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1.- La cadena Productiva Mango en Tierra Caliente, Guerrero.

Antes de adentrarnos en analisis del sistema mango en Tierra Caliente es pertinente dar una

breve explicacion del Sistema Mango a nivel nacional.

El mango es un producto que tanto a nivel mundial como nacional juega un importante papel
econdémico y social para diversas naciones, fundamentalmente paises en desarrollo. Es el
tercer fruto tropical a nivel mundial, en cuanto a su produccién e importacién (después del
platano y la pifia) y el quinto de todos los frutos que se comercializan a nivel mundial. Para
México es, ademas, una muy importante fuente de empleo, ingreso y generacién de divisas
(SAGARPA et. al., 2005).

El mango ocupa el cuarto lugar en cuanto a superficie sembrada dentro de los cultivos
perennes considerados como frutales a nivel Nacional, siendo el principal el café, seguido de
la cafia de azlcar y naranja. Aunque es uno de los productos mas importantes de
exportacion fruticola del pais, situandose en 3er lugar después de los citricos y el platano, no
se refleja en una derrama econdémica significativa para los trabajadores que participan. La
falta de organizacion, capacitacion y la ausencia de planeaciéon de la produccién y de la
comercializacion son de las principales causas que limitan su desempefo, aunado a la

heterogeneidad en la calidad del producto (www.mango.gob.mx, 2009).
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1.2. Caracteristicas del Sistema Mango en Guerrero

En el estado de Guerrero el mango es cultivado en cinco de las siete regiones geogréficas
del Estado; siendo prioritariamente la Costa Grande, Costa Chica, Tierra Caliente, Zona
Norte y la Montafia.

De acuerdo con un estudio realizado por la Red para el Desarrollo Sostenible de México, A.

C. (2003) La cadena productiva en este estado esta formada de la siguiente manera:

1.3. Produccion agricola

Existen alrededor de 7,300 productores de mango en 54 municipios de la entidad, con una
superficie de 23 mil hectareas del cultivo. Con un promedio de poblacion por hectarea de 100
arboles y un rendimiento promedio por hectarea de 11.8 ton. Esta cadena se integra por
pequefios propietarios, ejidatarios o comuneros, con huertos de 1-10 ha, medianos
productores de 11-20 ha y grandes productores que poseen mas de 20 ha.

En Guerrero los productores son en su mayoria de bajos recursos, con diversas actividades
productivas, con una produccién diferenciada por regiones, de acuerdo a condiciones de
clima, suelo, tecnologia, manejo y variedades: Manila y criollo para mercado nacional, y

Ataulfo y petacones (como Haden, Irwing y Kent) para el mercado internacional.

1.2. Procesamiento

El procesamiento industrial de la cadena es relativamente incipiente ésta se reduce solo a
seleccion y empaque cuyo nivel de complejidad varia dependiendo del mercado a donde se
envie. Cuando el mango va hacia los mercados de exportacion la fruta pasa por un proceso
de a) muestreo para identificar larvas de la mosca de la fruta, b) seleccién de fruta de
calidad, c¢) lavado para eliminar polvo y resina, para después dirigirse a otra d) seleccion
mediante una clasificadora mecéanica para seleccionar tamafios y empacarlos en rejas de
plastico y posteriormente €) un tratamiento hidrotérmico donde se sumerge la fruta en agua
caliente para matar los posibles huevos y larvas de la mosca de la fruta siendo un requisito
indispensable para exportar a Estados Unidos. Ademas de un proceso de f) enfriamiento y
por ultimo el g) empagque. Cuando la fruta se destina al mercado nacional este proceso es
mas sencillo se llevan a cabo todos los procesos anteriores excepto el tratamiento

hidrotérmico.



1.3. Comercializacion

El proceso de comercializacibn es una etapa desprendida casi en su totalidad de los
productores agricolas, esta es llevada a cabo por comercializadores o intermediarios
(“coyotes”) que son personas fisicas originarias principalmente de Sinaloa, DF., Toluca,
Puebla y Michoacan, que compran la produccion del huerto en flor y/o fruto, y suelen dar un
anticipo del 50% vy liquidar el resto de manera diferida, en 10 dias o hasta un mes o0 mas
tiempo.

En la actualidad existen dos tipos de intermediarios el que simplemente compra el fruto por
caja y uno que ha avanzado mas en la integracion hacia la fase agricola, renta el huerto al
productor agricola y se responsabiliza de todas las fases de procesamiento hasta la

comercializacion.

2. La Cadena Productiva de mango en Tierra Caliente

Antes de caracterizar de manera integral la cadena productiva de esta region es importante
dimensionar la relevancia de esta region. La region de Tierra Caliente se ubica en la
confluencia de los estados de México, Michoacan y Guerrero, con una superficie de 18,900
km? entre los 17 y 19° de latitud norte y 98 a 108° de longitud oeste del meridiano de

Greenwich, a una altura que fluctiia de 190 a 1180 msnm.

Mapa de ubicacion de Tierra Caliente
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Figura 1. Fuente: Elaboracion propia



Esta regién la integran 9 municipios en total, en los cuales el cultivo del mango (Mangifera
indica) se ha establecido con fines comerciales siendo asi: Ajuchitlan, Arcelia, Coyuca de
Catalan, Cutzamala, Pungarabato, San Miguel Totolapan, Tlalchapa, Tlapehuala, y Zirandaro
en Guerrero (ver tabla), la region involucra tres estados pero para efectos del presente

estudio solo sera considerada la parte correspondiente a Guerrero.

La poblacion es de unos 247,408 habitantes y las actividades béasicas son la agricultura, la
ganaderia y el comercio. La estructura agricola de la regién ha concentrado su actividad
principalmente en cuatro cultivos: maiz, sorgo (forrajero y de grano), el melén y el mango.

Mismos que comprenden el 88% de la produccion agricola.

Tabla. Caracterizacién de la Region de Tierra Caliente

Superficie Numero de fohezs fokiezalae Pobreza de

patrimonio (%)

Poblacion total | plantada de alimentaria | capacidades

productores

mango (Has) (%) (%)

1.-Ajuchitlan del Progreso 37,475 468 134 0.7182 66.7 73.5 86.7
2.-Arcelia 31,401 399 114 0.7696 39.5 48.4 70.2
3.-Coyuca de Catalan 41,975 299 86 0.7287  53.8 60.8 76.5
4.-Cutzamala de Pinzon 20,730 404 115 0.7019 46.9 55.1 74.0
5.-Pungarabato 36,466 71 220 0.8005 26.5 36.1 61.6
6.-San Miguel Totolapan 27,033 97 28 0.6934 74.2 79.6 89.7
7.-Tlalchapa 11,286 216 62 0.7446 51.5 58.9 75.3
8.-Tlapehuala 20,989 228 65 0.7661 40.9 48.2 65.7
9.-Zirandaro 20,053 49 14 0.7007 469 54.8 73.2
PROMEDIO 0.7359  49.6 573 74.8
TOTAL 247,408 2,931 838

Tabla 1. Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Il conteo de poblacion y vivienda INEGI (2005) e IDH
(2005), JLSV Altamirano (2008), CONEVAL 2005.

En el caso particular del mango, son 838 productores los que participan en la regién, lo que
corresponde a igual nUmero de familias, cuyos ingresos estan ligados directamente con esta
actividad. Estimando que siete personas integran una familia tenemos que cerca de 5,900
personas dependen econémicamente de este cultivo. Ademas de lo anterior se estima que el
cultivo del mango genera mas de 240,622 jornales por concepto de mantenimiento de los

huertos. La importancia también radica en la generacién de empleos, ya que la fuerza de
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trabajo representa el 36% (62 jornales por ha. Y si lo multiplicamos por 2,881 ha sembradas,
resultan 178,622 jornales directas que pagadas a $60 pesos ($10, 717,320 como derrama

salarial anualmente) del costo de la produccién total, sin contar los empleos indirectos.

De acuerdo con RDS de México (2003) argumenta que todas estas deficiencias tienen
alguna relacion con el primer eslabon de la cadena, es decir, el productor y concretamente
con su situacidn organizativa. La cadena productiva mango dentro de la region Tierra
Caliente, presenta serios problemas en las tecnologias de manejo, manifestandose en altos
costos de produccion, bajos rendimientos, pérdidas ocasionadas por plagas, principalmente
la mosca mexicana de la fruta, y enfermedades tales como la escoba de bruja y la
antracnosis. Hay ademas serios problemas en la comercializacion de las cosechas y parte

de la produccioén se queda en los huertos sin canalizarse a algin mercado para su venta.

Cabe mencionar, que los problemas derivados de organizacion estan relacionados con una
limitada visibn empresarial por parte de los productores, de ahi que nuestra propuesta
pretenda abordar dicho problema desde una vision evolucionada de dicho concepto

(empresa) conceptualizandolo desde una perspectiva mas sistémica (la organizacion).

3. Elementos para un enfoque organizativo.

En la actualidad, la organizacion se encuentra fuertemente condicionada por la capacidad de
liderazgo y las condiciones de mercado. Estos dos los elementos basicos son a nuestro
juicio los elementos iniciales para el disefio de una estructura organizativa para el sistema

mango.
3.1. La organizacién, mercado y liderazgo en los sistemas productivos.

Sobre la aplicacién analitica de organizacion existen diversos estudios entre los cuales esta
el de Hellin et. al., (2009) quien considera que la organizacion de los agricultores y la accién
colectiva como factores clave en la mejora de los agricultores en el acceso a los mercados. A
menudo, muy poca atencién se dirige a (a) el tipo mas adecuado de la organizacion, (b) si la
organizacién hace mas o menos sentido en el caso de los productores de una mercancia o
indiferenciado y un mayor valor del producto, (c) si el publico o del sector privado es la mejor
situada para apoyar a las organizaciones de agricultores, y (d) las condiciones necesarias

para garantizar su viabilidad econémica.



Por su parte Ferreira (2008) quien sostiene que la evoluciéon de las caracteristicas de los
alimentos en el mundo del sistema ahora exigen nuevos esquemas de organizacion y
coordinacioén entre las distintas cadenas de produccion de alimentos, con el fin de tener éxito
en mantener y aumentar su competitividad, lo que implica la necesidad de un cambio
progresivo en la interaccién y organizacion entre las principales partes interesadas-la cadena
de productores, distribuidores, transportistas, agroindustriales, exportadores, proveedores de
insumos y servicios, el Estado, los érganos legislativos y los consumidores-que es diferente

de lo que ha prevalecido en el pasado.

Ton y Bijman (2006) concluyen que las organizaciones de productores mejoran la eficiencia y
la eficacia de la las cadenas agroalimentaria de suministro, y que regularmente no siempre
se valora el papel de la Organizacion de productores en la cadena de suministro, la cual
debe tener como caracteristicas: Ser una organizacion que basa su eficacia en las relaciones
sociales, y que tengan un interés econdmico y una funcién de representacion, concluye una

organizacién no debe ser tratada como cualquier otro participante en la cadena comercial.

Por su parte Markelova et. al.,, (2009) expone que la oportunidad para los pequefios
agricultores para aumentar sus ingresos depende cada vez mas de su capacidad para
competir en el mercado, pero hay muchos fallos en los mercados rurales en los paises en
desarrollo que hacen que sea dificil para ellos hacerlo, también examina las condiciones de
facilitar la eficacia de las organizaciones de pequefios productores para el acceso a los
mercados, con especial atencién a las caracteristicas de los grupos de usuarios, los arreglos
institucionales, los tipos de productos (perecederos y otros productos béasicos ), los

mercados (locales, nacionales e internacionales), y del entorno externo.

Sobre la base de su investigacién, el Dr. Radovic Markovic (2008) ha intentado hacer un
perfil de una organizacion exitosa en donde adopté la mejor manera para el entorno
empresarial en la nueva economia. Es decir, con el fin de obtener un panorama completo de
cdmo la organizacién ganara y se vera asi en el futuro, el autor llegd a la conclusién de que
el éxito de las empresas en el futuro seran los que son lo suficientemente sabios como para
aprovechar todo el potencial de toda la organizacion en los rapidos cambio de ambiente de

negocios.

Es aconsejable formar organizaciones de productores, lo que podria gestionar los recursos

locales, regionales y nacionales de las cooperativas. Las organizaciones de productores



pueden alcanzar altos resultados en el volumen de negocios, estructura variada, aumentar el
alcance y el poder competitivo en el mercado general (Asmonas et. al, 2005).

El papel de buen funcionamiento de los mercados para el desarrollo es ahora ampliamente
reconocida Se presta una atencion especial al papel que pueden desempefiar los mercados
para la conservacion de la biodiversidad agricola a través de la diversificacion de los
productos y aumentar la competitividad en los nichos de mercado y de la novedad.
(Kruijssen, 2009).

En el caso especifico de trabajos de cadenas productivas del mango Fizzanty et. al., (2008)
en Indonesia argumenta que la integracién o gestion de la cadena es una meta que nos sirve
para responder mejor a la dinamica de los mercados nacionales e internacionales, y que es
la mejor forma de abordar al cambiar el estado del sistema de la segmentacion de las
cadenas productivas. Han retratado las teorias de la complejidad de la cadena de suministro
como un sistema adaptativo complejo, cuyo comportamiento esta influido por la organizacién

de mecanismos de autorregulacion.

Por otra parte, un estudio amplio sobre la cadena mango en Guerrero realizado por la RDS
(Red de Desarrollo Sostenible de México) (2003) identifica los factores organizativos como
lineas bésicas de investigacién a desarrollar para mejorar el desempefio de la cadena

mango en Guerrero.

El Plan Rector Nacional para la cadena mango en Guerrero (2005) por su parte, destaca la
necesidad de evaluar los estilos de liderazgo dentro de la cadena mango pues presupone
que la calidad de éstos ha condicionada el adecuado desempefio de la cadena productiva.
Este topico cobra especial relevancia para nuestro trabajo, pues consideramos que una
adecuada organizacion tendra que considerar los liderazgos como elemento clave para la

estructura de éstas (organizaciones).

Algunos de los estudios en Tierra Caliente como el de Albarran (2005) considera como punto
critico la organizacién de productores, ya que solo estdn organizados el 9 % del total de
productores de mango, y encuentra una escasa participacion de los productores y desinterés
por recibir capacitacion en torno a la constitucion de empresas, por ultimo concluye que un
cambio en la organizacién y cultura organizacional de los productores de mango en Tierra

Caliente constituye los cimientos para poder avanzar en la cadena productiva.



Ballesteros (2006) destaca en su analisis realizado que la organizacién de productores es
una condicionante importante para construir un plataforma de exportacion en Tierra Caliente
por su ambiente, estructura y cercania a los grandes mercados del centro del pais, ademas
el autor sefiala que los polos de la agricultura empresarial como el mango estan
colapsandose por problemas fitopatolégicos y por los cuellos de botella de la

comercializacion.

Como podemos observar la mayoria de los trabajos analizados anteriormente hacen
referencia a la organizacion sin detenerse a analizar los componentes basicos que hacen
funcionar la organizacion o bien como debe integrarse esta para hacer ser eficiente y eficaz

en el contexto en que se desarolla particularmente el mercado.

Justo en este vacio analitico es que Lussier & Achua (2004) sugieren varios elemento para el
andlisis de las organizaciones. Los autores hacen una recopilacion sobre los planteamientos
que condicionan a la empresa y como estos han evolucionado para condicionar a la
organizacién. Los autores sefialan que el concepto de organizacion hace referencia a una
estructura sistémica multicondicionada en donde el propésito central es acudir al mercado
con éxito y para llegar a dicho trayecto son fundamentales todos los componentes directos e
indirectos de la organizacion. Los autores dejan entrever en su andlisis que estos han
transitado de una vision lineal (andlisis de la empresa) a una vision sistémica (la

organizacion) (ver diagrama).
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Figura 2.

En esta propuesta son fundamentales los liderazgos, pues son los que tienen una vision
clara de a donde llevar a la organizacion y los medios requeridos para lograrlo. Cabe
mencionar que son congruentes con una vision de liderazgo sistémico en donde las

responsabilidades son compartidas entre todos los componente de la organizacion.

Son estos elementos los que nos permiten a nosotros entonces disefiar una estructura

organizativa para los productores de mango de tierra caliente.

4. Liderazgo como condicionante de la organizacion

En evaluaciones realizadas de manera indirecta con agentes vinculados al financiamiento
rural se sefiala que mas del 90% de los proyectos productivos han fracasado, nuestra
consideracion a raiz de la linea teérica de Lussier & Achua (2004), es que se le ha puesto
escasa atencion a este aspecto (liderazgo). La cuestidén relevante es que aspectos deben

considerarse para definir un liderazgo relevante para el sistema mango de Tierra Caliente:



a) Capacidad de vision. Actores con un grado de conocimiento del sistema de tal

manera que sepan hacia donde dirigirse como organizacion.

b) Capacidad de gestion. Actores estratégicos con capacidad de cabildeo ante los

agentes directos e indirectos del sistema.

¢) Capacidad para trabajar en equipo (visién sistémica). Ser factor de integracion hacia
el interior y exterior del sistema y capacidad para transferir el conocimiento que éste

tiene de la visiéon del sistema.

d) Etica. Asi como presentar una conducta ética, es decir conducirse con transparencia

en el manejo de recursos y respeto a los valores que rigen en la comunidad.
4.1 El mercado en la organizacion.

Hoy en dia, los consumidores cuentan con atributos dinamicos que les permiten tener
informacién relativamente completa sobre los subsistemas que componen una cadena
productiva. Los gustos y preferencias ha evolucionado producto de una dinamica cuyo
contexto igualmente dinamico: mayor informaciéon sobre el producto y procesos, sobre el
conjunto de insumos utilizados en estos, sobre las practicas de responsabilidad social
corporativa son entre otros, algunos de los atributos que hacen de los consumidores entes

cada vez mas complejas y a los que deben responder las organizaciones.

En el sistema estas cuestiones se expresan en mayores exigencias en cuanto a los atributos
de calidad como: uniformidad en el color, tamafio, peso, grado de madurez, modificaciones
en el empaque, informacion nutrimental e igualmente sobre las condiciones técnicas y
agrondmicas de produccion. Una de las nuevas preocupaciones que han trastocado las
estructuras organizativas de los agronegocios es la necesidad de cumplir con los
pardmetros sanitarios que tanto el FDA y USDA impone para proteger la seguridad de los
consumidores, aspectos que han llevado a la intrusién de agentes indirectos de supervision
que garanticen que los procesos sean acordes a dichas normatividades cuando el producto
es para los mercados de exportacion. Estos factores son ineludibles a considerar en el
disefio propositivo de una estructura organizativa del sistema mango, que a nuestro juicio

podria ser de la siguiente manera:



4.2 Una estructura familiar en la produccion de Mango en Tierra Caliente.

Las estructuras organizativas para la produccion de mango en Tierra Caliente se han
modificado sustancialmente guiados por un factor pocas veces tomado en cuenta, este factor
lo llamamos actualmente mercado. Efectivamente en Tierra Caliente subsisten dos formas
de organizacién que se definen y construyen en funcion del espacio del mercado al que
cubre?. Una de ellas es una estructura esencialmente familiar en donde la informacion de
mercado no es tan pertinente para definir las tareas de campo, administrativas y de campo,
se trata de una organizacién muy elemental en donde el duefio de las parcelas define todas

las tareas agricolas, de procesamiento y de mercado (ver figura 3).

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE PEQUENOS
PRODUCTORES DE MANGO,. TIERRA CALIENTE. GRO

Mercado Propietatio
A Administrados
E Jefecampo
E Asesol |+ | uabajadoies
et T R R - Producto

Fuente: Elaborado en base a Robles y Garza
(2009)

Figura 3.

Sin embargo, cuando el mango se destina a los mercados internacionales la organizacion
efectivamente cambia de ser una estructura familiar a una mas compleja para cumplir con

consumidores que cualitativamente son mas demandantes.

2 Muy acorde con lo que tedricamente sefiala Milgroms & Roberts (1992)
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Esto ha hecho que parte del sistema mango empiece a reconfigurarse a una estructura mas
compleja a la anteriormente citada, pues esta parte del sistema se expone a consumidores
mas complejos que demandan cuestiones mas alla de las relativas al producto que
consumen. Los actores de este sistema tienen claro que el mercado ha hecho que su
organizacién sea cada vez mas complicada. Hoy en dia de una estructura familiar antes
mencionada el sistema mango en Tierra Caliente afronta problemas complejos de
organizacién que desde nuestro enfoque tedrico son guiados por el mercado, sin embargo

desde la perspectiva empirica estos escasamente se evallan asi.

De esta manera encontramos de una manera muy reducida pero claramente definida un
segmento del sistema mango que esta afrontando seriamente estas imposiciones de
mercado, tan es asi, que actores antes no considerados para la venta del mango hoy estan
presentes como son auditores, supervisores, administradores, certificadores antes no
considerados para la venta del mango. Con estos elementos entonces podemos sugerir que

la estructura organizativa del mango actualmente se presenta de la siguiente manera:

Estructura Organizativa para Productores de Mango
con fundamento en Mercado y Liderazgo.

Auditor

Propietario

Mercado

"= [ Administrador
________ »\ subcontratad

Produccion

Jornaleros

15D
Fueradela
organizadon

Fuente: Elaborado en base a Robles y Garza (2009)

Se trata de una estructura en donde los productores la han ido moldeando en funcién de las
exigencias y demandas de los intermediarios comerciales. Sin embrago, pero no planeada
en funcién de las necesidades propias del sistema. Entonces lo que podemos sefalar, es

que estas estructuras organizativas del sistema mango han sido de una forma coyuntural y
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poco apegadas a los lineamientos tedricos que nosotros estamos proponiendo para estos
trabajos. Entonces cuales serian los elementos basicos para que la organizacion del sistema
mango de Tierra Caliente funcione de manera adecuada en los mercados en que participa.
Estos elementos tienen que ver con los vertidos en el apartado de Liderazgo como

condicionante de la organizacion.

5. Discusion

Los elementos e informacién que hasta ahora tenemos, nos permiten hablar de una
estructura organizativa incipiente y escasamente pensada a los consumidores a los cuales
se vende como Lussier & Achua (2004) lo sugieren. La estructura organizativa que se ha
configurado ha sido coyuntural y escasamente planeada y dejado de lado la vision de
organizacién y liderazgo. De esta manera que podemos hacer para configurar una
organizacion eficiente para el sistema mango en Tierra Caliente, esta tarea es la esencia de
nuestro trabajo a la cual no podremos ahorita dar respuesta, porque necesitamos hacer una
relaciéon profunda de la produccién y mercado del Sistema Mango, tarea que tenemos
presente. Sin embargo creemos que al menos los productores que se han dirigido al
mercado internacional han construido informacion relativamente suficiente que nos podria
aportar elementos para el disefio de una estructura organizativa eficiente desde la Optica de
mercado. Queremos ser claros que la parte de liderazgos son los que va a condicionar esta
organizacién, y hasta ahorita no los hemos visto en lo que hemos evaluados pero deben ser

claves en las estructuras de organizacion que de este proyecto emanen.
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6. Conclusiones

A este nivel los elementos tedricos ensefiados por Lussier & Achua (2004) no los
encontramos directamente definidos, sin embargo se empiezan a perfilar en aquello
productores que se dirigen a mercado externos ciertas luces de que hay que poner atencion
a los atributos sefialaros por los autores antes mencionados, consideramos que esta
deficiencia ha hecho que el Sistema mango no sea competitivo Como son los sistemas Vid y
Tomate del noroeste otros en donde dichos atributos son factores determinantes para
determinar la organizacién creemos que en Tierra Caliente hay que hacer mucho trabajo de
investigacion empirica para conjuntar elementos organizativos que hagan ser mejor y
competitivas las empresas en funcién del mercado en que compiten, tarea que hasta ahora

sigue siendo compromiso de investigacion.
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