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Abstract

This research presents a model of success factors in a particular sector of Mexican
agriculture , greenhouses . Profile of the entrepreneur , developing new products ,
services , competitive price , market strategy , product quality , service , process,
research and To do this, a deductive analysis of successful aspects such as was followed
technological development , the quality of personnel , business skills , financial
resources , government support , optimal initial capital , control and accounting and
financial records , among the highlights . This in the context of SMEs in Spain , USA ,
Pakistan and finally in Mexico . Where , agriculture and greenhouses in particular, have
the problem of insufficient initial capital , difficult geographical access , high staff
turnover , low quality, limited technology , market inaccessible , inadequate marketing
channels and alliances exist . This problem is contrasted with the elements of success ,
achieving a contribution based on the following factors model profile businessman ,
Props - Governmental Grants , Financial Management , Retention of Skilled Labor , and
Product Quality , Internationalization Technology Package.

Keywords: Description Model , Success Factors , Greenhouses
14 El agro mexicano y los invernaderos

La agricultura en México, mas all4 de su baja participacion en el PIB nacional de 3.8%
(INEGI, 2011), es un sector productivo importante por multiples funciones colaterales
agricolas del desarrollo econdmico, social y ambiental, pues su incidencia en el
desarrollo del pais es mucho mayor de lo que su participacion al PIB mostraria. Entre
los efectos importantes se puede mencionar los siguientes: la mayoria de la produccion
de alimentos se origina en este sector, de manera que la oferta sectorial es fundamental
en la seguridad alimentaria, en el costo de vida y en el ingreso real de la poblacion; los
productos agropecuarios estan en la base de un gran niimero de actividades comerciales
e industriales; la agricultura es una actividad fundamental en el medio rural; la
sostenibilidad ambientan y la conservacion de los recursos naturales, donde los desafios
derivados del cambio climatico se suman a los problemas de agotamiento y deterioro de
los recursos naturales (FAO, 2009). Entre los principales problemas del campo
mexicano, y de otros paises semejantes de américa latina, es que la mayoria (77.85) de
la actividad empresarial agricola enfrenta pérdidas por cuestiones climaticas, alto costo
de los insumos y servicios (33.01%), perdida de fertilidad del suelo (24.81%),
dificultad en el acceso al crédito (21.88%), falta de capacitacidon y asistencia técnica
(11.67%), estos representan cinco de los diez problemas mas importantes. Otros
problema en el sector agricola son el periodo de contratacion de la mano de obra, solo el
8% es contratado por mas de 6 meses y el 92% restante es contratado por un periodo
menor a los 6 meses; el nivel de escolaridad del empresario agricola, ya que el 75% solo
cuenta con escolaridad primaria, la capacitacion recibida del total de las unidades de
produccién es muy baja, de apenas el 3% (Censo Agricola, 2007).
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De tal forma, con la finalidad de optimizar la escasez del agua, la proteccion de
cultivos, la conservacion de los recursos naturales, y de satisfacer las necesidades
alimentarias de una mayor poblaciéon con menos tierra agricola, se hace necesario que
los productores agricolas apliquen nuevas tecnologias de produccion en invernadero
para ser competitivos, incluso, en los mercados internacionales, donde se exigen
productos de mayor calidad, inocuos y a un menor costo. Asi, el invernadero se instaura
con una tecnologia eficaz protectora para el cultivo y con ello, mejora el rendimiento en
un menor espacio y se ofrece como una alternativa exitosa para obtener cultivos fuera
de su ciclo natural, con un considerable ahorro de agua, control de agua y menos
enfermedades (Barandiaran, 2009).

Por lo tanto, el reto de los agricultores mexicanos, y de otras latitudes, es crear
un conjunto de factores que favorezcan a los principales problemas de las empresas
agricolas, buscando con ello su éxito, mediante su supervivencia y mejoramiento
productivo en el mediano plazo (FAO, 2002). De ahi, la imperiosa necesidad de
establecer un modelo de los factores de éxito de los invernaderos, a partir de la
problematica del agro mexicano y de modelos tedricos propuestos en otros paises y en
México.

14.1 Antecedentes de los Factores de Exito

Los Factores de Exito, son definidos por Rockard (1982, p:2), como “las areas clave de
la actividad en las que son absolutamente necesarios los resultados favorables para
[alcanzar] sus objetivos”. Por otra parte, (Eberhagen & Naseroladl, 1992, p: 4) la
definen como: “aquellas pocas variables que afectan a un gerente para alcanzar sus
objetivos en su actual o futuras areas de actividad”. Ambas definiciones coinciden en
que son un conjunto de variables o areas claves donde el resultado favorable de cada
una de éstas contribuye a alcanzar los objetivos. La investigacion sobre los factores de
éxito se ha limitado a las Pequefias y Medianas Empresas, comerciales, industriales y de
servicios, excluyendo generalmente las empresas agricolas. Asimismo, los estudios
existentes de invernaderos se centran en el mejor nivel tecnologico (Denis, 2007;
Hernandez y Castilla, 2000; Kipp, 2010), al uso de algunos sustratos o sistemas de
riego (Gallardo, 2005; Ortega, Sanchez, Ocampo, Sandoval, Salcido y Manzo, 2010) y
el manejo de la planta de pimiento (Urrestarazu, Castillo y Salas, 2002; Gdémez,
Rodriguez, Enrique, Miranda & Gonzalez, 2009), enfocandose mayormente en los
aspectos técnicos de produccion.

Con relacion a estudios realizados fuera de México que tratan el tema de
factores de éxito, se tienen el de Mahmood, Asif, Imran, Azis y [-Azam (2011), los
cuales establecen como Factores de Exito de las Pequefias y Medianas Empresas en
Pakistan, a los recursos financieros, tecnologicos, apoyos gubernamentales, estrategia
de mercado y habilidades empresariales como son: el liderazgo y toma de decisiones.
Todos estos tienen un impacto positivo y significativo en el éxito de la empresa.
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Sin embargo, en su investigacion encontraron que los factores mas importantes
son los recursos financieros, debido a que tienen muy poco capital en comparaciéon con
las grandes empresas, ademas de las habilidades empresariales y el uso de nuevas
tecnologias.

Otro estudio realizado en tres paises diferentes, Estados Unidos, Croacia y Chile,
establece quince factores determinantes del éxito. Estos refieren a empresas que inician
con el capital adecuado, con una buena situacion econémica, que mantienen un buen
registro y control financiero, con planes especificos, asesoria profesional, que pueden
atraer y retener empleados de calidad, ofrecen buenos productos o servicios y ademas
poseer el empresario un perfil como mayor nivel de educacion, edad, habilidades de
marketing, hijo de padres duefios de un negocio y nimero de afios de experiencia en
gestion y en la industria; todos estos constituyen factores que aumentan las
posibilidades de éxito empresarial (Lussier & Halabi, 2010).

En Espafia Aragén y Rubio (2005), realizaron una investigacion de los Factores
Asociados con el Exito Competitivo de las PyMEs industriales, sus resultados
mostraron que los factores mas importantes de éxito son contar con una adecuada
direccion de recursos humanos, innovacion en gestion de productos y servicios, recursos
tecnologicos, flexibilidad en su estructura, teniendo un menor numero de niveles
jerarquicos y libertad en los empleados para organizar su trabajo.

Estudios en México, que han abordado el tema de Factores de Exito, refiere el
realizado por Aragdn, Ballina, Garcia, Calvo-Flores, Garcia y Madrid (2004), en las
PyMEs de diferentes sectores en el Estado de Veracruz, como el manufacturero,
construccion, transporte, comercio, servicios y turismo. Ellos encontraron como
factores mas importantes: el desarrollo de nuevos productos/servicios, precio inferior a
la competencia, acceso a nuevos mercados, calidad del producto/servicio, flexibilidad
del proceso productivo o comercial, esfuerzo en investigacion y desarrollo, proceso
tecnologico centrado en tecnologias flexibles e innovadores, preparacion y formacion de
personal, servicio al cliente, habilidades y esfuerzos en actividades de mercadotecnia y
reputacion/imagen de la empresa. Encontraron ademas, tres factores mas importantes
para su desarrollo y éxito, los cuales son el servicio al cliente, la reputacion e imagen de
la empresa y calidad del producto y/o servicio.

En el Estado de Puebla, del pais México, se realizd un estudio en las PyMEs
industriales, encontrandose como Factores de Exito, la vanguardia tecnoldgica, el
interés por realizar cambios en sus productos, en su calidad y la busquen de la
satisfaccion de sus clientes (Gomez & Lopez, 2011).

En todos los estudios antes citados, se encuentran una diversidad de factores que
muestran su influencia positiva en las empresas. Sin embargo, estos se centran en
sectores industriales, comerciales, servicios e incluso turismo, excluyendo el ambito
agricola.
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La mayoria de los estudios coinciden en que los principales factores de éxito
son: las tecnologias y calidad en los productos y/o servicios (Mahmood, et al. 2011;
Aragén & Rubio, 2005; Aragdn, et al. 2004; Gomez & Lopez; 2011), los recursos
financieros y formacion del personal (Mahmood, et al. 2011; Aragén, et al. 2004), y
algunos otros autores consideran importante las habilidades empresariales (Mahmood,
et al. 2011; Lussier & Halabi, 2010). Estos factores son de suma importancia en el
ambito de las PyMEs, y podrian ser congruentes con la problematica de las PyMEs
agricolas. Empero, el agro mexicano se enfrenta adicionalmente a otros problemas que
amenazan su sobrevivencia, es por ello indispensable identificar los factores claves de
éxito para el agro mexicano.

El modelo que presenta un mayor nimero de factores de éxito es el de
Mahmood, et al. (2011), especificamente los recursos financieros, tecnologicos, apoyos
gubernamentales, estrategias de mercado y las habilidades empresariales. Siendo estos
factores congruentes con los factores de éxito identificados por la Secretaria de
Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (2002) citado en la
FAO (2002), donde consideran el apoyo econdémico (recursos financieros), el apoyo
técnico a través de la asistencia, mediante técnicos y académicos (tecnologia), la
organizacion e interés de los productores, la capacidad de innovar y mejorar las
propuestas realizadas (tecnologia), comunicacion constante, continuidad y compromiso
del proyecto (habilidades empresariales), comercializacion (estrategias de mercado) y
condiciones agroclimaticas.

Este modelo, en el factor Apoyos Gubernamentales, no considera los subsidios
fiscales que reducen la tasa efectiva de los impuestos, como método del gobierno para
fomentar la inversion (Pennings, 2005, citado en Danielova y Sarkar, 2011), ni la
internacionalizacidon como estrategia de entrada a nuevos mercados.

Los factores de éxito son los medios para alcanzar los objetivos del gerente, por
ello también en el presente obligadamente se consideré como un factor adicional de
éxito el perfil del gerente o propietario agricola.

Los factores fundamentales para lograr los objetivos empresariales y/o
gerenciales, se constituyen como el éxito empresarial, No obstante, existen diferentes
formas de conceptualizar el éxito, por ejemplo supervivencia, crecimiento (ventas,
numero de empleados), retorno de la inversion, (Vesper, 1990 citado en Pasanen, 2003;
Gorgievski, Ascalon y Stephan, 2011).

En este sentido, la supervivencia es considerada como la medida mas basica de
una empresa de éxito (Cowling, 2007, citado en Toledo, Jiménez, & Sanchez, 2012).
Partiendo de que en el sector agricola, busca la supervivencia y mejoramiento en el
mediano plazo, y en el largo plazo el crecimiento, se consideréd conveniente no sélo
considerar la supervivencia como medida de éxito, sino ademds el crecimiento y el
retorno de la inversion, debido a que los invernaderos representan altas inversiones.
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14.2 Siete factores de Exito para los invernaderos

De la revision de la problematica del agro mexicano y de los modelos de factores de
éxito, se plantea un modelo de siete factores de éxito para los invernaderos. Esta
conceptualizacion se centra en los siguientes elementos: i) Perfil Del Empresario PE, ii)
Apoyos Y Subsidios Gubernamentales AG, iii) Gestion Financiera GF, iv) Retencion
De La Mano De Obra Calificada MO, v) Calidad Del Producto CP, vi) Paquete
Tecnologico PT y vii) Internacionalizacion IN. De tal forma y légicamente se expresa el
modelo de los siete factores:

SiPE-AG-GF -MO -CP-PT- IN— EE

Perfil del Empresario, entendiéndose como empresario, aquel que asume una
capacidad directiva y toma las decisiones, sus resultados van a depender de la
capacidad de la toma de decisiones, haciendo una combinacion de factores, que lo
lleven a niveles satisfactorios de resultados (Garcia, 1994). Para ello, es necesario
que el empresario posea una serie de caracteristicas para alcanzar sus objetivos,
entre las cuales autores como Mahmood, et al. (2011) y Garcia, Crespo, Marti &
Crecente (2007), encontraron que estar dispuesto a participar personalmente y
constancia en el trabajo, tienen un efecto positivo en el éxito de la empresa. Asi
como estar dispuesto a seguir con el negocio y ser capaz de definir el mercado en
forma clara, ademas el tiempo de dirigir la organizacion, también influye
positivamente en el éxito de la empresa (Mahmood & Asif, 2011).

Asimismo, Lussier & Halabi (2010), sefialan que el numero de afios de
experiencia en la industria, el nimero de afos de experiencia en gestion, y la edad del
duefio son propensos a ser altamente correlacionados en el éxito de la empresa, Chawla
Khanna & Chen (2010), encontraron que la experiencia, educaciéon y conocimientos
previos, son importantes para el éxito tanto en el estudio realizado en China como en
Estados Unidos.

Entre las caracteristicas citadas con mayor frecuencia en la literatura se
encuentran: La edad del gerente o propietario puede ser positivo por la madurez del
individuo, pero negativo cuando se reduce el horizonte de vida, ademas que la gente
mayor no podria estar dispuesto a adoptar nuevas tecnologias a pesar que le puede
ahorrar energia y reducir costos de operacion (Bressler, Bressler, & Edward., 2011), el
nivel de educacion y capacitacion (Chawla, Pullig, Alexander, 1997; Coy, Shipley,
Omar y Nisar, 2007; Lussier y Halabi, 2010; Lussier y Pfeifer,2001; Simpson, Tuck y
Bellamy,2004); el nimero de afios de experiencia en la industria y el nimero de afios de
experiencia en gestion (Arasti, Zandi, & Talebi, 2012; Chawla, Khanna y Chen,2010;
Islam, et al., 2011; Lussier y Halabi, 2010; Newbert, Gopalakrishan, Kirchhoff, 2008;
Van Praag, 2003) y la dedicacion y constancia en el trabajo (Garcia et al, 2007; Islam,
Aktaruzzaman y Muhammad, 2011) influyen de manera positiva en el éxito de las
pequeiias y medianas empresas.
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Apoyos y Subsidios Gubernamentales. Los gobiernos para fomentar la inversion
empresarial, utilizan dos métodos (Pennings, 2005, citado en Danielova & Sarkar,
2011): El primer método se refiere a la ayuda directa del estado, conocida como
apoyo o subvencion, que es “una ayuda econdmica, generalmente oficial, para
costear o sostener el mantenimiento de una actividad” (Diccionario de la Lengua
Espafiola, 2005), la finalidad de estas ayudas es promover las empresas para la
contratacion o produccion de bienes (Danciu, 2009). El segundo método, se refiere a
las ayudas indirectas del Estado, representado como beneficios fiscales, expresado
en términos de exenciones o subsidios donde la exencion, “es la eliminacién de la
regla general de causacion ciertos hechos o situaciones gravables por razones de
equidad, de conveniencia o de politica econémica” (Manatou, citado en Arrioja,
20006), o la eliminacion parcial de la regla general de causacion en el caso de los
subsidios fiscales.

Estudios que refuerzan la importancia de las ayudas directas del Estado para
incentivar a las empresas para la produccion de bienes, tenemos el trabajo de Rezvani,
Gilaninia, Mousavian & Mohammad (2011), donde examinaron el Impacto de los
Apoyos de Gobierno en las Pequefias y Medianas Empresas Cooperativas, sus
resultados mostraron que el apoyo del gobierno en el ambito administrativo y legal,
facilito el proceso de toma de decisiones de los gerentes, promovioé cursos de formacion
que celebrd con las empresas a fin de beneficiarse de profesores experimentados, inicid
planes regionales de oportunidades de inversion con un enfoque en la calidad y
desempeno de las empresas, asi como llevar a cabo la funcién de supervision de las
empresas cooperativas. Estas medidas adoptadas por el gobierno, influyd positivamente
en los resultados de la empresa.

Por su parte Rios & Garcia (2011), en su investigacion sobre Ayudas
Agroambientales a la Ganaderia Organica en Andalucia como motor de Desarrollo,
encontraron que la principal motivacion que tuvieron los ganaderos de cambiar su
produccidon a organica fue mejorar sus ingresos por subvenciones, ademas que un
porcentaje de las han utilizado para la mejora y remodelacion de las instalaciones para
el ganado, construccion o adquisicion de abrevaderos y adquisicion de comederos v si
el apoyo econdémico desapareciera convertirian sus explotaciones a convencional, es
decir, dejarian la actividad ganadera organica. Otra investigacion, donde los apoyos
directos del gobierno desempefiaron un papel importante en el crecimiento de la
capacidad productiva en la industria del etanol y han sido importantes las subvenciones
en la atraccion de nuevas plantas en aquellos estados donde existe el potencial para la
produccion del pais, fue el estudio de Cotti & Skidmore (2010), en su trabajo sobre

El Impacto de los Subsidios Gubernamentales Estatales en la Industria del
Etanol.
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Como se menciono anteriormente, existe un segundo método para incentivar a
las empresas para fomentar la inversion empresarial, representada por beneficios
fiscales denominado subsidios o exenciones, Danielova y Sudipto (2011), en su estudio
sobre El Efecto del Apalancamiento en la Reduccion de Impuestos frente al Argumento
de la Inversion de Subsidios, sefialan que las empresas pueden hacer una combinacioén
en el monto a invertir para reducir el costo de capital, a través de la subvencion directa
del gobierno y en caso de no contar con capital propio, el uso de la deuda, donde la
deduccion fiscal de intereses reduce los impuestos. Asimismo, las reducciones fiscales
disminuyen el costo de capital de la firma y como consecuencia natural, el uso con
mayor frecuencia de este recurso (Jorgenson & Hall,1967) y los incentivos fiscales
pueden incrementar los niveles de capital de la economia en estado estacionario, y estos
mecanismos de incentivos adelanta las decisiones de inversion (House & Shapiro,
2006).

Gestion Financiera. Comprende el desarrollo de politicas hacendarias, mediante la
aplicacion de estrategias, procesos, procedimientos, técnicas y practicas para el buen
manejo de los recursos financieros, los cuales tienen como funciéon mantener la
solvencia, para satisfacer las obligaciones de la empresa (Gitman, 2007).

Estudios que muestran cuales son aquellas practicas que debe llevar a cabo la
empresa para mantener la solvencia y satisfacer sus obligaciones Lussier & Halabi
(2010), consideran que para alcanzar el éxito en las empresas, es necesario iniciar con el
capital adecuado, llevar registros actualizados y precisos y ademas utilizan adecuados
controles financieros. Algunos de los controles financieros que mejoran la rentabilidad
de la empresa son la reduccion de los inventarios y el nimero de dias de sus cuentas por
cobrar (Garcia, Crespo, Marti, & Crecente, 2007).

Gonzalez, Correa & Acosta (2012), en su estudio Fuentes de Rentabilidad de las
PyMEs, muestran cuatro factores asociados con los problemas de rentabilidad de las
empresas. El primer factor, se refiere a la estructura financiera mucho mas dependiente
de la financiacion ajena. El segundo factor, es la solvencia y liquidez, que se caracteriza
por una mayor solvencia dindmica, por tener una capacidad superior de devolucion de
deudas con los recursos generados. El tercer factor, es la estructura econdémica, es decir
la distribucion de la empresa en fijos y circulantes, donde un elevado porcentaje de
empresas no rentables se caracterizan por mantener un bajo nivel de existencias y
tesoreria y un mayor peso de los deudores. Como cuarto factor, es el margen de
explotacion, donde las empresas menos rentables se caracterizan por tener un margen
mas reducido. Asimismo, las PyMEs deben llevar una adecuada planeacion financiera
en el corto plazo, creando reservas generados de la propia operacion (Aragon & Rubio,
2005; Vivanco, Aguilera & Gonzalez, 2011), asi como tener un conocimiento de la
oferta financiera, evitar el endeudamiento excesivo, lo que impacta en la pérdida de
liquidez por el pago de intereses derivado de los préstamos, que les permita una
disminucion de los costos financieros (Vivanco, Aguilera, & Gonzalez, 2011; Silva &
Santos, 2002), y un incremento en sus rendimientos.
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Por lo anterior, se concluye que aquellos invernaderos que inician con el capital
adecuado, menos dependientes de la financiacion externa, llevan registros actualizados
y precisos y mantienen un nivel de tesoreria que les permite una liquidez para cumplir
con sus obligaciones, influyen positivamente en una adecuada Gestion Financiera.

Retencion de Mano de Obra Calificada. Entendiéndose por retencion, la capacidad
de conservar a las empresas que trabajan en la organizacion (Chiavenato, 2007),
debido a que la mano de obra en invernaderos realizan diferentes tareas que requiere
de un cierto grado de especializacion, y el descenso de rendimiento de la mano de
obra provoca un aumento de la necesidad de la misma, ademas que la mano de obra
de invernaderos representa el 50% de sus costos (Manzano & Garcia, 2009).

Las politicas de flexibilidad en el trabajo, son un instrumento de retencion y
atraccion del empleado, la retribucion aunque debe de ser competitiva en el mercado
laboral, no es el unico elemento que valoran los trabajadores, sino otro elemento a
considerar es la motivacion a los empleados, es decir, una compafiia que muestra
sensibilidad a las situaciones individuales mejora el compromiso de los empleados
(Cervantes, 2005; Ibarra, 2010). Como consecuencia de no poder atraer y retener
empleados de calidad, las empresas tienen una mayor probabilidad de fracaso (Lussier
& Halabi, 2010).

Las politicas de préacticas flexibles en el trabajo, tienen efectos positivos sobre las
empresas, como son la disminucién del absentismo y rotacion, reduccion del nivel de
estrés y una mejora de la productividad y calidad de vida en el trabajo, contribuye a la
satisfaccion laboral, aumenta el compromiso de los trabajadores con la misién de la
empresa, y el trabajador se convierte en el unico responsable de sus trabajo, rendimiento
y tiempo (Carnicer, Martinez, Pérez & Vela, 2002; Cervantes, 2005; Manas & Garrido,
2013). Entre las principales practicas flexibles en las empresas espafiolas se tiene la
flexibilidad en dias de permiso, trabajo a tiempo parcial, horario flexible, permiso para
cuidar enfermos (Poelmans y Chinchilla, 2001, citado en Carnicer, et al., 2002).

Las practicas flexibles en el trabajo, tales como horarios de trabajo y permisos,
repercute de forma directa sobre su calidad de vida y la de sus familias, donde este tipo
de politicas beneficia principalmente a la mujer (Carnicer, Martinez, Pérez, & Vela,
2002).

Las dificultades habituales en cualquier vida familiar como llevar o recoger los
nifos a la escuela, ir al médico, realizar actividades deportivas, atender a las
necesidades de los mayores, hacer compras o gestionar cualquier otro asunto de caracter
personal pueden reducirse de forma considerable (Cervantes, 2005).
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La insercion de la mujer en la vida laboral, las cuales han encontrado una
opcion de trabajo remunerado, donde la mayoria se dedicaban solamente a labores
domésticas, con éste cambio de patron familiar ha representado la principal fuerza de
trabajo en talleres de costura en la industria de maquila en el Estado de México
(Rodriguez, 2012), ademas la importancia de la mujer en el mercado laboral, se ha
incrementado debido a que su ingreso econdmico es parte importante del sustento
familiar y de ellas depende la seguridad alimentaria de hogares rurales en México y
Centroamérica, ademdas en paises como Costa Rica, El Salvador y Honduras la
productividad de la mujer es mayor (Ramirez, 2012).

Por lo anterior, las politicas de flexibilidad laboral para conciliar la vida familiar
y laboral, representa para las empresas de atraer y/o retener mano de obra calificada,
principalmente mujeres, tal como el caso de algunos paises de Centroamérica se ha
demostrados que pueden ser incluso mas productivas.

Calidad del Producto. Se relaciona con un conjunto de caracteristicas y atributos que
un producto debe poseer para cubrir las expectativas y necesidades del comprador
(Ivancevich, Lorenzi, Skinner, & Crosby, 1997). La calidad de los productos
horticolas pueden estar en funcion de cuatro componentes: Calidad higiénica-
sanitaria, calidad nutricional, calidad tecndlogica y calidad sensorial. Aunque estos
componentes pueden sufrir transformaciones en la postcosecha, éstos componentes
son constituidos principalmente durante el proceso del cultivo, donde los principales
determinantes de la calidad son las diversas practicas de manejo de la planta, junto
con factores géneticos y agroecologicos (Gaviota, Factores de Manejo que Inciden
sobre la Calidad de las Hortalizas, 1996)

La calidad higiénica-sanitaria, ser refiere a que una hortaliza no resulte perjudicial
para la salud de los consumidores; la calidad nutricional, se incluye el contenido en
vitaminas, fibras y diversos elementos minerales en el producto consumido; la calidad
tecnologica, esta determinada por la respuesta del vegetal al proceso industrial, como
puede ser el lavado, pelado, cortado, hasta la conservacion que puede ser congelado,
envasado o deshidratado; la calidad sensorial, que puede ser dividida en dos partes:
calidad sensorial externa, que incluye atributos relacionados con la apariencia (color,
tamafio, forma) y calidad sensorial interna, que incluye atributos relacionados con el
sabor y la textura por una combinacion de propiedades fisicas.

Sin embargo, la calidad de los productos horticolas se ven favorecidas por la
implantacion de sistemas de calidad (Aragon, Ballina, Calvo-Flores, Garcia, & Madrid,
2004), que contribuyan a la satisfaccion de los mercados locales y extranjeros que
demandan hortalizas de alta calidad. La calidad de las hortalizas no puede evaluarse por
si misma, debe estar referida a una norma especifica, que a su vez debe contar con una
metodologia para poder medirla, denominada protocolo. Del cual, existen organismos
certificadores que auditan el cumplimiento de las normas establecidas en el protocolo
(Gaviota, Factores de Manejo que Inciden sobre la Calidad de las Hortalzias, 1996).
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Para garantizar la calidad de las hortalizas, que permitan satisfacer los mercados
extranjeros, uno de los principales organismos certificadores norteamericanos es Primus
Lab, el cual ofrece varios esquemas de certificacion Global Food Safety Initiative
(GFSI) que cubre Buenas practicas de agricultura (GAP) y buenas practicas de manejo
(GMP), buenas practicas de Agricultura (GAP), buenas practicas de manejo (GPM), asi
como los Sistemas de Administracion de Inocuidad de Alimentos (FSMS), y la
Certificacion Organica (Primus Labs, 2013).

La certificacion de buenas practicas de manejo (GPM) son guias y regulaciones
disefiadas para asegurar que las operaciones de empaque y proceso consideren las
cuestiones de inocuidad en alimentos. Los programas GMP de PrimusLabs abarcan
diversos temas incluyendo control de plagas, rastreabilidad, sanitizacidén, defensa
alimentaria, mantenimiento, control de material extrafio. Los programas de PrimusLabs
son a la medida para diferentes tipos de instalaciones incluyendo operaciones de cuartos
frios, empaque, procesamiento y almacenamiento (Primus Labs, 2013).

Los sistemas de administracion de Inocuidad de Alimentos (FSMS), el objetivo
principal es proteger la salud publica y promover practicas equitativas en el mercado de
alimentos, esto se logra a través de la Comision del Codex Alimentarius, el cual ayudan
a los Estados Miembros a tomar decisiones sobre cuestiones normativas para facilitar el
comercio internacional de alimentos mediante la promocion de reglamentaciones
nacionales armonizadas (FAO, 2002)

La certificacion orgénica, se calidad organica se aplica al proceso de produccion,
y garantiza que el producto se ha creado y elaborado en forma que no perjudique al
medio ambiente. Las normas minimas obligatorias para regir la agricultura organica
son las directrices del Codex Alimentarius de la FAO y la IFOAM (Federacion
Internacional de los Movimientos de Agricultura Organica ) son normas minimas para
regir la agricultura organica, cuyo proposito estriba en orientar a los gobiernos y a los
organismos privados de certificacion en el establecimiento de normas.

"La agricultura organica es un sistema holistico de gestion de la produccion que
fomenta y mejora la salud del agroecosistema, y en particular la biodiversidad, los
ciclos bioldgicos, y la actividad bioldgica del suelo. (Comision del Codex Alimentarius,
1999, citado en FAO, 2013). Por lo anterior, para que una hortaliza sea calidad requiere
que cumpla una serie de exigencias climaticas, de labores de cultivo, fertilizacion y
riego que influyen en su crecimiento, fertilidad y tamafio (FAO, 2002), que en conjunto
mejoran la calidad nutricional y por atributos (sensorial).

Ademas de cumplir con estas exigencias, es necesario cumplir con ciertas
normas que aseguren igualmente la calidad sanitaria e higiene del producto. Esto se
logra a partir de la obtencion de certificaciones que aseguren el cumplimiento de
normas tanto nacionales como internacionales, que certifiquen las hortalizas retnen los
requisitos de calidad de higiénica-sanitaria, nutricional y sensorial.
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Esto con la finalidad de cubrir las expectativas del cliente y el acceso a los
mercados nacionales e internacionales selectos.

vi.  Paquete Tecnoldgico. El concepto hace referencia a que las tecnologias pueden ser
consideradas como un paquete cuyos elementos no pueden separarse ni usarse
individualmente sino de manera conjunta si se quiere obtener un rendimiento
optimo, es decir, “cada técnica se puede representar por un vector cuyos elementos
indican las caracteristicas correspondientes a dicha técnica, y la tecnologia puede ser
descrita de forma matricial, en la que cada columna representa las caracteristicas de
las diferentes técnicas que componen la tecnologia” (Stewart, 1977).

De tal manera, en la medida que avance la ciencia y su aplicacion tecnologica,
avanza nuestra agricultura, los productores, considerando una tasa de interés que les
permita determinar el costo de oportunidad de capital, tienen la posibilidad de elegir la
tecnologia que permita maximizar los ingresos o, en su caso, minimizar los costos
(Kato, 1996).

La eleccion de un paquete tecnoldgico y otro, dependera de cada productor de
acuerdo a sus condiciones socioeconomicas, lo ldgico seria la introduccion global de las
distintas innovaciones, que le permita adquirir los conocimientos suficientes sobre el
manejo de las diferentes equipos (Castilla & Hernandez, 2000).

La tecnologia de invernadero como un nuevo sistema de produccion alternativa,
contribuye a reducir en gran medida los principales problemas de la agricultura
tradicional: pérdidas de cultivos por cuestiones climaticas, alto costo de los insumos y
pérdida de fertilidad del suelo (SAGARPA, 2007).

El uso de ésta tecnologia contribuye a obtener cultivos fuera de su ciclo natural,
uso eficiente del agua, control de enfermedades, mayor calidad de los productos y
rendimientos superiores a los de la agricultura tradicional en un menor espacio, lo cual
se traduce en beneficios para los productores de hortalizas en invernadero (Barandiaran,
2009).

El desafio de los pequeios agricultores, es crear un conjunto de nuevas
tecnologias (Mahmood, et al., 2011; Estrada, Garcia & Sanchez, 2009; Gomez & Lopez,
2009; Aragon y Rubio, 2005) para el uso racional y sostenible de los recursos naturales
que desarrollan, que atenuen los efectos de la agricultura sobre el medio ambiente,
ademas que el uso el uso de tecnologias contribuye al éxito de las pequefas y medianas
empresas.

vii.  Internacionalizacion. Es una ruta para el crecimiento donde las empresas tratan de
ampliar sus actividades mas alla de los mercados nacionales (Bartlett y Ghoshal,
2000 citado por Chellia, Shankar, Sulaiman & Mohd, 2010).}
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Algunos autores coinciden que el capturar mercados extranjeros, es considerada
como una estrategia de crecimiento (Hynes, 2010; Chelliah, Sulaiman, Mohd, 2010; Lu
y Beamish, 2006) y algunos otros, como una mejor perspectiva de supervivencia (Lee,
Kelley, Lee y Lee, 2012, Ojeda, 2009; Spence, 2003; Islam, Aktaruzzaman y
Muhammad 2011).

Sin embargo existen diversas opciones estratégicas para alcanzar el crecimiento
y la supervivencia, entre otras, se encuentran la exportacion, como la forma mas
convencional de comercio internacional de productos bésicos, materias primas,
productos alimenticios, servicios y productos manufacturados (Puerto, 2010), las
alianzas estratégicas y los acuerdos de cooperacion, que son acuerdos entre
competidores reales o potenciales que facilitan la entrada a los mercados extranjeros, se
comparten los costos fijos y facilitan la transferencia de habilidades complementarias
ayudando a establecer estandares técnicos (Canals, 2000, citado en Puerto, 2010).

El uso de redes y los vinculos de cooperacion como estrategias de
internacionalizacion ayuda a aumentar el conocimiento sobre los mercados extranjeros

(Ojeda, 2008; Spence, 2003; Islam, Aktaruzzaman y Muhammad 2011).

Figura 14.1 Modelo conceptual de los siete factores de éxito de los invernaderos

Perfildel Empresario ‘

Apoyosy Subsidios

Gubernamentales \

Gestion Financiera Invernadero de Exito

Mano de Obra Calificada

Calidad del Producto

Paguete Tecnoldgico ‘

Internacionalizacion ‘

14.3 Comentarios finales

El presente modelo de siete factores identifica los elementos de éxito que ayuden a
resolver la problematica del agro mexicano y de los invernaderos. Resolviendo los
principales problemas para desarrollar la actividad agricola (Censo Agricola, 2007) las
pérdidas por cuestiones climaticas, alto costo de los insumos y servicios, perdida de
fertilidad del suelo, dificil acceso al crédito, falta de capacitacion y asistencia técnica,
periodo de contratacién de la mano de obra por periodos menores a seis meses, bajo
nivel de escolaridad de los productores y escasa capacitacion recibida, entre otros.
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A partir de ésta problematica, se contrastd con los factores de éxito del modelo
propuesto de los siete factores. Uno de los modelos revisados en la literatura fue el de
Aragdn, Garcia, Calvo-Flores, Garcia y Madrid (2004), en el Estado de Veracruz, el
cual no incluye los apoyos ni subsidios de gobierno que sirven como financiamiento
para hacerse de tecnologias y equipos, con la finalidad de mejorar el proceso y la
calidad del producto.

La alta calidad es un requisito para poder buscar la internacionalizacion, pues no
tener algun tipo de certificacion de calidad reduce la probabilidad de exportacion
(Observatorio PyME, 2002).

Este mismo modelo, no consideraron el perfil del empresario integral como se ha
planteado en el presente, como factor de éxito, pues solo considera el nivel de estudios,
excluyendo otras caracteristicas propuesta en este modelo, a saber, la dedicacion y la
autorealizacion.

Otro modelo citado en la literatura es el de Mahmood, Asif, Imran, Azis y I-
Azam (2011) realizado en Pakistan. Sin embargo éste, no considera algunos otros
elementos importantes para los invernaderos, que de otra manera sin ellos, podrian tener
un crecimiento limitado y dificultad de permanecer en el mercado, como es: la
retencion de mano de obra calificada.

Esta representa aproximadamente el 50% de sus costos, y si no se contara con
ella se ocasionarias costos de no calidad y un descenso del rendimiento, pues la mano de
obra calificada realiza tareas diferentes que requieren alto grado de pericia técnica
(Manzano & Garcia, 2009).

Ademas de la mano de obra de calidad, calidad del mismo producto, y la
internacionalizacion, son factores que se sumen al presente modelo de siete factores de
éxito. Recuérdese que no contar con una certificacion de calidad reduce las
posibilidades de exportar y la internacionalizacion se asocia con una mejor perspectiva
de sobrevivencia (Lee, Kelley, Lee, & Lee, 2012) donde la flexibilidad de la jornada
laboral, de la carga laboral ¢ interesarse por las necesidades del trabajador es importante
para el éxito de la agro-empresa.

Concluyentemente, de los modelos identificados en la literatura y la
problematica del agro mexicano, se un modelo acorde con el sector, lograndose la
aportacion de un modelo basado en siete factores: Perfil del Empresario, Apoyos-
Subsidios Gubernamentales, Gestion Financiera, Retencion de Mano de Obra
Calificada, Calidad del Producto, Paquete Tecnoldgico e Internacionalizacion.
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