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l. Presentacion

El aguacate conquisté al mundo y el aporte de Méxi-
co en ese proceso ha sido fundamental. Sin embargo,
pese al optimismo con el que se mira al “oro verde” en
los mercados internacionales de productos frescos, en
México han emergido diversas tensiones en torno a la
competitividad, el medio ambiente y la sociedad, y en
general con respecto a la sostenibilidad misma de la ac-
tividad. A raiz de ello, el disefio e implementacién de
alternativas que reduzcan las externalidades negativas
vinculadas con la cadena de valor del aguacate son per-
tinentes y urgentes.

1.1 El éxito del aguacate en el mundo

El aguacate se ha posicionado como uno de los alimen-
tos preferidos alrededor del mundo, de tal modo que
ha penetrado en la cultura popular. Basta con obser-
var los casi 12 millones de publicaciones realizadas por
usuarios en la plataforma Instagram donde se muestran
diversos platillos, helados, infografias, articulos deco-
rativos, entre otros, para corroborar el alcance de este
fruto. Pero ;por qué este alimento es atractivo para las
personas?

11
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Un estudio realizado por Hass Avocado Board
(2013) en Estados Unidos, el principal importador de
aguacates en el mundo, revel6 que el sabor y la textura
del aguacate hacen que no exista un sustituto real; ade-
mids concluyen que:

e Para los consumidores, los atributos mds valo-
rados son el sabor tinico, delicioso, asi como su
beneficio nutricional.

e La combinacién de placer y nutricién provoca
que las personas se sientan bien consumiendo y
sirviendo el fruto a sus familias.

Otro rasgo que caracteriza el consumo de aguacate estd
relacionado con cuestiones territoriales y culturales. El
consumo de aguacate estd mds arraigado en algunos
paises de América Latina como Reptiblica Dominica-
na, Perti, México y Colombia en relacién a otros paises,
incluso si se les compara con los mayores importadores
(Arias et al., 2018). De hecho, en Estados Unidos, uno
de los mayores consumidores de aguacate del mundo,
casi tres de cada cuatro hogares hispanos compraron
aguacate durante el 2017, mientras que menos de la mi-
tad de hogares no hispanos, compraron también agua-
cates durante el mismo periodo (Hass Avocado Board,
2018). El consumo de este fruto se expande cada vez
mds y cobra importancia en los mercados de Europa,
Asia y Oceantia.

En general, la demanda de aguacate en el mun-
do mantiene un crecimiento sostenido en los principa-
les paises consumidores. El consumo per capita a nivel

12



Consumo per capita aparente

(kg/hab)

|. Presentacion

global es mds alto, Estados Unidos, México y algunos
de los principales paises importadores de la Unién Eu-

ropea, reflejan esta tendencia (figura 1).
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Figura 1: Consumo per capita aparente de paises seleccionados.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de FAO (2021).

El comportamiento de las importaciones de los

paises como Estados Unidos, Paises Bajos, Francia, Rei-
no Unido, Espafa, Canadd, Alemania, Japén, China
y Bélgica, ha sido generalmente a la alza desde 2013
(Arias et al., 2018). Para el 2030, SAGARPA (2017)

estima que la demanda de aguacate pasard de 2.84 miles

de millones de toneladas a 4.24 (crecimiento acumula-
do de 48.98% con relacién al 2016).

Este panorama, desde el punto de vista econd-

mico, es positivo y relevante especialmente para Méxi-

co, cémo se verd en el capitulo II “Produccién, com-

petitividad y oportunidades de mercado para México”.

Sin embargo, existen multiples aspectos que deben ser

13



Oportunidades de innovacién y sustentabilidad
en la cadena de valor del aguacate

considerados para valorar la sostenibilidad de la activi-
dad a futuro.

1.2 ;Son todas buenas noticias?

La forma de pensar la agricultura ha evolucionado en el
tiempo, desde formas simples centradas en la valoracién
de la relacién beneficio—costo, a otras mds complejas
donde todos los elementos (incluidos los contextuales)
son considerados, pues sus interacciones determinan los
resultados de una actividad agricola dada. Un paradig-
ma cada vez mds consensuado entre organismos inter-
nacionales, circulos académicos y politicos es el de los
sistemas alimentarios. Bajo este marco analitico iPES
Food (2015) se han formulado cuestionamientos a los
siguientes aspectos:

* Las redes de interacciones y circuitos de retro-
alimentacién complejos en los sistemas alimen-
tarios;

* La amplia cantidad de politicas con capacidad
de incidir en los sistemas alimentarios;

*  Las relaciones de poder y economia politica;

* La comprensién holistica y a mdltiples escalas
de la sostenibilidad, como referencia base de la
reforma de los sistemas alimentarios.

Este tltimo aspecto, orienta a la cadena de valor del
aguacate a buscar su sostenibilidad. Asumiendo que los
sistemas alimentarios son influidos por factores eco-
némicos, geopoliticos, sociales y ambientales que a su

14
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vez, estos pueden influir y actuar sobre dichos factores
(FAO, 2017). La actividad aguacatera en México no
podria ser reducida y valorada tinicamente a partir de la
produccién y generacién de divisas; dmbitos dentro de
los cuales goza de una posicién favorable.

De hecho, al igual que otras actividades econd-
micas, la agricultura tiende a producir mualtiples exter-
nalidades, es decir, sus decisiones tienen influencia so-
bre otras unidades, sin que estas ultimas tengan control
sobre la misma (Nino de Zepeda & Miranda L., 2003).
Dado que la agricultura depende en gran medida de
los servicios proporcionados por los ecosistemas, ésta
serd compatible con la sostenibilidad sélo si reduce al
minimo sus impactos ambientales negativos, al mismo
tiempo que optimiza la produccién, protegiendo, con-
servando y mejorando los recursos naturales y utilizdn-
dolos en forma eficiente (FAO, 2015). Por todo ello,
es pertinente formular una serie de cuestionamientos y
alternativas sobre la cadena de valor del aguacate.

A primera vista, la evidencia empirica sugiere
que el incremento del consumo del aguacate no es in-
terdependiente con diversos efectos negativos generados
en los paises productores. Por mencionar algunos, en un
estudio Sommaruga y Eldridge (2020) encontraron: i)
que la huella hidrica de los principales paises producto-
res reflejé un consumo de 6.96 km® de agua o el equi-
valente a 2.82 millones de albercas olimpicas (de 2500
m?’ cada una) a nivel global, para producir el aguacate de
2018; siendo México el pais con mayor huella hidrica,
que ademds duplicé su consumo en los dltimos 20 afos;
i) el drea cultivada en Michoacdn, se ha incrementado

15
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hasta en siete veces en 36 afios, aprovechando dreas que
anteriormente estaban cubiertas por bosques nativos y,
iii) que los cultivos de subsistencia se han ido desplazan-
do hacia tierras marginales, pues las dreas con mejores
condiciones productivas se han destinado al cultivo de
aguacate, con efectos negativos sobre la accesibilidad de
alimentos tradicionales y por ende en la seguridad ali-
mentaria local.

A este escenario hay que sumar la voluntad de
los agentes involucrados en torno al cultivo de aguacate.
En este sentido, Gonzélez-Esquivel ez al. (2015) encon-
traron que los agricultores y otros informantes clave no
reconocen los servicios que el ecosistema aporta a las va-
riables productivas, como lo es el rendimiento del agua-
cate. Esto implica que los productores convencionales
continuardn impulsando sus sistemas para maximizar
los rendimientos independientemente de la disminu-
cién de la calidad del suelo y pérdida de la agrobiodi-
versidad.

Un dltimo proceso que ilustra las tensiones
locales generadas en torno al aguacate es el creciente
ambiente de inseguridad, materializado en forma de
extorsiones que los productores reciben del crimen or-
ganizado, principalmente en el estado de Michoacdn,
que ha llamado la atencién de los medios de comuni-
cacién suscitando el debate sobre si es ético comprar
“aguacates de sangre” ahora que éste es considerado un
producto conflictivo (Grillo, 2020, pig 1).

En resumen, el éxito del aguacate acarrea los
beneficios de la competitividad y las presiones de la sos-
tenibilidad. De tal modo que, en el presente trabajo se

16
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parte del supuesto de que las acciones que contribuyan
con el equilibrio entre ambas dimensiones son perti-
nentes y urgentes, por ello, en el siguiente apartado se
discute cémo abordar tal desafio.

1.3 De los problemas a las oportunidades: modelos de
negocio sostenibles

Equilibrar la competitividad y la sostenibilidad en el
cultivo de aguacate requiere de —al menos— incidir en su
cadena de valor desde una visién sistémica, consideran-
do los eslabones de la cadena de suministro, el contexto
fisico, econémico, politico y sociocultural y el compor-
tamiento de los consumidores (FAO, 2019). Esta mi-
sidn, desde luego, escapa del alcance de cualquier receta
que pudiera emerger del presente documento. Sin em-
bargo, se considera conveniente, un enfoque que reco-
nozca la complejidad de la cadena y brinde pautas para
el disefio y operacién de estrategias que orienten a mo-
delos de negocio pertinentes (Banerjee & Duflo, 2014).

Si bien, existen multiples formas de incidir
en problemas agroalimentarios ain desde acciones es-
pecificas como la dotacién de recursos para vertientes
productivas y sociales a nivel familiar, las normativas y
prohibiciones sobre ciertas conductas que conllevan a
fallas de mercado, la inversién privada en el desarro-
llo de proveedores, entre otros. En estos ejemplos de
intervencién, el conocimiento y la innovacién pueden
tener un papel relevante y contribuir a una mayor pro-
ductividad y competitividad, de forma incluyente y sos-
tenible (IICA, 2015). De hecho, sélo considerando los

17
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problemas productivos percibidos por los agricultores
en México, tales como: i) los altos costos de insumos y
servicios, ii) pérdidas por causas climdticas, plagas, et-
cétera, iii) pérdida de fertilidad del suelo, iv) dificultad
para la comercializacién, v) dificil acceso a crédito, vi)
falta de informacién de los precios de los productos,
vii) falta de organizacién para la produccién y viii) el
nulo conocimiento de la administracién de la actividad.
En este sentido, Munoz-Rodriguez, Santoyo-Cortés,
Go6mez-Pérez, & Altamirano-Cérdenas (2018) sugieren
que en conjunto, tales problemas pueden agruparse y
resolverse en gran medida atendiendo el problema de la
falta de capacitacién y asistencia técnica.

Por su orientacién hacia los cambios que gene-
ran valor a partir del conocimiento (COTEC, 2007),
la innovacién es un determinante no material de los re-
sultados de cualquier proceso econémico (Schumpeter,
1944). En la practica, la inercia de las multiples externali-
dades generadas por la actividad permanecerdn a lo largo
del tiempo, en tanto no se implementen modificaciones
de producto, mercado, proceso, organizacién, entre otras
(IICA, 2014) sobre la cadena de valor del aguacate.

En el presente trabajo se asume que para contri-
buir al equilibrio entre la competitividad y la sostenibi-
lidad mediante modelos de negocio sostenibles, deben
existir dos condiciones:

+ La definicién clara y precisa del problema concreto
que se pretende resolver, puesto que un plantea-
miento pertinente ayudard a que los instrumentos
sean los adecuados para el propésito que se preten-

18
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da alcanzar. Santoyo Cortés (2013) sefiala que defi-
niciones de este tipo no deben partir simplemente
de un acto de autoridad, sino que deben resultar de
andlisis sociales, politicos, econémicos y técnicos.

+ La innovacién en los modelos de negocio a partir
de la innovacién, se pueden romper los ciclos de las
externalidades generadas en la produccién de agua-
cate. Al innovar a nivel de empresa (o unidad de
produccién), innovar a nivel de mercado y a nivel
mundial, se pueden obtener mayores ventajas para
las empresas involucradas en el proceso innovador

(COTEC, 2007).
1.4 Objetivos del estudio

Este trabajo busca proponer alternativas a partir de la
innovacién, en modelos de negocio sostenibles en la
industria de los productos derivados del aguacate, un
ejemplo es el aceite crudo, con el fin de impulsar la
competitividad y la sostenibilidad en la cadena de valor
y productiva del aguacate. Asimismo, el estudio busca
difundir entre los actores clave de la cadena de valor los
conceptos, enfoques y contextualizacién de las alterna-
tivas innovadoras y rentables para promover la susten-
tabilidad de la industria del aceite crudo de aguacate.

A lo largo del presente documento se busca dar
respuestas a las siguientes preguntas:

+ ;Cudles son las caracteristicas econdémicas y sociales

de los principales municipios productores de agua-
cate en México?
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+ ;Cudl es la posicién competitiva de México dentro
del comercio mundial de aguacate?

*  ;Qué alternativas existen para agregar valor al agua-
cate e incidir en la competitividad de México en el
mundo?

« ;Cudles son las implicaciones de la produccién de
aguacate desde el punto de vista social, econémico
y ambiental, en un pais productor como México?

* ;Se puede decir que, a partir de esa evidencia, la
actividad es sostenible?

+ ;Es factible hacer negocios sostenibles, sin sacrificar
la competitividad del aguacate?

+ ;Cudl es la propuesta sugerida?

Este documento ayudard a dimensionar las principales
rutas para lograr una mayor competitividad y sostenibi-
lidad de las empresas del sector. Ademds, se espera con-
tribuir al reconocimiento de las externalidades positivas
y negativas que se desarrollan en el sector; por otro lado,
detonar en los actores la necesidad de tomar acciones
respecto a estos impactos, al difundir conocimientos so-
bre las tendencias de modelos sostenibles en el cultivo
de aguacate.

1.5 Enfoque metodolégico

A partir de la colaboracién entre investigadores del Cen-
tro de Investigacion y Asistencia en Tecnologfa y Dise-
fio del Estado de Jalisco A.C. (CIATE]), la Universidad
Panamericana y la Organizacién ProSociedad A.C. en
el dnimo de compartir experiencias y explorar oportuni-
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dades de innovacién y modelos de negocio orientados al
aprovechamiento productivo de los desechos orginicos
del aguacate, se adoptd y aplicé un enfoque metodo-
légico que combina el rigor estadistico con el andlisis
cualitativo del entorno y la orientacién de decisiones
mediante herramientas estratégicas.

El documento se divide en dos apartados. En el
primero, “Produccién, competitividad y oportunidades
de mercado para México”, se realiza una caracteriza-
cién de la situacién actual de la produccién de aguacate
en México y los rasgos principales de los municipios
productores, un andlisis de la posicién competitiva de
México en el mundo, y finalmente, una exposicién de
las alternativas de mercado a partir del andlisis de los
subproductos derivados del aguacate en el mundo. El
segundo apartado, “Propuesta de modelo de negocio:
entre la competitividad y la sostenibilidad”, se compone
de un diagnéstico de los dmbitos sociales, econdmicos
y ambientales de los estados de Jalisco y Michoacdn, asi
como una exploracién de las principales tendencias en
la produccién y un andlisis de la problemdtica asociada
a la generacién de desechos de aguacate, que incluye
una propuesta de un modelo de negocio disefiada segiin
el contexto de los estados de Jalisco y Michoacdn.

Los métodos empleados para el desarrollo de
cada seccién pueden ser categorizados como estadis-
ticos, cualitativos y estratégicos, lo que le brinda a la
presente investigacién un cardcter metodoldgico mixto.
Las fuentes de informacién empleadas y los resultados
alcanzados se detallan en la figura 2.
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Parte Il
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Caracteristicas sociales y econémicas
de la produccién nacional del aguacate

Posicion competitiva de México

en exportaciones

Mercado de subproductos y derivados
de aguacate

Entorno nacional del aguacate en
México: un diagnéstico de sus
externalidades

Entorno regional del aguacate en
México: la produccién en Michoacan y

Jalisco

Disefio de una propuesta de
modelo de negocios sostenibles

Figura 2: Enfoque metodolégico y resultados obtenidos.

Metodologia

Analisis de clister mediante

método bietapico.

Analisis de relaciones
comerciales mediante la Ventaja
Comparativa Revelada (VCR).

Anidlisis de contenido.

Revision bibliografica y analisis

de contenido.

Analisis de estadisticas

oficiales.

Identificacion de externalidades,
s de casos, disefio de teoria
bio y modelo de i

Fuentes de informacion

Estadisticas oficiales de SIAP,

CONEVAL y FAOSTAT

Estadisticas oficiales de

FAOSTAT.

Documentos cientificos y reportes

de organismos privados.

Documentos cientificos, reportes y

notas periodisticas.

Servicio de Informacion Agricola y
Pecuaria (SIAP)
Documentos cientificos,

entrevistas a productores y
SIAP.

Fuente: Elaboracion propia.

Resultados alcanzados

Caracterizacion del entorno
productivo y social y clasificacion
de municipios productores.

Competitividad revelada de los
principales paises exportadores.

Composicion del mercado de
subproductos y su relacion con la
competitividad revelada.

Andlisis del entorno local de

externalidades sociales,
econémicas y ambientales.

Tendencias en la produccion y
variables asociadas en Jalisco y
Michoacan.

Externalidades nacionales,
Sistematizacion de casos y disefio
de modelo de negocio sostenible.
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2.1 Introduccién

La problemdtica que enfrentan los productores y ex-
portadores de aguacate es multifactorial, como lo es la
incertidumbre sobre los problemas politicos transfron-
terizos que surgen entre México y Estados Unidos de
América (EUA). Ademds, de otros factores importantes
que enfrentan los productores, tales como altos costos
de los insumos, altos precios por la obtencién de ca-
lidades (Olaeta, 2003), los problemas fitosanitarios y
aumento de las extensiones de uso de suelo (Avila-Que-
zada et al., 2005; Sanchez ez al., 2019). De acuerdo con
el diario E/ Economista (2019) se prospecta que si el
gobierno de EUA cierra su frontera “se estima que se
perderfan 1,700 millones de ddlares diarios; mientras
que por el momento la afectacién es de 800 millones de
délares [...]” (Gonzilez, 2019).

Al agudizarse cualquier situacién relacionada
con la venta del aguacate mexicano al extranjero, ubica
al pais en un estado de alta inseguridad comercial por
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la venta de un solo producto (el fruto como materia
prima). Por ello, es importante que los productores co-
miencen a generar nuevas alternativas de valor agregado
al fruto y reducir la dependencia comercial. Segtin la
empresa mundial Mintel (2019) dedicada al monitoreo
y andlisis del mercado agroalimentario, se identifican
1,212 productos que incluyen ingredientes y derivados
del aguacate, principalmente, en los distintos tipos de
alimentos existentes en el mercado, desde aceites, salsas,
aderezos, mayonesas, condimentos, comidas prepara-
das, aperitivos, entre otros. En ese sentido, a pesar de
que existen innumerables productos en el mundo que
contienen algiin elemento (compuesto o residuo) pro-
veniente del aguacate, los productores en su mayoria
consideran el fruto (materia prima) como la principal
fuente de ingreso (Mintel, 2019).

El aguacate es un motor de la economia local
tanto para los productores, familias y comunidades en
general que habitan en las zonas productoras. Cabe
mencionar que el 37.6% de los municipios productores
de aguacate estdn catalogados con un indice de margina-
cién social alto y muy alto, 25.1% medio, 28.2% bajo y
9.1% muy bajo (CONEVAL, 2018), lo cual podria ex-
plicar su dependencia econémica hacia el cultivo. Bajo
ese contexto, en el presente trabajo de investigacién se
analizan las caracteristicas de la produccién nacional de
aguacate, la competitividad comercial de México en re-
lacién a otros paises exportadores y se identifican las
dreas potenciales de oportunidad para agregar valor al
fruto, con el fin de brindar alternativas para la inver-
sién en innovacién, ciencia y tecnologia aplicada que
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fomenten la transformacién del fruto y generacién de
nuevos productos, como una forma de incrementar el
ingreso en los productores rurales del pais.

2.2 Desarrollo metodolégico
2.2.1 Caracteristicas sociales y econdmicas de la produc-
cion nacional del aguacate

Claster bietdpico

La informacién sobre la cual se basé el andlisis se obtu-
vo principalmente del Sistema de Informacién Agroa-
limentaria y Pesquera (SIAP) y Food and Agriculture
Organization Corporate Statistical Database (FAOS-
TAT)-FAOQO, donde se obtuvieron estadisticas relaciona-
das con las variables productivas del aguacate: superfi-
cie sembrada, produccién y rendimiento por estado o
pais, lo cual fue util para analizar las caracteristicas y
situacién de la produccién de aguacate en México, asi
como la informacién del comercio mundial. Las varia-
bles socioeconémicas de los territorios productores se
obtuvieron de las bases de datos del Consejo Nacional
de Evaluacién de la Politica de Desarrollo Social (CO-
NEVAL).

A nivel nacional existen registros de produccién
de aguacate en por lo menos 585 municipios (conside-
rando todas las variedades). De este total, en el estado de
Jalisco se estima que aproximadamente 76 municipios
cuentan con produccién de aguacate y Michoacdn con
62. El estado de Jalisco cuenta con las condiciones nece-
sarias para exportar a los EUA. Para generar los clusters
se utilizaron las principales variables productivas de los
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territorios, tales como: 1) produccién en toneladas (t),
2) superficie cosechada (ha), 3) rendimiento (t/ha-1)
y 4) precio medio rural (PMR), pesos a precios reales
(Indice Nacional de Precios al Consumidor [INPC]
Base=100, segunda quincena [2Q)] de diciembre de
2010) y, 5, valor de la produccién (miles de pesos) del
ano 2019.

Mediante el método bietdpico en dos fases,
siguiendo los estudios de otros autores como Santos
Mangudo (2015, p. 71); Chiu ez /.(2001); Ester ez al.
(1998); Zhang er al.(1996), se clasificaron e identifi-
caron las caracteristicas similares entre los municipios
productores de aguacate tanto para Jalisco como para
Michoacdn. Para agilizar el proceso de cdlculo, se utilizd
el criterio de agrupacién en clasteres de Akaike (AIC).
La generacién de grupos de territorios productores ayu-
dard a visualizar aquellos que muestran caracteristicas
similares y heterogéneas entre los mismos.

Cluster de dos etapas (Clustering Feature CF)=(N,LS,SS)

Donde:

N: Namero de individuos incluidos en el cluster

LS: Suma de los atributos de los N individuos

SS: Suma del cuadrado de los N individuos de un cluster

Este enfoque pretende que los casos comiencen a agru-
parse para posteriormente dividirse en grupos mds pe-
quenos a medida que avanza el procedimiento, cuyos re-
sultados se registran en un dendrograma (Denis, 2018).
Siguiendo a Ferrdn Aranaz (1996) citado por Pedroza
& Dicovskyi (2007) “para agilizar el proceso de cilculo
[...], se utiliza la distancia euclidea al cuadrado”. Se ge-
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neraron los conglomerados en ambos estados (Jalisco y
Michoacdn) con la finalidad de reconocer el ndmero de
clasteres para cada entidad.

Los clusteres representan agrupaciones munici-
pales con similitudes productivas del aguacate homogé-
neas dentro de cada claster y heterogéneas entre ellos.
Asimismo, estas agrupaciones representan una linea
base para focalizar las acciones de politica publica para
emprender proyectos en torno a problemdticas simila-
res y diferenciar la diversidad de caracteristicas entre las
localidades.

2.2.2  DPosicidn competitiva de México en las
exportaciones

Ventaja Comparativa Revelada

Para el estudio de las relaciones comerciales de un pro-
ducto de exportacién como es el caso del aguacate,
algunos autores han utilizado el andlisis de la Ventaja
Comparativa Revelada (VCR) (Contreras-Castillo,
1999; Macias Macias, 2011; Torres Preciado, 2009;
Soto, 2017; Valenzo Jiménez et al., 2015; Schwarts et
al., 2007; Cerda et al., 2008). La VCR representa una
importante herramienta para que los paises puedan en-
contrar patrones para identificar y corregir las distorsio-
nes en la comercializacién de productos hacia el exterior.
Ademds de identificar las relaciones comerciales y la efi-
ciencia en el crecimiento agricola en el exterior (Shar-
ples, 1990). De acuerdo con Chiquiar ez a/. (2007, p.
7) los indices de Ventaja Comparativa Revelada (VCR)
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“se derivan de un célculo ex-post, inferido a partir de
la composicién de las exportaciones realizadas por cada
pais, y no en una medicién ex-ante basada en datos de
productividad o de dotacidn relativa de factores”.
Continuando con los anilisis del nivel de com-
petitividad internacional se recurrié a la construccién
del Indice de la Ventaja Comparativa Revelada (VCR)
desarrollado por Vollrath (1989, 1991) y posteriormen-
te adaptado por Arias Segura & Segura Ruiz (2004). Si
el indice es mayor que 1 se considera que el pais tiene
VCR en el aguacate, por el contrario, si el indice es me-
nor que la unidad, mostraria que el pais presenta una
desventaja comparativa. La férmula para calcularlo es:

VCR! =VCE! -VCI! (1)
VCE= Ventaja comparativa revelada de las exportaciones

VCI= Ventaja comparativa revelada de las importaciones
veE, =X,/ X, J(x; 1 x; ) )
ver, =tn|(v?/m )z /)|
Donde: Seleccionando:
X = Valor de las exportaciones a = Producto de aguacate;
agroalimentarias; i = Pais de origen;
M = Valor de las importaciones n= Todas las mercancias
agroalimentarias; menos la mercancia a;

r = Resto del mundo menos el

pais de analisis.
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El pais tendrd una ventaja comparativa en las expor-
taciones del aguacate y desventaja comparativa en las
importaciones de éste cuando el VCE>0. La desventaja
comparativa revelada en las importaciones (VCI < 0)
puede indicar dos situaciones: a) demanda doméstica
del aguacate limitada, o b) el pais revela ventajas com-
parativas para suplir su mercado interno. Por otra parte,
el pais mostrard ventajas comparativas tanto en la ex-
portacién del aguacate como en la importacién de este,
en caso de que el VCR sea mayor o menor que cero de-
pendiendo de si el VCE es mayor o menor que el VCI,
respectivamente.

e Cuando el pais muestra desventaja comparativa
en la exportacién y ventaja comparativa revela-
da en la importacién del aguacate, entonces el
VCE <0, VCI > 0; VCR < 0.

e Cuando el pais muestra una desventaja compa-
rativa tanto en la exportacién como en la im-
portacién del aguacate entonces VCE < 0, VCI
<0; VCR < 0.

2.2.3  Mercado de subproductos y derivados de aguacate.
Andlisis de contenido

Este breve estudio tiene un cardcter exploratorio y se
centra bésicamente en el estudio de los subproductos
y derivados del aguacate en el mundo. Para ello, se rea-
liz6 una busqueda de literatura cientifica y reportes de
agencias sobre mercados internacionales de productos
agropecuarios. El estudio se apoy6 en el anilisis de con-
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tenido el cual se sitda en el dmbito de la investigacién
descriptiva, a fin de descubrir los componentes bdsicos
de un fenémeno determinado extraidos de un conteni-
do dado a través de un proceso que se caracteriza por
el intento de rigor de la investigacién (Lépez-Noguero,
2002). Con el ejercicio realizado se encontraron cudles
son los subproductos y derivados mds relevantes en el
mercado y pudieron agregarse otras variables de andlisis.
La innovacién bajo el concepto de Rogers (1983) es una
idea, préctica, u objeto que es percibido como nuevo
por un individuo u otra unidad de adopcién, siendo
ese atributo de novedad percibida el determinante para
considerarse innovacién. En ese sentido, los bienes pro-
ducidos para el mercado de subproductos y derivados
de aguacate, son tratados aqui como innovaciones, ge-
neralmente de producto y de proceso (COTEC, 2007),
en la medida de que constituyan una idea novedosa
para los paises estudiados.

2.3 Entorno productivo y social del aguacate: de lo
local a lo global

El cultivo de aguacate en México tiene gran relevancia
econdémica debido a que es una fuente importante de
divisas para el pais, asi como de ingresos y empleo para
52,202 productores aguacateros segin datos proporcio-
nados por el Consejo Nacional de Productores de Agua-
cate (CONAPA, 2019). El estado de Michoacdn con-
centra el 63.7% de los productores, Morelos el 11.2% y
Nayarit el 6.2%, Estado de México el 4.8%, Oaxaca el
4.7% y el resto el 9.4% (CONAPA, 2019). De acuerdo
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con la informacién de Mintel (2019) se evidencia que el
fruto en el pais se comercializa y exporta como materia
prima para su consumo e incluso es aprovechado por
otras naciones para generar subproductos con mayor
valor agregado.

La distribucién de las plantaciones registradas
de Persea americana estdn presentes en la mayoria de
la republica mexicana, tal como se muestra en la figura
3. Esta realidad demuestra la ventaja comparativa que
tiene México para incrementar sus capacidades y com-
petitividad a nivel nacional, la cual radica en la riqueza
genética y amplia variabilidad de climas, territorios y
sociedad donde estd presente la planta.

Figura 3: Distribucion de la planta Persea americana en la Republica mexicana.
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En la figura 4 se observa la distribucién de las plantaciones re-
gistradas de Persea americana en los estados de Jalisco y Michoa-
can. Es importante destacar que los registros que presenta Global
Biodiversity Information Facility (GBIF) corresponden en una
primera instancia a la situacién base donde fueron ubicadas las
plantaciones desde sus inicios. Sin embargo, en los dltimos afios
el fruto ha representado una alternativa viable y rentable, de tal
manera, que su produccién se ha extendido a otros territorios,
principalmente en los estados de Michoacdn y Jalisco. En la figura
también se puede observar la expansién que han experimentado
las plantaciones en Michoacdn y Jalisco de la produccién de agua-
cate. Sin embargo, también se evidencia que el auge de la produc-
cién y generacién de divisas en el territorio no ha permeado en
una mejora de las condiciones socioeconémicas de las localidades.

Figura 4: Distribucion de la planta Persea americana en Jalisco y Michoacan.
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En la figura 5 se observa que en aquellos municipios
con altas cantidades de plantaciones existen altos nive-
les de porcentaje de poblacién que vive con menos de
dos salarios minimos (PO2SM). Por ello, se requiere
mayores esfuerzos y politicas pablicas para crear las ca-
pacidades y capital humano que ayude a incrementar
una mejor distribucién de la riqueza social.

Figura 5: Distribucion de la produccion de aguacate segun el nivel de ingresos por
empleo en Jalisco y Michoacan.
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En la figura 6 se muestra la necesidad de que los hace-
dores de politicas agropecuarias pongan mayor énfasis
en operacionalizar estrategias para aumentar los niveles
de alfabetismo en los principales territorios productores
de aguacate, con el fin de alcanzar mayores niveles de
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crecimiento econdémico e innovaciones para lograr una
distribucién mds equitativa de los ingresos.

Figura 6: Conglomerados de municipios productores de aguacate en Jalisco.
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Fuente: Elaboracion propia con datos registrados en la SADER-SIAP (2018),
(CONEVAL, 2015).

De acuerdo con datos del Servicio de Informacién Agro-
alimentaria y Pesquera de la Secretaria de Agricultura y
Desarrollo Rural (SADER-SIAP, 2019) la produccién
nacional de aguacate en el afo 2018 ascendi6 a 2.1 mi-
llones de toneladas y se sembraron 231,524 hectdreas
con el cultivo. La produccién se concentré principal-
mente en los estados de Michoacdn (77.6%), Jalisco
(9.2%) y Estado de México (4.5%), que en conjunto
aportaron el 90.4% del volumen producido a nivel na-
cional. No obstante, el cultivo se desarrolla en 27 enti-
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dades federativas y 585 municipios, que representan el
24.0% de los 2,458 municipios aproximadamente, de
acuerdo con los datos oficiales en el pais.

La produccién nacional de aguacate en los tlti-
mos anos ha presentado una tendencia ascendente. En-
tre los anos 1980 y 2018 la Tasa de Crecimiento Media
Anual (TCMA) fue de 4.3%. En el mismo periodo, la
superficie sembrada de aguacate se triplicé pasando de
53,385 hasta 231,524 hectdreas (ha). Por su parte, el pre-
cio medio rural (PMR) en términos reales (Base=100,2
Q, diciembre 2010) disminuy6 a una TCMA de 0.96%
durante 1980-2018, no obstante, entre los afios 2000
y 2018 se incrementd, y pasé de $9,273 por tonelada a
$14,531, respectivamente.

El crecimiento acelerado del precio se debié al
incremento de la demanda del fruto y el tipo de cambio,
como resultado los productores exportadores se han be-
neficiado atn cuando se han presentado problemas en
el mercado local (esta relacidn se obtiene al analizar los
datos histdricos de las exportaciones y tipo de cambio).
El crecimiento de los precios del aguacate ha sido ati-
pico, lo cual ha generado externalidades positivas en la
cadena y el aumento de la superficie sembrada.
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Figura 7: Tendencias de la produccion y el precio del aguacate en México (1980-
2017). Nota: Precios reales (Indice Nacional de Precios al Consumidor INPC
Base=100 2q Dic 2010).
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Fuente: Elaboracion propia con datos registrados en el SIAP (2018).

El aguacate es un motor de la economia local tanto para
los productores, familias y comunidades en general
que habitan en las zonas productoras. El 37.6% de los
municipios productores de aguacate estin catalogados
con un indice de marginacién social alto y muy alto,
25.1% medio, 28.2% bajo y 9.1% muy bajo (Conse-
jo Nacional de Evaluacién de la Politica de Desarrollo
Social (CONEVAL), 2018), lo cual podria explicar su
dependencia econémica hacia el cultivo.

En cuanto al valor de la produccién de aguacate
en pesos mexicanos es de 41,908 millones, la entidad
federativa que concentra mds de esta ganancia es Mi-
choacdn con el 82.1%, seguido por Jalisco con el 7.3%
y en tercer lugar el Estado de México con 4.1%. Espe-
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cificamente son 24 municipios de estos estados en los
que se ubica el 81.4% del valor total de la produccién,
la figura 8 muestra la participacién de cada uno de ellos.

Figura 8: Valor de la produccion de aguacate por municipio, 2018.
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de SIAP (2018).

El municipio de Tancitaro ocupa el primer lugar se-
gin el valor total de la produccién de aguacate con el
11.84%, Salvador Escalante tiene el segundo lugar con
el 9.32% y en tercer lugar se encuentra Uruapan con el
9.19% (SIAP, 2018).

En ambos estados (Jalisco y Michoacdn) se ob-
tuvieron nueve conglomerados. Las combinaciones por
cada conglomerado representan agrupaciones munici-
pales con similitudes productivas sobre el aguacate y ca-
racteristicas socioecondmicas. Estas agrupaciones repre-
sentan una linea base para focalizar las acciones sobre las
politicas publicas para emprender proyectos en torno a
problemadticas similares y, diferenciar la diversidad de
caracteristicas entre las localidades.
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Como se ilustra en la figura 9. En el caso de Mi-
choacdn, el primer segmento se agrupan los municipios
con caracteristicas productivas y socioecondmicas simi-
lares; por ejemplo: Charo, Queréndaro, Zinapécuaro,
Copéndaro, Alvaro Obregén, Lagunillas, Nuevo Ure-

cho, Huiramba y Teretan.

Figura 9: Conglomerados de municipios productores de aguacate en Michoacan.
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En el caso de Jalisco (figura 10) se agrupan en un
segmento los siguientes municipios: Ezatlin, Ahualul-
co de Mercado, San Juanito de Escobedo, San Marcos,
Acatldn de Judrez, Cocula, Villa Corona, Amacueca, Te-
chaluta de Montenegro, Tecolotldn, Magdalena, Ayut-
la, Mascota, El Arenal, Teuchitldn, Tala, San Martin
Hidalgo, Tequila, Ameca y Puerto Vallarta

Al analizar las variables socioeconémicas y pro-
ductivas de los municipios productores de aguacate me-
diante método bietdpico (en dos fases) se obtuvieron
dos clusters que representan una transformacién de la
variabilidad sobre las condiciones del rezago social y
productivas fundamentalmente.

El 82.9% de los municipios presentaron carac-
teristicas socioecondmicas y productivas similares y se
agruparon en el claster II, 56 municipios del estado
de Michoacdn, el principal productor de aguacate, se
ubicaron en este claster. Al igual que otros 429 muni-
cipios que pertenecen a los estados de Oaxaca, Puebla,
Chiapas y Guerrero. Estos municipios presentan un
alto nivel de rezago social constituidos por localidades
rurales vulnerables, distribuidos con alto y muy alto ni-
vel de marginacién, de la siguiente manera: Oaxaca 114
municipios, Puebla 18, Chiapas 24 y Guerrero 21. Es
importante mencionar que estas entidades federativas
concentran el 45.6% de la produccién total de mango
nacional.

Por el contrario, en el estado de Jalisco se en-
contraron 76 municipios productores de aguacate que
se ubicaron en cluster I. Ademds, 13 municipios mos-
traron caracteristicas atipicas distribuidos en seis enti-
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Figura 10: Conglomerados de los municipios productores de aguacate en Jalisco.

Dendrograma que utlliza un enlace de Ward
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dades del pais. En ese contexto, se observa que México
tiene la oportunidad de incrementar su produccién de
aguacate, no obstante, se requiere brindar incentivos de
acuerdo con las necesidades socioeconémicas y produc-
tivas que tengan los agricultores.

En el anexo 1 se muestran los municipios segin
el clister en cada entidad federativa en estudio. En el
caso del estado de Jalisco (figura 11), se evidencia que
tanto el primer como segundo componente concentran
el 86.04% de la variabilidad de informacién represen-
tada por las unidades econémicas territoriales. Entre
otras caracteristicas relevantes se puede sefialar la di-
versidad de precios (en términos reales) pagados al pro-
ductor primario, asi como una heterogeneidad de ren-
dimientos. Estas relaciones presuponen la importancia
de establecer politicas publicas agropecuarias focaliza-
das, a saber, las plantaciones ubicadas en los territorios
agrupados en el claster 1 (C1) reciben en promedio,
un precio medio pagado al productor de $15,513.05 y
poseen un rendimiento de 11.25 t/ha; C2 $12,504.15
y un rendimiento de 11.88 t/ha; C3 $15,511.85 y un
rendimiento de 12.42 t/ha; C4 $16,223.51, y un ren-
dimiento de 11.41 t/ha; C5 $10,514.19, y un rendi-
miento de 11.35 t/ha.

En el caso del estado de Michoacin (figura
12), se evidencia que tanto el primero como el segun-
do componente concentran el 85.3% de la variabilidad
de informacién representada por las unidades econd-
micas territoriales. Entre otras caracteristicas relevantes
se puede senalar la diversidad de precios (en términos
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Figura 11: Conglomerados (cluster 1-5) de municipios productores de aguacate en
Jalisco. Nota: Los componentes 1y 2 explican el 86.04% de la variabilidad.
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Fuente: Elaboracion propia con datos registrados en la SADER-SIAP (2018).

reales) pagados al productor primario, asi como una
heterogeneidad de rendimientos. Las plantaciones ubi-
cadas en los territorios agrupados en el claster 1 (C1)
reciben en promedio, un precio pagado al productor
de $13,640.86, con un rendimiento de 8.52 t/ha; C2
$16,383.98, 11.04 t/ha; C3 $15,263.87, 10.71 t/ha;
C4 $16,408.56, 11.82 t/ha; C5 $16,186.44, 11.07 t/
ha; C6 $16,798.89, 10.56 t/ha; C7 $16,525.51, 11.55
t/ha; C8 $18,078.58, 9.61 t/ha.
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Figura 12: Conglomerados (cluster 1-8) de municipios productores de aguacate en
Michoacan. Nota: Los componentes 1y 2 explican el 85.3% de la variabilidad.
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Fuente: Elaboracion propia con datos registrados en la SADER-SIAP (2018).

2.4 Competitividad revelada de los principales paises
exportadores

A nivel mundial, México ha dominado las exportacio-
nes de aguacate con un volumen que ronda el millén
112 mil toneladas (United Nations Statistics Division,
2020), seguido por Espana, Chile, EUA, Israel, Nueva
Zelandia, Bélgica, entre otros. En el afio 2020, México
destiné el 77.6% de sus exportaciones a EUA, Canadd
el 8.2%, y Japén 5.2%, principalmente, en el mismo
afio, estos tres paises concentraron el 91.0% del volu-
men total exportado. El aguacate mexicano se exportd
hacia 25 destinos fundamentales del comercio (United
Nations Statistics Division, 2020).
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El precio recibido por kilogramo de aguacate
exportado de México ha tenido una tendencia lige-
ramente ascendente en los dltimos 30 afos con una
TCMA de 3.79% promedio entre los principales paises
exportadores (figura 13).

Figura 13: Precio medio por kilogramo de aguacate exportado (1990-2019).
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35
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Fuente: Elaboracion propia con datos de FAO (2020).

El precio internacional recibido por México por tone-
lada de aguacate ha tenido una tendencia ligeramente
ascendente en los dltimos 18 afios entre los principales
paises exportadores. Ademds, el precio por tonelada de
aguacate en el pais mostr6 uno de los mayores incremen-
tos porcentuales con 165.5%, s6lo después de Espana
cuyo precio se incrementd en un 196.4% (Cuadro 1).
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Cuadro 1: Precio internacional del aguacate, afio 2000 y 2018.

Precio en el Precio en el Variacion Variacion (%)
2000 2018 ($USD/t) ($USDA)

Pais ($USD 1) ($USDA)

Chile 1,150.5 2,438.7 1,288.20 112.0
Espana 1,092.8 3,239.2 2,146.40 196.4
EUA 1,157.4 2,623.3 1,465.90 126.7
Filipinas 2,041.7 2,021.0 -20.70 -1.0
México 825.2 2,190.6 1,365.40 165.5
Nueva

Zelandia 1,806.8 4,314.0 2,507.20 138.8
Paises

Bajos 1,093.2 2,843.9 1,750.70 160.1
Peru 11227 2,005.0 882.30 78.6

Fuente: Elaboracion propia con datos de FAO (2020).

De acuerdo con el IndexBox Al Platform (2018) “los ni-
veles mds altos en el consumo de aguacate per capita se
registraron en la Republica Dominicana (48.2 kg), casi
cinco veces el promedio mundial, seguidos de Colom-
bia (6.4 kg), México (6.1 kg), EUA (2.6 kg) e Indonesia
(1.2 kg)”. Por otra parte, Arias ez a/.(2018) establecen
que para el 2020 el consumo per capita de aguacate en
México serd de 8.7 kg. Sin embargo, debe destacarse
que ademds del fruto como tal, existe una gran variedad
de subproductos y categorias que se derivan del agua-
cate. La heterogeneidad en las aplicaciones que tiene el
fruto evidencia las oportunidades que tienen los pro-
ductores y los paises de ampliar su participacién en el
mercado. Un diagndstico que puede ser un punto de
partida en la toma de este tipo de decisiones se presenta
a continuacion.
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Para identificar la ventaja que tienen los paises
en el intercambio del fruto del aguacate, se recurri6 a la
construccién del Indice de Ventaja Comparativa Revela-
da para los principales paises exportadores. Los paises de
México, Pertl, Israel y Nueva Zelandia muestran ventajas
comparativas reveladas positivas en comparacién con el
resto de los paises en el 2006-2017 (con datos actuali-
zados de la Organizacién de las Naciones Unidas para la
Alimentacién y la Agricultura (FAO, 2020). La evolu-
cién de los indices de ventaja comparativa de México y
de sus principales competidores muestran c6mo se con-
virtié en un importante pais exportador (figura 14).

Los Estados Unidos (EUA) se encuentran en
la zona no competitiva respecto a las exportaciones del
fruto, no obstante, juegan un papel muy importante en
la generacién de innovaciones y creacién de nuevos pro-
ductos con valor agregado del aguacate. De hecho, es
el principal pais con mayor cantidad de productos de-
rivados de este y de valor agregado, ademds de obtener
los mayores rendimientos por hectdrea, sin tener una
produccién importante en comparacién con México.

A pesar de que México es el principal pais ex-
portador de aguacate, se evidencia que los paises de
Nueva Zelandia, Paises Bajos y Espafia obtienen mayo-
res precios por el aguacate. Debido a que la mayoria de
las exportaciones del fruto mexicano representan una
materia prima para otros derivados, lo cual ha generado
la oportunidad para paises como EUA para innovar y
crear nuevo conocimiento de patentes y productos deri-
vados con mayor valor agregado.
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Figura 14: Competitividad revelada de los principales paises exportadores de
aguacate, 2006-2017.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de FAOSTAT (FAO, 2020).

Es importante sehalar que, a pesar de que Méxi-
co sobresale en la competitividad del fruto, durante los
tltimos afos presenta una cafda importante en el Indice
de Competitividad en los afos 2011 y 2013, aunque
se recuperé en 2016 y 2017. Esta situacién pone en
evidencia la necesidad de generar mds innovaciones vy,
sobre todo, transferir conocimiento ademds de mejorar
los procesos tecnoldgicos hacia las producciones de los
pequeios productores, asi como, comenzar a generar
equipos multidisciplinarios e interinstitucionales para
brindar alternativas con productos de alta calidad y va-
lor agregado al fruto.
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2.5 Mercado de subproductos y su relacién con la
competitividad revelada

En América Latina se ubican 1,777 subproductos re-
lacionados con el aguacate, segiin la empresa Mintel
(2019) cuyo precio promedio oscila entre los $USD
11.5 en Venezuela, hasta $USD 2.7 en Perti (Cuadro 2).

Cuadro 2: Namero de subproductos de aguacate y precio promedio en América
Latina y principales paises exportadores (con informacion disponible 2017).

Pais Namero de subproductos deriva- Precio promedio
dos del aguacate ($USD)
Argentina 11 6.64
Brasil 26 6.09
Canada 176 5.89
Chile 52 5.07
Colombia 17 5.09
Costa Rica 4 7.39
Ecuador 10 711
México 117 2.99
Peru 7 2.67
Puerto Rico 4 5.8
EUA 779 6.6
Venezuela 9 11.5
Total 1,212 59

Nota: Aunque podrian existir otros paises importantes que generan subproductos, la base de
datos de Mintel sélo presenta informacion sobre los 12 paises mencionados.
Fuente: Elaboracion con datos registrados en el Mintel (2019).

En el caso mexicano el precio promedio en los sub-
productos alcanza los $USD 2.9. En los mercados de
Chile, EUA, México y Pert sobresalen las categorias en
comidas secas para perros, con verduras, productos de
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pescado y jugos con mayores cantidades y subproductos
que incorporan aguacate.

La amplia gama de productos donde se utiliza
el aguacate, incluye: alimento para mascotas, salsas y
condimentos, spreads salados, aperitivos, comida para
bebé, elementos quimicos para la industria farmacéuti-
ca, cosmética, reposteria, entre otros (Faris, 2016; Sken-
jana, 2012; Orozco et al., 2018; Nunez et al., 2018;
Restrepo Betancur, 2018; Ugalde Porras, 2018).

Las categorias que sobresalen en el uso del agua-
cate para su consumo son: salsas y condimentos con
331 productos en el mercado; spreads salados (291);
comidas y tipos de comida (218); snacks (111), prin-
cipalmente. Los mejores precios obtenidos dada la di-
versidad de subproductos se ubican en los entremeses,
pizzas, productos de mayonesa, entre otros. Asimismo,
aquellas categorias que estdn relacionadas con la fabri-
cacién en alimentos para mascotas, productos procesa-
dos de pescado, productos cdrnicos, postres congelados
y pasteles. En general, las bebidas energéticas represen-
tan una oportunidad para el uso de los subproductos
del aguacate.
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Cuadro 3: Namero y precio de los subproductos y derivados de aguacate en el

mundo.

Categorias Subcate- Cantidad de Precio prome-

goria subproductos | dio ($USD)
Acompariamientos (Side 4 11 6.0
Dishes)
Bebidas calientes 1 5 2.0
Comida para bebés 2 12 6.3
Comida para mascotas 5 72 7.3
Comidas y tipos de comida 5 218 7.0
Deportes y bebidas ener- 2 2 7.2
géticas
Frutas y verduras 2 35 4.8
Jugos 3 18 5.3
Otras bebidas 2 3 6.8
Panaderia 3 16 49
Pescado procesado, pro- 4 26 6.7
ductos carnicos y de huevo
Postres y helados 4 17 5.7
Productos lacteos 5 8 2.3
Refrescos carbonatados 1 1 0.7
Salsas y condimentos 5 331 5.2
Snacks 5 111 6.7
Sopa 1 5 5.2
Spreads dulces 2 10 3.5
Spreads salados 4 291 3.7
Total general 60 1,192 5.4

Fuente: Elaboracion propia con datos Mintel (2018)
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2.6 Conclusiones

México presenta ventajas comparativas en la produc-
cién y exportacién de aguacate en comparacién con
otros paises, sin embargo, cuando se analizan los precios
y los subproductos con valor agregado pierde presencia
y competitividad; ya que son otros los paises que ob-
tienen mejores precios por el fruto y cuentan con las
innovaciones y productos derivados del aguacate. No
obstante, el ingreso por la venta del aguacate a nivel
nacional genera una derrama econdmica importante
para los pequefos productores que cultivan el fruto y
las localidades rurales donde se produce, como lo es en
los estados de Michoacdn y Jalisco.

En el mercado internacional del aguacate sobre-
salen paises que aun cuando no son productores de la
materia prima (fruto), son importantes comercializado-
res de productos con valor agregado del aguacate como
es el caso de los EUA y algunos paises de Europa; de esta
manera, los pequefios productores mexicanos requieren
implementar acciones estratégicas y tecnologias para
agregar valor al aguacate, que contribuyan a la econo-
mia familiar e impulsen el crecimiento del sector en el
dmbito internacional.

Las evidencias sustentan que las acciones a em-
prender en los estados productores de aguacate deben
ser sobre la base de territorialidad y se debe considerar
las diferencias socioeconémicas que existen entre las
zonas productoras del fruto. El Estado, por un lado,
debe tomar la iniciativa de crear nuevas estrategias e
implementacién de politicas publicas que potencien la
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produccién primaria del fruto y, por otro lado, la ge-
neracién de innovaciones y procesos tecnoldgicos para
la creacién de productos con valor agregado, para lo
cual se requiere la coordinacién y vinculacién entre los
centros de investigacién publica, pequenos producto-
res, empresarios y sector gubernamental, de tal manera
que los recursos destinados se reflejen en incrementar la
rentabilidad, productividad del agricultor y competiti-
vidad del pais en los productos derivados del fruto. Los
efectos sociales se deberfan manifestar en un impacto
positivo sobre el bienestar de las familias dedicadas a
la actividad, asi como la generacién de nuevos empleos
directos e indirectos creados en las regiones productoras

del pais.
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3.1 Introduccién

El interés gastrondémico del aguacate y sus caracteris-
ticas nutricionales y organolépticas han propiciado la
siembra masiva del cultivo, que se manifiesta en un
aumento significativo de la produccién del fruto en
los dltimos afos. Con el incremento del consumo de
aguacate a nivel mundial también se ha impulsado la
industrializacién y comercializacién de productos pro-
cesados, semiprocesados, frescos o de exportacién (Li-
ra-Vargas, 2017).

El aguacate presenta una gran variedad de po-
sibilidades para su industrializacién, algunos de estos
productos son la pulpa para productos untables, pro-
ductos refrigerados o congelados, elaboracién de polvo,
aceite crudo, aceite extra virgen y cosméticos (Lira-Var-
gas, 2017; Olaeta, 2003). Especificamente la industria
cosmética del aguacate serd una actividad que va en au-
mento (Olaeta, 2003).

64



Ill. Propuesta de modelo de negocio:
entre la competitividad y la sosteniibilidad

Debido a la gran cantidad de nutrientes y a la
gran variedad de productos que aporta el aguacate, en
el apartado III se explora un posible modelo de negocio
sostenible a partir de la pasta residual obtenida después
del proceso agroindustrial para producir aceite crudo de
aguacate. Esto se logrard mostrando las diferentes va-
riables a considerar y los beneficios tanto econémicos,
sociales y medioambientales que se pueden generar a
partir de algo que hoy es considerado un desecho.

En este apartado, se enmarca una propuesta de
modelo de negocio dentro del contexto de las exter-
nalidades que se generan en torno a la produccién de
aguacate a nivel nacional, a fin de identificar y clarificar
la importancia de incidir con alternativas innovadoras
en la cadena de valor del cultivo. Posteriormente, se
explora en términos cuantitativos, cémo han sido las
tendencias en la produccién del cultivo para dimensio-
nar el tamano de la produccién en la regién de Jalisco
y Michoacdn, asi como sus principales transiciones y
tendencias a partir del 2009.

Finalmente, se esboza una propuesta de modelo
de negocio que parte del aprovechamiento de los dese-
chos generados por las plantas industriales que extraen
aceite del aguacate, que hoy en dia es considerado como
un desperdicio con el cual tienen que lidiar los indus-
triales ya que no existe un proceso de recoleccién, reu-
tilizacién o aprovechamiento establecido, sino que mds
bien, son esfuerzos aislados y en algunos casos con un
aprovechamiento muy bdsico.

El andlisis, concretamente del modelo de nego-
cio propuesto, asume que el residuo generado por las
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plantas industriales de aceite es materia orgdnica prove-
niente de una fruta por lo que sigue teniendo nutrien-
tes valiosos, los cuales pueden tener diferentes usos y
beneficios. Ademds de contribuir con el tratamiento de
desperdicios para cuidar el medio ambiente a través de
esquemas de economia circular, se podrian desarrollar
proyectos productivos de valor compartido que generen
una utilidad y asi promover la economia local.

Para realizar un andlisis profundo sobre la fac-
tibilidad de un modelo de negocio sostenible con base
en los residuos generados por las plantas industriales
dedicadas a la extraccién de aceite de aguacate, se plan-
tearon los siguientes enfoques tedricos-metodolégicos,
también se hizo un planteamiento inicial de la metodo-
logfa de investigacion, la cual se expone en el siguiente
apartado.

De forma general, se propone un enfoque de
sistemas que permita observar, analizar y comprender
no sélo a los actores (microsistema) y las cadenas de
valor de cada sector (mesosistema), sino de forma mds
amplia entender la interaccién entre dichas cadenas y la
légica de su contexto (macrosistema). De forma parti-
cular, es importante recuperar aproximaciones metodo-
légicas expresamente disefiadas para entender modelos
de negocios sostenibles.

En conjunto con la informacién obtenida de las
entrevistas a actores clave y lo encontrado durante la
revisién documental, se busca realizar un diagndstico
de contexto que describa el medio en el que se desarro-
lla la problemdtica, con énfasis en los elementos que la
rodean. Esta informacién servird también para la iden-
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tificacién de agentes clave involucrados en el proceso de
produccidn, asi como la caracterizacion de estos.

Posteriormente, se revisaran otros modelos de
negocios que estén basados en la generacién de pro-
ductos derivados de residuos sélidos. Esto con el fin de
encontrar factores de éxito, ademis de recabar eviden-
cia de la existencia de dichos modelos. La metodologia
tiene como objetivo recabar informacién del contexto
que contribuya al conocimiento real de la problematica,
para posteriormente revisar la viabilidad de las alterna-
tivas planteadas, que permitan la concepcién de un mo-
delo de negocio que aporte sostenibilidad a la cadena de
produccién del aguacate.

3.2 Desarrollo metodolégico

3.2.1 Estudio de externalidades
Revision bibliogrdfica y andlisis de contenido

A partir de una revisién de literatura relacionada con
externalidades generadas por la produccién de aguaca-
te en México, se realizé un andlisis de contenido para
identificar aquellas que tienen un cardcter negativo so-
bre diferentes esferas de la vida econémica, social y am-
biental en las zonas productoras de aguacate.

Las fuentes de informacién revisadas fueron
documentos cientificos como articulos y capitulos de
libro, reportes de instituciones y organismos de inves-
tigacién vy, finalmente, de notas periodisticas. Si bien,
éstas tltimas no derivan de resultados de la aplicacién
del método cientifico en el sentido estricto, aportan in-
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formacién de hechos coyunturales y permiten ilustrar
casos con potencial de impacto en la transformacién de
la produccién del cultivo. Partiendo de los hallazgos ge-
nerados por medio de la revisién, se desarrollaron diver-
sas categorifas de andlisis. Estas fueron segmentadas para
agrupar la informacién con relacién a la esfera social,
econdmica y ambiental sobre la cual la produccién de
aguacate en México genera impactos. Las categorias de
andlisis son las siguientes:

e Nutriciéon

e Empleos

e Derrama econémica

e Derechos de las trabajadoras y de los trabaja-
dores

e Afectaciones al medio ambiente

e Vinculacién con la comunidad y violencia

3.2.2  Andlisis de la produccion regional de aguacate en
Jalisco y Michoacdn
Revision de estadisticas nacionales

La produccién de aguacate, como cualquier actividad
fruticola, tiene un cardcter localizado segtin las capaci-
dades productivas de los territorios donde se desarrolla.
Sin embargo, ésta se caracteriza principalmente por el
rapido crecimiento que ha logrado tanto dentro de las
regiones donde ya se producia, como en el incremento
de la participacién de municipios que han ido intro-
duciendo recientemente el cultivo en diversos estados.
La comprensién de estas dindmicas requiere un andlisis
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de las principales tendencias de la superficie sembrada,
produccidn, rendimiento, precio medio rural y valor de
la produccién. En este documento, tales variables fue-
ron exploradas para los estados de Jalisco y Michoacdn.

Las variables productivas y econdmicas del agua-
cate fueron obtenidas de estadisticas nacionales a partir
del ano 2009, y fueron analizadas de manera segmenta-
da segtin fueran de riego o temporal. Tal consideracién
no fue fortuita, sino que se basé en la posibilidad que
brinda para ilustrar qué tan atractiva ha sido la activi-
dad, por ejemplo, un incremento en la produccién bajo
riego implicarfa mayores desembolsos e inversiones para
los agricultores. Este hecho puede entenderse como que
la actividad ha sido atractiva.

Por otro lado, la informacién también se agru-
p6 a partir de los sistemas de produccién en cada esta-
do. Estos sistemas estdn clasificados entre la produccién
de aguacate criollo, Hass y Hass orgdnico. Esto permite
valorar en términos cuantitativos, cémo han sido las es-
trategias productivas en los estados y si los agricultores
han transitado hacia nuevos esquemas de produccidn.
El valor generado por cada sistema de produccién da
cuenta si estas transiciones han sido benéficas o no.

3.2.3  Desarrollo de propuesta de modelo de negocio
Problematizacion de externalidades asociadas a la
extraccion de aceite de aguacate

La definicién adecuada de problemas es una actividad
determinante en el disefio de estrategias de cualquier in-

dole, por ejemplo, en el disefio de una politica publica,
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afirma Moore (1993) que la definicién de un problema
tiene mds importancia de lo que su simple definicién
conceptual, y sehala que de establecerse muy estrecha-
mente sus objetivos, es probable ignorar o subvalorar
varios efectos importantes de su propuesta de accién,
y que si se pierden de vista variables importantes que
afectan el comportamiento del sistema en considera-
cién (causales), se pueden perder oportunidades para
elegir politicas adecuadas o pasar por alto restricciones
en la eleccidn de alternativas.

Una de las metodologias mds aceptadas por or-
ganismos internacionales para cumplir con la tarea de
definir problemas es la metodologia del 4rbol de proble-
mas. Esta se define como un modelo de relaciones cau-
sales que facilita la identificacién y organizacién de las
causas (raices) y consecuencias (ramas) de un problema
(tronco) (Martinez & Férnandez, 2016). Por medio de
un drbol de problemas se pueden identificar problemas
definidos y no definidos o no focalizados (Sanin, 2009).

Dada la naturaleza conceptual en la que se en-
marca la investigacién, que explora aspectos de econo-
mia, sociedad y medio ambiente para constatar la sos-
tenibilidad ligada a la extraccién de aceite de aguacate,
en la presente investigacién se realiz6 un ejercicio para
un problema no focalizado, es decir, a raiz de las diver-
sas fuentes consultadas se definieron procesos que fue-
ron categorizados como causas y efectos, se valoraron
a partir del criterio de “nodo critico” y se selecciond el
problema central (figura 15) bajo el criterio de conve-
niencia estratégica (Sanin, 2009).
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Figura 15: Ejemplo de arbol de problema no definido o difuso.
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A partir de la aplicacién de la metodologia de 4drbol de
problemas, otros autores han elaborado estrategias para
el diseno y desarrollo de productos (Herndndez-Her-
nandez & Garnica-Gonzdlez, 2015). En este trabajo, la
herramienta del drbol de problemas permiti6 identificar
un problema especifico para orientar el modelo de ne-
gocio sostenible para el aguacate.

Andlisis de experiencias en modelos de negocio sostenibles

Al igual que en el apartado metodolégico “Mercado de
subproductos y derivados de aguacate” del apartado 1
de este documento, para poder conocer y sistematizar
las experiencias en modelos de negocio sostenibles, se
realizé un estudio exploratorio. A partir de la revisién
de diversos estudios de caso se seleccionaron algunos
para ilustrar los modelos de negocio sostenibles. Los
criterios para incluir los estudios de caso en el presente
documento fueron los siguientes:

71



Oportunidades de innovacién y sustentabilidad
en la cadena de valor del aguacate

e Son experiencias internacionales, pues en el andlisis
del mercado de subproductos y derivados de agua-
cate se determiné que es a nivel internacional que el
aprovechamiento de éstos estd ligado al desempefio
particular de cada pais.

e Parten de los residuos orgdnicos como materia pri-
ma, dado que, en un contexto de sostenibilidad, la
incorporacién de desechos de los productos agrico-
las en otros procesos es indispensable para la reduc-
cién de contaminantes.

e Son ejemplo de generacién de ganancias, trabajo
colaborativo y desarrollo comunitario, estos atribu-
tos contribuyen a superar los procesos de innova-
cién limitados a la generacién de valor tnicamente
econdmico.

Una consideracién adicional es la definicién de lo que
en este trabajo se entiende como modelo de negocio, y
como modelo de negocio sostenible, en particular:

e Modelo de negocio: es la descripcion de las bases so-
bre las que una empresa crea, proporciona y capta
valor (Osterwalder & Pigneur, 2011).

e Modelo de negocio sostenible: es una modificacion
del convencional concepto de modelo de negocio,
con determinadas caracteristicas y objetivos agrega-
dos a él. También incorpora conceptos, principios
o metas que apuntan a la sostenibilidad o integra
la sostenibilidad en su propuesta de valor, creacién
de valor y actividades de entrega, y /o mecanismos
para la captura de valor (Geissdoerfer ez al., 2018).
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Teoria del cambio y modelo de negocio

Para disefar la propuesta de modelo de negocio soste-
nible a partir de la definicién del problema central, se
utiliz6 la herramienta de planificacién y evaluacién de
Teoria del Cambio (figura 16). Esto implica por defini-
cién un amplio andlisis de una situacién que requiere
modificarse a fin de alcanzar un cambio positivo. Este
enfoque de comprensién e intervencién en la realidad
parte de una visién de éxito (cambio de largo plazo,
imagen objetivo, o macro cambio) e identifica un con-
junto de resultados primarios, secundarios, terciarios,
etcétera (todos ellos precondiciones “unos de otros”)
que articuladamente permiten alcanzar el cambio de
largo plazo deseado. Tales precondiciones (resultados a
diferente nivel) constituyen los elementos necesarios y
suficientes para alcanzar el cambio planteado en con-
cordancia con un conjunto de supuestos relacionados
(Ortiz & Rivero, 2007, p.3).

Figura 16: Elementos que integran una teoria del cambio.
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Fuente: Ortiz & Rivero (2007).
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Algunos de los insumos de la Teoria del Cambio son la
identificacién del problema al que la intervencién hace
frente, sus causas y consecuencias, as{ como las oportu-
nidades, las sinergias con otras iniciativas o los recur-
sos disponibles que pueden aprovecharse o fortalecerse
(Rogers, 2014). Estos elementos fueron integrados en la
Teoria del Cambio propuesta. Una consideracién adi-
cional es que la Teorfa del Cambio realizada pertene-
ce a una fase de planificacién y no de evaluacién. Las
diferencias metodolégicas que se formulan a partir de
estas dos categorias, segin Cassetti y Paredes-Carbonell
(2020) son las siguientes:

*  Planificacion: se debe asegurar la identificacién
de todos los componentes de la Teorfa del Cam-
bio, y sus interrelaciones para asegurar la cohe-
rencia entre los objetivos, acciones y resultados,
a partir de la planificacién basada en la mejor
evidencia disponible.

*  Evaluacién: su finalidad es identificar qué cam-
bios se pretendia alcanzar, si las acciones que
se llevaron a cabo se habian desarrollado de tal
manera que eran coherentes con la evidencia
hallada, y cémo se han evaluado o se pretende
evaluar los resultados.

Disponer de una Teorfa del Cambio permitié detallar
aspectos tales como componentes, actividades, supues-
tos, riesgos y efectos sobre los ejes transversales para la
sostenibilidad, y como sentencia Farmelo (2014), esta
teorfa aument? las posibilidades de éxito de la estrategia
y la organizacién al hacerla més estratégica.
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3.3 Entorno nacional del aguacate en México: un
diagndstico de sus externalidades.

Como se ha mencionado a lo largo del presente docu-
mento, la produccién de aguacate como actividad eco-
némica, se caracteriza por las multiples externalidades
positivas y negativas que genera en dmbitos nutriciona-
les, sociales, econdmicos, ambientales y hasta culturales.
Por ello, en este apartado se realiza un acercamiento a
sus efectos sobre estos dmbitos a partir de una sistema-
tizacién y andlisis de diferentes fuentes. Los aspectos
especificos que se abordan son los relacionados con la
nutricién, empleos, derrama econémica, derechos de
los trabajadores, afectaciones al medio ambiente, vincu-
lacién con la comunidad y la violencia.

3.3.1 Nutricion

Los aspectos nutricionales, si bien pueden quedar aje-
nos a la dptica de las externalidades, sobre todo a aque-
llas que refieren a efectos negativos, aqui son considera-
dos como tales. A través de la produccién de aguacate y
de su intercambio comercial, se pone a disposicién de
los consumidores un alimento saludable y con buenas
cualidades dietéticas y gastronémicas, es decir, entre las
alternativas de produccién de alimentos, el aguacate ge-
nera diversos efectos positivos sobre sus consumidores,
como se verd a continuacion.

El aguacate contiene una cantidad baja de 4ci-
dos grasos saturados, una cantidad alta de 4cido oleico
hasta del 80%, un aceptable nivel de dcidos grasos y
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poliinsaturados y nada de colesterol (Pérez Rosales, Vi-
llanueva Rodriguez, & Cosio Ramirez, 2005). Ademds
es reconocido como una fuente de energia, bajo en ca-
lorfas y sodio, alto en vitamina E, dcido ascérbico, dcido
folico, vitamina B6, B-caroteno, fibra, potasio, magne-
sio, fésforo, hierro y bajo en sodio (Lira-Vargas, 2017).
Al mismo tiempo contiene “una mezcla de lipidos de
alta calidad como los dcidos grasos -3, ®-6 y dcidos
®-9, ademds de la lecitina, un fosfolipido necesario para
el metabolismo de las grasas” (Sanginés, 2008), por lo
que una dieta rica en aguacate puede producir una re-
duccién significativa de lipoproteinas de baja densidad,
ademds de contribuir con la prevencién efectiva de en-
fermedades cardiovasculares (Sanginés, 2008). Segun
el Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacién de
Espana la composicién nutricional del aguacate Persea
americana es la siguiente:

Cuadro 4: Composicion nutricional del aguacate.

Componente Por 100 g de por- Por racion Reco- Reco-
cion comestible (200 g) menda- | menda-
cion al cion al
dia-hom- | dia-mu-
bre jeres
Energia (Kcal) 14 200 3,000 2,300
Proteinas (g) 1.5 2.1 54 4
Lipidos totales (g) 12 17.0 100-117 77-89
Acidos Grasos 1.41 2.00 23-27 18-20
saturados (g)
Acidos Grasos 9.01 12.79 67 51
monoinsaturados
9
Acidos Grasos 1.04 1.48 17 13
poliinsaturados (g)
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®-3 (9) 0.046 0.065 3.3-6.6 2.6-5.1
C18:2 Linoleico 0.986 1.400 10 8
(-6) ()

Colesterol 0 0 <300 <230
(mg/1000 kcal)

Hidratos de carbo- 5.9 8.4 375-413 288-316
no ()

Fibra (g) 1.8 2.6 >35 >25
Agua (g) 78.8 112 2,500 2,000
Calcio (mg) 16 22.7 1,000 1,000
Hierro (mg) 0.7 1.0 10 18
Yodo (ug) 2 2.8 140 110
Magnesio (mg) 41 58.2 350 330
Zinc (mg) 0.3 0.4 15 15
Sodio (mg) 2 2.8 <2,000 <2,000
Potasio (mg) 400 568 3,500 3,500
Fésforo (mg) 28 39.8 700 700
Selenio (ug) Tr Tr 70 55
Tiamina (mg) .0.09 0.13 1,2 0.9
Riboflavina (mg) 0.12 0.17 1.8 1.4
Equivalentes 15 2.1 20 15
niacina (mg)

Vitamina B (mg) 0.42 0.60 1.8 1.6
Folatos (ug) 11 15.6 400 400
Vitamina B, (ug) 0 0.0 2 2
Vitamina C (mg) 17 24.1 60 60
Vitamina A: Eq. 25 355 1,000 800
Retinol (ug)

Vitamina D 0 0 15 15
Vitamina (mg) 3.2 45. 12 12

Fuente: Avila Torres (2007) y Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentacion (s.f.,

p. 228).
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De acuerdo con The Nutraceuticals Institute, los nutra-
céuticos, también llamados “alimentos funcionales, son
compuestos quimicos bioactivos naturales que tienen
propiedades medicinales o que promueven la salud”
(Sanginés, 2008, p. 213), al igual previenen enfermeda-
des. El aguacate es reconocido como un alimento fun-
cional ya que como fruto fresco o alimento procesado
contiene vitamina E, glutatién, que actian como esta-
bilizador de las membranas celulares y neutralizan los
radicales libres. Ademas, este fruto se considera fuente
de luteina, carotenoide que ayuda a proteger los ojos de
enfermedades como cataratas, asi mismo la cantidad de
[-sitosterol presente puede relacionarse con la inhibi-
cién de tumores cancerosos (Sanginés, 2008).

Actualmente, existen pocas investigaciones so-
bre la alimentacién de animales con aguacate, sin em-
bargo, se conoce que es una practica comin alimentar
a los animales de traspatio, principalmente aves y cer-
dos, con los desperdicios generados por los rboles, en
los lugares donde se cosecha el fruto (Sanginés, 2008).
Un estudio realizado en la Universidad Auténoma de
Nayarit (Grageola er al., 2008) concluye que los cer-
dos no mostraron rechazo a una dieta que inclufa pulpa
fresca de aguacate, ademis los ejemplares mostraron un
balance positivo en peso vivo, a la par de aumentar la
digestibilidad rectal consistente con la de los cerdos me-
jorados.
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3.3.2  Generacion de empleos

De acuerdo con la Encuesta Nacional de Ocupacién y
Empleo (ENOE) aplicada en septiembre del presente
afo, en México la poblacién que participa activamen-
te en la economia representa el 55.57% del total de la
poblacién mayor de 15 afios. De este grupo el 5.09%
se encuentra en el desempleo, lo que representa a 2.7
millones de personas (INEGI, 2020).

Al observar los datos de empleo segun el sector
de actividad econémica, destaca el sector terciario con el
60.62% de la poblacién trabajadora, en tanto el secun-
dario con el 25.67%, y el sector primario aglomera el
13.10% de los trabajadores nacionales, este tltimo sec-
tor incluye la agricultura, ganaderia, silvicultura, caza
y pesca (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia,
2020). De los trabajadores remunerados, el 62.32% los
concentra el sector terciario, el 28.35% el sector secun-
dario y el 8.48% el primario, es posible notar que es
este sector el que presenta una mayor diferencia entre el
namero de empleados y los trabajadores remunerados
(INEGI, 2020).

Uno de los impactos més positivos de la pro-
duccién y exportacién del aguacate es la creacién de
empleos. La Asociacién de Productores y Empacado-
res Exportadores de Aguacate de México (APEAM)
senalé que el sector aguacatero en 2018 generd 75
mil empleos directos y estimaron 300 mil indirectos
y estacionales, por lo que consideraron que son alre-
dedor de 100 mil familias las que ya no buscan emi-

grar a los Estados Unidos (APEAM, 2018). Ademis, la
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asociacién apunt6 que los empleos generados en Mi-
choacdn por esta industria aumentaron en un 106%
en un periodo de 5 anos (SADER, 2020)”type”:"web-
page”},”uris”:[“http://www.mendeley.com/docu-
ments/?uuid=3b2717cc-c643-4090-bf69-a2b-
f8df270bb”,”http://www.mendeley.com/
documents/?uuid=6d348¢20-1656-4671-b0dd-c1441d-
9f3fe0”, http://www.mendeley.com/documents/?uui-
d=d1206c3b-b018-48dd-alee-5ff748da3cf7”]}],”-
mendeley”:{“formattedCitation”:”(SADER, 2020.

3.3.3  Derrama econdémica
En cuanto a la derrama econémica del aguacate regis-
trada en 2018 fue de 2,700 millones de délares, 19%
mayor al promedio de los tltimos 5 afos (SADER et 4l.,
2019). De acuerdo con la SADER el 41% del aguacate
exportado a los EUA proviene de productores que poseen
huertos menores a cinco hectdreas; y el 23% del producto
exportado es cosechado por agricultores de pequena esca-
la que tienen huertos entre 5.1 y 10 hectdreas. El 23% se
produce en huertos de mediana escala y el 17% de gran
escala con mds de 20 hectdreas, lo que indica una distri-
bucién amplia del beneficio de la exportacién (SADER,
2020)”type”:"webpage”},”uris”:[ “http://www.mendeley.
com/documents/?uuid=d1206c3b-b018-48dd-alee-5ft-
748da3cf7”,”http://www.mendeley.com/docu-
ments/?uuid=6d348e¢20-1656-4671-b0dd-c1441d-
9f3fe0”,”http://www.mendeley.com/
documents/?uuid=3b2717cc-c643-4090-bf69-a2bf8df270b-
b”1}],”mendeley”:{“formattedCitation”:”(SADER, 2020.
Ademds, se identifica una oportunidad, ya que
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segun el Consejo Nacional de Fabricantes de Alimentos
Balanceadas y de Nutricién Animal (CONAFAB) Mé-
xico importé durante el periodo 2013 a 2017, 7,349
miles de toneladas de pasta de soya para alimento ani-
mal. Asi como, la importacién de pastas oleaginosas. La
produccién nacional de estos insumos fue de 4,531 mi-
les de toneladas, lo que en suma con las importaciones,
revela que en 2017 se consumian en el pais 7,891 miles

de toneladas de pastas proteinicas (CONAFAB, 2018).

3.3.4  Derechos de las trabajadoras y trabajadores
A la par de estas problemadticas estdn las circunstancias
en las que trabajan los jornaleros. La Red Nacional de
Jornaleros y Jornales Agricolas en 2019 publicé una in-
vestigacién sobre la violacién de los derechos de las y los
jornaleros en México, la investigacion arrojé que el culti-
vo de aguacate demanda al afio 57,762 jornaleros, lo que
significa 10,397,093 horas de trabajo, en particular en el
estado de Michoacdn hay alrededor de 260 mil jornaleros
(Red Nacional de Jornaleros y Jornaleras Agricolas, 2019).
Del total de jornaleros solamente el 7.5% tiene
seguridad social, la media de sus salarios es de 4,720
pesos mensuales para los que cortan el fruto, esto es el
acumulado de lo que se paga por kilogramo cosecha-
do, en jornadas largas y con escasos espacios recreativos.
Ademds, en las localidades donde la mano de obra es
menor a 500 trabajadores es visible la ausencia de ins-
peccién por lo que es comin encontrar a menores de
edad y mujeres embarazadas trabajando (Red Nacional
de Jornaleros y Jornaleras Agricolas, 2019).
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3.3.5 Afectaciones al medio ambiente
“Los agroecosistemas al ser ecosistemas intervenidos y
demandantes de insumos externos, el manejo que se
haga de los recursos tanto internos como externos es ne-
cesario para su mantenimiento y sostenibilidad” (Gavito
et al., 2012). Algunos de los problemas relacionados con
estos ecosistemas son: la degradacién y contaminacién
del suelo y el agua, uso ineficiente del agua y energfa.

Ahora bien, la produccién y exportacién del
aguacate tiene también impactos negativos, tanto para
el medio ambiente como para las personas que habi-
tan en las comunidades donde se produce. Una de las
principales afectaciones socio ambientales es la tala ile-
gal de bosque para la siembra del aguacate, investigado-
res denuncian que la siembra del aguacate ha generado
deforestacion en miles de hectdreas lo que afecta apro-
ximadamente a 5 millones de habitantes de las zonas
(CENEJYC, 2019).

En los tltimos 30 afios Michoacdn ha perdido
1.2 millones de hectdreas forestales, lo que significa el
68% de las superficies forestales. Roberto Molina Gar-
duno, presidente de la Cdmara Nacional de Industria
Maderera estimé que hay cerca de 180 mil hectdreas
sembradas de aguacate en zonas forestales (Martinez
Elorriaga, 2019b). En marzo de este afio la Procuradu-
ria Federal de Proteccién al Ambiente (Profepa) clausu-
16 las actividades de cambio de uso de suelo en terrenos
forestales en Michoacdn, al detectar la tala ilegal de 89
pinos y encinos para la siembra de 500 plantas de agua-
cate, esto ante el incremento de la demanda (Miranda,
2020).
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Por otra parte, las actividades agricolas suelen
tener un impacto sobre la biodiversidad de las zonas en
las que se trabajan, aunque parecen estar vinculadas con
el uso de plaguicidas y herbicidas sintéticos, esto debido
a que la agricultura orgdnica se relaciona con una mayor
biodiversidad y los cultivos convencionales se relacio-
nan con la “pérdida de suelo, aumento de incidencia de
plagas y enfermedades, alta demanda de recursos ener-
géticos y pérdida de biodiversidad” (Gavito ez 4l., 2012,
p- 3).

El investigador Alberto Tagle Chévez, investiga-
dor de la Universidad Michoacdn de San Nicolds de Hi-
dalgo (UMSNH), citado por Carreno-Acuna (2018),
realizé un estudio de impacto ambiental en el cual des-
cubrié que una hectdrea con 156 drboles de aguacate
consume 1.6 veces mds agua que la misma extensién de
bosque con 677 arbustos. La aguacatera no solamente
demanda mds agua que las especies forestales, “sino que
por la estructura de sus ramas y raices impide la infiltra-
cién preferencial del agua al subsuelo”. Se planteé “que
el cambio de uso de suelo, la erosién provocada por la
tala inmoderada y la construccién de 50 mil ollas de
acopio” (Martinez Elorriaga, 2019a, p. 1), interrumpen
el ciclo hidrico al impedir la captacién, filtracién y al-
macenaje.

3.3.6  Vinculacion con la comunidad y violencia

En esta seccién se enuncian algunas de estas afectacio-
nes relacionadas con la comunidad, pero que no ne-
cesariamente dependen directamente de la actividad
productiva.
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La Asociacién de Productores y Empacadores
Exportadores de Aguacate de México (APEAM) sefia-
16 una inversién de “57 millones de pesos durante el
periodo 2011 a 2020 para mejorar la calidad educativa
de ninos michoacanos en comunidades productoras de
aguacate” (APEAM, 2019). Este monto se traduce en
13 municipios beneficiados, 20 escuelas impactadas,
6,016 beneficiarios, 835 ninas y ninos graduados y 43
obras de infraestructura.

Como se menciond previamente, Michoacdn es
el estado con mayor produccién de aguacate, sin em-
bargo, también es conocido por ser un estado captado
por las dindmicas del crimen organizado. A raiz del au-
mento en el valor del aguacate aument§ la violencia por
la disputa del control de las ganancias, esta es una de
las externalidades negativas de la produccién y exporta-
cién. De acuerdo con un reportaje de £/ Pais, los narco-
traficantes de la zona piden a los productores cuotas en
el mejor de los casos, cuando las negociaciones fracasan
los narcotraficantes suelen tomar represalias contra las
familias de los productores (Marcial Pérez, 2019).

3.4 Entorno regional del aguacate en México: la pro-
duccién en Michoacédn y Jalisco

En el presente apartado se discute el entorno producti-
vo del aguacate en los estados de Michoacdn y Jalisco.
Por un lado, el estado de Michoacdn que es el mayor
productor y exportador de aguacate de México, y por
el otro, el estado de Jalisco cuya produccién, como se
verd a continuacién, se ha incrementado y ha transitado
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de una légica de produccién de aguacate criollo hacia
el aguacate Hass. El propésito de este andlisis es com-
prender las principales tendencias en ambos estados,
a fin de vislumbrar la capacidad de aprovechamiento
agroindustrial y las necesidades que se desprenden de
tales dindmicas.

En primer lugar, es notorio que en ambas en-
tidades existen superficies de produccién de temporal
como de riego (figura 17). En ambos casos las super-
ficies se han incrementado. Sin embargo, en el estado
de Jalisco a partir del afo 2012 la produccién de riego
superé a la de temporal.

Figura 17: Superficie cultivada de aguacate en Michoacan y Jalisco de 2009-2019.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de SIAP (2020).

Lo anterior da cuenta del atractivo econémico del culti-
vo, y podria implicar que, para los productores, la pro-
duccién de aguacate es una actividad rentable, pues por
un lado hay un incremento de las superficies cultivadas
y por el otro, una mayor inversién en el cultivo, pues
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transitar desde la produccién de temporal a la de riego
requiere mayores desembolsos.

En consonancia con el incremento en las super-
ficies de riego, la produccién obtenida con sistemas de
cultivo de tales caracteristicas es mayor que de temporal.
En el estado de Jalisco la superficie de riego fue en 2019
casi 4 veces mayor que la de temporal, mientras que la
produccién fue 6.5 superior (figura 18). Para el caso de
Michoacdn, en 2016 la superficie de riego fue 1.5 veces
mayor que la de temporal, mientras que la produccién
para ese afo fue apenas de 1.3 veces més alta.

Figura 18: Produccion de aguacate en Michoacan y Jalisco de 2009-2019.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de SIAP (2020).

Por su parte, los rendimientos han tenido un mayor di-
namismo. A diferencia de la superficie y produccién, en
el caso del riego, si bien ha habido incrementos, en el
2012 hubo una caida en la produccién de riego y tem-
poral de Jalisco, y en Michoacdn hubo un descenso para

la modalidad de riego (figura 19).
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Figura 19: Rendimiento obtenido en el aguacate por Michoacan y Jalisco, 2009-

2019.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de SIAP (2020).

Los rendimientos obtenidos en el aguacate bajo la mo-
dalidad de riego, desde 2015 han sido superiores en Mi-
choacdn. Mientras que los rendimientos de temporal en
Jalisco se encuentran ligeramente por encima que los de
Michoacdn para la misma modalidad.

Los precios al igual que los rendimientos han
tenido una dindmica de crecimiento que no puede ser
descrita como lineal. Inicialmente, en 2009 los mejores
precios en Jalisco eran obtenidos bajo las modalidades
de temporal y de riego. Esto contrasta con el hecho de
que, en 2019, los mejores precios en Michoacén se ob-
tuvieron en producciones de temporal y de riego (figura
20).
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Figura 20: Precio medio rural del aguacate en Michoacan y Jalisco.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de SIAP (2020).

Una explicacién subyacente a este hecho es que a partir
de 2011, por medio de la nueva Final Rule (que condi-
ciona aspectos fitosanitarios para el control de riesgos de
contaminacién) se dio acceso total a Michoacin al mer-
cado de exportacion hacia Estados Unidos (COCONI,
2019), y tal situacién fue aprovechada plenamente en la
entidad. Para el resto de los estados tal apertura ocurrié
apenas en el ano 2016.

Pese a los dinamismos de las modalidades de
produccién en aspectos como el rendimiento y el pre-
cio medio rural obtenido para ambas entidades, el valor
de la produccién que representa la actividad para ambas
entidades muestra una tendencia clara: tanto en super-
ficies de riego como de temporal, el valor obtenido con
el aguacate ha sido histéricamente superior en el estado

de Michoacin (figura 21).
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Figura 21. Valor de la produccion del aguacate en Michoacan y Jalisco
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Fuente: Elaboracion propia con datos de SIAP (2020)

La productividad estd sujeta a cuestiones que van mds
alld de lo productivo, como lo indica IICA (2015): “Los
factores mds importantes que impactan en la producti-
vidad agricola son el capital humano, el uso y asigna-
cién de factores de la produccidn, el ambiente de nego-
cios en el que se desarrolla la actividad, el comercio y los
mercados, y la capacidad de innovacién” (p.3). Es decir,
si bien los factores técnicos y productivos determinan
en cierta medida los beneficios de las actividades agri-
colas, aspectos como la infraestructura y la capacidad
de negociacién son también relevantes, y Michoacdn es
ejemplo de ello.

Otros rasgos de la produccién que contribuyen
al presente andlisis son las transiciones de los sistemas
de produccién de ambas entidades. En el caso de Ja-
lisco, la superficie sembrada de aguacate criollo se ha
ido reduciendo mientras que la produccién de Aguacate
Hass se ha incrementado (Cuadro 5). Sin embargo, a

89



Oportunidades de innovacién y sustentabilidad
en la cadena de valor del aguacate

pesar de la transicién hacia la produccién de aguacate
Hass, el valor de la produccién de Jalisco sigue siendo
“menor” que el valor de la produccién de Michoacan.

Cuadro 5: Superficie sembrada en Jalisco por variedad de aguacate (hectareas)

Aro Criollo Hass Sin clasificar
2009 160 5,242 -
2010 155 8,313 -
2011 138 10,730 -
2012 156 10,887 -
2013 98 13,333 13,437
2014 103 14,871 14,979
2015 81 16,960 -
2016 93 19,445 -
2017 93 20,935 -
2018 93 22,436 -
2019 95 23,608 -

Fuente: Elaboracion propia con datos de SIAP (2020).

El estado de Michoacdn ademds se ha distinguido por
una diversificacién de su produccién de aguacate. A
partir de 2014 comenzd a reportarse produccién de
aguacate criollo y a partir de 2015 de aguacate Hass
orgénico (Cuadro 6). La superficie con aguacate Hass
convencional mantiene una tendencia creciente. Esto
explicaria una bisqueda por expandir la actividad hacia
nuevos mercados.
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Cuadro 6: Superficie sembrada en Michoacan por variedad de aguacate (hectareas)

Hass orga-  Sin clasi-

Ano Criollo Hass nico ficar
2009 - 106,222 - -
2010 - 107,058 - -
2011 - 106,747 - 48,161
2012 - 112,673 - -
2013 - 122,252 - -
2014 31 127,053 - -
2015 30 132,704 55,600 -
2016 41 141,249 7,134 -
2017 66 149,262 9,478 -
2018 65 156,373 10,166 -
2019 65 158,102 9,580 -

Fuente: Elaboracion propia con datos de SIAP (2020).

De igual forma el valor generado por la actividad, me-
dido a partir de la variable de valor de la produccién,
muestra una tendencia creciente tanto en aguacate
criollo como en aguacate Hass (Cuadro 7). A pesar de
que Jalisco es el estado que mds agroparques ha desarro-
llado, estos tienen una orientacién hacia la agricultura
protegida para cultivos como berries (Marquez Berber
et al., 2015). Esto significa que otras cadenas de valor
en la entidad se posicionan con mejor infraestructura
como las berries y el tequila.
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Cuadro 7: Valor de la produccion por variedad de aguacate en Jalisco (miles de

pesos).
Ano Criollo Hass Sin clasificar
2009 10,075 178,982 -
2010 12,473 358,282 -
2011 18,705 364,610 -
2012 15,629 479,108 -
2013 4,336 879,891 884,411
2014 8,654 1,384,434 1,394,044
2015 15,203 1,797,195 -
2016 12,592 1,912,447 -
2017 17,722 2,772,771 -
2018 18,645 3,053,593 -
2019 31,592 4,680,786 -

Fuente: Elaboracion propia con datos de (SIAP, 2020).

La produccién de aguacate en Michoacdn ha permitido
a México obtener divisas a través de exportaciones. El
crecimiento del cultivo no ha sido solo en volimenes,
sino que la introduccién de aguacate orgdnico ha per-
mitido apropiarse de nuevas fuentes de ingreso. Si bien,
el valor de la produccién del aguacate organico parece
incipiente en el estado, si se le compara con la produc-
cién convencional, represent6 en 2015 un valor de 8.4
mil millones de pesos, que equivalen casi al doble de
la cifra récord obtenida en 2019 por la produccién de
aguacate convencional en el estado de Jalisco.
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Cuadro 8: Valor de la produccion por variedad de aguacate en Michoacéan (miles de

pesos).

Ano Criollo Hass Hass organico  Sin clasificar
2009 - 13,857,357 - -
2010 - 12,640,768 - -
2011 - 16,036,189 - 8,004,500
2012 - 14,835,697 - -
2013 - 15,509,565 - -
2014 4,375 17,448,385 - -
2015 2,780 17,675,412 8,395,773 -
2016 4,068 23,065,236 2,191,655 -
2017 8,401 29,714,974 3,099,743 -
2018 9,016 31,157,424 3,238,736 -
2019 11,655 36,415,293 2,689,919 -

Fuente: Elaboracion propia con datos de SIAP (2020).

3.5 Disefio de una propuesta de modelo de negocio
sostenible para la cadena de valor aguacate

Este tltimo apartado corresponde al disefio de un mo-
delo de negocio. El hilo conductor comprende la iden-
tificacién y andlisis de una problemdtica dentro del
marco de la produccién agroindustrial del aguacate:
desechos generados de la industrializacién de la materia
prima para aceite de aguacate. Para ello se parte del and-
lisis, mediante la herramienta de drbol de problemas,
de informacién de diferentes fuentes documentales y
entrevistas con productores de aguacate de la regién
(Michoacdn y Jalisco). Posteriormente se exponen expe-
riencias que ilustran modelos de negocio enfocados en
el aprovechamiento de residuos orgdnicos. Finalmente
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se presenta la propuesta de modelo de negocio sosteni-
ble que deriva del presente andlisis, a partir de la utiliza-
cién de dos herramientas estratégicas: teoria del cambio
y modelos de negocio.

3.5.1  Los desechos orgidnicos como una problemdtica
socioambiental

Considerando que en el mercado no existen estudios re-
levantes que atiendan las oportunidades de valor agrega-
do, asi como una clasificacién de los derivados del agua-
cate y sus potencialidades, resulta fundamental abordar
de forma particular el aceite crudo. El problema central
es que las empresas productoras de aceite de aguaca-
te crudo generan un alto volumen de residuos como
“pasta”’. De acuerdo con un estudio realizado con siete
productores de aceite de aguacate crudo de la regién, se
estimé un promedio de 72 mil toneladas desperdiciadas
al afo, sélo en estas siete plantas. Ademds, se generan
otros desperdicios durante sus procesos, para los cuales,
hoy en dia no se cuenta con un procedimiento viable
que permita su aprovechamiento. Se identifica como un
drea de oportunidad el contar con informacién sobre el
namero de productores para hacer una estimacién del
desperdicio total de “pasta” en México.

El aceite crudo se obtiene a través de un me-
canismo de extraccién, donde se generan residuos del
mismo aguacate. Se estima que cerca del 40% del agua-
cate' se desecha, ya que es la fibra, desecho que también
se le conoce como “pasta”. La produccién de la pasta es

! De acuerdo con los datos proporcionados por los productores de aceite de agua-
cate de la region.
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proporcional a la capacidad de produccién de la acei-
tera, se estima que las plantas que tienen produccién
continua desechan alrededor de 200 toneladas de pasta
a la semana y en algunos casos mds.

La pasta al ser un producto orginico tiene
un proceso de descomposicién relativamente rdpido,
de manera que no puede ser almacenada por mucho
tiempo en las instalaciones de las empresas de aceite de
aguacate, ya que esto generaria problemas de mal olor,
plagas, entre otras. Aunque se le ha encontrado un uso a
dicha pasta como fertilizante, las empresas recolectoras
no suelen ser constantes y formales, lo que no le asegura
a la empresa de aceite que pueda contar con la recolec-
cién permanente.

El Banco Mundial encabezé una investigacién
durante el 2012, en donde se determiné el porcentaje
de tipos de residuos que componen los desechos sélidos
a nivel mundial, como se muestra en la figura 22, los
residuos orgdnicos representan el 46% del total de los
desechos. Dentro de este 46% estdn los residuos prove-
nientes de las actividades domésticas, agricolas y fores-
tales, de los cuales solo el 59% fueron depositados en
rellenos sanitarios, teniendo una disposicién final ade-
cuada (Hoornweg & Bhada-Tata, 2012).

95



Oportunidades de innovacién y sustentabilidad
en la cadena de valor del aguacate

Figura 22: Composicion de residuos s6lidos a nivel mundial, 2012.
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Fuente: Adaptacion propia de Hoornweg & Bhada-Tata (2012).

En 2015 la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, De-
sarrollo Rural, Pesca y Alimentacién (hoy denominada
SADER) realizé un diagndstico nacional sobre el ma-
nejo de residuos generados por las actividades agrico-
las y encontré que la cantidad de residuos agricolas de
los principales cultivos (en su mayoria cereales) oscila
alrededor de 45 millones de toneladas de materia seca
(SAGARPA, 2015). Esto constituye un indicador de
la cantidad de desperdicios orgdnicos que se generan a
partir de las actividades agricolas y de los cuales se debe
disponer de forma adecuada.

En cuanto a la cantidad de residuos producidos
por los principales cereales cultivados por entidad fede-
rativa, se observa que tanto Michoacdn y Jalisco (dreas
de interés para el proyecto) estdn en el top 10 de los
estados con mayor cantidad de residuos agricolas (SA-

GARPA, 2015).
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Figura 23: Produccion estatal de residuos agricolas de los cultivos de maiz, sorgo,
trigo y cebada del 2008 — 2011.
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de SAGARPA (2015).

A continuacién, se hace un recuento de las principales
afectaciones que genera la inadecuada disposicién de los
residuos orgdnicos:

Contaminacion del agua

La Organizacién de las Naciones Unidas para la Agri-
cultura y la Alimentacién advirtié que la actividad
agricola (incluida la ganaderfa y pesca) es una de las
principales fuentes de contaminacién del agua (FAO,
2002). Particularmente se ha senalado que la contami-
nacién por presencia de materia orgdnica, patégenos y
contaminantes emergentes es generada por actividades
relacionadas con el ganado y la mala administracién
de residuos de cultivos, este tipo de contaminacién se
mide por medio de la Demanda Bioquimica de Oxige-

no (DBO) (Mateo-Sagasta ez al., 2018).
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De acuerdo con el Banco Interamericano de
Desarrollo (Campos G., 2018), el agua es un recurso vi-
tal que debe ser gestionado con eficiencia para el futuro
de la humanidad. Ademds de que el aguacate requiere
una mayor cantidad de agua que otro tipo de plantas,
el proceso de fabricacién del aceite de aguacate también
demanda este recurso, sin embargo, no hay estudios
que documenten la cantidad de agua requerida para la
produccién del aceite, ni el estado de ésta después del
proceso, por lo que se visualiza como un 4rea de opor-
tunidad.

Degradacion del suelo

El suelo actia como un sumidero en el cual se filtran
los contaminantes y diversas sustancias, provenientes de
la actividad agricola, los diferentes procesos contami-
nantes que pueden ocurrir contribuyen de forma activa
a la degradacion, lo que significa que la capacidad de
realizar sus funciones es afectada de forma negativa. A
continuacion, se mencionan tres de los principales pro-
cesos derivados de la incorrecta disposicién de residuos
orgdnicos.

1. Aumento de la demanda de nitrégeno: la integracion
vegetal al suelo puede requerir un aporte suplemen-
tario de nitrégeno para completar la mineralizacién
adecuada del material; ademds, la demanda inicial
de nutrientes puede activar procesos biolégicos que
actiian sobre el resto de las plantas en el suelo, las
plantas y los microorganismos podrian entrar en una
competencia por el nitrégeno disponible (Navarro ez
al., 1995).
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2. Lixiviacién: la adicién de material vegetal al sue-
lo puede llevar a que se produzcan pérdidas por la
contaminacion, contaminar los acuiferos, a la par de
pérdidas de elementos bdsicos para la nutricién de
las plantas (Glendining & Powlson, 1991).

3. Filtracion de sustancias toxicas: dependiendo del vo-
lumen y toxicidad de los contaminantes puede ocu-
rrir que el suelo se sature y quede convertido en una
fuente de sustancias quimicas (Glendining & Powl-
son, 1991).

Riesgos para la comunidad

La preocupacién de los desperdicios en estas empresas
es que de no tener garantizada la rdpida movilidad de la
pasta, se tendria que quedar almacenada, lo que puede
llegar a provocar diferentes problemas en corto tiempo,
como fuertes olores, plagas e inclusive no tener espacio
suficiente ya que el volumen generado por dia es muy
alto y puede generar alguna de las consecuencias docu-
mentadas con anterioridad. Sin embargo, no existen es-
tudios formales sobre las afectaciones que tiene en la co-
munidad por lo que puede ser un drea de oportunidad;
tal exploracién debe hacerse conforme a la normativa
existente y la verificacién sobre el cumplimiento de esta.
Asimismo, el descontento de los vecinos puede hacerse
presente, lo que traerfa problemas con los trabajadores
(ya que generalmente pertenecen a la comunidad), van-
dalismo, pérdida de permisos, problemas con entidades
regulatorias, entre otros.
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Cumplimiento de la normatividad

Al producir residuos orgdnicos derivados de una activi-
dad agroindustrial la empresa es responsable de la dis-
posicién adecuada de los mismos, de acuerdo con los
criterios establecidos en la Ley General para la Preven-
cién y Gestion Integral de los Residuos, sus respectivos
reglamentos y los criterios establecidos por la SADER.

A nivel internacional la FAO aprobé la Agen-
da 2030 sobre Desarrollo Sostenible la cual contempla
17 objetivos deseables para que las personas mejoren su
calidad de forma sostenible. Dentro de estos objetivos
figuran los siguientes: 6. Agua Limpia y Saneamiento,
8. Trabajo y Crecimiento Econémico, 12. Produccién
y Consumo Responsables, 14. Vida Submarina y 15.
Vida de Ecosistemas Terrestres. Todos ellos pueden ver-
se afectados de forma negativa por la generacién de re-
siduos orgdnicos y su inadecuada disposicion.

A pesar de que existen una serie de estudios que
demuestran que el aguacate contiene gran cantidad de
nutrientes, la falta de aprovechamiento de la pasta resi-
de en parte por el desconocimiento que se tiene sobre
los beneficios que tiene después de su transformacién y
los beneficios que esta pueda generar. Se considera que
el procesamiento de la pasta tiene ciertas dificultades
y se desconoce la mejor manera de aprovecharla para
lograr una rentabilidad, ya que se cuenta con pocas in-
vestigaciones al respecto.
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Andlisis de los actores involucrados en el proceso
agroindustrial del aceite de aguacate

La presente seccién analiza de forma individual a los ac-
tores involucrados en el problema de residuos orgnicos
derivados de la extraccién de aceite a partir del aguacate
y el rol que desempenan. Se ordena a los actores en ca-
tegorfas primarias para diferenciar los alcances de cada
agente.

Gobierno Federal. Secretarfa de Agricultura y Desarro-
llo Rural (SADER): dependencia del ejecutivo federal,
que tiene la misién de instrumentar politicas para me-
jorar la produccidn, el aprovechamiento de las ventajas
comparativas y competitivas, la integracién de las cade-
nas productivas y estimulacién de la colaboracién en-
tre organizaciones. Se involucra en el problema por su
competencia en el impulso y regulacién de la actividad
agraria y la promocién de una produccién sustentable.

Gobierno Estatal

o Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural (SADER
Jalisco): se encarga del fomento en el desarrollo
agropecuario, acuicola, agroindustrial, desarrollo
rural integral, pesquero y sustentable del estado de
Jalisco. Se involucra en el problema como una ins-
tancia que instrumenta el cumplimiento de la nor-
mativa a nivel local a la par que incide en las buenas
précticas y la sostenibilidad de los productores del
estado de Jalisco.

o Secretaria de Medio Ambiente y Desarrollo Territo-
rial: debe buscar la implementacién de politicas
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publicas que contribuyan al desarrollo de recursos
naturales por medio de una gestién descentralizada
y participativa que permita el desarrollo territorial
hacia la sustentabilidad. Al igual que la dependen-
cia anterior, se encarga de dictar y dar seguimien-
to a la normativa en temas medioambientales, al
mismo tiempo impulsar por medio de programas
publicos formas de vivir més sostenibles.

Gobierno Municipal

o Secretaria de Medio Ambiente: los objetivos de la de-
pendencia varfan en cada municipio, pero en parti-
cular es impulsar formas sostenibles de produccién
agropecuaria. Es competencia de las autoridades
municipales la disposicién o supervision de los re-
siduos sélidos.

o Secretaria de Desarrollo Rural: los objetivos de la
dependencia varfan en cada municipio, pero en
general es procurar promover el desarrollo de los
productores que se encuentran en el municipio. Su
participacién en el problema es verificar e imple-
mentar las normativas a seguir, asi como impulsar
del desarrollo agrario local.

o Juntas intermunicipales de Medio Ambiente: estas se en-
cargan de la implementacién y operacién de los apo-
yos de los Sistemas Agroforestales y Sistemas Silvopas-
toriles del programa de Concurrencia de SAGARPA.

Sector privado

®  Productores de aguacate: estos son parte clave del eco-
sistema de la problemadtica, ya que son los proveedo-
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res de la materia prima y durante la produccién de su
producto ocurren varias externalidades negativas que
disminuyen la sostenibilidad de la cadena de valor
del aguacate y por tanto la del aceite de aguacate.
Empacadores exportadores: forman parte importante
de la cadena de valor de la produccién de aguacate,
al igual que los productores su proceso de produc-
cién genera residuos que disminuyen la sostenibili-
dad de su actividad.

APEAM: se trata de una AC sin fines de lucro con-
formada por los productores y empacadores expor-
tadores de aguacate, tiene la misién de mantener el
liderazgo de la produccién de aguacates de México,
ofrecer un producto de primera calidad, brindar
beneficios financieros a sus asociados y prosperidad
a las comunidades en las que trabajan.

Aceiteras de aguacate: son el agente fundamental de
este ecosistema, pues es en su proceso de produc-
cién es donde se ubica el problema de los residuos.
Cabe destacar que, asi como las aceiteras generan
externalidades negativas, traen beneficios econé-
micos y sociales dependiendo del caso. Por lo que
deben buscarse formas de evitar las consecuencias
negativas de la actividad en lugar de cesar la activi-
dad por completo.

Comunidad

Ejz'damrios, comuneros y pequernos dgricu/tores: se tra-
ta de las personas que poseen certificaciones par-
celarias o gozan de los derechos comunales de la
misma. Estos pueden ser algunos de los afectados
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por las consecuencias de la mala disposicién de los
residuos, ya que contaminan el agua y el suelo, ele-
mentos primordiales para el desarrollo de la agri-
cultura y ganaderia.

Familias aledanas: se refiere a las personas que habi-
tan cerca de donde se ubican las plantas extractoras
de aceite de aguacate, que al igual que el grupo an-
terior, pueden verse expuestas a las consecuencias
negativas generadas a partir de la actividad agraria
y la generacién de residuos, pero al mismo tiempo
son sujetos de parte de los beneficios econémicos
creados por dicha actividad.

Otros

Academia: se trata de un agente externo al nicleo
de la problemdtica, pero que puede aportar y de-
sarrollar soluciones a los problemas planteados con
anterioridad, por el conocimiento e investigacién
que poseen. Cabe destacar que hay numerosas fa-
cultades a nivel nacional e internacional que estu-
dian el aprovechamiento de los residuos sélidos.
Medios de comunicacidn: pueden considerarse un
agente externo con la capacidad de visibilizar la in-
formacién o el conflicto, de igual forma pueden ju-
gar en favor o en contra del proceso de socializaciéon
de las soluciones.

Grupos delictivos: este grupo resulta relevante a con-
siderar ya que el narcotrifico tiene una fuerte pre-
sencia en Michoacdn y Jalisco, ademds en el pasado
mostraron interés en las ganancias generadas por el
aguacate.
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A laluz de este andlisis es posible establecer que se espera
de cada grupo de actores para encontrar una solucién.
Entre el gobierno federal, estatal y municipal se puede
esperar apoyo para la implementacién de esta posible
solucién, asi como la vigilancia de las reglas previamen-
te establecidas. El sector privado puede contribuir de
forma mds activa con la solucién, ya que se espera que
este ayude a solucionar parte de los problemas genera-
dos por sus acciones productivas. Por dltimo, pero no
menos importante, la comunidad tendrd que ser invo-
lucrada en la solucién del problema, para ser una de las
principales beneficiarias de la solucién.

Destaca que de implementar una solucién el
principal beneficio serfa sobre el medio ambiente. Las em-
presas productoras de aguacate y aceite de aguacate serdn
las segundas beneficiadas, debido a que se agregaria sus-
tentabilidad a sus cadenas de produccién. Casi a la par se
encuentra la comunidad vecina que estaria favorecida por
el acceso a un medio ambiente mds limpio y los beneficios
econémicos derivados de la produccién. Finalmente, las
instancias reguladoras también se verian beneficiadas por
la disminucién de su carga laboral y la existencia de otras
alternativas para la disposicién de residuos.

Resultados del andlisis de la problemdtica

Partiendo del andlisis previamente explicado, se mues-
tra el siguiente drbol de problemas a manera de diagra-
ma para sintetizar la informacién y mostrar las causas
y consecuencias que se lograron identificar entorno al
aprovechamiento de los residuos generados de la extrac-
cién de aceite del aguacate:
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Figura 24: Arbol de problemas de la cadena de valor del aguacate en Jalisco y
Michoacan.
Fuente: Elaboracion propia.
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El bajo aprovechamiento del desecho orginico genera-
do por el proceso de extraccién del aceite de aguacate
se explica por cuatro principales causas, estas son: que
no existe un mercado actualmente para el residuo, la
inexistente tecnologia para el aprovechamiento, la es-
casa investigacion sobre las posibilidades de uso del
desecho orgdnico y el escaso nivel de innovacién en
la sustentabilidad agricola. Estas causas generan varias
consecuencias que llevan al bajo nivel de desarrollo eco-
némico local sostenible. Por lo que las intervenciones
propuestas deben buscar atender las causas y asi contri-
buir a subsanar las consecuencias.

3.5.2  Experiencias en modelos de negocio para el
aprovechamiento de desechos orgdnicos

En esta seccidn se describe la base para generar un mo-
delo de negocio donde se aprovechen las oportunida-
des de mercado posibles. Se analizan tres modelos de
negocio concretos que ilustran la implementacién de
iniciativas a partir del aprovechamiento de los residuos
orgdnicos, que ademds son ejemplo en generar ganan-
cias, trabajo colaborativo y desarrollo comunitario.

Andlisis del estudio “Modelos de negocio para el
aprovechamiento de residuos sélidos en Boyacd: hacia una
perspectiva de cero desechos

Esta investigacién se desarrollé por Avella (2016), re-
visé 44 negocios con lo que identificé y clasificé los
tipos de modelos de negocio sustentables para el apro-
vechamiento de residuos sdlidos y evalué su factibilidad
en el entorno de Boyacd, Colombia. Por medio de la
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codificacién de los elementos se lograron caracterizar

modelos de negocio orientados al aprovechamiento de

los residuos. Los resultados de este estudio sefialan que

los residuos sdlidos pueden tener diversas aplicaciones,

desde el arte hasta la manufactura de nuevos productos

(Avella, 2016).

El estudio también ofrece una clasificaciéon de

los tipos de modelos de negocio con base en las interac-

ciones de los modelos para el aprovechamiento de los

residuos, las cuales se describen a continuacién:

1.

3.

Cerrar el ciclo: consiste en la interaccién de dos ne-
gocios, el primero es generador de los residuos y el
segundo aprovecha los residuos generados a partir
de la actividad del primero.

Recolector — trasformador: se trata de la interaccién
entre empresas recolectoras de residuos y las que
los transforman en productos finales, usualmente
existe una fuerte dependencia entre las empresas, ya
que las transformadoras dependen de las recolecto-
ras para su produccién y las recolectoras dependen
de la demanda de las transformadoras.

Impulsores del emprendimiento para el aprovecha-
miento de residuos sélidos: modelos que dentro de
su estrategia incluyen la organizacién de la comu-
nidad por medio de cooperativas o microempre-
sas. Al asignar parte del modelo a la comunidad,
las empresas pueden concentrarse en otras dreas del
modelo.

Gestion sustentable de residuos sélidos: otorgan el atri-
buto de sostenible a la forma comun de realizar ges-
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tién de residuos, por medio del aprovechamiento
de los residuos recolectados, la propuesta de valor
de estos modelos radica en el reciclaje de distintos
tipos de materiales y la separaciéon adecuada es clave
para que se lleve a cabo (Avella, 2016).

El estudio aporta a la revisién de modelos de negocio
enfocados en el aprovechamiento de residuos sélidos.
A la par, pueden generarse ganancias a partir de las dis-
tintas formas de aprovechar los residuos sélidos. La in-
novacion, creatividad y logistica son pieza clave de los
modelos revisados en este documento.

Es importante destacar que para el mercado de
la pasta (residuo del aceite crudo) solamente se le ha
encontrado la utilizacién para composta, sin embargo,
no se han visualizado organizaciones con modelos de
negocio establecidos, sino particulares que de forma
irregular aprovechan la pasta. Resulta evidente que esta
utilizacién no concentra todo el valor posible, ya que la
composta es competitiva por precios.

Andlisis del estudio de caso de La Mesa Redonda, aceite
de palma sostenible

Los autores Ardiansyah, Ng, & Si Siew (2007) analizan
el caso de La Mesa Redonda (The Roundtable on Sus-
tainable Palm Oil Initiative - RSPO), esta fue fundada
en 2004 como respuesta a la presién por las externalida-
des negativas de la industria del aceite de palma hacia el
medio ambiente. Es una organizacién que busca articu-
lar a los sectores privados, sociales y todos los grupos de
interés relacionados con la cadena de valor del aceite de
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palma, con el objetivo de transformar los mercados para
impulsar la adopcién de buenas précticas en la produc-
cién de aceite de palma. Actualmente cuenta con 558
miembros, de los cuales la tercera parte son fabricantes
de bienes de consumo y el 17% productores de aceite
de palma.

RSPO cref el Sistema de Certificaciéon de Acei-
te Sostenible (CSPO) el cual brinda a los productores
lineamientos de operacién y mecanismos de auditoria
que ponen énfasis en el cumplimiento de derechos la-
borales, los derechos de las comunidades indigenas, la
conservacién del medio ambiente y la biodiversidad, asi
como promover pricticas agricolas mds limpias.

Esta asociacién ha sido ampliamente criticada
por organizaciones medioambientales, principalmente
por la dificultad de conseguir la sostenibilidad total, ya
que la palma aceitera se trata de un monocultivo, ade-
més que el pertenecer a la asociacién no garantiza la
sostenibilidad de los miembros. Sin embargo, se trata
de la Gnica organizacién que promueve estindares de
sostenibilidad en la industria del aceite de palma y bus-
ca activamente impedir la produccién de aceite de pal-
ma sucio, conocido asi por las pricticas nada sostenibles
y sin responsabilidad social.

Esta experiencia se retoma debido a que la pro-
duccién del aceite de palma tiene muchas similitudes
con la industria del aceite de aguacate. Si bien, esta dl-
tima tiene una escala menor de produccién, también
enfrenta problemas de sostenibilidad, ya que la materia
prima proviene de un producto cuyas externalidades
negativas afectan al medio ambiente y la comunidad. Es
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posible observar que la implementacién de reglamenta-
ciones y, por tanto, cambios a lo largo de la cadena de
produccién colaboran a conseguir mayor sostenibilidad
del producto. A la par la colaboracién internacional de
distintos agentes involucrados es un punto clave para la
generacién de impactos a mayor escala.

Andlisis del caso “Aprovechamiento de residuos agricolas
locales para la produccion de Pleurotus, en una
comunidad rural de Veracruz, México”

El trabajo fue realizado por Gaitdn-Herndndez & Sil-
va-Huerta (2016) en la comunidad denominada Orilla
del Monte, en el municipio de Jalacingo en el estado
de Veracruz. Orilla del Monte es una comunidad con
un alto grado de marginacién, cuya principal actividad
agricola es la produccién de granos (maiz, frijol, haba),
asi como de forrajes de invierno (avena). Esta experien-
cia se centra en la evaluacién de la eficiencia bioldgica,
tasa de produccién y rendimiento del rastrojo de maiz
y paja de avena en la produccién de hongos Pleurotus,
utilizado para el aprovechamiento de residuos orgdnicos
locales, con el objetivo de generar beneficios sociales,
econdmicos y alimentarios(Gaitin-Herndndez & Silva
Huerta, 2016).

El estudio concluyé que la mezcla de estos sus-
tratos es una buena alternativa para la produccién de
hongos Pleurotus, se encontré que la presencia de con-
taminantes fue minima por lo que los alimentos son
inocuos. Se identificé que, dados los resultados de ren-
dimiento, la produccién de dicha especie de hongos es
una alternativa que beneficia en la seguridad alimenta-

111



Oportunidades de innovacién y sustentabilidad
en la cadena de valor del aguacate

ria, el desarrollo econémico local y la sustentabilidad
ambiental. Al mismo tiempo que evita malas précticas
de disposicién de residuos orgdnicos como la acumu-
lacién y la quema(Gaitdn-Herndndez & Silva Huerta,
2016).

Particularmente esta experiencia establece como
pueden generarse beneficios ambientales, econémicos y
sociales por medio del aprovechamiento de residuos or-
gdnicos. Esta propuesta genera productos de valor que
mejoran la vida de las personas en condiciones de mar-
ginacion, con la transformacién de los residuos orgéni-
cos en un recurso valioso y utilizable.

En conclusién, es posible afirmar que existen
formas de aprovechar los residuos orgdnicos de mane-
ra que estos generen ganancias econémicas, trabajo en
conjunto, ayuda al desarrollo comunitario y sean ami-
gables con el medio ambiente. Esto partiendo desde los
principios de la economia circular necesarios para el
cambio de perspectiva que permite pensar los residuos
orgdnicos como algo mds que basura, transformdndolos
en una oportunidad de negocios.

3.5.3  Diseno del modelo de negocio sostenible para
Jalisco y Michoacdn

En el presente apartado se muestra la teoria del cambio
del problema, esta traza una ruta que debe llevar a lo-
grar los impactos deseados. Se senalan los componentes
necesarios para encontrar una alternativa de solucidn,
los efectos derivados a partir de estas actividades y el
impacto a alcanzar, a la par de enunciar ejes transver-
sales que deben acompanar la creacién de la solucién
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para que esta sea una respuesta congruente con los pro-
blemas encontrados en la cadena de valor del aguacate.

Teoria del cambio

La teoria del cambio se basa en los enfoques teérico-me-
todolégicos de economia circular. En 1990, Pearce y
Turner acufan el término de economia circular que se
trata de “un ciclo de desarrollo continuo positivo que
persevera y aumenta el capital natural, optimiza los
rendimientos de los recursos y minimiza los riesgos del
sistema, gestionando stocks finitos y flujos renovables”
(Cerdd & Khalilova, 2016, p.12). Los tres principios en
los que se apoya la economia circular, de acuerdo con

Cerd4 & Khalilova (2016) son:

a) Principio I: conservar e incrementar el capital natu-
ral por medio de la gestién de los recursos finitos y
buscar equilibrar los flujos de recursos renovables.
Esto mediante la seleccién de recursos renovables y
la maximizacién del rendimiento con la implemen-
tacién de alternativas tecnoldgicas.

b) Principio 2: incrementar el aprovechamiento de los
recursos, haciendo fluir en ciclos técnicos y biols-
gicos a los productos, sus componentes y los mate-
riales de los que estdn hechos. Esto significa disefar
pensando en la reelaboracién, renovacién y recicla-
je de los materiales, los sistemas circulares utilizan
bucles internos preservando la energia y valores in-
vertidos, procurando extender la vida del producto.

¢) Principio 3: promover la efectividad del sistema
procurando eliminar las externalidades negativas
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de la produccién. Lo que incluye reducir el dafo
en dreas que puedan afectar a las personas como la
alimentacién, movilidad y sanidad, al mismo tiem-
po que se gestionan las consecuencias de la accién
productiva como la contaminacién del agua o el
aire.

Ademds de los elementos clave encontrados durante la
revisién de modelos de negocio con base en el aprove-
chamiento de residuos sélidos.

Con el aprovechamiento de las 720 mil toneladas
anuales de desechos generados a partir del proceso del
aceite de aguacate se contribuird a que la cadena de valor
sea mds sostenible. Se establece que la solucién propuesta
tiene que transitar por procesos de investigacién que per-
mitan no solo evaluar la sostenibilidad del negocio, sino
que garanticen que se trate de una actividad innovadora,
de modo que este produzca ganancias, al mismo tiempo
que contribuya a la disminucién de la degradacién am-
biental y genere valor para la comunidad.

La iniciativa deberd construirse bajo las premi-
sas bdsicas de la economia circular, para transformar
los residuos en oportunidades de negocio, aprovechar
y reutilizar los materiales, y disminuir asf, la generacién
de residuos y contaminantes, que son algunos de los
principales problemas que comprometen la existencia
de la vida humana. Los elementos de la teoria de cam-
bio realizada se describen a continuacién (figura 25):

Ejes transversales
Se trata de principios que deben ser considerados a lo
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largo de toda la cadena de valor del nuevo producto,
para procurar la sustentabilidad del producto y ser con-
gruentes con el planteamiento de la problemadtica ini-
cial.

Socialmente responsable

Medicién de la huella de carbono

Uso de energias limpias y reduccién del gasto ener-

gético
e No generacién de residuos sélidos o reciclaje

Actividades

e Evaluar la sostenibilidad de las distintas alternativas
para el uso de la pasta de aguacate: se trata de una
evaluacion de impacto ambiental y rentabilidad de
las alternativas de aprovechamiento de la pasta.

e Gestionar una red para la recoleccién de la materia
prima: pactar con las productoras aceiteras la en-
trega de la pasta del aceite, a la par de establecer las
formas y rutas de recoleccién.

e Transformar la materia orgdnica en un producto
comercializable: proceso por el cual los desechos
agroindustriales se convierten en un producto con
valor y atil, que pueda ser consumible. Idealmen-
te puede tratarse de un bien suplementario de otro
que no considere la sustentabilidad y responsabili-
dad social dentro de su cadena de produccidn.

e Instrumentar un plan de comercializacién del
producto final: gestionar la venta del producto de
forma que se garantice el aprovechamiento de los
residuos que al inicio eran vistos como una proble-
matica.
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Efectos

Disposicién adecuada de los residuos orgdnicos
Reciclaje de la materia orgénica

Empleo de los residuos orgénicos

Sustentabilidad y sostenibilidad de la alternativa
propuesta

e 0o o o I

3. Supuestos y riesgos

e Los productores de aceite de aguacate estdn dis-
puestos a pactar un acuerdo para la recoleccién de
la pasta. Ademds, este acuerdo se sostiene con el
tiempo.

e Existe demanda para el producto generado.

e Los consumidores prefieren el nuevo producto.

e Los consumidores reconocen el valor agregado del
producto.

Figura 25: Teoria del cambio del problema encontrado en la cadena de valor del
aguacate en Jalisco y Michoacan.

Ejes ransversales parala
Componenetes impactos
sostenibiidad < e
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recoleccién de la materia
prima

Aprovechamiento las 720,000
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Transformar la materia

‘organica en un producto val iceite de aguacate
comercializable v seamis sostenible.

[, A
‘comercializacion del producto
final

Socialmente responsable
Medicién de la huella de carbono
y
No generacién de residuos sélidos o reciclaje de los.

Fuente: Elaboracion propia con base en Rogers (2014).
Modelo de negocio sostenible

Osterwalder ez al. (2011, p. 14) refiere que un modelo
de negocios “... describe el fundamento de cémo una
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organizacion crea, delibera y captura valor”. En ese sen-

tido, se expondrdn los elementos que permiten extraer

valor econémico, ecoldgico y social de la posibilidad de

negocio descrita. A partir de ahi, a través del plantea-

miento de innovacién del modelo de negocio segtin Jo-

hnson (2018), se determinard cémo debe ser gestionado

y modificado cada uno de esos elementos, asi como su

interrelacién para generar una ventaja competitiva tal

que permita el éxito del negocio.

Valor y segmento de producto: El primer elemento
a entender es el valor posible que se puede extraer
de la pasta de aguacate para un mercado y una in-
dustria a determinar. En este estudio el concepto
de valor se entiende de la siguiente manera: “El
conjunto de beneficios posibles de un producto
o servicio que satisfaga una serie de necesidades
concretas (funcionales, emocionales o simbdlicas)
de un cliente o consumidor a un precio adecuado
para el comprador” (definicién propia). Aunado a
lo anterior se define el segmento de clientes dentro
de una industria que podrdn adquirir el producto.
Esto quiere decir, que hay que entender a profun-
didad los valores nutricionales y otros tipos de be-
neficios que pueda poseer el producto. Si por ejem-
plo estd enfocado al consumo animal se necesitard
establecer que beneficios se pueden obtener para
ciertas especies, el tamano total del mercado de ese
consumo y las ventajas y desventajas del produc-
to en comparacion con los utilizados actualmente.
Adicionalmente, se requerird entender cudles son
los decisores de compra involucrados en las tran-
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sacciones, los cuales pueden tener diversas dimen-
siones como desempeno, seguridad, la posibilidad
de adaptar un producto o servicio.

e Canales: En términos generales podrian ser de dos
maneras: 1) Entrega directa a los ganaderos, y 2)
A través de algun distribuidor. Cada uno tiene sus
ventajas y desventajas en términos de precio final y
margen, alcance de distribucién y mercados.

e Relaciones con los clientes: Estas pueden imitarse
a una relacién transaccional o ir a profundidad en
términos de asesorias nutricionales que puedan de-
terminar no sélo las formulaciones sino el régimen
alimenticio.

e Segmentos de clientes: Se trata de unidades de
produccién con actividad pecuaria en la regién de
Jalisco y Michoacdn, ubicadas en las zonas de alma-
cenamiento del producto.

e Fuentes de ingresos: Para la definicién del precio
serd necesario entender las variables financieras y
saber el alcance de la interaccién con el cliente, asi
como la competencia.

e Recursos y actividades clave: Johnson (2018) plan-
tea una manera distinta a Osterwalder la manera
de gestionar estas dos variables, existe una estrecha
Inter determinacién de la propuesta de valor, los
recursos, los procesos y la férmula para generar uti-
lidades. Dependiendo del tipo de beneficios que se
quiera otorgar a un segmento de clientes en parti-
cular se definirdn los procesos y recursos necesarios
para cumplir con ese objetivo, lo cual servird para
definir la férmula para generar utilidades. Por ejem-
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plo, si es un valor que requiere atencién y servicio,
implicard procesos y recursos para que se realice, lo
que determinard el precio necesario para tal fin. Si
es un producto con bajo margen se requerird que
los recursos y procesos sean utilizados y realizados
con eficiencia, haciendo un mayor volumen la f6r-
mula para generar utilidades.

Una vez determinadas tales variables se definirdn las

métricas y herramientas de gestién necesarias para el

modelo de negocio, para medir el desempefo y sirvan

estratégicamente en la toma de decisiones e incluyan

modificaciones del mismo modelo de negocio. Las ac-

tividades y los recursos clave necesarios de la empresa

serdn definidos por la interrelacién entre el conjunto

del modelo de negocio que implica el entendimiento

del valor a ofrecer, las necesidades de los clientes y la

férmula para generar las utilidades.

Socios clave. Sera necesario tener una relacién estra-
tégica con algunos socios que son fundamentales
para el éxito del modelo. Tanto los productores de
aceite como los proveedores de la pasta, con em-
presas proveedoras de servicio logistico como con
formuladores y lideres de mercado.

Estructura de costos. Se considera que este modelo
de negocio es fundamentalmente de bajo margen y
alto volumen, por ello se debe disefar una estruc-
tura de costos eficiente, en términos de logistica y
procesos de transformacién para garantizar los ob-
jetivos financieros.
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Como afirma Johnson (2018), una vez definido el mo-
delo de negocio se determinard la base de competencia.
Las compafifas que compiten por medio del desempeno
lo hacen sobre todo a través de innovaciones de produc-
tos. Cuando la base de la competencia se mueve hacia la
confiabilidad o calidad tienden a responder a través de
innovaciones en los procesos. Pero una vez que la base
cambia a la conveniencia y el costo, la innovacién del
modelo de negocio es clave.

3.6 Conclusiones

El sector aguacatero ha tenido un gran auge en los dl-
timos anos a nivel internacional y nacional, no sélo en
la produccién sino también en la generacién de nuevos
productos y derivados a partir del fruto. Como suce-
de en el sector agropecuario este crecimiento ha veni-
do acompanado de impactos positivos y negativos en
términos de desarrollo sostenible de los territorios en
donde opera la cadena de valor del aguacate. Atender
la sostenibilidad de la cadena de valor del aguacate no
s6lo es un reto sino también es relevante por el alcance
econdémico del fruto, y por la proyeccién que tiene el
sector para crecer en el mediano y largo plazo.

En este estudio se ha hecho evidente que pese a
la alta derrama econémica que el sector ha dejado para
los involucrados, la cadena de valor del aguacate presen-
ta diversos retos de sostenibilidad. Entre los mds criticos
se encuentran la pérdida de biodiversidad y degradacién
de suelos, el alto consumo de agua de los campos en
produccién y la brecha amplia en el cumplimiento de
derechos laborales de las y los trabajadores del sector.
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De manera particular, en la industria de los de-
rivados del aguacate, especificamente el aceite crudo de
aguacate presenta retos de sustentabilidad relacionados
con el desperdicio orgdnico que generan las plantas
procesadoras de aceite de aguacate crudo, denominado
“pasta’, donde se generan repercusiones negativas prin-
cipalmente en el ecosistema por las implicaciones de la
integracién de la materia orgdnica al suelo o en cuerpos
de agua. Asimismo, tanto la comunidad como la misma
planta pueden ser afectadas por las plagas, malos olores,
ocasionando que la salubridad sea comprometida en la
sociedad.

Alo largo de este documento se visualizan opor-
tunidades viables de innovacién de modelos de negocio
sostenibles, para atender el reto del manejo de residuos
de las plantas de aceite de aguacate crudo. El andlisis de
la problemdtica, asi como el estudio de posibles solu-
ciones y las oportunidades que existen para atenderlo
de forma sostenible permitieron identificar escenarios
de innovacién para orientar las estrategias y acciones
para fortalecer el sector. De esta manera, la innovacién,
sostenibilidad y valor compartido representan una alter-
nativa viable y rentable para impulsar la sustentabilidad
de la cadena de valor del aguacate, en particular de la
industria de los derivados del fruto, para promover in-
novaciones sobre la forma en la que se gestionan en las
empresas de la industria e impactos ambientales positi-
VOs.

Este estudio representa una herramienta para
generar un nuevo didlogo sobre cémo incorporar el
enfoque de sostenibilidad en la cadena de valor del
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aguacate, contribuyendo a la innovacién y desarrollo
de esquemas sostenibles de manejo y aprovechamien-
to de residuos orgdnicos (pasta) de las plantas de acei-
te de aguacate crudo. A su vez, busca promover otros
impactos econdmicos, sociales, ambientales y culturales
positivos. Sin duda, el sector del aguacate representa
una oportunidad para la generacién de empleos que se
deriven de las nuevas unidades econdmicas a partir de
la innovacién de productos derivados de la pasta. Esto
contribuird a mejores condiciones de vida de las fami-
lias que habitan en las comunidades rurales y urbanas
aledanas de las zonas productoras, sobre la base de un
acceso a un medio ambiente mds limpio cuyas externa-
lidades positivas serdn de gran beneficio social.

De igual forma, desde una perspectiva estra-
tégica, se enfatiz6 la necesidad de desarrollar modelos
de negocio que permitan no sélo el aprovechamiento
econémico de la oportunidad sino posibles vias de cre-
cimiento para acceder a una mayor competitividad y
crecimiento sostenible del sector aguacatero en Jalisco
y Michoacdn, pues los mercados internacionales, sobre
todo los europeos, cada vez mds exigen mayores cum-
plimientos de estindares de operacién asociados a la
sustentabilidad.
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Anexo 1. Clusteres por indice de marginacion municipal

Clusteres/indice de
Marginacion mu-
nicipal

Alto

Bajo

Medio

Muy
alto

Muy
bajo

Total
gene-
ral

Jalisco

41

12

20

75

1

23.00

5.00

13.00

41.00

Acatlan de Juarez

Ahualulco de Mer-
cado

Atenguillo

Autlan de Navarro

Ayutla

Cabo Corrientes

Degollado

El Arenal

El Limon

Etzatlan

Guachinango

aAlalala|la|l a2 =

Ixtlahuacan de los
Membrillos

Ixtlahuacan del Rio

Jocotepec

La Barca

Magdalena

Mixtlan

_ | aa =] =

Ocotlan

Pihuamo

Puerto Vallarta

alalala|l a2 =

San Cristdbal de la
Barranca
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San Juanito de 1 1
Escobedo
San Marcos 1 1
San Martin Hidalgo 1 1
San Pedro Tlaque- 1 1
paque
San Sebastian del
1 1
Oeste
Santa Maria de los
; 1 1
Angeles
Tala 1 1
Talpa de Allende 1 1
Teocuitatlan de
1 1
Corona
Tequila 1 1
Teuchitlan 1 1
Tizapan El Alto 1 1
Tlajomulco de
1 1
Zaniga
Tototlan 1 1
Valle de Juérez 1 1
Villa Corona 1 1
Yahualica de Gonza-
1 1
lez Gallo
Zacoalco de Torres 1 1
Zapopan 1 1
Zapotlanejo 1 1
2 6.00 2.00 2.00 | 10.00
Concepcion de 1 1
Buenos Aires
Gomez Farias 1 1
Quitupan 1 1
San Gabriel 1 1
Sayula 1 1
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Tamazula de Gor-
diano 1 1
Tapalpa 1 1
Tonila 1 1
Tuxpan 1 1
Zapotiltic 1 1
3 1.00 | 5.00 2.00 | 8.00
Amacueca 1 1
Atotonilco el Alto 1 1
Atoyac 1 1
La Manzanilla de
la Paz 1 1
Mazamitla 1 1
Tecalitian 1 1
Tepatitlan de Mo- 1 1
relos
Zapotitlan de Vadillo 1 1
4 1.00 | 7.00 | 4.00 3.00 | 15.00
Acatic 1 1
Ameca 1 1
Arandas 1 1
Atengo 1 1
Ayotlan 1 1
Chiquilistlan 1 1
Cocula 1 1
Cuautitian de Garcia
Barragan 1 1
Jesus Maria 1 1
Mascota 1 1
Techaluta de Mon- 1 1
tenegro
Tecolotlan 1 1

134




Toliman 1 1
Tuxcueca 1 1
Villa Purificacion 1 1
5 1.00 1.00
Zapotlan el Grande 1 1
Michoacén 12.00 | 16.00 | 29.00 | 2.00 | 3.00 | 62.00
1 7.00 | 3.00 | 20.00 | 2.00 | 1.00 | 33.00
Aguililla 1 1
Alvaro Obregén 1 1
Aquila 1 1
Charo 1 1
Chinicuila 1 1
Copandaro 1 1
Hidalgo 1 1
Huiramba 1 1
Indaparapeo 1 1
Irimbo 1 1
Jiménez 1 1
Jiquilpan 1 1
Juérez 1 1
Jungapeo 1 1
Lagunillas 1 1
Maravatio 1 1
Nocupétaro 1 1
Nuevo Urecho 1 1
Ocampo 1 1
Pajacuaran 1 1
Parécuaro 1 1
Queréndaro 1 1
Quiroga 1 1
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Sahuayo 1 1
Susupuato 1 1
Tarimbaro 1 1
Tepalcatepec 1 1
Tlazazalca 1 1
Tuxpan 1 1
Tuzantla 1 1
Tzintzuntzan 1 1
Tzitzio 1
Zinapécuaro 1 1
2 1.00 2.00 3.00
Tingambato 1 1
Turicato 1 1
Ziracuaretiro 1 1
3 3.00 | 7.00 | 3.00 1.00 | 14.00
Acuitzio 1 1
Apatzingan 1 1
Charapan 1 1
Chilchota 1 1
C,oalcoman de 1 1
Vazquez Pallares
Erongaricuaro 1 1
Madero 1 1
Morelia 1 1
Patzcuaro 1 1
Purépero 1 1
Taretan 1 1
Tocumbo 1 1
Zacapu 1 1
Zitacuaro 1 1
4 1.00 | 2.00 1.00 | 4.00
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Ario 1 1
Salvador Escalante 1 1
Tacambaro 1 1
Uruapan 1 1

5 3.00 3.00
Los Reyes 1 1
Nuevo Parangari-
cutiro 1 1
Tingiiindin 1 1

6 1.00 | 1.00 | 1.00 3.00
Cotija 1 1
Tangamandapio 1 1
Tangancicuaro 1 1

7 1.00 1.00
Periban 1 1

8 1.00 1.00
Tancitaro 1 1
Total general 14 57 41 23 137
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Universidad Auténoma Agraria Antonio Narro
Especialidad en Manejo Sustentable de Recursos Naturales
de Zonas Aridas y Semiaridas

Calzada Antonio Narro No. 1923, Colonia Buenavista
Saltillo, Coahuila, México. C.P. 25315
Conmutador (844) 411-0200 ext. 2363.

Buenavista, Saltillo, Coahuila, 5 de agosto de 2021
MSR 2021/20
Asunto: dictamen final

Dr. ARIEL VAZQUEZ ELORZA
CIATE)
PRESENTE

Atendiendo la invitacion a dictaminar el libro: Oportunidades de i ion y abilidad
en la cadena de valor del aguacate y sus derivados en Jalisco y Michoacdn, México, me
permito presentar a ustedes el dictamen correspondiente.

ANTECEDENTES

Se convoco a tres miembros del Nicleo Académico Bésico del programa para realizar las actividades
correspondientes de revision y dictaminacion.

Se considera a la revision por pares por la gran mayoria de los investigadores como el mecanismo
mas efectivo y eficaz para garantizar la calidad, confiabilidad, integridad y consistencia de la
literatura académica.

Se trabajo con el firme objetivo de eliminar los sesgos, animar las opiniones honestas y enfocar en
la calidad del manuscrito, aplicandose en primer lugar una evaluacién doble ciego y para el cierre
una evaluacion colegiada y de conjunto, a fin de emitir un dictamen Unico por cada capitulo.

Una vez concluido el trabajo bajo la metodologia sefialada, nos permitimos emitir el siguiente

DICTAMEN

El contenido del libro es producto de un trabajo profesional de investigacidn, recopilacion, analisis
y generacion de propuestas, que incluye resultados de trabajo de campo, donde se precisa la
metodologia y los alcances y constituye un esfuerzo valioso por comprender e incidir en la
transformacion de una actividad econdmica relevante para el pais.

2021 “Aiio de la Independencia y la Grandeza de México”
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El contenido y la calidad de los textos en general es bueno, pertinente y atiende una problematica
escasamente analizada desde una perspectiva integral, la cual es la principal virtud del libro, por lo
que el equipo de evaluadores considera que:

El libro “OPORTUNIDADES DE INNOVACION Y SUSTENTABILIDAD EN LA CADENA DE
VALOR DEL AGUACATE Y SUS DERIVADOS EN JALISCO Y MICHOACAN, MEXICO, es
publicable en todos sus capitulos una vez que fueron atendidas las recomendaciones.

Agradeciendo su invitacidn a colaborar, me es grato quedar de ustedes.

Univeys;,
rSi
27." Utdnop,
£ONi0 Narpe: A9raria

ATENTAMENTE

Alma Terra Mater

rAB)
ARIDAS y SEm, AQTDECURSOG
c.c.p. Archivo/Minuta
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l aguacate se ha posicionado como uno de los alimentos

preferidos alrededor del mundo, de tal modo que ha

penetrado en la cultura popular. Basta con observar los
casi 12 millones de publicaciones realizadas por usuarios en
la plataforma Instagram donde se muestran diversos platillos,
helados, infografias, articulos decorativos, entre otros, para
corroborar el alcance de este fruto. Pero ;por qué este alimento
es atractivo para las personas?

Este trabajo busca proponer alternativas a partir de la
innovacién, en modelos de negocio sostenibles en la industria
de los productos derivados del aguacate, con el fin de impulsar
la competitividad y la sostenibilidad en la cadena de valor y
productiva del aguacate. Asimismo, el estudio busca difundir
entre los actores clave de la cadena de valor los conceptos,
enfoques y contextualizacion de las alternativas innovadoras y
rentables para promover la sustentabilidad de la industria del
aceite crudo de aguacate.
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