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1. Del propdsito y contenido de la Guia

La razdén de ser de un agronegocio es generar ingresos para sus duefios a través de la venta de sus
productos o servicios en el mercado. En el marco de los agronegocios de pequefios productores, el
propdsito ademas debe contribuir al desarrollo sostenible de los territorios de manera que, sus procesos
productivos y de vinculacidn comercial, y sus practicas, principios y valores, puedan incidir en procesos de
transformacion local articulando la rentabilidad econdmica, inclusidn social y resiliencia ambiental.

Para generar estos beneficios territoriales, los agronegocios requieren ser competitivos a partir de tener
cierto margen de rentabilidad, lo cual se logra cuando sus productos o servicios se venden a un precio tal
gue es mayor a lo que les costé producirlo y colocarlo en el mercado.

Sin embargo, la realidad estd en constante evolucidn. Por un lado, las necesidades y preferencias de los
consumidores cambian continuamente o la presencia de nuevos competidores con productos o servicios
parecidos con otras calidades o precios, asi como cambios en los componentes de la cadena de valor.
Complementariamente, fenédmenos y circunstancias del contexto como las crisis econdmicas o los efectos
del cambio climatico provocan cambios en las condiciones iniciales o, las ya establecidas, que le
permitieron al agronegocio ser rentable. Esto genera el reto de aprender a adaptarse a estas
transformaciones para garantizar la sostenibilidad y éxito a largo plazo.

Ante esto, es necesario que los asesores o facilitadores que acompafian a los agronegocios sean capaces
de promover, junto con los productores, la identificacién, definiciéon e implementacién de innovaciones
qgue les permitan adaptarse a los cambios del contexto. Estas innovaciones deben orientarse tanto a
resolver los problemas o limitaciones que se presenten, como a aprovechar las oportunidades que surjan
precisamente a partir de dichos cambios. De esta manera, los agronegocios no solo podran asegurar su
sostenibilidad en el tiempo y mejorar su competitividad, sino también fortalecer su capacidad para generar
riqueza y bienestar en sus territorios.

Esta guia tiene como propdsito compartir con asesores aspectos clave de un método de acompafiamiento
para facilitar procesos de cambio e innovacién con productores que cuentan con algun agronegocio,
poniendo énfasis en el trabajo para atender la resistencia al cambio del sistema de creencias, para después

acompafiar el analisis sistémico del agronegocio en el marco de la cadena de valor y el contexto territorial.
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2.Del enfoque de la Guia

Los pequeiios productores agropecuarios enfrentan grandes desafios para seguir produciendo, en un
contexto donde la economia actual se caracteriza por la velocidad del cambio tecnolégico, la globalizacion
de los mercados y la exigencia creciente de los consumidores. Esto implica que los productores deben
realizar innovaciones permanentes y en varios ambitos para mantener su rentabilidad.

En contraste, los productores y agronegocios que se limitan a producir sin una conexién previa con el
mercado, y sin un proceso constante de innovacidn, corren el riesgo de quedar rezagados frente a aquellos
que son mas agiles y creativos.

El principal problema reside en que muchos pequefios productores conservan un sistema de creencias
tradicional, reflejado en la practica de producir primero —con poca o nula informacién de mercado— y
vender después. Esta forma de operar limita su capacidad de negociar precios justos, planificar la
produccidn y administrar de manera eficiente sus recursos.

En cambio, en el dmbito de los negocios, la légica es distinta: primero se debe vender el producto o
servicio, después producirlo -0 ajustar lo que se produce- y entregarlo de acuerdo con lo acordado, y
finalmente administrar los ingresos y costos. Este constituye el primer cambio sistémico que los pequefios
productores deben comprender.

Otro aspecto critico es la produccidn de commodities (café, maiz, trigo, cebada, algoddn, azlcar, entre
otros), cuyo precio se define en los mercados internacionales, o de productos destinados a los mercados
de abasto (tomate, chile, cebolla, limdn, naranja, etc.). En estos casos, los pequefios compiten
directamente con grandes productores nacionales e internacionales que tienen costos unitarios de
produccion mucho mas bajos, lo que tiende a reducir los precios locales y, en consecuencia, disminuye
severamente su rentabilidad.

La alternativa es conectarse con un mercado alternativo a partir de un proceso de innovacidon. Esto se
puede lograr mediante herramientas como el Design Thinking, que ayudan a los productores a identificar
productos o servicios diferenciados, o bien a insertarse en circuitos cortos de comercializacién —no
mayores a 150 kildmetros del sitio de produccion— que abastezcan a la poblacidn regional.

Una vez identificados estos productos o servicios, se requiere establecer un ciclo integral: vender, producir,
entregar y cobrar segun lo acordado y administrar. Conforme se consolidan estos pasos, el
emprendimiento debe asumir un proceso de mejora continua, sustentado en innovaciones permanentes
en todas las areas: mercado, produccién, acopio, transformacion, entrega y administracion.

En este marco, el enfoque de la guia es que el asesor de agronegocios debe actuar principalmente como
facilitador del cambio, ya que la energia y la informacion para transformar los negocios provienen
principalmente de los productores. El papel del asesor es acompafarlos, aportar conocimiento comercial
y administrativo y, sobre todo, ayudarlos a confrontar su sistema de creencias para motivar la apertura al

cambio.
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El asesor de negocios debe manejar tres etapas clave para apoyar a los productores en la realizacién de
cambios dentro de sus agronegocios, ya que siempre existen areas de oportunidad que pueden mejorarse
o aprovecharse para fortalecer su desempefio y sostenibilidad.

1. Manejo de la resistencia al cambio

Utilizar herramientas participativas como el mapa parlante, juegos lidicos o simulacidn de escenarios, que
permitan disminuir la resistencia al cambio de los productores para que estén en condiciones de ser
autocriticos con su agronegocio puedan proponer cambios para mejorar su desempeio.

Entre la sesidn de resistencia al cambio y las sesiones para analizar el cambio en el emprendimiento debe
haber un intervalo de entre 1 a 2 semanas, tiempo que la mente requiere para procesar la resistencia al
cambio y estar abiertos a realizar el andlisis de su emprendimiento buscando su mejora.

2. Saber cémo realizar el cambio o la innovacion

El cerebro esta disefiado para ahorrar energia, por lo que los esfuerzos creativos generan cansancio y
malestar, sobre todo bajo presidén de tiempo. Por lo que es importante trabajar al ritmo de los productores,
con sesiones periddicas (1-2 semanas de intervalo) que permitan consolidar procesos cognitivos
profundos.

Se sugiere que la innovacidn se realice mediante el disefio e implementacién de proyectos pequefios y
concretos: pasar de una situacion A a una situacion B. Esto permite que las acciones sean controladas
(reduce ansiedad), rapidas (dan sensacion de avance), participativas (involucran al equipo y se apropian
de ellas) y constantes (fomentan la mejora continua).

En el caso de proyectos mas complejos, que incluyan riesgos o inversiones significativas, deben planearse
solo después de un andlisis detallado del emprendimiento y con la asesoria especializada correspondiente.

3. Probar el cambio o la innovacion

La implementacion del cambio o innovacién debe ser planeada y acompafada de instrumentos para
registrar resultados y evaluar de manera objetiva.

Es crucial que los primeros ejercicios tengan resultados positivos, ya que esto refuerza la confianza de los
productores y genera emociones favorables hacia el cambio.

Ma3s alld de los resultados inmediatos, lo importante es que los productores comprendan el proceso de
innovacién y adquieran la capacidad de replicarlo.

Un primer éxito en la implementacién de un cambio o innovacion facilita la apertura para la adopcién de

un proceso de mejora continua.
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3.De cdmo se utiliza la guia

La presente guia sintetiza los elementos de una propuesta metodoldgica flexible que permita acompanar
procesos de mejora de agronegocios de pequeiios productores a la vez que contribuye a desarrollar las
capacidades de los asesores, como facilitadores de

cambio, en situaciones reales de trabajo. Como se ha ,
’ ) En esta guia se aportan elementos para

mencionado, este método se basa en la innovacion . - .
! Y | identificar e implementar proyectos de

mejor ntin la vez ien m n . L .
ejora continua, a la vez que tiene como punto de innovacién en los agronegocios, y lo hace, de tal

rti j rabajo, vencer la resistencia al
partida y eje de trabajo, vencer la resistencia a forma que colabora a desarrollar una

cambio que trata de mantener un sistema de . . .
q mentalidad innovadora en sus usuarios.

creencias. La flexibilidad del presente método

permite ajustarse de acuerdo con la naturaleza y
situacion de cada emprendimiento ante los procesos de cambio e innovaciéon requeridos para su desarrollo
y sostenibilidad, asi como de la cada cadena de valor donde se situa.

La guia estara dirigida principalmente a asesores y facilitadores que acompafian procesos de desarrollo
de capacidades de pequeiios productores principalmente en el fortalecimiento de agronegocios, su
contenido serd aplicable para cualquier tipo de cadena productiva. La ruta metodoldgica y herramientas
propuestas que se presentan en esta guia fueron probadas con cuatro agronegocios del estado de Puebla,
es decir, se construye sobre la experiencia practica de acompafiamiento a cuatro cadenas especificas:
café, agave-mezcal, agroturismo y carne orgdnica, mismas que presentan algunas oportunidades de
mercado y crecimiento, asi como algunos retos que deben ser identificados de manera participativa con
lasy los productores. El perfil, nivel de consolidacion organizativa y madurez de incidencia en los mercados
de los agronegocios fue variado, por lo que la guia puede usarse en distintos escenarios.

Alo largo de la guia encontraras definiciones en recuadros sobre los conceptos importantes para entender
mejor los temas. También se presentan preguntas de “invitacién” con el propdsito de que te detengas a
reflexionar sobre el temay lo apliques a tu experiencia y en especial con los agronegocios que acompanias.
A su vez, encontraras recursos y contenidos digitales junto con una amplia bibliografia que te permitiran
conocer y profundizar sobre los temas abordados. Y una “Caja de Herramientas” que permitiran

enriquecer tus capacidades de facilitacién de estos procesos.
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4. Gestion del cambio en los agronegocios

4.1 Resistencia al cambio

A pesar de la importancia que tiene la mejora continua en los agronegocios para mantener su
competitividad, entonces,

¢Por qué la innovacién no es algo comun en los emprendimientos de los pequefios productores?

La respuesta no es sencilla, ya que se pueden identificar diversos factores, tanto externos como internos,
gue ayudan a explicar esta situacion. En este primer apartado nos focalizaremos en el factor interno que
comunmente se identifica como “resistencia al cambio” y estd directamente relacionado con el “sistema
de creencias”.

Al contrario de lo que comUnmente se dice sobre . . .
La resistencia al cambio es normal, ya que el

el predominio de la razdn en nuestro actuar, los . .
cerebro ha evolucionado para priorizar

seres humanos somos seres emocionales, lo que . .
condiciones estables, por lo que resistirse al

estd intimamente relacionado con nuestro . N
cambio es parte inevitable a la vez que un

cerebro. Por lo que es conveniente entender el .
hecho natural del cambio

funcionamiento de nuestro cerebro y su relacion

con los sistemas de creencias. Este conocimiento Las resistencias al cambio mas que racionales,
nos permitira abordar y facilitar con los socios de estan influenciadas por las emociones y el
los agronegocios acciones que les permitan estar sistema de creencias

en condiciones para desarrollar e incorporar . .
Comprender el funcionamiento del cerebro nos

cambios e innovaciones en sus emprendimientos. s g . . . .
permitird gestionar la resistencia al cambio.

La mayoria de la toma de decisiones esta
directamente influenciada por las emociones y los sistemas de creencias, en donde entran en juego
mecanismos de funcionamiento de nuestro cerebro que combina lo emocional con lo racional.

Por estas condiciones neuroldgicas, es crucial entender que la resistencia al cambio es natural e inherente
al ser humano, debido a que somos resultado de un proceso evolutivo que busca el establecimiento de
condiciones socialmente estables, por lo que, con el objetivo de sobrevivir, nuestro cerebro prefiere la
estabilidad y la certidumbre de lo ya conocido.

Por eso cuando se presenta un cambio instintivamente lo ligamos con emociones de pérdida o riesgo que
hacen que el individuo desista de realizarlas. El marco de referencia que usa el ser humano para valorar

Ill

cuando hay riesgos se conoce como e

sistema de creencias”, concepto que se revisara mas adelante.
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Antes de continuar, te invitamos a hacer una breve pausa y utiliza estas preguntas para la reflexion:
¢Habias leido o conocido algo al respecto de estos temas?

¢De acuerdo con tu experiencia, cuales han sido los principales obstaculos para introducir cambios
y/o mejoras en los agronegocios que has asesorado?

¢Qué has hecho para enfrentar las resistencias al cambio de los productores?

¢En qué medida tienen relacidn con los temas que aqui se abordaran?

La resistencia al cambio y las emociones

El cambio activa de forma automatica y sin darnos cuenta emociones como el miedo, la ansiedad o incluso
la frustracion. Estas emociones pueden dificultar la aceptacién de nuevas ideas, procesos o tecnologias,
ya que las personas tienden a aferrarse a lo conocido y lo que les brinda seguridad.

¢Qué son las emociones?

Son complejas reacciones psicofisioldgicas (fisiolégica y mental) a estimulos internos o externos
(ambientales y sociales), que nos prepara para la accién y facilita la interacciéon social. Se manifiestan
a través de cambios en nuestro cuerpo, pensamientos y comportamientos, como expresiones faciales
y corporales, y tienen funciones adaptativas y sociales importantes para la supervivencia y el
bienestar.

Como nos lo sefala Joseph LeDoux en su libro El Cerebro Emocional (1999), las respuestas emocionales
son a la vez fisioldgicas e ingobernables que se activan sin conocimiento consciente. Esto es asi debido a
gue son parte de los mecanismos de supervivencia basica de todos los organismos vivientes. Las
emociones son las que nos advierten del peligro y nos permite tomar accion instantdneamente, antes de

nuestra mente consciente.
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Para reflexionar sobre las emociones
A. Recuerda una situacidn dificil que hayas vivido en lo personal o en tu trabajo como asesor
¢Como me senti en ese momento y por qué?
¢Cémo influyeron mis emociones en mi percepcién de la situaciéon?

¢Cuadl fue mi reaccion ante esa situacion? ¢ Actué emocionalmente o dejé que mi mente pensara
mejor las cosas antes de reaccionar?

B. Ahora, ante una situacién que requeria que realizaras cambios

¢Qué emociones recuerdo que se generaron en mi? ¢ Cual fue mi reaccién ante esa situacion? ¢ Cual
fue la creencia que me provoco esa reacciéon?

¢Qué estaba temiendo perder con este cambio? ¢ Qué historia o relato me estaba contando, para
justificar mi resistencia a ese cambio?

¢Qué es lo que realmente me asustaba de ese cambio, mas alla de lo superficial?

¢ Estoy aferrandome a creencias fijas o excusas que me impiden ver el potencial de algo nuevo?

Para abordar el desafio de la resistencia al cambio, es clave trabajar en reconocer las emociones que se
generan ante una situacion concreta dentro de un agronegocio.

Al ser mecanismos automaticos no pensamos en ellas. Por lo que es importante reflexionar sobre su
presencia, los efectos que nos generan y entender sus causas. Para esto, es muy apropiado facilitar
mecanismos de comunicacion entre los socios y empleados, provocando la empatia (entender como lo
piensan y sienten los demas) y proporcionar herramientas de reflexién que permitan a las personas
adaptarse de manera mas comoda y segura al cambio.

Al igual que las emociones “negativas” frenan el cambio y hasta cierto punto la mejora personal, las
positivas generan condiciones para el cambio. Por lo que para que se dé un proceso de cambio se debe
provocar la generacidn de emociones positivas como el entusiasmo, la confianza y la curiosidad para
superar estas resistencias, fomentando un ambiente donde se valore la innovacion, se reconozcan los
logros de los cambios implementados y se brinde apoyo emocional en momentos complejos y dificiles. De

esta forma se contribuye a ayudar a las personas a sentirse mas comodas con el cambio.
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El cerebro y su funcionamiento

Para los asesores en agronegocios es muy conveniente entender cémo funciona el cerebro, ya que de ello
depende gran parte de la forma en que las personas, en este caso productores, toman decisiones. Para este
fin utilizaremos el modelo de Paul MacLean (1990), conocido como el cerebro tritinico o de “tres cerebros
en uno”. Aunque hoy en dia se considera una simplificacion dentro de la neurociencia, sigue siendo una
herramienta practica para explicar, de manera sencilla, como reacciona la mente humana.

Segun este modelo:

a) El cerebro reptiliano se encarga de los instintos bdsicos y la supervivencia.
b) El sistema limbico regula las emociones y la memoria.
c) El neocdrtex permite el pensamiento racional, el andlisis y la creatividad.

Este esquema tiene el potencial de ayudar a los asesores y productores a comprender por qué muchas
veces las personas reaccionan con miedo o resistencia frente a lo nuevo, y cdmo se pueden generar
condiciones para facilitar el aprendizaje, la innovacidn y el cambio.

1. Cerebro reptiliano. Esta parte corresponde a estructuras como los ganglios basales, el tronco
encefalico y el cerebelo, consideradas como la parte mas antigua y primitiva del cerebro
humano. Se le atribuye el control de funciones instintivas esenciales para la supervivencia, como
comportamientos territoriales, agresivos vy rituales, asi como respuestas automaticas ante el
entorno, y rechazan lo complejo, dificil o riesgoso, y prefiere pensar en lo sencillo, claro y directo.

Un ejemplo del funcionamiento de este cerebro es que un campesino siempre quiere ir por el mismo
camino para llegar a su parcela. Aunque haya un camino mas corto o mejor, prefiere el de siempre
porque lo conoce y le da seguridad. De la misma manera, nuestro cerebro busca lo conocido vy lo
sencillo, aunque no siempre sea lo mas productivo, rentable o conveniente.

Por eso, cuando hablamos de innovar en el campo —por ejemplo, cambiar un cultivo tradicional por
uno con mas valor en el mercado, o probar una nueva forma de vender—, este cerebro puede generar
resistencia y hacernos pensar: “mejor no me arriesgo”.

2. Cerebro emocional. El cerebro limbico, también llamado cerebro emocional, es un conjunto
de estructuras cerebrales que regulan las emociones, la memoria y la motivacion. Su funcidn
principal es procesar las experiencias emocionales, asociarlas con recuerdos y orientar la
conducta en funcidn de recompensas o amenazas, y en este se aloja el sistema de creencias.
En términos sencillos, el cerebro limbico actia como un puente entre lo instintivo y lo
racional, influyendo fuertemente en la toma de decisiones, muchas veces incluso mas que
el pensamiento légico.

Un ejemplo que explica los posibles efectos de este cerebro en las mentes de los productores, es cuando
un productor que ha tenido malas experiencias vendiendo su cosecha puede sentir miedo o
desconfianza para explorar nuevamente nuevos mercados. Estas emociones, procesadas por su cerebro

limbico, influyen en su decisién de arriesgarse o no, incluso aunque los nimeros y analisis del negocio
indiguen que la inversidn podria ser rentable. Por ejemplo, podria rechazar probar un nuevo producto
o un canal de venta diferente porque su sistema de creencias le dice que es mas seguro seguir haciendo
lo que siempre ha hecho.
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3. Cerebro racional (Corteza cerebral prefrontal). El cerebro racional, principalmente asociado
con la corteza prefrontal, es la parte del cerebro encargada del pensamiento légico, el
analisis, la planificacién y la toma de decisiones conscientes. Esta drea permite evaluar
informacidn, anticipar consecuencias, resolver problemas complejos y controlar impulsos,
funcionando como un centro de control que modula tanto los instintos del cerebro reptiliano
como las emociones del sistema limbico.

Un ejemplo de la utilizacion de la corteza prefrontal es cuando un productor evalla un nuevo cultivo a
través del anadlisis de los costos, proyecta los posibles ingresos, considera los riesgos climaticos y de
mercado, y con base en lo anterior, decide si la inversidon es conveniente. Gracias a esta parte del
cerebro, puede pensar antes de actuar, en lugar de tomar una decision impulsiva basada Unicamente
en su experiencia pasada o en emociones momentdneas, logrando asi decisiones mas estratégicas y
sostenibles para su negocio.

Funcionamiento del cerebro para el proceso de cambio

cerebro
emocional:
funciones
instintos, rechaza afectivas, sistema
lo complejo, de creenclasy
prefiere lo sencillo emociones

cerebro racional: capacidad

de procesar las emociones y
modificar las creencias

alojadas en el inconsciente

Fuente: Elaboracion propia.

El sistema de creencias

Para entender como las emociones condicionan los procesos de innovacion, es necesario relacionarlas con

las experiencias previas acumuladas de las y los socios, las cuales han forjado a la vez que han se muestran

supeditadas por lo que se conoce como el sistema de creencias.
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éQué es el sistema de creencias?
Un sistema de creencias es el conjunto interconectado de ideas, valores y principios que una persona o grupo
adopta para entender el mundo, interpretar experiencias y guiar su comportamiento. Funciona como un
"mapa mental" personal y social que determina la forma en que vemos la realidad, c6mo tomamos decisiones
y qué consideramos importante o posible, gobiernan nuestra visién del mundo y nuestra actividad en él.

Estas creencias se alojan en la parte del cerebro que se encarga de guardar las emociones. Por lo que
tienen una relaciéon significativa en nuestra capacidad de cambiar e innovar. Debido a que este mapa
mental influye en cémo interpretamos y respondemos al mundo y actla como limitante para el cambio y
la innovacién o como catalizador para la creatividad y el pensamiento disruptivo.

En resumen, para innovar es esencial entender cudl es el sistema de creencias que gobierna el actuar de
los socios del agronegocio, para que de esta forma, y utilizando varias herramientas metodoldgicas como
las que se sefialan a lo largo de esta guia, se pueda ir identificando primero, e incidiendo después en el
sistema de creencias de tal forma que se abra la posibilidad de cuestionar lo establecido, aceptar la
incertidumbre y abrazar el cambio como una oportunidad. Esto no solo amplia las posibilidades de
creacioén, sino que también ayuda a superar barreras mentales que podrian limitar el potencial de
innovacion.

Para identificar un sistema de creencias, hazte preguntas como:
¢En qué creo? éCuales son tus valores y principios fundamentales? ¢ Por qué hago lo que hago?

¢Cudles son mis pensamientos automaticos mas comunes ante situaciones que se me presentan
regularmente? ¢ Cudles son mis reacciones mas comunes? ¢ Qué emociones identifico?

¢Cudles son los patrones en tus pensamientos y acciones?

¢Cudles son las ideas que tienes sobre un tema, por ejemplo, el agronegocio, el mercado, la
organizacion?

¢Cudl es el sistema de creencias de las y los socios del agronegocio?
¢Qué sistema de creencias configura tu forma de mirar el mundo, de analizar las situaciones?
¢Qué me impide lograr mis objetivos?

¢Me estaré aferrando a creencias fijas o excusas que me impiden ver el potencial de algo nuevo?
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El cambio en el sistema de creencias

Dependiendo del tamafio de la potencial pérdida que se tenga por realizar un cambio se genera ansiedad
o miedo. Por ello, cuando se capacita a los productores para implementar un cambio, es fundamental
ayudarlos a transformar sus emociones negativas en positivas, de modo que estén emocionalmente
dispuestos a escuchar, analizar y aceptar nuevas propuestas de mejora. Para lograr lo anterior, existen
herramientas para disminuir la ansiedad como el mapa parlante o mapa hablado y las dinamicas grupales
en donde los productores actuan roles de procesos que se requieren atender dentro de un agronegocio.
Estas herramientas utilizan las capacidades artisticas de las personas para expresar sus emociones y, como
resultado de ese proceso, bajan sus defensas emocionales expresadas en miedo y ansiedad y estan en
condiciones de escuchar nuevas formas de hacer algo e innovar. Para lograr dindmicas que ayuden a pasar
de emociones negativas a positivas, éstas deben realizarse por un facilitador del cambio externo al
agronegocio que lleve esas sesiones y que debe ser ajeno al grupo, ya que, si las aplica alguien del grupo
existen condiciones personales que pueden hacer que los productores que no quieren cambiar se nieguen
a realizar las dinamicas o crean que son un engafio.

Recuerda: una persona innovadora habra desarrollado un sistema de creencias abierto y flexible
gue fomenta su curiosidad y disposicion a experimentar.

Estd convencido en el valor del aprendizaje continuo, en la posibilidad de mejorar y en la capacidad
de adaptarse al cambio creando entornos mentales propicios para generar ideas innovadoras.

Ademas, tiene una valoracion positiva sobre él o ella misma, confia en sus propias habilidades y
tiene la motivacién para probar cosas nuevas continuamente.

La disonancia cognitiva, mecanismo de defensa ante la posibilidad del cambio

Para terminar este apartado, serd necesario preguntarnos, ¢ Por qué a pesar de abordar las emociones
y de reconocer el sistema de creencias que rigen los comportamientos, aun asi, no se generan los
cambios? Para comprender esto, requerimos retomar el concepto de disonancia cognitiva y encontrar
maneras de poder superarlo.

é¢Qué es la disonancia cognitiva?

La disonancia cognitiva es la tensidn psicolédgica de incomodidad o malestar que se experimenta
cuando se tienen pensamientos, valores, creencias o actitudes que entran en conflicto entre si, o
cuando la conducta no se alinea con las creencias. Es decir, la disonancia cognitiva se produce
cuando hay una discrepancia entre lo que pensamos o creemos y nuestras acciones o experiencias
reales.
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La disonancia cognitiva nos produce un conflicto interno que genera una sensacion de tension que

buscamos resolver de alguna manera para restaurar la coherencia que busca nuestra mente. Para

reducir esta incomodidad, las personas utilizan estrategias, que de acuerdo con Festinger (1957) son:

A. Cambiamos nuestro comportamiento para que sea coherente con el otro pensamiento.

B. Cambiamos uno de los pensamientos disonantes para restablecer la coherencia.

C. Afadimos otros pensamientos (consonantes) que justifican o reducen la importancia de un

pensamiento y por tanto disminuyen la inconsistencia.

D. Trivializamos la inconsistencia por completo, haciéndola menos importante y menos relevante.

generaron al haber usado esas estrategias?

¢Por qué crees que son las mas comunes?

Algunas preguntas para abordar la disonancia cognitiva

De las estrategias sefialadas ¢ Cudles has utilizado? ¢ Por qué esas estrategias? ¢ Qué emociones te

¢éCudles son las que usan mas frecuentemente las y los socios de los agronegocios?

A continuacién, se presenta una de las
herramientas utilizadas durante los talleres en el
estado de Puebla con los agronegocios
mencionados en esta guia, y que sirvid para
pasar de

emociones negativas a positivas y motivar a los

trabajar la resistencia al cambio,
grupos a ser autocriticos de sus agronegocios y
tener la apertura para identificar los cambios que

deberan hacer para lograr sus objetivos futuros.

Recuerda que Todo el mundo experimenta
disonancia cognitiva, asi funciona nuestro cerebro.

Para abordarla hay que ser auto compasivos y
enfocarnos en el crecimiento, es una invitacion al
aprendizaje

Hay que aceptar la ambigiiedad que esta generay
usar el conflicto como una oportunidad para crecer
en lugar de sentirnos culpables.

4.2 Mapas Parlantes como generador de condiciones emocionales para

realizar cambios en el sistema de creencias

Trabajar el cambio de manera colectiva tiene grandes ventajas metodoldgicas, puesto que cuando se trata

de un grupo, se considera que éste forma una nueva entidad con una personalidad especifica propia, que

depende de la personalidad de quienes forman el grupo y de la relacién entre ellos. Por esta razén, resulta

mas sencillo disefiar un proceso que facilite el cambio de creencias del grupo cuando los esfuerzos se

orientan hacia los objetivos comunes que el grupo desea alcanzar.

Para facilitar procesos de innovacién en los agronegocios, es necesario que sus integrantes estén

dispuestos a aceptar lo que estd mal de sus agronegocios y a escuchar nuevas formas de hacer las cosas,
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sin estas condiciones no es posible iniciar un proceso de innovacién y de mejora continua.

Algunas de estas herramientas que ayudan en este proceso son el mapa parlante o mapa hablado y las

dinamicas grupales en donde los productores actlan roles de procesos que se requieren atender. Estas

herramientas utilizan las capacidades artisticas de las personas para expresar sus emociones y discutirlas

en el plano racional y, durante el proceso, las personas estdn mas dispuestas a ser autocriticos y a estar

abiertos hacia los cambios para mejorar la situacién actual. Si bien este proceso es complicado a nivel

personal, cuando se trabaja en grupo y bajo una meta concreta, el proceso es menos complejo, pero debe

partir de un compromiso de los integrantes del grupo para tomar decisiones con base en los resultados
que se obtengan de estos ejercicios.

El mapa parlante es una herramienta metodoldgica que permite al emprendimiento reconocer su

contexto a través de dibujos y esquemas que representan escenarios en el tiempo y/o situaciones

posibles respecto a sus emprendimientos.

A continuacidn, se presenta el ejercicio de mapa parlante implementado en los talleres con los cuatro

agronegocios del estado de Puebla:

1.

El ejercicio parte con el mapa parlante de la situacién actual, para ello se invita al grupo a que
visualice y dibuje cémo es la situacion actual de su agronegocio tanto al interior como en el
contexto de su territorio.

El siguiente paso es visualizar y representar un escenario inercial, es decir, cdmo visualizan su
realidad futura si no hacen ningin cambio en los aspectos ubicados en el mapa de la situacidn
actual, en términos de consecuencias (positivas y negativas) sobre los recursos, actores,
potencialidades y problemdticas. Cabe sefalar que a partir de los talleres implementados, es
en este ejercicio cuando se puede observar que el grupo comienza la reflexidon sobre la
importancia de realizar cambios o innovaciones en el marco de sus cadenas productivas para
poder superar las brechas y problematicas identificadas para su desarrollo y fortalecimiento.

Mapa del escenario ideal. En un tercer momento, se pide al grupo visualizar y dibujar cémo
deberia ser la situacién futura para mejorar su situacion presente y llegar a un escenario futuro
gue mejore sustancialmente su agronegocio sin comprometer los recursos de su territorio. En
esta etapa, se reafirman las problematicas e identifican los cambios que se deben empezar a
hacer hoy para lograr el escenario futuro de éxito y sostenibilidad.

¢Qué logramos con el ejercicio del mapa parlante?

“Pasar de emociones negativas a positivas”
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ASESORES S.C.

Mapa parlante realizado con el agronegocio: Cooperativa Yoli Tlalli de la “Red Campesina
Agroecoldgicos Tierras del Sur S.C de P. de R.L. de C.

Actividad: Biofertilizantes.

Municipio: Izdcar de Matamoros, Puebla.

Situacion actual

Escenario inercial
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ASESORES S.C

Escenario ideal

Como cierre de este primer taller, se recomienda concluir con este ejercicio a través de una
presentacion en plenaria del grupo de los aspectos clave identificados en el mapa parlante, poniendo
énfasis en las problematicas actuales y los cambios que identificaron de manera preliminar para lograr
su escenario ideal. Una vez que se concluye esta sesion, se debe dejar pasar un periodo de una o dos
semanas para que ese trabajo a nivel de las emociones permita iniciar un diagndstico de su
emprendimiento, identificar sus innovaciones con mayor claridad y sin resistencia al cambio.

En el apartado “caja de herramientas” de la guia se detallara la metodologia sugerida para el co-disefo
del mapa parlante del emprendimiento.

4.3 A manera de reflexion de este primer ejercicio

Los temas abordados durante el primer apartado suelen generar un conjunto de emociones diversas, por
lo que se recomienda al facilitador estar muy atento a las mismas para poder canalizar estos flujos
emocionales hacia los propdsitos del taller.

Es decir, que los participantes puedan por un lado, identificar, desentrafiar y compartir el estado de las
cosas de sus emprendimientos como base para definir lo que se tiene que cambiar y cudles son las
emociones asociadas esta situacién. Por otro lado, que la conduccidn de las emociones que van aflorando
pasen de los estados pesimistas, resultado de las problematicas identificadas, hacia otros donde se
priorice lo positivo, de lo que se visualiza como un futuro deseable, y de esta forma empezar a romper
barreras emocionales que les impiden proponer mejoras y actuar para conseguirlas.
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Por lo que se recomienda al facilitador una escucha activa, que no solo capte las palabras que se dicen,

sino que trate de entender las emociones detrds de eso que se dijo. A su vez, el papel del facilitador, en
esta etapa es de generador de preguntas puntuales que impulsen a los participantes a expresar sus

emociones.

De lo que se trata es de preguntar con sentido!, evitando dar -el facilitador- respuestas. Para esto es

necesario conocer de forma minima de qué se trata
el emprendimiento que se esta analizando.

Por otro lado, estos procesos llevan tiempo. Siendo
coherentes con lo que se sefiala de cémo funciona
distintos
componentes, y de ahi como interactua, positiva o

nuestro cerebro en sus grandes
negativamente con las emociones, sera necesario ir
desarrollando el mapa parlante, dando pausas para
gue se socialice entre todos los participantes. El
objetivo es que afloren y se cuestionen las
emociones, no cumplir contra reloj las actividades
de la actividad. Por eso es importante, no querer
abordar todos los pasos de manera rapida -por
cuestiones de limitaciones de tiempo- pues asi
posibilitaremos que las emociones se expresen con
la mayor naturalidad posible.

La pregunta es un excelente recurso didactico
pues estimula el aprendizaje auténomo y la
reflexion critica en adultos, fomentando la
interaccion  horizontal, la resolucién de
problemas y la conexién con sus experiencias

vitales (Van de Velde, 2014).

En lugar de una simple transferencia de
informaciéon, las preguntas bien formuladas
invitan a los adultos a construir su propio
conocimiento, adaptar el aprendizaje a sus
necesidades y participar activamente en el
incrementa su

proceso educativo, lo que

motivacién y autoeficacia.

Es comun que, en un agronegocio de pequefios productores que ha identificado su problematica,

conforme los participantes avanzan en la realizacién del ejercicio de revisidn del escenario tendencial que

les espera a sus emprendimientos, las emociones que afloran son, por lo general, de tipo negativo. Esto

es usual en este tipo de emprendimientos de pequefios productores que se enfrentan a un conjunto de

limitantes para lograr y mantener su posicionamiento en los mercados. A la vez, este hecho -de haber

aflorado las emociones negativas- son una oportunidad para el facilitador para reflexionar sobre ellas y

motivar a los participantes a la accién para “hacer algo diferente”.

Nuevamente, el facilitador deberd plantear algunas preguntas reflexivas como:

éComo ven el escenario tendencial?

¢Qué emociones le generd al ver el escenario tendencial? ¢ Se sienten cdmodos ante lo que analizaron?

Ante esta situacion ¢Qué se puede, que se debe o que se quiere hacer?

T En la Caja de Herramientas de esta Guia se han incorporado algunas que te ayudaran a mejorar tu capacidad de
establecer preguntas adecuadas y tener escucha activa para facilitar los procesos de reflexién y aprendizaje con los

socios de los agronegocios.
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La parte final del ejercicio estd orientada a la generacién de emociones positivas que permitan, después
de su procesamiento racional, ser la base para el disefo de las acciones necesarias para incorporar
cambios en el agronegocio y asi mantener o recuperar su competitividad.

Hay que estar muy atentos como facilitadores de no quedarnos en “darle vueltas” a las emociones
negativas. Pues esto es comun que suceda entre los participantes debido precisamente a la resistencia al
cambio generada por la disonancia cognitiva como mecanismo de defensa al darse cuenta de la
incomodidad e incoherencia entre lo que vienen haciendo y lo que deberian hacer o cambiar en el
agronegocio.

Si bien hay que dejar que los participantes expongan y expliquen sus ideas, hay que tener cuidado de ir
canalizando las participaciones hacia la exposicion de ideas que reflejen emociones positivas.

Nuevamente, las preguntas con sentido donde ellos mismos tienen que plantear soluciones concretas, no
el facilitador, son un recurso didactico muy valioso. Es igual de importante que las respuestas se socialicen
entre todos los participantes, que todos participen

Por ejemplo ante una reincidencia de hablar de lo “mal que estd la situacidon” o de “lo mal que se sienten
ante una situacion” podemos plantear preguntas como:

¢Entonces cdmo crees que se pueda cambiar esa situaciéon?

¢Como se puede cambiar esa emocidn?

¢Qué han hecho en otras ocasiones cuando se les presentd algo parecido?
¢Qué resultados obtuvieron? ¢ Creen que funcionaria en esta ocasion?

¢Qué tendrian que hacer diferente?

Es importante no enfatizar las emociones negativas El otro aprendizaje, y es por ello que el ejercicio del
mapa parlante y una adecuada facilitacion son importantes, es que, al dejar que se asienten las emociones
y emergen el racionamiento, el tipo de emociones cambia hacia lo positivo.
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Al final del ejercicio, el facilitador debe encausar las reflexiones hacia lo positivo. De esta forma, empezaran
a surgir las emociones positivas que posibilitaran la construccion de propuestas de “veamos por donde”.
Este giro es fundamental para la construccién de propuestas de innovacién y el desarrollo del pensamiento
innovador.

Para saber mas sobre:

La facilitacion accede al Manual de capacitacion para facilitadores publicado por el IICA, (Caliva, 2008),
haz clic en la siguiente liga: https://hdl.handle.net/11324/19440

Accede al articulo en linea “La Escucha activa: técnicas practicas para convertirte en un experto” por
Pau Forner haciendo clic en la siguiente liga: https://habilidadsocial.com/escucha-activa/

Para ver videos sobre la escucha activa, haz clic en las siguientes ligas

a) Como mejorar tus habilidades de escucha (en inglés con subtitulos en espafiol):
https://youtu.be/D6-MleRrle8
b) El poder de la escucha activa: https://youtu.be/JLi7dLJAEUU

Sobre La pregunta como herramienta didactica, para ver un video sobre el tema haz clic en la siguiente
liga: https://youtu.be/WYfG10ki30A



https://hdl.handle.net/11324/19440
https://habilidadsocial.com/escucha-activa/
https://youtu.be/D6-MIeRr1e8
https://youtu.be/JLi7dLJAEuU
https://youtu.be/WYfG10ki30A
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5. Bases para un agronegocio sostenible

Una vez trabajado el tema de como abordar la resistencia al cambio, es necesario entender la légica bajo
la cual debe operar un agronegocio para lo cual se abordaran tres aspectos esenciales. El primero, tener
claro qué es un agronegocio y el tipo de relaciones sociales que lo rigen. El segundo, las caracteristicas de
un agronegocio sostenible. Y tercero, los pasos a seguir de cdmo debe funcionar un agronegocio.

5.1 El agronegocio y las reglas sociales para su funcionamiento

Para el correcto funcionamiento de todo agronegocio se requiere de una serie de elementos, funciones y
areas trabajen como un sistema. De estas, podemos destacar dos, entre muchas, que son esenciales para
dicho propésito. Estas son, la propia naturaleza del emprendimiento, es decir a qué se dedica éQué
produce, qué ofrece, qué vende?; y la propuesta organizativa del conjunto de personas que realizan las
actividades ¢Quiénes son los duefios? ¢Quiénes trabajan en la empresa? ¢Qué funciones desempeiian
cada uno, y cémo se organizan o ponen de acuerdo?

Veamos primero, que es un agronegocio:

¢Qué es un Agronegocio?

Comunmente se define como el conjunto de actividades econdmicas o sistema de redes de valor en los
subsectores agricola, pecuario, acuicola y forestal centradas en dar satisfaccién a las demandas y
preferencias del consumidor para la generacidn de rentabilidad econémica, que van desde los insumos,
produccidn, procesamiento, transformacién, almacenamiento, distribucidon y comercializacién (IICA, 2010;
FOMAGRO, 2006)

A partir de esta definicién, vemos que un elemento central de cualquier agronegocio es el conjunto de
personas que lo conforman e interactian realizando el conjunto de funciones y actividades que se requiere
para lograr los propdsitos de rentabilidad econdmica y generacidon de bienestar para sus duefios y el
territorio donde se ubica. Al ser esto fundamental, es preciso reflexionar sobre el tema de las relaciones
sociales que se establecen entre las personas que participan y que rigen a un agronegocio para posibilitar
su competitividad.

Para sobrevivir los humanos necesitan relaciones sociales basicas para cooperar y relacionarse entre
si. De acuerdo con Fiske (1991), existen cuatro tipos de relaciones sociales basicas las cuales aplican
Unicamente en espacios o ambitos especificos. Si estas relaciones sociales bdsicas se aplican en los
espacios equivocados, se generan conflictos entre las personas, en la organizacién y el agronegocio, asi
como también en la comunidad.
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Tipos de relaciones sociales:

Relacion comunitaria, familiar o de amistad. Se construye con base en la cultura local y es de reciprocidad.
Ejemplos de esto son los “tequios” 0 “mano vuelta” cuando los integrantes de una familia o comunidad se
ayudan entre si (mantenimiento de caminos, limpiar el bosque y bajar el riesgo de incendios).

Relacion de intercambio. Es cuando las personas se ponen de acuerdo para intercambiar productos.

Relacion de igualdad. Las personas tienen derecho a lo mismo y van compensando la cooperacidn entre
ellos.

Relacion de autoridad. En donde una persona manda y las demas obedecen en lineas jerdrquicas. Esta
relaciéon tiene el sentido de que la persona que tiene la autoridad estd encargada de cuidar a las personas
gue estan bajo su mando.

Ahora que has visto cudles son este tipo de relaciones sociales. Reflexiona:
¢Has experimentado estos tipos de relaciones sociales? ¢ En qué espacios o ambitos las has vivido?

En tu experiencia ¢ Qué ha sucedido cuando alguno de los tipos de relaciones se ha utilizado en un espacio
0 ambito incorrecto? ¢ Podrias poner algunos ejemplos de esto?

¢Cual es el tipo de relaciones sociales que identificas predominan al interior del agronegocio que estas
asesorando? ¢Por qué es asi?

¢Qué limitantes y ventajas ves en esto, para fines del éxito del agronegocio?

¢Has realizado alguna actividad previa para fomentar las relaciones de intercambio al interior del
agronegocio? ¢ Qué resultados has obtenido?

La relacidn social de intercambio, base para un agronegocio sostenible

Histéricamente, en las sociedades rurales del pais, la relacion comunitaria ha permitido la buena
convivencia entre las personas, y en cierto grado, la subsistencia de las comunidades. A la par de esto,
el impulso de las actividades del medio rural se orienté a mejorar la produccién. Esto ha dado como
consecuencia que exista poca experiencia en el establecimiento de agronegocios en zonas rurales, por
lo que muchos de sus habitantes desconocen la relacidn social del intercambio. Y por ello, entre otras
cosas, es frecuente que sus proyectos productivos fracasen, puesto que se han centrado mas en
producir, e incluso transformar, que en encontrar productos o servicios que sean atractivos y accesibles
para los consumidores, es decir, que tengan mercado.
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Preguntas para la reflexion:
En tu experiencia, é¢Cudles han sido las principales causas de que fracasen los emprendimientos de
pequefios productores?
¢En qué medida se puede relacionar, estos fracasos, al tipo de relaciones sociales que establecieron
los participantes para operar sus agronegocios?

La necesidad de aplicar un tipo de relacidn social diferente a la que estaban acostumbrados y en el cual
deben basar sus agronegocios ha sido una de las principales fuentes de resistencia al cambio de los
pequefios emprendedores rurales. Como se ha visto en el apartado anterior de la guia, esto se relaciona
con el sistema de creencias que previamente han desarrollado las personas y en cierta forma, al actuar
de la disonancia cognitiva que les hace generar diversos “pretextos” para no enfrentar el cambio
requerido.

Para el buen funcionamiento de un agronegocio es fundamental guiarse y organizarse basados en la
relacion social de intercambio.

Para saber mas sobre Desarrollo Organizativo-Empresarial consulta el siguiente material.

Gutiérrez, R., y Gottret, M. V. (2012). Fortalecimiento de los procesos socio-organizativos que sustentan
la gestion de las empresas asociativas rurales. Centro Agrondmico Tropical de Investigacion y
Ensefianza (CATIE).

[ICA. (2018). Facilitacion de procesos de fortalecimiento empresarial y asociativo. lICA.

Accede al repositorio de IICA para descargar el documento a través de hacer clic en la siguiente liga:
https://repositorio.iica.int/server/api/core/bitstreams/6d5280c4-ca55-4a58-al7e-
84b302fcc529/content
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5.2 El agronegocio sostenible, la innovacidon y la cadena de valor

Un agronegocio sostenible, visto desde la experiencia de los productores con pequeiias unidades de
produccidn, es aquel que logra equilibrar la viabilidad econdmica, el cuidado del medio ambiente, la
cohesién social de quienes lo integran y su conexion con las comunidades locales. En este tipo de
emprendimientos, la sostenibilidad ambiental no depende de una obligacién externa, sino de una
conviccion interna: los productores adoptan practicas amigables con el medio ambiente porque
comprenden su valor, tanto para la conservacidn de los recursos naturales como para la diferenciacién de
sus productos frente a los que se destinan al mercado de abasto.

Desde esta perspectiva, el agronegocio sostenible no solo fortalece a los productores, sino que se
convierte en un motor de desarrollo territorial, al articular las actividades productivas con las dindmicas
sociales, econdmicas y culturales del territorio. Esto implica que las practicas sostenibles generan
beneficios que trascienden a la unidad productiva, promoviendo el aprovechamiento responsable de los
recursos locales, la creacidon de redes de colaboracién y el arraigo de las comunidades rurales a través de
oportunidades econdémicas justas y duraderas.

El compromiso ambiental y social les permite a los pequefios productores posicionarse en nichos de
mercado especializados, donde se valora la calidad, el origen y las practicas responsables de produccién.
Sin embargo, esta diferenciacion también demanda un esfuerzo adicional: los productores deben aprender
a comunicar de manera efectiva los valores y atributos de su producto, construyendo mensajes
alternativos que conecten con consumidores conscientes.

En el ambito social, la sostenibilidad se fundamenta en la organizacién colectiva y en el compromiso con
sus comunidades para que los trabajos que se generen beneficien a los habitantes de la comunidad. Dado
gue las pequefias escalas de produccién limitan su capacidad individual para competir en el mercado, los
productores necesitan unirse para reducir costos de transaccién, compartir infraestructura, mejorar su
poder de negociacidn y acceder a servicios comunes. Esto implica que todos los miembros del agronegocio
deben estar capacitados y alineados con una visién empresarial compartida, basada en la confianza, la
transparencia y la corresponsabilidad.

En suma, un agronegocio sostenible de pequefios productores es aquel que integra la conciencia
ambiental, la organizacién social y la eficiencia econdmica como pilares complementarios, construyendo
un modelo que no solo genera ingresos, sino que también fortalece las capacidades locales y promueve
un desarrollo rural mas justo y resiliente.

La innovacion como detonante del cambio

Mucho se habla en la actualidad de la importancia de la innovacion. Ya desde 1991, Michael Porter nos
sefialaba que la innovacion es crear algo nuevo y significativo para el mercado y que era esencial para
lograr la competitividad.

Entonces, lo primero que tenemos que hacer es preguntarnos éPor qué debemos innovar en nuestros
negocios? O ¢Por qué debemos desarrollar una cultura y capacidades para la innovacidn en nuestros
emprendimientos?
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Empecemos definiendo que es innovacién de acuerdo con el Manual de Oslo? (2005):

¢Qué es una innovacion?

Una innovacion es la introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, producto (bien o servicio),
de un proceso, de un nuevo método de comercializacidn o de un nuevo método organizativo, en las practicas
internas de la empresa, la organizacidn del lugar de trabajo o las relaciones exteriores (Manual Oslo, 2005, p.
56).

Entonces ¢Por qué es importante innovar?

e Un emprendimiento o negocio debe innovar porque es clave para mantenerse competitivo en el
mercado.

e En un mundo en constante evolucidn, las necesidades y preferencias de los consumidores
cambian rapidamente.

e |nnovar permite adaptarse a estas transformaciones, ofrecer soluciones Unicas, mejorar la
experiencia del cliente y diferenciarse de la competencia.

e Ademds, la innovacion puede optimizar procesos, reducir costos y abrir nuevas oportunidades
de crecimiento.

e En esencia, es una herramienta fundamental para garantizar la sostenibilidad y el éxito a largo
plazo de cualquier negocio.

En esencia, las organizaciones y emprendimientos, que se adaptan a los cambios marcados por el entorno,
no solo son las que se mantienen en el tiempo, sino que son las que mejoran su competitividad y su
posicionamiento en los mercados.

Entonces, si innovar y adaptarse a los cambios es importante para la sobrevivencia y consolidacion de un
negocio, debemos tener claro qué es innovar, de qué se trata innovar y qué es, y qué no es, una innovacion.

Por lo que cuando se habla de innovacién comunmente se refiere a “hacer las cosas de manera diferente”
con el objetivo de aportar valor, resolver problemas o satisfacer necesidades de manera mas eficiente y
gue permita al agronegocio recuperar, mantener o incrementar su competitividad.

Una vez entendido qué es innovar, seguro nos surge la duda sobre éCémo se le hace, qué se tiene que
hacer para innovar en nuestros agronegocios?

Por lo general pensamos que esto de innovar es una situacidon que trasciende nuestra capacidad para
promover los cambios necesarios en los agronegocios que acompafiamos, se tiende a pensar que estos
cambios deben ser “grandes cambios” y que requieren muchos recursos o alta tecnologia.

2 El Manual de Oslo es una serie de documentos elaborados desde 1995 por la Organizacion de Cooperacién para el
Desarrollo Econdmico (OCDE) y la oficina de estadistica de la Union Europea (EUROSTAT) y es una guia o manual
metodoldgico de referencia internacional para medir la innovacion. Actualmente se cuenta con su cuarta edicion de
2018. El manual de puede consultar en https://doi.org/10.1787/9789264304604-en
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iCalmal! Por lo general no es asi.

Los cambios en los agronegocios de pequefios productores son por lo general paulatinos, poco a poco y
de acuerdo con las capacidades propias de cada empresa.

Existen varios tipos de innovacidn que se pueden implementar, estos son:

Innovacion de PRODUCTO: Introduccién de un bien o servicio nuevo, o significativamente mejorado, en
cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al que se destina. Incluye la mejora significativa de las
caracteristicas técnicas, de los componentes y los materiales, de la informacion integrada, de la facilidad
de uso u otras caracteristicas funcionales. La innovacion se da cuando las caracteristicas de un producto
cambian (Manual de Oslo, 2005, p. 58).

Innovaciéon de PROCESO: la introduccidn de un nuevo, o significativamente mejorado, proceso de
produccidn o de distribucién. También ocurre cuando hay un cambio significativo en la tecnologia de
produccién de un producto o servicio o se producen cambios significativos en el sistema de direccion y/o
métodos de organizacion; reingenieria de procesos, planificacién estratégica, control de calidad, etc. Las
innovaciones de proceso pueden tener por objeto disminuir los costes unitarios de produccién o
distribucidn, mejorar la calidad, o producir o distribuir nuevos productos o sensiblemente mejorados
(Manual de Oslo, 2005, p. 59).

Innovacion de MERCADOTECNIA: Aplicacion de un nuevo método de comercializacién que implique
cambios significativos en el diseio o el envasado de un producto, su posicionamiento, su promocidn o su
tarificacion. Estas tratan de satisfacer mejor las necesidades de los consumidores, de abrir nuevos
mercados o de posicionar en el mercado de una nueva manera un producto de la empresa con el fin de
aumentar las ventas. (Manual de Oslo, 2005, p. 60).

Innovacion de ORGANIZACION: Es la introduccién de un nuevo método organizativo en las practicas, |a
organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa. Buscan mejorar los resultados
de una empresa reduciendo los costes administrativos o de transaccidon, mejorando el nivel de satisfaccion
en el trabajo (y, por consiguiente, aumentar la productividad) o reduciendo los costes de los suministros
(Manual de Oslo, 2005, p. 62).

De acuerdo con este recuadro y con los resultados de tu mapa parlante en relacidn con las problematicas
y oportunidades que enfrenta el agronegocio:

¢En cudl tipo de innovacidn se requerira focalizarse en el agronegocio?
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Sin embargo, seguramente habras caido en la cuenta de que la problematica del emprendimiento requiere

abordar y trabajar en varios tipos de innovacién. No te preocupes, esto es muy comun!

El reto serd identificar el conjunto de innovaciones
considerandolas como el “sistema de innovaciones”
que el agronegocio necesitard implementar para
mejorar su competitividad. Para lo cual, se sugiere
invitar al grupo a que identifique unainnovacién para
comenzar su proceso de cambio y mejora continua.

La estrategia para desarrollar e implementarlas
dependera tanto de su correcta identificacion como
de la capacidad que tenga el agronegocio. Es
importante ir introduciendo la nociéon de que una
innovacién no siempre depende de la disponibilidad
de recursos econdmicos, sino que también esta
sujeta a otro tipo de recursos, como los de
informacion y capacidad organizativa, entre otros.

El cambio climatico y la necesidad de innovar

En la actualidad, los efectos del cambio climatico
estan estrechamente ligados a la necesidad de
innovacién en un emprendimiento, ya que este
fenédmeno global plantea desafios urgentes que
requieren soluciones creativas y sostenibles. Por
ejemplo, las empresas deben adaptarse a los
cambios en las condiciones naturales de los
sistemas de produccién, a las nuevas normativas
ambientales, ademas de las tendencias de los
consumidores hacia productos o servicios
sostenibles con los ecosistemas. Si bien el cambio
climatico representa un desafio, también abre
oportunidades para que los emprendimientos se
reinventen y lideren el camino hacia un futuro mas

sostenible.

Lo que NO es innovacion:

e Unaidea, un invento en si mismos, no son ni representan innovacion alguna.

e Elsolo hecho de crear y modificar algo no implica un proceso de innovacion en si mismo.

e Lainnovacidn no es simplemente realizar cambios por el hecho de cambiar

e No todo cambio implantado en la organizacién/empresa es innovacion.

e No se trata de copiar ideas existentes sin adaptarlas o mejorarlas, ni de implementar

soluciones que no aporten valor real.

La innovaciéon no depende de la alta tecnologia de recursos econdémicos externos

Es comun que en la actualidad se asocie a la innovacion como sindnimo de uso necesario de tecnologia

avanzada (innovacion tecnolégica). Si bien existen procesos de este tipo y requieren acceso a dichas

tecnologias o de recursos externos, la mayoria de los procesos de innovacién no se basan en esto. La

innovacion puede ocurrir en cualquier ambito del agronegocio/emprendimiento, incluso sin herramientas

tecnoldgicas o recursos econdmicos externos.
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La creatividad y la innovacion.

La innovacidn esta mas ligada a la creatividad y . ., . . .
) ) La innovacién NO es un proceso improvisado ni una
esta juega un papel importante en los procesos

. . . . accion aislada.
de innovacidn. Sin embargo, la esencia de

innovar es un enfoque estratégico que | |nnovacién = Oportunidad x Nuevas Ideas

conjunta lo creativo con las capacidades de ' (creatividad) x Implementacién (ejecucién) = Valor

analisis y sintesis para resolver problemas o
mejorar procesos, productos o servicios y Donde Creatividad = Conocimiento + |maginaCién

llevarlos a la practica con éxito.

La innovacidn, como creatividad implantada con éxito, produce sin duda un valor afiadido. Y, por tanto, es
necesario que contenga dos propiedades fundamentales, que sean ideas nuevas apropiadas al contexto y
que estén implantadas con éxito, de manera que aporten valor respecto a lo que se tenia anteriormente.

Seguramente te preguntards ¢Cémo es posible que no estemos innovando si entre los miembros del
emprendimiento surgen continuamente ideas creativas sobre cdmo enfrentar los problemas o aprovechar
las oportunidades, pero no se materializan en cambios concretos, o innovaciones, en el quehacer del
negocio?

Lo que a menudo falta no es creatividad en el sentido de la idea de creacidn, es la innovacion en el sentido
de la accidn, es decir, poniendo ideas a trabajar. En definitiva, un buen proceso empieza con creatividad y
termina con innovacion.

La clave es entender como se lleva a cabo el proceso para pasar de solo tener ideas buenas y creativas a
implantarlas como innovaciones. Y, cdmo en este camino, existen dificultades y se presentan obstaculos
que limitan a los emprendimientos en la intensidon de innovar. Los cuales, afortunadamente una vez
identificados y después de haber comprendido su naturaleza pueden ser abordados para superarlos,
minimizarlos o hacerlos a un lado y posibilitar la implantacién de innovaciones. Esto es, precisamente, lo
gue se abordara en el siguiente apartado.

Algunas preguntas para la reflexion:
¢Cudles son las razones por las que no se implementan innovaciones en el emprendimiento?
¢Como sugieres/crees que se puede pasar de las meras ideas a la innovacién?

¢Cudles son las principales dificultades, limitaciones u obstaculos que impiden que generen e implanten
innovaciones en el emprendimiento?

¢Qué se puede hacer para sobrepasar estas limitaciones? ¢ Qué propones hacer?
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5.3 Modelo para el funcionamiento de un agronegocio y la generacién
de ingresos

A lo largo de los ultimos afios, en México se ha promovido una forma particular de trabajar en el medio
rural, en el cual se ha hecho gran énfasis en la produccion, pero sin estrategias claras para fortalecer el
acceso al mercado. Tradicionalmente, las y los productores primero elaboran sus productos con base en
lo que creen que el mercado necesita, y posteriormente, buscan a quién vendérselos. Entre las
limitaciones de este modelo se pueden identificar varias, entre ellas destacan las siguientes:

A) No producir lo que quiere el mercado: Se produce primero sin considerar lo que realmente se
puede vender. Lo que se produce es lo que la tradicidon ha establecido sin preguntarse si lo que
buscan las nuevas generaciones es lo mismo que se producia antes.

B) Producimos primero y luego vemos como vendemos: Los esfuerzos se focalizan en producir sin
planear adecuadamente la venta, hasta darse el caso de que ya con la cosecha lista, aun no se
habian establecido en dénde y cdmo se venderia, ocasionando no solo pérdidas para los
productores, sino incluso problemas entre los miembros de la organizacién o de la empresa.

C) Nos limita la capacidad de acceder a buenos mercados: Este enfoque tradicional reduce la
capacidad de negociacién de las y los productores y los limita a mercados tradicionales o de
abasto, donde los margenes de ganancia suelen ser bajos.

D) Nos hace poco competitivos: Operar asi nuestros emprendimientos dificulta la planificacion
estratégica, hace que no seamos eficientes ni eficaces en el uso de nuestros pocos recursos y, en
consecuencia, impacta negativamente la rentabilidad de nuestras actividades econdmico-
productivas.

Cuando el emprendimiento se organiza desde lo que producimos, se dice que se sigue un enfoque
productivo o desde la oferta. Mientras que cuando lo organizamos desde lo que el mercado necesita y
busca, se sigue un enfoque de mercado o desde la demanda.

De acuerdo con tu experiencia reflexiona cudl ha sido el enfoque utilizado para establecer los
emprendimientos que has acompafiado. Estos, éSe han establecido a partir de lo que estamos
acostumbrados a producir (oferta) o a partir de lo que el mercado necesita y busca (demanda)? ¢Cuales
han sido las razones de hacerlo de una forma o de otra?

¢Qué resultados obtuvieron? ¢ Qué ventajas han visto? y ¢ Qué limitaciones obstaculos se encontraron?

Al usar un enfoque desde la oferta, é Cudles han sido los resultados para el agronegocio? ¢ Cudles han sido
las principales dificultades que han enfrentado para vender sus productos o servicios?

Si han usado un enfoque desde la demanda ¢ Cudles han sido los resultados para el agronegocio?

¢Han podido identificar las diferencias, en los resultados, de plantear el agronegocio desde un enfoque u
otro?
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Ahora bien, a lo largo de esta guia, el modelo que se propone implementar en los agronegocios es uno

gue esta orientado al mercado. Es decir, se debe conocer lo que el mercado quiere y aprecia, asi como las

necesidades y los deseos del cliente. Estos seran los referentes para desarrollar la estrategia empresarial.

En otras palabras, implica ver la empresa y sus productos desde la perspectiva del cliente.

El cambio fundamental que se propone hacer en un emprendimiento consiste en invertir la légica

convencional de organizacién de un emprendimiento o agronegocio, poniendo énfasis en la venta o

comercializacién. Para esto, se requiere acompaiar a las y los productores en un proceso estructurado
basado en cuatro pasos clave:

1.

Vender antes de producir: Establecer acuerdos de venta con un comprador antes de iniciar la
produccion, asegurando que se elaboren productos que efectivamente seran adquiridos.
Producir conforme a lo solicitado: Elaborar los productos con las especificaciones del comprador,
cumpliendo con lo pactado en los acuerdos de la venta.

Entregar y cobrar segtin lo acordado: Cumplir con las condiciones de entrega y pago estipuladas
previamente, que fomenta una cultura de responsabilidad, cumplimiento y confianza.
Administrar los recursos con base en la venta realizada: Evaluar la rentabilidad del proceso,
registrar ingresos y egresos, y analizar los resultados para identificar oportunidades de mejora.

Para implementar o fortalecer este modelo en un agronegocio debemos reconocer cual es la situacién de

este en los siguientes aspectos. Los cuales seguramente cambiaran conforme avancemos en el proceso de

innovacién para la implementacion o reforzamiento del enfoque de mercado como modelo.

a)

b)

Conocer bien nuestro agronegocio como punto de partida: es decir, qué se produce, cémo lo
producimos, cuanto nos cuesta producir, qué tan rentable es, cuales son las limitaciones que tiene
asi como las oportunidades que existen.

Conocer el o los mercados existentes y potenciales: Para esto debemos identificar a detalle las
caracteristicas de los productos que estan buscando los clientes (los mercados) que nosotros
podemos ofrecerles.

Ser capaces de establecer acuerdos con los clientes: de tal forma que tengamos la seguridad de
poder vender nuestros productos.

Ser capaces de generar y utilizar datos: para priorizar y/o adecuar los productos y las
caracteristicas que los clientes desean y con las que no estan satisfechos con la oferta actual del
mercado.

Ser capaces de adecuar la organizacién interna: de tal forma que la operacién del agronegocio
permita producir el o los productos, con las caracteristicas y cantidades que los clientes estan
solicitando.

Atencion, posiblemente se requiera un proceso de innovacién en alguno o en varios de los pasos
clave sefialados, aqui te presentamos el ejemplo de este enfoque aplicado por un agronegocio.
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De los agronegocios que participaron la capacitacion que generd esta guia, destacan Directo al Origen y
Red Campesina, ya que ambos estan claramente dirigidos a mercados diferenciados.

En el caso de Directo al Origen, su enfoque es el mercado de café de especialidad, evitando la venta en el
mercado convencional de café, que tiene precios sensiblemente mas bajos. A lo largo de los ultimos afios,
han establecido contacto con diversos compradores interesados en café oro o café tostado de especialidad
para sus clientes. Con base en estos acuerdos comerciales de compra-venta, apartan el café en sus bodegas
y lo entregan segun la demanda de sus compradores a lo largo del afio calendario. Gracias a esta
informacion de mercado, producen, benefician y almacenan el café para asegurar que esté disponible
cuando sus compradores lo requieren.

Por su parte, Red Campesina comercializa sus productos en mercados de productores de la ciudad de
Puebla. Cuentan con una base de clientes estable a lo largo del afio, lo que les permite calcular cuantos
kilos de carne deben llevar cada fin de semana, que es cuando se realizan los mercados. Con esta
informacion, programan la produccién de carne en pie, el sacrificio y los cortes necesarios, asegurando un
surtido constante para sus clientes durante todo el afio.

En ambos casos, esta primera conexidon comercial fue resultado de una innovacién inicial, al identificar
productos con demanda por parte de consumidores que buscan mejores condiciones y calidad a precios
aun asequibles. Una vez que se ha encontrado un producto o servicio con demanda que cubre los precios
de venta, el principal reto para ambas organizaciones consiste en cumplir con las expectativas de sus
clientes de manera eficiente.

Pasos clave para el modelo orientado al mercado

Vender antes de producir:

Establecer acuerdos de venta con un comprador antes de iniciar la produccién, asegurando que se
elaboren productos que efectivamente serdn adquiridos.

Uno de los criterios para alcanzar el éxito en el agronegocio es consolidar las ventas de nuestros productos
o servicios. Para posibilitar lograr vender debemos tener claridad lo que el mercado y, en especifico, los
clientes quieren y estan buscando. Pero la idea de “mercado” o “clientes” es muy amplia, por lo que
tendremos que focalizarnos un poco mas. Es lo que se llama realizar una segmentacién de mercado. Es
decir, tendremos que identificar las caracteristicas particulares del mercado y del consumidor meta en
términos de ingresos, edades, zona geografica, usos del producto, frecuencia de compra, nimero de
clientes que estén buscando satisfacer una necesidad y en la cual podemos incidir con nuestros productos
0 servicios.

¢Cual seria la segmentacion del mercado que debo realizar para focalizar las demandas de los clientes?

¢En qué medida mi producto o servicio se ajusta a lo que buscan estos clientes en especifico?
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Un ejercicio adecuado para reflexionar sobre la
El mercado meta ) . ) N

importancia de identificar el mercado meta al cual
Es aquel segmento de mercado que el dirigiremos nuestra produccion es la dindmica de
agronegocio decide captar, satisfacer y/o servir, “El mercado de palabras”. Las instrucciones para
dirigiendo hacia él su programa de | desarrollar esta herramienta con los miembros del
mercadotecnia; con la finalidad, de obtener una agronegocio se encuentran en la “caja de
determinada utilidad o beneficio (INCA Rural, herramientas” de esta guia.

2017).
) Una vez identificado el mercado metay los clientes

interesados en nuestro producto, serd necesario
establecer acuerdos, de preferencia formales, de compra. Para esto, entre otras cosas, se requiere tener
claridad de los pardmetros productivos y econdmico-financieros de nuestro emprendimiento, debido a
gue en un acuerdo o contrato, se establecen las condiciones de la futura compra, como el precio de venta,
el volumen de compra y condiciones de entrega y pago, asi como las caracteristicas de calidad del
producto. A su vez, para tener esto, es necesario que nuestro agronegocio tenga informacion
documentada de su operacion.

Complementariamente, sera necesaria tener cierta | Para establecer un buen acuerdo para la venta
experiencia en el proceso de negociacion es necesario conocer bien tanto la capacidad

establecimiento de este tipo de acuerdos. En la productiva del agronegocio como los costos
seccién de “caja de herramientas” encontraras los asociados a nuestro producto o servicio, asf
pasos que recomiendan seguir los expertos para como el desarrollo de ciertas habilidades de
lograr un acuerdo para la venta de tu producto o negociacion y establecimiento de acuerdos.
servicio.

Como vemos, para cumplir con estos puntos es necesario ir desarrollando nuestras capacidades sefialadas
en las paginas anteriores. Es decir, debemos tener conocimiento sobre los mercados actuales vy
potenciales, en especial el mercado meta seleccionado. Apoyado por el conocimiento de nuestro
agronegocio y sus parametros, lo cual se genera a partir de la practica de generar y utilizar datos de la
operacion del emprendimiento. Y finalmente, se requiere saber cdmo establecer acuerdos con los clientes
para acordar la venta.

¢Qué es negociar?

Es en realidad un proceso de comunicacidn cuyo objetivo es conseguir acuerdos con otras personas, que
puede que tengan intereses compartidos con los nuestros, pero también puede que opuestos.

Las negociaciones exitosas pasan por reconocer abiertamente los aspectos que nos separan y trabajar en
los intereses comunes para contemplar posteriormente soluciones integradoras que maximicen los
beneficios de las partes.
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Para saber mds sobre el tema de cdmo establecer acuerdos comerciales y la negociacidon puedes ver
estos videos, haz clic en las siguientes ligas

1. Video Los acuerdos comerciales: https://youtu.be/QCfuX-HCK k?t=10
2. Un ejemplo de negociacidn: https://youtu.be/LOmbcS56BSA
3. El método Harvard de negociacion https://youtu.be/2hCp4EalQCQ

Producir conforme a lo solicitado:

Elaborar los productos con las especificaciones del comprador, cumpliendo con lo pactado en los acuerdos
de la venta.

Para lograr este paso clave del modelo propuesto se requiere atender los siguientes aspectos:

1. Tener claridad en las caracteristicas de calidad y volumen del producto o servicio de acuerdo con
lo pactado con el cliente. Revisar los apartados anteriores.

2. Revisar el proceso productivo e identificar los cambios que se deben realizar para lograr dichas
caracteristicas de calidad y volumen a un costo competitivo y definir el plan de ajuste o, en su
caso, el plan de produccién para un emprendimiento nuevo.

3. Implementar los ajustes al proceso productivo, lo cual incluye ajustes en los ambitos
organizativo-administrativo, econémico-financiero y tecnolégicos del agronegocio.

4. Asegurar la calidad y volumen del producto/servicio a un costo competitivo y en los tiempos
establecidos.

Estos pasos estan relacionados con la capacidad de poder adecuar la organizacién interna de acuerdo con
los requerimientos del producto o servicio requerido por el mercado y que se basa en la capacidad y
practica de generar y utilizar datos

Finalmente, no se debe olvidar la importancia de entregar los productos y cobrar segun lo acordado
previamente con los clientes. Y, como parte del fortalecimiento empresarial del agronegocio, es necesario
que se cuente con un esquema eficiente de administracion de los recursos que registre los principales
aspectos de la contabilidad y el balance financiero del negocio, de tal forma que se analicen los resultados
reales de las ventas, es decir la rentabilidad del negocio y se identifiquen areas de mejora.

No debes perder de vista que los cuatro pasos del enfoque hacia el mercado, son pasos separados unos
de otros y parte de un proceso de mejora continua dentro de una cadena de valor.

5.4 A manera de reflexidon sobre el agronegocio sostenible

El apartado habla de lo que es un agronegocio, su entorno y las caracteristicas para ser sostenible. A la vez
qgue plantea las bases relacionales entre sus miembros para su correcto funcionamiento. Y finalmente,
aborda el modelo propuesto a seguir para posibilitar su consolidacién y mantener buenos niveles de
competitividad que le permita mantenerse en el tiempo, generar riqueza para sus socios y aportar al
desarrollo del territorio.
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El agronegocio, como sistema econdmico y social, requiere la interaccion organizada de personas y
funciones para lograr rentabilidad y bienestar en su entorno. Su esencia radica en satisfacer demandas del
cliente mediante actividades como produccion, transformacién y comercializacion. Sin embargo, su éxito
depende de las relaciones sociales que lo sustentan. Entre los tipos de relaciones, la social de intercambio
es clave para la sostenibilidad del agronegocio, pues fomenta acuerdos comerciales y un enfoque en el
mercado.

En comunidades rurales, donde predominan relaciones comunitarias basadas en reciprocidad vy
subsistencia, la transicion hacia esta dinamica de intercambio enfrenta resistencias culturales y
disonancias cognitivas. Esto se traduce en dificultades para adaptar proyectos productivos a las demandas
del consumidor, lo que puede llevar al fracaso. Por tanto, para superar estos retos y asegurar la
competitividad, es esencial que los emprendedores rurales adopten una mentalidad orientada al mercado
y se organicen bajo principios de intercambio. Esto no solo fortalece sus agronegocios, sino que también
contribuye al desarrollo econémico y social de sus comunidades al integrarlas en redes de valor mas
amplias.

Como se ha sefalado, la innovacion es esencial para la competitividad y sostenibilidad de los negocios en
un entorno cambiante. Mds alld de ser un sindnimo de tecnologia avanzada, la innovacién se basa en la
creatividad aplicada estratégicamente para resolver problemas, mejorar procesos y generar valor. Existen
diversos tipos de innovacién: de producto, proceso, mercadotecnia y organizacién, cada uno adaptado a
las necesidades especificas del agronegocio. Aunque se tiende a pensar que innovar requiere grandes
recursos, la mayoria de los cambios son graduales y dependen de las capacidades internas, como
informacion y organizacion.

El desafio radica en transformar ideas creativas en acciones concretas, superando obstaculos como la falta
de planificacién o recursos. Para ello, es clave identificar las areas prioritarias de innovacién y desarrollar
estrategias adaptadas. La innovacién no solo implica hacer algo nuevo, sino hacerlo de manera efectiva y
adecuada al contexto. En Ultima instancia, es un proceso continuo que demanda compromiso, analisis y
accién para garantizar el éxito y posicionamiento en el mercado. Innovar es pasar de la idea a la
implementacién, enfrentando los retos con creatividad y enfoque estratégico.

El agronegocio es parte integral de una cadena de valor, la cual abarca todas las actividades necesarias
para que un producto o servicio pase por diversas etapas, desde su concepcién hasta su disposicion final.
Cada etapa, conocida como eslabdn, agrega valor al producto mediante procesos como transformacion,
transporte o minimizacion de riesgos. El entorno de la cadena de valor juega un papel crucial en la
eficiencia, competitividad y sostenibilidad del agronegocio, ya que factores como proveedores confiables,
redes de distribucion eficientes y el entendimiento de las preferencias del cliente influyen directamente
en su éxito. Ademads, el andlisis de competidores permite identificar dreas de mejora y diferenciacion,
mientras que las regulaciones locales pueden actuar como facilitadores o barreras. En este contexto, un
entorno favorable puede impulsar el crecimiento del agronegocio, mientras que un entorno adverso
demanda estrategias especificas para superar los desafios.

Al reflexionar sobre los retos y oportunidades en el funcionamiento de los agronegocios en México, se
destaca la necesidad de cambiar el enfoque tradicional basado en la produccidn hacia uno orientado al
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mercado. Este modelo propone invertir la légica convencional, priorizando la venta antes de producir, lo
gue implica conocer las necesidades del cliente y adaptar la produccién a ellas.

Se identifican varias limitaciones del modelo tradicional, como producir sin considerar lo que el mercado
demanda, la falta de planificacion en la venta, el acceso restringido a mercados competitivos y la baja
rentabilidad. Estas practicas dificultan la eficiencia y eficacia de los agronegocios, limitando su capacidad
de crecer y competir.

El enfoque orientado al mercado busca superar estas barreras mediante cuatro pasos clave: vender antes
de producir, cumplir con las especificaciones del comprador, garantizar la entrega y el cobro segln lo
pactado, y administrar los recursos basandose en las ventas realizadas. Este modelo requiere innovacién
y una comprension profunda del agronegocio, los mercados potenciales y actuales, asi como la capacidad
de establecer acuerdos con clientes y generar datos Utiles para tomar decisiones estratégicas.

Ademas, al plantear preguntas reflexivas, se invita a los asesores y miembros a evaluar el nivel de
conocimiento sobre su agronegocio, los mercados en los que participan y su capacidad para adaptarse a
las demandas del cliente. También se enfatiza la importancia de reorganizar internamente el agronegocio
para cumplir con los estdndares requeridos por los mercados.

En sintesis, el modelo orientado al mercado no solo mejora la rentabilidad y competitividad de los
agronegocios, sino que fomenta una cultura empresarial basada en la planificacién estratégica, el
cumplimiento de acuerdos y la innovacién constante. Este enfoque representa un cambio fundamental
para garantizar el éxito sostenible en el sector rural mexicano.

Para saber mas sobre el funcionamiento de un agronegocio y en especial profundizar sobre los aspectos
sefialados en este apartado, recomendamos consultar los siguientes materiales:

Caballero-Garcia, M.A., & Santoyo-Cortés, V.H. (2019). Agronegocios. Desafios, estrategias y modelos
de negocio. México: Universidad Auténoma Chapingo, CIESTAAM.

Accede para descargar el material a través de hacer “click” en la siguiente liga:
https://repositorio.chapingo.edu.mx/server/api/core/bitstreams/057980db-4ef0-4d63-90db-
6836032c50da/content

Boucher Frangois, Riveros Hernando, Lazos José, Blanco Marvin. (2007). Manuales de capacitacion en
empresas rurales. Volumen 1, Organizacion y administracion de la empresa rural. México: Secretaria de
Desarrollo Social del Gobierno del Estado de Chiapas.

Accede para descargar el material a través de hacer clic en la siguiente liga:
https://s81c843597189ba68.jimcontent.com/download/version/1361656660/module/7174764368/n
ame/ORGANIZACION%20Y%20ADMINISTRACION%20DE%20LA%20EMPRESA%20RURAL.pdf
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6. El agronegocio y la cadena de valor

6.1. De la cadena de valor donde se ubica el agronegocio

Todo agronegocio estd insertado en, o forma parte de, una cadena de valor, aun cuando no nos hemos
percatado de ello. Independientemente de su tamafio, toda empresa participa en al menos una cadena
de valor local; por ejemplo, un productor agricola de autoconsumo compra insumos (semillas,
herramientas, fertilizantes y otros) que lo hacen interactuar con otros eslabones de la cadena.

Existen muchas definiciones sobre la cadena de valor, aqui te presentamos la brindada por Oddone y
Padilla (2016) en el Manual para el fortalecimiento de cadenas de valor, publicado por la CEPAL.

¢Qué es una cadena de valor?

Una cadena de valor comprende toda la variedad de actividades que se requieren para que un producto
o servicio transite a través de las diferentes etapas de produccién, desde su concepcidn hasta su entrega
a los consumidores y la disposicidn final después de su uso.

Cada una de las etapas —concepcidn y disefio, produccion del bien o servicio, transito de la mercancia,
consumo y manejo, y reciclaje final— son cominmente conocidas como eslabones.

Conforme el producto va transitando por cada eslabén, incrementa su valor; cada eslabdn corresponde a
una etapa de agregacion de valor al producto, sea porque haya sido transformado, acopiado, transportado,

sus riesgos asociados minimizados, etc.

El entorno de la cadena de valor tiene un impacto significativo en el desarrollo de un agronegocio, ya que
influye directamente en la eficiencia, competitividad y sostenibilidad del negocio. Este entorno incluye
distintos factores y actores como proveedores, distribuidores, clientes, competidores y regulaciones, entre
otros.

Por ejemplo, contar con proveedores confiables y

eficientes puede garantizar la calidad vy La importancia de conocer la cadena de valor y

. - . . entender su funcionamiento radica en que esta es
disponibilidad de los insumos necesarios para la

., . e un entorno que habilita o dificulta el desarrollo
produccidn. Asimismo, una red de distribucidn q y

bien estructurada facilita que los productos crecimiento del agronegocio. Ya que este entorno

. nos afecta, pero en el cual no tenemos capacidad
lleguen al mercado de manera oportunay efectiva.

. de cambiar completamente.
Por otro lado, entender las necesidades vy P
preferencias de los clientes permite adaptar los
productos o servicios para satisfacer mejor la

demanda.
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Ademas, el analisis de los competidores dentro de la cadena de valor ayuda a identificar oportunidades
de diferenciacion y mejora. Finalmente, las regulaciones y politicas locales también pueden influir en el
desarrollo del emprendimiento, ya sea limitando o facilitando ciertos procesos.

En resumen, un entorno favorable en la cadena de valor puede potenciar el crecimiento del
emprendimiento, mientras que un entorno desfavorable puede representar desafios que requieren
estrategias especificas para superarlos.

6.2. Identificacion de las limitantes del agronegocio (seleccidn de la principal
limitante y el ambito del agronegocio).

Con el paso del tiempo, todo negocio tiende a perder rentabilidad, e incluso algunos desaparecen por
completo, a menos que sus integrantes establezcan un proceso de mejora continua. Esto sucede porque,
como se ha visto en esta guia, los negocios son sistemas interdependientes que dependen de que los
consumidores adquieran los productos y servicios que ofrecen. Dicha compra esta determinada por la
percepcion que los consumidores tienen sobre la calidad, el precio y la adecuacién del producto o servicio,
a sus gustos y preferencias, los cuales cambian constantemente.

Por esta razdn, las ventas y la rentabilidad son los signos vitales de un agronegocio y deben ser
monitoreados de manera continua. Sin embargo, las cifras de ventas o rentabilidad solo muestran el
sintoma de un problema, no su causa. Para identificar el origen de las fallas, se requiere realizar un andlisis
de la cadena de valor, con el fin de ubicar el eslabdn que estd teniendo dificultades, y posteriormente, o
en paralelo, aplicar un analisis de insumo-proceso-producto que permita precisar la naturaleza del
problema.

El analisis de la cadena de valor parte del entendimiento de que los eslabones que la componen estan
organizados para llevar productos y servicios hasta el consumidor final (véase la siguiente figura). En este
flujo, los consumidores reciben productos o servicios y, a cambio, envian dinero e informacion sobre sus
preferencias al eslabén de ventas. Este, a su vez, transfiere recursos e informacién al eslabdn anterior -por
ejemplo, el de transformacion- para adecuar los productos a las necesidades del mercado y cubrir sus
costos, y asi sucesivamente hasta llegar al eslabén de produccién.

Productosy servicios Productos y servicios Productosy servicios Productos y servicios

/\/\f\/’\
\J\J\JU

Dinero e Informacién Dinero e Informacién Dinero e Informacion Dinero e Informacidn

Comprador

El propdsito del anadlisis es detectar si existe una ruptura o ineficiencia entre los eslabones, es decir, si
alguno no esta entregando el producto o servicio en tiempo, forma o calidad adecuada.
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Complementariamente, el analisis insumo-proceso-producto permite examinar cada eslabdn de manera
interna para determinar si los problemas son de tipo técnico, operativo o de costos (véase siguiente figura).

Proceso:
INSumos: agua, materia infraestructura, Productosy
prima, mano de obra, . e
energia, capital de trabajo tecnologia, servicios

organizacion

Finalmente, una discusidn colectiva basada en los hallazgos de ambos analisis —de cadena de valor y de
insumo-proceso-producto— ayuda a identificar con claridad las causas de la disminucion de las ventas o
de la rentabilidad, y a disefiar estrategias de mejora orientadas a restablecer el funcionamiento eficiente
del agronegocio.

Caso practico: Analisis de la cadena de valor en Directo al Origen

En el agronegocio Directo al Origen se realizé un analisis de la cadena de valor a partir de la problematica
de que no se estaba entregando café oro en los tiempos requeridos por los clientes.

Al aplicar el analisis, se identificd que el cuello de botella parecia encontrarse en el beneficio seco, pues
era ahi donde se acumulaban los retrasos. Sin embargo, al profundizar en la investigacion mediante la
herramienta de insumo-proceso-producto, se descubrié que el problema real no estaba en el desempeiio
del beneficio seco, sino en una desconexidn entre el drea de ventas y el beneficio humedo.

La falta de comunicacidn hacia que el personal del beneficio seco tuviera que coordinar simultdneamente
los requerimientos del area de ventas y la recepcidon del café proveniente del beneficio hiumedo,
generando desorden y retrasos que daban la impresion de que el problema era el personal operativo del
beneficio seco.

La situacidn se solucioné al establecer una conexidn directa entre lo solicitado por la gerencia de ventas y
el beneficio himedo, de modo que los costales de café pergamino llegaran al beneficio seco etiquetados
segln las érdenes de venta. Esto permitid organizar mejor los lotes y agilizar el proceso de beneficio seco.

Gracias a este ajuste, Directo al Origen mejord significativamente sus tiempos de entrega, lo que no solo
fortalecio la relacion con sus clientes, sino que ademas le permitié atender una solicitud del gobierno
estatal para realizar el beneficio seco de 22 toneladas de café pergamino, ampliando asi su capacidad
operativa y su prestigio en el mercado.
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Para saber mas sobre el tema de Cadenas de Valor, accede al Manual para el fortalecimiento de cadenas
de valor de la CEPAL, haciendo clic en la siguiente liga: https://hdl.handle.net/11362/40662

Otro manual que te ayudard a entender y fortalecer la cadena de valor donde estd ubicado tu
agronegocio es: Metodologia de analisis de cadenas productivas bajo el enfoque de cadenas de valor,
publicado por la Fundacion CODESPA en 2011 y que puedes descargar en la siguiente direccidn, solo haz
clic aqui: https://www.codespa.org/aprende/publicaciones/metodologia-de-analisis-de-cadenas-

productivas-bajo-un-enfoque-de-cadenas-de-valor/

Preguntas para la reflexién
De acuerdo con la situacién actual del agronegocio que acompafias:

¢Cuadl es o cudles son el producto o los productos (servicio) principal(es) que caracterizan la cadena de
valor donde se ubica el agronegocio? Es decir, cual o cudles son las entradas (insumos o materia prima) y
salidas (productos o servicios finales) de la cadena de valor?

¢Qué eslabones conforman la cadena de valor donde se ubica el emprendimiento?
¢En qué eslabdn de la cadena incide o esta el agronegocio?

¢Qué otros actores han identificado que participan en la cadena de valor?

¢Cudles son las oportunidades y limitaciones que se identifican en la cadena de valor?
¢Quiénes son aliados y quiénes representan competencia?

¢éldentificas alguna oportunidad de crecimiento hacia otros eslabones de la cadena de valor?

6.3. Analisis econdmico-financiero como punto de partida para saber en dénde
innovar

Calculo de costos

En todos los agronegocios acompafiados en el proceso de capacitacién que generd esta guia, se detectéd
la ausencia de un calculo riguroso de costos, especialmente en lo relativo a la depreciacidn de equipos e
infraestructura. Calcular estos costos es fundamental para reservar recursos destinados a la reposicion de
activos al final de su vida util. Su omisién provoca que las utilidades brutas estimadas no reflejen la realidad
econdmica del negocio.

Durante los ejercicios de diagndstico, cuando se pregunté a los integrantes de los agronegocios cual era la
principal limitante de su operacién, todos coincidieron en que necesitaban conocer las cifras precisas de
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ventas y costos para poder responder con fundamento. Sin embargo, al no contar con esos datos,
reconocieron la urgencia de fortalecer el control y anadlisis de costos y se hicieron algunos cdlculos
preliminares en los talleres.

Asimismo, se observé que los agronegocios no realizaban un calculo de costos unitarios por etapa del
proceso productivo o de transformacidn, sino que simplemente sumaban todos los costos y los restaban
de las ventas para obtener la utilidad bruta, es decir, antes de impuestos. Este método impide identificar
en qué parte del proceso se generan ineficiencias o pérdidas.

Para realizar un analisis econdmico util para la toma de decisiones, es necesario calcular los costos
unitarios por etapa, es decir, el costo por unidad producida o procesada en cada fase del proceso.

En el caso del café, por ejemplo, deben estimarse al menos los siguientes costos unitarios:
1. Produccion: costo de producir un kilogramo de café cereza.
2. Beneficio humedo: costo de transformar un kilogramo de café cereza en pergamino.
3. Beneficio seco: costo de procesar un kilogramo de café pergamino en café oro.
4. Tostado: costo de tostar un kilogramo de café oro.

La suma de los costos unitarios por etapa (véase suma siguiente) permite obtener el costo unitario total,
es decir, el costo de contar con el producto final listo para la venta, en este caso, el café tostado. Este valor
representa el costo real de producir una unidad de producto terminado y debe ser menor que el precio de
venta, de modo que exista un margen suficiente para cubrir impuestos y generar utilidades.

Costo unitario total = costo unitario 1 + costo unitario 2+...+costo unitario "n"

Cuando el costo unitario total se acerca o supera el precio de venta, el negocio deja de ser rentable, lo cual
obliga a revisar los costos por etapa para identificar donde se estan generando ineficiencias o sobrecostos.
Por ello, el calculo y seguimiento de los costos unitarios no solo sirven para conocer la rentabilidad, sino
también para orientar la mejora continua del agronegocio.

Por otra parte, el costo unitario de cada etapa se obtiene sumando los costos directos (insumos, mano de
obra, energia, transporte, etc.) y los costos indirectos (depreciacién de equipos, administracion,
mantenimiento, entre otros), y dividiéndolos entre la cantidad de materia prima procesada en esa etapa.

Costos del proceso

Costo unitario = = S/unidad (kilos, litros, etc.)

Cantidad procesada

El célculo de los costos unitarios por etapa permite medir la eficiencia de cada proceso, identificar donde
se concentran los mayores costos y orientar las estrategias de mejora.

Capital de trabajo

El capital de trabajo en un agronegocio representa los recursos financieros disponibles para cubrir sus
operaciones diarias, como la compra de insumos, pago de mano de obra, transporte, mantenimiento y
otros gastos necesarios para mantener la produccién y comercializacion en marcha.
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Un capital de trabajo adecuado asegura que el negocio pueda cumplir compromisos a corto plazo,
aprovechar oportunidades de venta y sostener su actividad incluso en periodos donde aun no hay ingresos
por las cosechas o ventas.

La falta de capital de trabajo es una de las principales causas de estancamiento o quiebra en los
agronegocios, ya que impide operar con eficiencia, cumplir contratos o responder a las demandas del
mercado.

El capital de trabajo se calcula con base en las necesidades de recursos financieros requeridas para realizar
las compras y pagos indispensables que permiten cumplir con la entrega de productos y servicios —por
ejemplo, colocar café tostado en una ciudad especifica—. Este capital se recupera una vez que se realiza
la cobranza de las ventas.

En el caso de los agronegocios agricolas, el capital de trabajo suele ser particularmente alto, debido a que
los procesos productivos son largos y estacionales: pueden durar varias semanas, como en el caso de las
hortalizas, o varios meses, como sucede con los cultivos perennes, por ejemplo, el café. Durante todo ese
periodo, el negocio debe disponer de recursos suficientes para sostener la produccidn sin recibir ingresos
inmediatos.

A continuacién, se presenta un ejemplo practico y sencillo del cdlculo de capital de trabajo aplicado a un
agronegocio de café:

Supongamos que “una empresa que produce y comercializa café” debe entregar 1 tonelada (1,000 kg) de
café tostado en una ciudad especifica dentro de cuatro meses. Para cumplir con este pedido, el negocio
debe financiar todas las etapas previas (compra de café pergamino, beneficio seco, tostado, empaque y
transporte) antes de recibir el pago del cliente.

A continuacion, se estiman los principales costos operativos:

Concepto Descripcién Monto (MXN)
Compra de café pergamino ||1,400 kg a $80/kg $112,000
Beneficio seco Mano de obra, energia, depreciacion $12,000
Tostado y empaque Gas, mano de obra, empaques, etiquetas||$18,000
Transporte y entrega Flete y distribucidn en ciudad destino $8,000
Administracidn y otros gastos||Personal, servicios, mantenimiento $10,000

Total de recursos necesarios $160,000
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Esto significa que la empresa requiere disponer de $160,000 de capital de trabajo para poder producir y
entregar el pedido. Ese monto serd recuperado al momento de cobrar la venta, que, por ejemplo, podria
tener un valor de $200,000, generando una utilidad bruta de $40,000.

Como puede observarse, vender café tostado requiere una gran cantidad de capital de trabajo para los
pequeiios productores cafetaleros, por lo que es algo que el asesor y facilitador debera tomar en cuenta
cuando trabaje con agronegocios ubicados en cadenas agropecuarias que requieran altos niveles de
capital para transformar el producto.

Analisis financiero

El andlisis financiero en agronegocios es el proceso de evaluar la situacién econdmica y la rentabilidad de
un negocio agricola o agroindustrial mediante la revisidn sistemdtica de ingresos, costos, gastos,
inversiones y flujo de efectivo. Su objetivo es identificar la capacidad del agronegocio para generar
utilidades, cumplir compromisos financieros y sostener sus operaciones, asi como apoyar la toma de
decisiones estratégicas, como inversién en nuevas tecnologias, expansién de la produccidn o ajustes en
precios y costos.

En el caso del emprendimiento Directo al Origen, el analisis financiero mostré que el negocio obtiene
utilidades significativas en un ciclo productivo. Sin embargo, también se identificé una necesidad de capital
de trabajo de aproximadamente 10 meses, lo que provoca una carencia de liquidez durante gran parte del
afo. Esta situacion se resuelve un par de meses antes de la siguiente cosecha, cuando se produce la venta
del café reservado en sus bodegas, pero esa liquidez se utiliza rapidamente para la compra de café cereza
y pergamino de la siguiente cosecha.

Con esta informacién, Directo al Origen ha comenzado a explorar opciones de financiamiento, incluyendo
la banca de desarrollo, para cubrir los momentos criticos dentro de su modelo de negocios de café de
especialidad.

Es importante sefialar que la capacidad de realizar analisis financiero profundo requiere conocimientos
especializados, por lo que el presente documento solo ofrece un panorama general. Sin embargo, cursos
sobre contabilidad, administracion y finanzas para agronegocios se encuentran disponibles en
instituciones educativas, como el Instituto Mexicano de Contabilidad, Administracidn y Finanzas, entre
otras.

Se recomienda que antes de contratar una capacitacion sobre analisis financiero, el emprendimiento tenga
bien documentado su flujo de efectivo (gastos e ingresos), asi como su equipo e infraestructura para que
durante la capacitacidn se utilicen sus nimeros reales.

Punto de equilibrio

El punto de equilibrio es una herramienta financiera fundamental en cualquier agronegocio, ya que
permite determinar el nivel minimo de ventas o ingresos que se deben alcanzar para cubrir todos los
costos y gastos de operacion sin generar pérdidas. En otras palabras, es el momento en que los ingresos
igualan a los costos totales. Esto permite a los productores planificar la produccién, ajustar precios y
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anticipar la rentabilidad de sus actividades. Por lo general, el punto de equilibrio es parte del andlisis
financiero.

Adicionalmente, se puede considerar que el punto de equilibrio también representa el momento en que
un agronegocio genera ingresos suficientes para sus integrantes, ya que podria darse el escenario descrito
en el parrafo anterior, pero en el que los ingresos no sean suficientes para que las familias puedan
dedicarse a la actividad de tiempo completo.

Ejemplo de punto de equilibrio en un agronegocio

Supongamos que un pequefio productor vende carne de cerdo organica en mercados locales. Sus datos
son los siguientes:

e Costo variable por kilo de carne: $100 (costos que dependen directamente de la cantidad
producida, como alimentacion y empaque)

e Costo fijo mensual: $5,000 (costos que no cambian con la produccién, como renta, servicios y
salarios)

e Precio de venta por kilo: $150

El punto de equilibrio en kilos se calcula con la férmula:

Costos fijos

Punto de equilibrio
Precio de venta — Costo variable

Sustituyendo los valores:

5,000 5,000

m = 50 = 100 kilos

Punto de equilibrio =

Esto significa que el productor debe vender al menos 100 kilos de carne al mes para cubrir todos sus
costos.

e Sivende menos de 100 kilos, el negocio tiene pérdidas.
e Sivende mas de 100 kilos, empieza a generar utilidades.

Ademas, el punto de equilibrio ayuda a evaluar si el negocio cubre un ingreso digno para los duefos. Por
ejemplo, si después de cubrir los costos se necesita un ingreso minimo de $2,000 para los propietarios, se
puede ajustar el precio o el volumen para alcanzarlo:

Costos fijos + ingreso deseado 5,000 <+ 2,000 .
Ventas necesarias = ']1—5 = — = 140 kilos
Precio - Costo variable 50
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De este modo, el productor sabe que debe vender 140 kilos de carne al mes para cubrir sus costos y
obtener un ingreso adecuado, sin modificar el precio de venta, lo que podria sacar el producto del
mercado.

6.4. Identificacidn, disefo e implementacién del proyecto de innovacién

Con base en los talleres y los trabajos de los emprendimientos, a continuacidn se presenta un ejemplo de
innovacién de producto utilizando el método que se ha descrito en esta guia.

Innovacion de producto en la Red Campesina — Hamburguesas de carne de cerdo

La Red Campesina aplicé la metodologia de Design Thinking para resolver un problema comercial
relacionado con la baja venta de carne de cerdo que los obligaba a pensar en la apertura de nuevos
mercados. Sin embargo, a través de este proceso, los productores lograron desarrollar un nuevo producto
exitoso: hamburguesas de carne de cerdo.

A continuacién se describe cdmo se construyé el nuevo producto en cada una de las etapas del Design
Thinking:

1. Empatizar. El primer paso consistio en comprender a fondo las preferencias y habitos de los
consumidores que asisten al mercado de productores de Puebla en donde comercia su carne la Red
Campesina. A través de observacién y didlogo, se detectd que los consumidores no estaban dispuestos a
comprar carne de cerdo surtida, pero si mostraban interés en productos preparados o listos para cocinar,
como salchichas o hamburguesas. Esta informacién fue clave para orientar el desarrollo del nuevo
producto.

2. Definir. Con base en lo anterior, se identificd con claridad el problema: existia una parte importante de
la carne de cerdo surtida que no lograba venderse. Por tanto, se definié la oportunidad de transformar
esta carne en un producto con mayor valor agregado y mejor aceptacién en el mercado. La solucién debia
responder a las necesidades del consumidor moderno, que busca conveniencia, sabor y practicidad.

3. Idear. Durante esta etapa, los integrantes de la Red Campesina generaron diversas ideas para procesar
la carne de cerdo. Tras analizar las alternativas, se decidié desarrollar hamburguesas como el producto
mas viable. Se revisaron aspectos como la forma, tamafio, textura y tipo de condimentos, ademas del
empaque. Se optd por presentaciones de dos piezas por paquete, permitiendo al consumidor flexibilidad
en la cantidad que desea comprar.

4. Prototipar. Con la idea definida, se elabord un primer prototipo: paquetes de dos hamburguesas
empacadas al vacio, listas para cocinar. Se prepararon 10 paquetes de muestra y se ofrecieron en el
Mercado de Productores de la Ciudad de Puebla, con el fin de observar la reaccidn de los clientes y obtener
retroalimentacion directa.

43




5. Probar.

La prueba resultd un éxito rotundo. Los consumidores aceptaron de inmediato el nuevo producto,
valorando su practicidad, sabor y presentacion. Gracias a ello, la Red Campesina logré colocar en el
mercado la carne de cerdo que antes no se vendia y, al mismo tiempo, incrementar significativamente sus
ingresos. El precio de venta pasé de $130-$160 por kilo de carne fresca a $360 por kilo en hamburguesas,
a lo que hay que descontar los costos de procesamiento y empaque.

Este ejercicio de innovacidon demostrod el valor de escuchar al consumidor, probar ideas en pequefio y
aprender rapidamente de los resultados. A partir de esta experiencia, la Red Campesina decidié concentrar
sus esfuerzos en consolidar la linea de hamburguesas dentro de los mercados locales, en lugar de buscar
nuevos mercados lejanos, fortaleciendo asi su modelo de agronegocio sostenible y localmente arraigado.
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ASESORES S.C

6.5. Evaluacidn y siguientes pasos (lecciones aprendidas)

En un agronegocio, todos los elementos —desde la producciéon hasta la comercializacion— estan
interrelacionados en un sistema. Esto significa que cuando se introduce un cambio, como el desarrollo de
un nuevo producto, la modificaciéon de un proceso productivo o la apertura de un nuevo canal de venta,
el sistema completo del agronegocio puede verse afectado.

Cada ajuste, por pequeio que parezca, tiene la capacidad de generar una nueva dindmica entre las areas
de trabajo: produccién, administracidn, ventas, logistica y finanzas. Por esta razén, cada vez que se realiza
un cambio en el agronegocio, se requiere revisar si éste tuvo la capacidad de transformar el sistema, por
lo que es indispensable revisar la manera en que se monitorea su desempefio.

Para ello, los agronegocios tienen que avanzar en documentar, dentro de sus posibilidades, los procesos y
procedimientos tanto operativos como administrativos y comerciales que les permitan su estandarizacién
y que vaya sirviendo para establecer indicadores de desempefio de cada area, de tal forma que se vuelve
sencillo saber cuando una parte del sistema esta teniendo problemas y estar en condiciones de atenderlo
oportunamente.
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Ejemplos:

a) En Directo al Origen estan trabajando una lista de lo que debe contener las etiquetas de los
costales con café pergamino cuando salgan del beneficio himedo al beneficio seco.

b) Enla Red Campesina se estd volviendo a redactar los procedimientos operativos del drea de corte
para agregar el proceso de preparacién de hamburguesas de carne de cerdo.

c) EnBiocitla se disefiaron experiencias turisticas que se estan probando y con base en los resultados
se ajustaran dichos disefios para mejorar sus ingresos.

d) En Mezcal Orgullo Poblano se estan disefiando procedimientos para realizar catas en las ciudades
de Puebla y México, para promover su marca.

Esto también serd util para ir construyendo un sistema de lecciones aprendidas que ayude a realizar
nuevos cambios con base en experiencias propias y permita integrar mas facilmente gente nueva. De esta
forma, el agronegocio se convierte en una organizacidon que aprende continuamente, capaz de adaptarse,
mejorar y sostener su competitividad a lo largo del tiempo.

7. Conclusiones

Los pequeiios productores agropecuarios enfrentan grandes desafios para seguir produciendo, en un
contexto donde la economia actual se caracteriza por la velocidad del cambio tecnolégico, la globalizacion
de los mercados y la exigencia creciente de los consumidores. El principal problema reside en que muchos
pequefios productores conservan un sistema de creencias tradicional, reflejado en la practica de producir
primero —con poca o nula informacién de mercado— y vender después. Esta forma de operar limita su
capacidad de negociar precios justos, planificar la produccién y administrar de manera eficiente sus
recursos.

Desde esta perspectiva, el método aqui presentando parte de la importancia del trabajo con los
productores de manera inicial para generar una reflexidon colectiva que les permita bajar la resistencia al
cambio, identificar su visidn de futuro y romper con su sistema de creencias para operar agronegocios
rentables y sostenibles.

Se destaca también dos ambitos para el acompafiamiento: el enfoque de mercado y la innovacién como
procesos clave en el trabajo formativo y de acompafiamiento con los productores, de esta forma se han
presentado algunos métodos como el design thinking, los mapas parlantes y el analisis de la cadena de
valor y los procesos asociados, para que se pueda generar un proyecto de innovacion.

Es importante también sefialar que se busca que los emprendimientos identifiquen con claridad su
proyecto de innovacién en al menos uno de los eslabones de la cadena de valor, se trata de comenzar con
pequefios cambios y no tratar de abarcar muchos espacios, pues la innovacién debe ser un proceso de
mejora continua y aprendizaje colectivo.
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8. Caja de Herramientas

La presente caja de herramientas redne un conjunto de metodologias participativas disefiadas para
fortalecer las capacidades humanas, organizativas y comerciales de los agronegocios. Cada herramienta
propone dindmicas practicas que promueven la reflexién, el didlogo, la innovacién y la toma de decisiones
colectivas, articulando los aprendizajes técnicos con el desarrollo de habilidades sociales y emocionales.

Estas herramientas pueden aplicarse de manera independiente o complementaria, segun los objetivos del
proceso formativo o de acompafiamiento. En conjunto, permiten que los equipos de trabajo avancen hacia
modelos de gestion mas colaborativos, sostenibles e integrales, centrados en las personas y en el
fortalecimiento de la confianza, la comunicacién y la vinculacién con el mercado.

Para consulta de otras herramientas participativas que pueden ayudar en la implementacién de esta guia,
se recomiendan las siguiente:

e 80 Herramientas para el Desarrollo Participativo, del Instituto Interamericano de Cooperacion para
la Agricultura en: https://evalparticipativa.net/wp-content/uploads/2019/05/02.-80-
herramientas-para-el-desarrollo-participativo.pdf

Herramienta del Mapa Parlante

Propésito: Facilitar procesos de reflexidn colectiva y diagndstico participativo que generen las condiciones
emocionales para que los emprendimientos puedan generar cambios en sus sistemas productivos,
organizativos y comerciales que impacten de manera positiva a sus negocios y territorios.

Fundamentacion: En la Guia se establece que hay herramientas para facilitar el cambio como el mapa
parlante o mapa hablado. Estas herramientas utilizan las capacidades artisticas de las personas para
expresar sus emociones y discutirlas en el plano racional. Esto significa que el mapa parlante es un medio
para hacer consciente lo inconsciente, conectando el sistema emocional con la reflexién racional del grupo
(coherente con la teoria de los tres cerebros y el enfoque del cambio en el sistema de creencias).

Objetivo general: Representar de manera gréfica y en colectivo, el entorno, los principales aspectos
econdmicos, sociales, organizativos, ambientales y del territorio que influyen en el agronegocio, en tres
escenarios: i) actual, ii) inercial, iii) ideal o visién de futuro esperado, para identificar problematicas,
oportunidades de cambio y bajar las barreras de la resistencia al cambio y “pasar de emociones negativas
y positivas”.

Duracion estimada: Entre 60 y 120 minutos.
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Metodologia:

Etapa Descripcidn Materiales/ Rol del facilitador
herramientas
1. Introduccion, | Inicia con una breve dinamica que Cartulinas, Crear ambiente
identificacion conecte al grupo con su experiencia en | marcadores, seguro, promover

del agronegocio

el agronegocio (ej. “Lo que hacemos”,
“lo que mas me gusta de producir”, “lo
gue me preocupa”).

papeles, dindmica
oral con invitaciéon
abierta a
participar.

confianzay
apertura.

2. Dibujo Se invita al grupo a que visualice y Papel bond o lona | Evitar dirigir el
colectivo del dibuje cdmo es la situacidn actual de su | grande, plumones, | dibujo; observar
escenario agronegocio tanto al interior como en post-its de colores | los simbolos o
actual el contexto de su territorio. metaforas que
aparecen.

3. Dibujo Se invita al grupo a dibujar un segundo | Papel bond o lona | Facilitar la
colectivo del escenario en donde plasmen cémo grande, plumones, | verbalizacién de lo
escenario visualizan su realidad futura si no hacen | post-its de colores | implicito; escuchar
inercial ningun cambio en los aspectos ubicados sin juzgar.

en el mapa de la situacién actual, en

términos de consecuencias (positivas y

negativas) sobre los recursos, actores,

potencialidades y problematicas.
4. Dibujo En un tercer momento, se pide al grupo | Papel bond o lona | Facilitar la
colectivo del visualizar y dibujar cémo deberia ser la | grande, plumones, | reflexién de

escenario ideal

situacidn futura para mejorar su
situacion presente y llegar a un
escenario futuro que mejore
sustancialmente su agronegocio sin
comprometer los recursos de su
territorio.

post-its de colores

futuro, enfatizar
los aspectos
positivos que se
pueden lograr.

5. Discusion Se invita al grupo a presentar los Pizarra o rotafolio | Vincular las
guiaday resultados de sus escenarios, se emociones
analisis en analizan los patrones observados: équé expresadas con las
plenaria se repite?, ¢qué falta?, équé decisiones y
problematicas existen actualmente? resultados del
¢Qué pasara en el futuro si no mapa parlante.
generamos cambios? ¢qué creencias
estdn detras de esas practicas que no
permiten cambiar?
6. Cierrey El emprendimiento ubica la principal Tarjetas de Sintetizar
compromisos problematica para atender, el compromiso hallazgos y
facilitador debe preguntar al menos motivar el

tres veces el porqué de ese problema
identificado para generar analisis grupal
respecto a si es ese el problema o es
otro.

seguimientoy la
reflexion posterior
al taller.
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Se invita al grupo a llevarse la reflexién
y regresar una o dos semanas después
a validar o cambiar lo identificado para
iniciar un proceso de cambio.

Herramienta sobre escucha activa: Escuchar para comprender y cooperar

Propdsito: Fortalecer la comunicacién interpersonal dentro de los agronegocios y equipos de trabajo
comunitarios mediante la practica de la escucha activa, entendida como una habilidad esencial para
generar confianza, prevenir conflictos, fomentar la cooperaciéon y consolidar relaciones laborales y
humanas mas efectivas.

Fundamentacidn: En los procesos colectivos de produccion y comercializacidon -como los que se impulsan
en los agronegocios rurales- la comunicacidn es el eje que articula la coordinacidn, la toma de decisiones
y lainnovacion. Sin embargo, muchas veces los malentendidos o tensiones surgen no por falta de palabras,
sino por falta de escucha.

La Guia busca promover un cambio de sistema de creencias y de practicas sociales hacia la colaboracién y
la empatia. En este contexto, la escucha activa es una herramienta transformadora, pues convierte la
comunicacién en un acto de reconocimiento mutuo, base de toda organizacidn exitosa y de todo liderazgo
consciente.

Objetivo general: Desarrollar en las y los participantes la capacidad de escuchar de manera consciente,
empatica y constructiva, para mejorar la comunicacién, la cohesién grupal y la efectividad en el trabajo
colaborativo.

Duracion estimada: Entre 30 y 40 minutos.

Metodologia:

Etapa Descripcidn Herramientas/ Rol del facilitador
materiales
1. Introduccion Iniciar con una dinamica Hojas, lapices, Motivar la reflexion sobre
vivencial sencilla para diferenciar rotafolio. como la atencion cambia
entre oir y escuchar (por el sentido de la
ejemplo: pedir a algunos que comunicacion.

repitan un mensaje que
escucharon a medias).
Reflexionar sobre como la
falta de atencién genera
confusiones.
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2. Comprender el
concepto

Explicar que escuchar no es
sélo percibir sonidos, sino
comprender el mensaje
completo, verbal y no verbal,
implicando atencidn,
empatia y retroalimentacion.

Presentacién o
pizarra con
conceptos clave:
audicion,
atencién,
comprension,
retroalimentacion.

Usar ejemplos reales del
grupo (reuniones, ventas,
decisiones colectivas).

3. Identificar
obstaculos

En grupos pequefios,
compartir experiencias en las

Tarjetasy
marcadores de

Facilitar el didlogo sin
juicios; subrayar la

personales gue no se sintieron colores. importancia de reconocer
escuchados o en las que patrones.
interrumpieron a otros.
Identificar los “ruidos” o
distracciones mas comunes.
4. Practica guiada Ejercicio en parejas: una Crondémetro, Observar y dar
de escucha activa persona habla durante 3 fichas de retroalimentacion sobre

minutos sobre un tema
personal o laboral; la otra
escucha sin interrumpir,
manteniendo contacto
visual, lenguaje corporal
positivo y tomando notas
mentales. Luego, repite con
roles invertidos.

observacion.

lenguaje corporal, empatia
y silencio activo.

5.
Retroalimentacion
colectiva

Preguntar: ¢Qué se sintio al
ser escuchado? ¢Qué se
sintié al escuchar sin
interrumpir? ¢Qué
aprendimos del otro?

Rotafolio o mural
de reflexiones.

Sintetizar los aprendizajes
comunes y destacar los
beneficios colectivos.

6. Plan de accion
grupal

Definir compromisos
concretos para aplicar la
escucha activa en las
reuniones del agronegocio
(por ejemplo: “respetar los
turnos de palabra”,
“escuchar antes de opinar”,
“usar parafraseo”).

Tarjetas de
compromiso o
mural.

Acompaiiar la formulacién
de acuerdos alcanzables y
medibles.
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Herramienta sobre conocimiento del mercado: El mercado de las palabras (Tomada y adaptada de: José
Gerardo Alonso- sin publicar)

Propdsito: Sensibilizar a las y los participantes sobre la l6gica del mercado, la importancia de conocer las
necesidades del cliente y los factores que determinan el éxito o fracaso de una venta. A través de un
ejercicio vivencial y ludico, se busca que comprendan cémo la planeacién de la produccién y la estrategia
comercial deben estar orientadas al mercado y no Unicamente a la oferta del productor.

Fundamentacion: La experiencia de los agronegocios muestra que, con frecuencia, los productores se
concentran en producir lo que saben o lo que siempre se ha hecho, sin detenerse a pensar si eso es lo que
el mercado realmente necesita o valora. Esta herramienta recrea una simulacion en la que las y los
participantes asumen el rol de productores, con un presupuesto limitado, enfrentdndose a la
incertidumbre y a la competencia, tal como ocurre en los mercados reales. El ejercicio genera un impacto
emocional y cognitivo al evidenciar la frustracién que produce no poder vender, lo cual facilita la reflexion
sobre la importancia de investigar al cliente, diversificar, innovar y planificar con base en la demanda.

Objetivo general: Introducir a los participantes en el concepto de mercado y sus dindmicas basicas,
reflexionando sobre cémo las decisiones productivas y comerciales deben considerar las preferencias,

caracteristicas y comportamientos de los consumidores.

Duracidén estimada: Entre 50 y 60 minutos.

Metodologia:

Etapa Descripcion Herramientas/ Rol del facilitador
materiales
1. Introduccidn | Explicar al grupo que realizardn un Rotafolio, Clarificar que se trata
y explicacion juego de simulacién llamado E/ marcador, de un ejercicio sobre
mercado de las palabras. Se dividirdn hojas. mercado y toma de
en 3 a5 equipos que representaran a decisiones, no sobre
grupos productores. Cada grupo lenguaje.
producird “palabras” que debera
vender posteriormente.
2. Asignacién Cada grupo recibe un presupuesto Hojas, Supervisar que todos
de rolesy ficticio de $500. Se les explica que cada | marcadores. comprendan las
presupuesto silaba de una palabra cuesta $25. reglas.

(Ejemplo: “ma-zor-ca” cuesta $75). No
deben rebasar su presupuesto.

3. Produccion
de palabras

Los grupos eligen un tema (futbol,
maiz, mezcal, etc.) y “producen”
palabras escribiéndolas en hojas,
calculando su costo de produccién.

Hojas blancas,
plumones.

Animar el proceso
creativo sin revelar
aun quiénes seran los
compradores.

4. Definicidn de
precios y

Cada grupo define el precio de venta
de sus palabras. Se les pide que tengan

Calculadora,
hojas.

Estimular la reflexiéon
sobre como establecer
precios realistas.
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estrategia de su estructura de costos (produccién +

venta ganancia esperada).

5. Apariciéon del | El facilitador o equipo técnico asume el | Hojas de No anunciar

mercado rol de compradores, con preferencias criterios de previamente los
especificas: uno comprard palabras con | compra. criterios. Esto genera
determinado numero de silabas; otro, aprendizaje al
s6lo palabras vinculadas con cierto experimentar el
tema (por ejemplo, la fermentacién si rechazo del mercado.
el tema fue mezcal).

6. Ventao Los grupos ofrecen sus palabras; Espacio amplio Mantener la dindmica

frustracion muchos seran rechazados por no para circular. breve (10-15 min) y
coincidir con la demanda. Algunos observar reacciones.
podran vender, otros no.

7. Reflexion Se realiza una discusién colectiva sobre | Rotafolio, Facilitar el andlisis con

plenaria la experiencia vivida: frustracién, marcador. preguntas guia.

aprendizaje, decisiones, errores, y
como se relaciona con la vida real de
los productores. Preguntas para la
plenaria:

¢Quién pudo vender? ¢Por qué
vendié?

¢Se les ocurrid preguntar primero a los
compradores que necesitaban? ¢Por
qué lo hicieron o por qué no lo
hicieron? ¢ Cdmo se comporta el
mercado? ¢Qué relacion tiene esto con
nuestra realidad?

Herramienta sobre practicas de negociacién comercial: Negociemos un buen trato.

Propdsito: Fortalecer las capacidades de las y los productores, cooperativas o grupos de agronegocios para
negociar y formalizar acuerdos de compraventa justos, claros y sostenibles, mediante la practica de la
comunicacién efectiva, la planificacion estratégica y el seguimiento responsable.

Fundamentacion: En los agronegocios, el éxito no solo depende de producir con calidad, sino de construir
relaciones comerciales soélidas y sostenibles. Muchos conflictos y pérdidas econdmicas surgen por
acuerdos verbales mal entendidos o por falta de seguimiento.

Esta herramienta busca que los grupos aprendan a preparar sus negociaciones, escuchar activamente al
comprador, documentar compromisos claros y dar seguimiento responsable, integrando habilidades de
comunicacioén, gestion y confianza mutua.

La metodologia se basa en un proceso de cuatro fases: a) Preparacion b) Negociacién c) Formalizacion d)
Seguimiento, donde cada paso se vincula con las habilidades trabajadas en herramientas anteriores
(planificacidn, empatia, escucha y andlisis financiero).
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Objetivo general: Desarrollar habilidades para planificar, negociar, formalizar y dar seguimiento a

acuerdos comerciales, promoviendo relaciones basadas en la confianza, la transparencia y la equidad
entre productores, compradores y aliados.

Duracion estimada: Entre 60 y 90 minutos, dependiendo del nimero de participantes y de si se incluye

una simulacién de negociacidn.

Metodologia:

suele negociar. Ademas, deben definir
sus propios objetivos: cuanto quieren

vender, a qué precio y qué puntos son
negociables.

Etapa Descripcién Herramientas/ Rol del facilitador
materiales
1. Preparacion | Antes de cualquier negociacion, el Ficha de Guiar la reflexion:
del acuerdo grupo debe investigar al comprador: planificacion, “éQué sabemos del
quién es, qué busca, qué capacidad de | rotafolio, cliente? ¢Qué
compra tiene y en qué condiciones marcadores. necesitamos saber

antes de sentarnos a
negociar?”

2. Negociacion

Simular o practicar una conversacién

Tarjetas de roles

Supervisar que las

precios, fechas, condiciones de pago,
responsabilidades, calidad del

de negociacién. Se presentan las (vendedor, partes no
posiciones iniciales, se intercambian comprador, interrumpan,
preguntas, se escuchan las necesidades | observador). fomentando el
de ambas partes y se formulan respeto, la escuchay
propuestas. Se recomienda aplicar la busqueda de
técnicas de escucha activay beneficios mutuos.
comunicacion empatica.
3. Una vez alcanzado el entendimiento, se | Ejemplo de Explicar la
Formalizacion | redacta un documento o minuta donde | contrato o importancia de la
del acuerdo se consignan los términos: cantidades, | formato de carta | precision: “Lo que no

de intencion.

esta escrito, se olvida
o se interpreta

constante, revisar el cumplimiento,
resolver diferencias y evaluar si el
acuerdo sigue siendo beneficioso. La
confianza se construye con la
coherencia y el cumplimiento.

producto y sanciones por distinto.”
incumplimiento.

4. Seguimiento | Los acuerdos no terminan con la firma. | Bitdcora de Motivar la

y gestion Es clave mantener comunicacion seguimiento, continuidad:

checklist
mensual.

fomentar reuniones
breves de revision
entre las partes.
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