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ABSTRACT

This research analyzed Small Business (PYMES) competitiveness on agro-industrial from Alamo
Temapache, Veracruz, Mexico. To develop the analysis, it was used the application of the diamond model
(Porter, 1990) and the five forces model (Porter, 1979). The purpose of this research is to know the
advantage competitive of those enterprises agro-industrial citrus sector from Alamo Temapache,
Veracruz.

The main contribution of this work lies in the analysis of competitiveness of PYMES under study by two
models mentioned above. The competitive advantage of these companies is that they have technology
that allows you to produce high quality products and efficient production process that allows you to reduce
costs and operate in a profitable business long term because they are in a little competitive environment.
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RESUMEN

La investigacion analiza la competitividad de las pequefias y medianas empresas (PYMES)
agroindustriales en citricos de Alamo Temapache, Veracruz, México, procesadoras de jugo concentrado,
aceite esencial y cascara deshidratada, mediante el modelo de diamante (Porter, 1990) y el modelo de
las cinco fuerzas (Porter, 1979), para conocer su ventaja competitiva y la competitividad del sector delas
agroindustrias en citricos de Alamo Temapache, Veracruz.

La principal aportacion de este trabajo radica en el analisis de la competitividad de las PYMES bajo
estudio a través de los dos modelos antes mencionados. La ventaja competitiva de estas empresas es
que tienen tecnologia que les permite elaborar productos de muy buena calidad, tienen un proceso
productivo eficiente, reducen costos, y operan en un negocio rentable a largo plazo debido a que se
encuentran en un entorno poco competido.

Palabras clave: competitividad, agroindustrias, Alamo, Veracruz.

Clasificacion JEL: L11 Produccién, fijacion de precios y estructura de mercado; Distribucion de las
empresas por tamano.
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INTRODUCCION

En esta investigacion, se presenta un amplio
panorama de las PYMES agroindustriales en
citricos de Alamo Temapache, Veracruz,
partiendo desde el punto en el que la
agroindustria es un sistema dinamico que implica
la combinacién de dos procesos productivos: el
agricola y el industrial, para transformar de
manera rentable los productos provenientes del
campo, por lo que se da a conocer la importancia
econémica de la agroindustria en citricos de
Alamo, Veracruz. Las empresas que son sujetos
de estudio son las Pequefias y Medianas
empresas agroindustriales en citricos que
realizan procesos para la produccién de jugo
concentrado, aceite esencial y cascara
deshidratada. Se desarrolla el fundamento
tedrico con base en el origen, definicion, modelos
de competitividad, y de acuerdo con ellos se
establecen las categorias de andlisis de esta
investigacion.  Posteriormente se realiza el
analisis de resultados de la competitividad de las
PYMES agroindustriales en citricos de Alamo,
Veracruz, con base en modelos del diamante y el
delascinco fuerzas.

LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
(PYMES)

Las pequenias y medianas empresas (PYMES)
han demostrado, en diferentes tiempos y
lugares, ser factor determinante del desarrollo
economico de cada pais debido a que han sido
elementos importantes en la economia de los
paises en términos de empleo, inversion y
produccion.

Cuando se habla de empresa, se considera a
ésta como un conjunto de recursos organizados
por un titular que realiza actividades de
produccion o de intercambio de bienes y
servicios, que logren satisfacer necesidades de
un mercado en particular y que se constituye
para obtener beneficio social y rentabilidad.
Marcolini (2001) establece que las PYMES
tienen la capacidad de:
- Reaccionar rapida y flexiblemente a los
continuos cambios que afectan el entorno
competitivo (politico, social, econdmico,
tecnoldgico).
» Ofrecer servicio efectivo a segmentos de
mercado que no son atractivos para las
grandes empresas.
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« Desarrollar productos y procesos innovadores
por medio de mecanismos informales de hacer
investigacion y desarrollo (1+D).

 Crear empleos durante los periodos recesivos,
cuando las grandes empresas tienden a afectar
negativamente las estadisticas de empleo.

» Actuar como fuente estable de competencia y,
por tanto, generar una reasignacion de
recursos entre las industrias en declive y en
crecimiento.

La mejora en la competitividad, la generacion de
crecimiento econémico y la creciente generacion
de empleos, pasa a través del compromiso de
una politica que promueva y fomente una cultura
emprendedora, y que apoye explicitamente a las
PYMES vy los nuevos negocios (European
Commission, 1999).

En el Diario Oficial de la Federaciéon publicado el
30 de junio de 2009 se establece que la
clasificacion de las MIPYMES mexicanas se
basa en el numero de trabajadores y el monto de
las ventas anuales dependiendo del sector de
actividad. En este sentido, la micro empresa de
los tres sectores esta constituida hasta por 10
trabajadores con un monto de ventas anuales de
hasta $4 millones de pesos y un tope maximo
combinado de $4.60 millones de pesos. La
Pequefia empresa del sector comercio se forma
desde 11 hasta 30 trabajadores, del sector
industria y servicios desde 11 a 50 trabajadores
ambos con un monto de ventas anuales desde
$4.01 hasta $100 millones de pesos y un tope
maximo combinado del sector comercio de $93
millones de pesos y del sector industria y
servicios de $95 millones de pesos. La mediana
empresa esta constituida en el sector comercio
de 31 a 100 trabajadores, en el sector servicios
de 51 a 100 trabajadores y en el sector industrial
de 51 a 250 trabajadores, ambos con un monto
de ventas anuales de $100.01 hasta $250
millones de pesos, y un tope maximo combinado
en el sector comercio de $235 millones de pesos
y del sector industria y servicios de $250 millones
de pesos.

Las micro, pequefias y medianas empresas son
consideradas base de la economia mexicana. De
las entidades econdmicas establecidas en el
pais, 93% tienen entre uno y 10 trabajadores, y a
pesar de que generan siete de cada 10 empleos y
aportan casi 70% del producto interno bruto,
estan al margen del financiamiento bancario
(Torreblanca, 2007 p. 80).
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El estado de Veracruz cuenta con 212
municipios. Los mas representativos en cuanto a
las PYMES registradas en el Sistema de
Informacion Empresarial Mexicano (SIEM, 2007)
son Cordoba, Xalapa y el puerto de Veracruz
(véase latabla 1), donde se concentra la mayor
cantidad de micro, pequefias y medianas
empresas, las cuales territorialmente se
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encuentran situadas en el centro del estado.
Siguen en orden de importancia de las PYMES
las ciudades de Tuxpan y Poza Rica, las cuales
estan ubicadas en la zona norte del estado y con
actividades de comercio, zona petroleray puerto.
Las ciudades de Orizaba, Coatzacoalcos, Boca
del Rio, Fortin y Minatitlan tienen principalmente
actividades industriales y comerciales.

Tabla 1. MIPYMES en el estado de Veracruz en sus principales municipios

M":D?;,_ o st"g‘:‘g";'g'\j’:rg;'uz MIPYMES Total | Porcentaje | Total
1 Cordoba 3,781 15.86
2 Xalapa 3,114 13.06
3 Veracruz 2,609 10.94
4 Tuxpan 1,356 5.69
5 Poza Rica 1,213 5.09
6 Orizaba 1,193 5.00
7 Coatzacoalcos 807 3.38
8 Boca del Rio 607 2.55
9 Fortin 589 2.47

10 Minatitlan 561 15,830 2.35 66.39

212 - -
Resto de Mpios. 202 8,013 34.61
Total 23,843 100

Fuente: Elaboracion propia con base en el Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM,

2007).

Segun el INEGI (2009), Veracruz concentra
6.08% del total de las empresas del pais,
ocupando el cuarto lugar en cuanto a generacion
de microempresas. En el rubro de las pequefias
empresas, Veracruz participa con 4.65%,
ocupando el sexto lugar. Asimismo, participa con
4.11% en el total nacional de medianas,
situandose en el octavo lugar. Mientras que en el
rubro de las grandes empresas su contribucién
esde 3.46%, segunloindicala misma fuente.

LA AGROINDUSTRIA CITRICOLA EN ALAMO,
VERACRUZ

Romero (2001) sefiala que un sentido basico de
la agroindustria es la adicion de valor agregado a
los productos del campo entre la etapa de
cosecha y su consumo final, que incluye
procesos de seleccién, secado, empaque,
transformacioén y comercializacion con métodos
modernos de produccion. La agroindustria es un
sistema dinamico que implica la combinacion de

dos procesos productivos -el agricola y el
industrial- que se utilizan para transformar de
manera rentable los productos provenientes del
campo. En este sentido, la investigacion se
enfoca en la combinacion de los procesos
productivos: de criticos y su transformacién en
productos finales.

La actividad citricola tiene gran importancia para
Veracruz debido a que es el principal productor
de citricos en México, aportando 43% de la
produccion nacional. La agroindustrial esta
compuesta por los procesos de cepillado,
empacado y encerado de citricos, extraccion de
jugo, concentracion de jugo, extraccién de
aceite, extraccion de pectina y deshidratacion de
cascara. Las pequefias empresas son las que
principalmente realizan los procesos de
cepillado, empacado y encerado de citricos, es
decir, las cepilladoras y empacadoras. Las
medianas empresas son las que realizan los
procesos de extraccion de jugo concentrado,
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aceite esencial, deshidratacion de cascara y
extraccion de pectina. A éstas se les llama
comunmente jugueras y procesadoras de
pectina. (Bada, 2010).

El estado de Veracruz es la region mas
importante en la produccion de citricos,
principalmente en naranja, limon, tangerina,
toronja y mandarina, conjuntamente obtuvieron
una produccion en 2007 de 2,987,973.65
toneladas, con un valor en la producciéon de
$2,760,866,300.00 pesos (SIAP, 2007).
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Los municipios productores de naranja se
encuentran principalmente en la zona norte del
estado de Veracruz. En la tabla 2 se muestran los
principales productores de naranja, donde Alamo
Temapache, Martinez de la Torre y Tihuatlan
ocupan los primeros lugares en produccion de
citricos, obteniendo en 2007 una produccion de
813,343.50; 443, 656 y 234, 682 toneladas de
naranja, respectivamente. De manera conjunta
aportan 1, 491, 681. 50 toneladas de citricos, lo
cual representa 52% de la produccion total.

Tabla 2. Principales municipios del estado de Veracruz productores de citricos

Municipio Produccion Valor produccién
(Ton.) (pesos)

1 | Alamo Temapache 813,343.50 $ 622,896,320.00
2 | Martinez de la Torre 443,656.00 486,774,060.00
3 | Tihuatlan 234,682.00 169,237,400.00
4 | Tuxpan 128,525.00 122,547,400.00
5 | Castillo de Teayo 127,001.00 113,336.300.00
6 | Papantla 107,900.00 188,620,000.00
7 | Tlapacoyan 98,091.00 101,731,080.00
8 | Tecolutla 82,970.00 56,911,000 .00
9 | Gutiérrez Zamora 80,250.00 49,750,000 .00
10 | Misantla 70,526.00 68,230,700 .00
11 | Chicotepec 58,336.00 29,168,000.00
12 | Cazones 56,186.00 39,520,000.00
13 | Tamiahua 38,127.00 33,846,300.00
14 | Coatzintla 17,612.00 17,838,800.00
15 | Otros 532,677.15 558,727,860.00
Total 2,987,973.65 $2,760,866,300.00

Fuente: Elaboracion propia con base en el Sistema de Informacion Agroalimentaria y Pesquera (SIAP),

Anuario estadistico de la produccion agricola 2007.

El municipio de Alamo, Veracruz, se encuentra
en el norte del estado y es el principal productor
de citricos tanto estatal como nacional.
Asimismo, en este municipio se encuentran
establecidas la mayor cantidad de empresas
agroindustriales en citricos debido a la cercania
de la materia prima.

» Produccioén de citricos

Alamo Temapache es el municipio de mayor
importancia en todo el pais por superficie
sembrada de 48, 955.25 hectareas y volumen de
produccion de parte de produccion de citricos en
elambito estatal (SIAP, 2007).

813,343.50 toneladas en 2007, con valor de la
producciéon de $ 622, 896, 320.00 pesos,

principalmente de naranja, mandarina y
tangerina, aportando la tercera parte de
produccion de citricos a nivel estatal (SIAP,
2007).

La tabla 3 muestra la produccion de citricos como
naranja, mandarina, tangerina, toronja y limon,
que son los de mayor relevancia en este
municipio. También produce limas y distintas
variedades de naranja y mandarina, que son
consideradas de mesa, pero son pocas
hectareas que se tienen de esta especie en
produccion, por lo que no son tomadas en cuenta
en el Anuario estadistico del SIAP.
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Tabla 3. Produccién de citricos en el municipio de Alamo Temapache

Sup. Sup. Produccién | Rendimiento PMR Valor
Cultivo | sembrada | cosechada produccién
(Ha) (Ha) (Ton) (Ton/Ha) ($/Ton) (pesos)
Naranja 42,526.00| 42,526.00| 701,679.00 16.5| $700.00| $491,175,300.00
Mandarina 2,993.75 2,993.75 59,875.00 20| 1,000.00 59,875,000.00
Tangerina 2,811.75 2,811.75 39,339.00 13.99| 1,400.00 55,074,600.00
Toronja 571.25 571.25 12,345.50 21.61| 1,350.00 16,666,420.00
Limon 52.5 52.5 105 2| 1,000.00 105,000.00
Total 48,955.25| 48,955.25| 813,343.50 $622,896,320.00

Fuente: Elaboracién propia con base en el SIAP. Anuario estadistico de la produccién agricola 2007 .

La produccion citricola se comercializa
fundamentalmente en la localidad Estero del
idolo, a tres minutos de la cabecera municipal de
Alamo. Ahi se concentra 20% de la produccién
regional y 30% de la produccién de Alamo.

La mayor proporcién de la produccién, es decir,
70%, se destina al mercado en frescoy 30% a la
industria. El mercado principal de esta region es
la Ciudad de México y su area metropolitana.
Durante la época alta de cosecha se envia
diariamente un promedio de 5, 000 toneladas ala
Ciudad de México.

- Caracteristicas de la organizacion

De acuerdo con el padron de productores de
citricos de Alamo Temapache, que expide la
SAGARPAY la junta local de sanidad vegetal, los
productores de Alamo, Veracruz cuentan con
48,955.25 hectareas registradas en produccion,
de las cuales 87.5% son tierras ejidales
distribuidas enlos 137 ejidos con un promedio de
3.6 hectareas por ejidatario y 12.5% pertenecen
a pequefos propietarios con un promedio de 4.5
hectareas por propietario (Bada, 2003).

La pequefia propiedad la componen
aproximadamente 1,200 productores. En
general, éstos trabajan individualmente y la
superficie media por productor es muy variable,
pues vade 4.5 a 50 hectareas. En el extremo, 2%
de los productores posee un promedio de cerca
de 120 hectareas (SAGARPA, 2001).

Existen asociaciones agricolas locales de
productos de citricos en Alamo cuya principal
finalidad es la de fomentar el apoyo a los
productores en el ramo técnico y la divulgacién
para mejorar las técnicas de cultivo y enfrentar

correctamente al virus de la tristeza,’ que se
supone esta por introducirse en la region.

» Procesos agroindustriales de citricos
Como se menciond anteriormente, en el
municipio de Alamo Temapache 30%
(aproximadamente 244,023 toneladas anuales)
de la produccién total de citricos se destina a la
agroindustria. En el municipio se han establecido
diferentes agroindustrias, entre las cuales
encontramos 22 empacadoras, 22 procesadoras
de jugo simple, cuatro procesadoras de jugo
concentrado, aceite esencial y una procesadora
de cascara deshidratada.

Las empacadoras instaladas en este municipio
llevan un proceso sencillo: lavado, cepillado,
encerado y empacado de naranjas, mandarinas,
toronjas, limoén y tangerina. El tipo de empacado
que se maneja es en cajas de 20 kilos y a granel,
no se realiza el empacado en malla.

Las empresas procesadoras de jugo
concentrado y aceite esencial procesan con dos
sistemas de tecnologia: BROWN y FMC (Food
Machinery Company). Con la primera se extrae
el aceite esencial antes de exprimir el jugo y con
la segunda el aceite se obtiene al mismo tiempo
en que se extrae el jugo. Estas empresas son:
Internacional Quimica de Cobre S.A. de C.V.,
Division Citricos; Citrofrut S.A. de C.V., Planta
Alamo Temapache; Procitrus S.A. de C.V. Planta

(4) Es una enfermedad que afecta a los citricos, que se
caracteriza por la pérdida de vigor del arbol ocasionando
producciones escasas, llegando a matarlo en dos o tres semanas
(dependiendo de la severidad del virus) o hasta meses. Se
trasmite por herramientas de poda o pulgones.
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Alamo Temapache, y Citromax S.A. de C.V,,
Planta Alamo Temapache.

Una de las plantas jugueras se encuentra en
Aguanacida, tres en el ejido la Unién y una en la
carretera nacional Alamo-Tampico. Dichas
empresas provienen de Monterrey, Ciudad
Victoria y sélo una es originaria de Alamo
Temapache.

La planta Danisco, procesadora de cascara
deshidratada, adecua la materia prima para la
elaboracion de pectina de citricos. Esta empresa
esta ubicada en la localidad de Puerta 7.
Proviene de Colima, y procesa la cascara de
citricos, que es el desecho de algunas jugueras
que no deshidratan la cascara.

- Comercializacion de los productos de
citricos procesados

Los productos procesados de citricos, en el caso
de la fruta encerada, son comercializados al
mayoreo, vendiéndose por tonelada y son
destinados al mercado nacional a cadenas de
supermercados y al mercado internacional de
Estados Unidos, principalmente. Con respecto
a los jugos simples, la mayoria son
comercializados al menudeo en el mercado local
de Alamo. Los concentrados de naranja y aceite
esencial que realizan las plantas jugueras son
vendidos a escala industrial, donde se
comercializan por tonelada o tambor (80 kilos
c/u) al mercado nacional. Sus principales clientes
de jugo concentrado son la industria alimentaria
como Jumex, Jugos del Valle, Valle Redondo,
etc., y en el caso del aceite esencial sus clientes
son la industria alimentaria, farmacéutica y
cosmética. También son vendidos en el
extranjero, principalmente apaises como
Estados Unidos, Alemania, Brasil, Holanda e
Israel, entre los mas importantes. La cascara
deshidratada se comercializa en el mercado
local, donde sus clientes son los ganaderos de la
region, y es vendida por tonelada. La cascara
deshidratada es de dos clases: la que se utiliza
como alimento para ganado y la que se usa como
materia prima esencial para produccion de
pectinas. La primera se comercializa en el
mercado local y la segunda a escala industrial,
principalmente para la industria farmacéutica y
alimentaria.

Con base en lo anterior, el municipio de Alamo
Temapache, Veracruz, cuenta con una gran
cantidad y diversidad de micro, pequefias y
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medianas empresas procesadoras de citricos.
Las micro empresas la forman principalmente
las procesadoras de jugo simple y las
empacadoras, en el caso de las procesadoras de
jugo simple realizan ventas sélo al menudeo y
llevan procesos rudimentarios para la
transformacion de materia prima. En lo que se
refiere a las empacadoras, éstas realizan
procesos de lavado, cepillado, encerado y
empacado; sus productos son comercializados
al mayoreo, y se venden por tonelada. Se
destinan al mercado nacional, principalmente a
cadenas de supermercados, y al mercado
internacional de Estados Unidos. Las pequefas
y medianas empresas estan formadas por las
empresas procesadoras de jugo concentrado,
aceite esencial, cascara deshidratada, que
realizan sus procesos de transformacién con
maquinaria sofisticada, sus productos son
vendidos a otras industrias, principalmente
farmacéuticas y alimentarias nacionales e
internacionales en grandes cantidades, debido a
que son reprocesados para convertirse en
productos finales (Bada, 2010).

En este sentido, esta investigacion requiere
hacer un analisis de competitividad que busca
estudiar empresas que tengan ciertas ventajas
sobre otras, a las que los consumidores
demandan calidad, precio, tiempo de respuesta'y
respeto a la ecologia. Debido a ello, las
empresas bajo estudio son las pequefias y
medianas empresas agroindustriales en citricos
que realizan procesos de jugo concentrado,
aceite esencial y cascara deshidratada, porque
son las que estan mas consolidadas, manejan
productos bajo normas y estandares nacionales
e internacionales, y utilizan tecnologia
sofisticada en sus procesos. Con base en lo
anterior, las empresas sujetos de estudio son:

1. Internacional Quimica de Cobre S.A. de
C.V,, Division Citricos
2. Citrofrut S.A. de C.V., Planta Alamo

Temapache

3. Procitrus S.A. de C.V., Planta Alamo
Temapache

4. Citromax S.A. de C.V., Planta Alamo
Temapache

5. Danisco Mexicana S.A. de C.V.. Planta
Alamo Temapache
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METODO DE INVESTIGACION

Es una investigaciéon de tipo documental
descriptiva, porque se va a describir y analizar la
competitividad de las pequefias y medianas
empresas (PYMES) agroindustriales en citricos
de Alamo, Veracruz: procesadoras de jugo
concentrado, aceite esencial y cascara
deshidratada, mediante el modelo de diamante y
el de las cinco fuerzas de Michael Porter.

Los sujetos de investigacion son pequefias y
medianas empresas agroindustriales en citricos
de Alamo Temapache, Veracruz, que realizan
procesos de extraccion de jugo concentrado,
extraccion de aceite esencial, deshidratacion de
cascara, y produccion de pectina de naranja,
toronja, limén, mandarinay tangerina.

El levantamiento de la informacion se realizd
mediante una entrevista a expertos de las cinco
PYMES antes mencionadas, y con base en su
consulta se determind la ventaja competitiva y la
rentabilidad del sector industrial.
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Como resultado de lo anterior, se llevé a cabo un
anadlisis con base en los modelos de
competitividad respaldados en el estado del arte.

En este sentido, no es conveniente mencionar
una hipétesis general debido a que es una
investigacion cualitativa, donde sélo se estan
analizando las caracteristicas que tiene el sector
de las empresas agroindustriales en citricos a
través de dos categorias de analisis.

El la figura 1 se aprecia la congruencia
metodoldgica de la investigacion entre el titulo,
objetivo general, objetivos especificos,
preguntas de investigacién y las categorias de
analisis de esta investigacion.

COMPETITIVIDAD

En esta época casi en cualquier parte del mundo,
y México no es la excepcion, la clave del éxito
reside en ser competitivos, entendiendo por éxito
que la sociedad pueda obtener los satisfactores
materiales y emocionales que permitan vivir con
calidad.

Figura 1. Congruencia metodolégica

] o Preguntas de Categorias
Titulo Objetivo general Objetivos especificos investigacion de andlisis
Analizar la competitividad de las ¢Coémo es la diversidad e
Pequefias y Medianas Empresas intensidad de relaciones Modelo
(PYMES) agroindustriales en citricos kgl £, ncionales entre las | de
de Alamo Veracruz, mediante el . iy Diamante
modelo de diamante para determinar P,YMES agrlomdusma/es en
la ventaja competitiva del sector citricos de Alamo Veracruz?
Competitividad Analizar la competitividad de las
de las Pequerias Pequefias y Medianas Empresas
y Medianas (PYMES) agroindustriales en citricos
E N de Alamo Veracruz, mediante el | |
mpresas modelo del diamante y el modelo de
Agroindustriales las cinco fuerzas para determinar la
en Citricos de ventaja competitiva y la
Alamo Veracruz. competitividad del sector.
énalizaf la cA(;’mZ‘etiﬁvidsd de las ;Cuales son las cinco
equenias y Medianas Empresas P
(PYMES) agroindustriales en fuerzas qug .lnterwen enla Modelo
| citricos de Alamo Veracruz, [P] competitividad de las Ba de las

PYMES agroindustriales en cinco fuerzas

citricos de Alamo Veracruz?

mediante el modelo de las cinco
fuerzas para analizar la
competitividad del sector

Fuente: Elaboracion propia con base en la metodologia de la investigacion.
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Los satisfactores pueden ser muchos y muy
variados, asi como las expectativas de cada
individuo con respecto al nivel de éstos, sin
embargo, en todos los casos se requiere que
las organizaciones dedicadas a generar
dichos satisfactores sean competitivas. Ser
competitivos significa poder operar con ventajas
respecto a otras organizaciones que buscan los
mismos recursos y mercados en donde los
consumidores demandan cada vez mas calidad,
precio, tiempo de respuesta y respeto a la
ecologia.

Las organizaciones competitivas seran la base
para que la economia de un pais sea fuerte y
sélida. Todo se puede lograr si un pais cuenta
con poblacién competente, lo cual significa gente
capaz de crear e innovar, que cuente con las
facultades necesarias para desarrollar y
operar sistemas tanto tecnologicos como
organizacionales y que a su vez generen
satisfactores de 6ptima calidad (Romo, 2008).

Origen de la competitividad

Con respecto a los origenes del concepto
competitividad, se cree que surgio paralelamente
en dos ambitos: en el primero se visualiza desde
la perspectiva macroeconémica, es decir, desde
el punto de vista de la administracion publica y de
cémo se pueden ejecutar los instrumentos de
politica econémica con el objeto de crear un
medio ambiente favorable para el desempefio de
las empresas de la region. El segundo ambito se
visualiza desde una 6ptica microeconémica, en
la que las empresas por si mismas se imponen y
en algunos casos se ven obligadas a incrementar
su eficiencia, productividad, calidad, etc., con el
fin de obtener un grado de desempefio superior
al de sus competidores (Morales y Pech, 2000).

En la actualidad, el término competitividad se
puede aplicar tanto a una empresa como a un
sector econdmico, o a un pais en general. Aun
cuando puede afirmarse que la idea general de
este concepto es similar entre los estudiosos del
tema, no es tan facil encontrar un acuerdo
absoluto en cuanto a su definicion. De hecho,
Porter (1990) reconoce que su significado puede
ser diferente cuando se habla de una empresa,
una nacion o también de acuerdo con la
especialidad o enfoque que la defina.
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Definiciéon de competitividad

La competitividad, como disciplina de estudio y
analisis heuristico, es un concepto desarrollado
recientemente aunque su aplicacion practica es
antigua y universal. Existen diversos enfoques
de analisis (sistémico, basados en el mercado,
basados en la tecnologia y en la innovacion,
entre otros) y diversos marcos de aplicacion
(nacional, sectorial y empresarial). Algunas
veces se asocia competitividad a una mayor
productividad, de modo que los términos se
utilizan como sinénimos y de manera
intercambiable. Otras veces, la concepcion de
competitividad enfatiza en la mayor penetracion
en los mercados y en crecientes flujos de
inversion, asi como en los menores costos
unitarios laborales alcanzados.

Competitividad es una traduccion libre de lo que
en inglés es “Competitiveness”, que quiere decir
justa, rivalidad, y que deriva de la competencia.
Econdmicamente, es la creacién y
mantenimiento de un mercado en el que
participan numerosas empresas y donde se
determina el precio conforme a la ley de la oferta
ylademanda

Modelos de analisis competitivo

Existen diversos modelos de competitividad y
también un desarrollo en los modelos al
actualizarse. Los enfoques de los modelos son
dos, la medicion macro econémica y la medicion
micro, la primera se refiere a la mediciéon de un
sector industrial o de un pais y la segunda a la de
una empresa. Para autores como Porter, el
concepto de competitividad engloba aspectos
sobre la calidad de vida y nivel de vida, empleos,
desarrollo, permanencia en el mercado.

Existen distintos conceptos de acuerdo con
diferentes autores, desde los que nos hablan de
penetracion en el mercado, flujos de inversion,
mano de obra, aspectos como innovacion
tecnologica, canales de distribucion, costo-
beneficio, costos de produccion, precio de venta,
competidores domésticos, estandares de
calidad, niveles de producto, procesos de
produccion, ademas de la productividad. Todo
esto nos conlleva a hacer un analisis para poder
conocer cuales son las variables causantes de la
competitividad (Bradford, 1994).
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En esta investigacion se pretende elaborar un
analisis competitivo del sector agroindustrial en
citricos de Alamo Temapache, Veracruz, por lo
que a continuacion de presentan seis modelos de
analisis de competitividad desde la medicién
sector industrial — pais.

1. Modelo de competitividad sistémica
(Villarreal y Ramos, 2001)

Villarreal y Ramos (2001) establecen que la
nueva economia mundial y de los negocios se
caracteriza por la globalizacion de los mercados,
la era de la informacion, del conocimiento y del
cambio continuo, rapido e incierto. Estos tres
impulsores de la economia y los negocios han
dado lugar a un nuevo nombre del juego: la
hipercompetencia global en los mercados
internacionales y nacionales, enla que los paises
han tenido que abrir sus economias para
participar en los mercados internacionales, al
tiempo que defienden sus mercados internos.
Esto ha generado un nuevo paradigma: la
competitividad sistémica: empresa-industria-
gobierno-pais.

2. Modelo de competitividad en los ambitos
nacional y regional (Hortay Jung, 2002)

La aproximacién de la competitividad que pone
atencién en las condiciones para el desarrollo de
los negocios para un determinado pais o regién
tiene como propdsito analizar las politicas
macroecondémica, o las infraestructuras
generales que caracterizan las condiciones para
desarrollar negocios en un pais, pero también
conforman factores sistémicos que influyen en el
desempefio de los sectores.

3.Modelo de Diamante (Porter, 1990)

Segun Porter (1990), la ventaja competitiva de un
pais o sector industrial es el resultado de cuatro
avanzados factores y actividades ligados en y
entre las compafiias que participan en clusters.
Estos factores pueden influir de manera
proactiva por el gobierno. Los factores
avanzados ligados para la ventaja competitiva
son: la estrategia, la estructura y larivalidad entre
las firmas (estrategia), condiciones de la
demanda (demanda), industrias de soporte
relacionadas (clusters) y la condicién de los
factores (insumos).

Michael Porter, sostiene que la diversidad e
intensidad de relaciones funcionales entre
empresas explican la formacién de un cluster y
su grado de madurez. Estas relaciones se
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refieren a los cuatro puntos del “diamante”, es
decir, las relaciones de competencia entre
empresas de la misma actividad, las relaciones
con sus proveedores, con actividades de apoyo,
con productores de insumos complementarios y
con proveedores de insumos y factores
especializados.

4. Modelo del doble diamante generalizado
(Moon, Rugmany Verbeke,1998)

Estos autores consideran que la competitividad
de un pais o sector industrial depende de los
diamantes local y extranjero con los que se
relacionan las empresas; incluso los directivos se
apoyan en ellos para ser competitivos
internacionalmente en términos de
superviviencia, beneficios y crecimiento. A
diferencia del diamante de Porter, incorpora la
actividad multinacional y la del gobierno, plantea
el valor afiadido sostenible que en un pais resulta
de las empresas locales y las extranjeras, y
considera importante para la competitividad de
un pais o sector industrial la actividad
multinacional dentro o fuera que afecta a los
determinantes del diamante.

5. Modelo de los nueve factores (Cho,1994)

El modelo de los nueve factores fue desarrollado
por Cho (1994), quien hace una division entre los
factores humanos y factores fisicos, e incluye
ademas el parametro oportunidad como algo
exogeno al modelo interno al mismo. Con
relacion a los factores del modelo, la primera
clasificacion representa a los trabajadores
politicos, los empresarios y los profesionales, y la
segunda, a los recursos heredados, la demanda
local, las industrias relacionadas y afines y otros
entornos empresariales. También incorpora un
elemento importante en la competitividad de una
nacion, que se refiere a la posicién competitiva
relativa entre paises similares en una etapa
determinada de desarrollo econémico, y no entre
todos los paises del mundo.

6. Modelo de competitividad de las cinco
fuerzas (Porter, 1979)

Las cinco fuerzas de Porter es un modelo
holistico que permite analizar cualquier industria
en términos de rentabilidad. También es llamado
“Modelo de Competitividad Ampliada de Porter”,
ya que explica mejor de qué se trata el modelo y
para qué sirve, este modelo constituye una
herramienta de gestién que permite realizar un
analisis externo de una empresa a través del
analisis de la industria o sector a la que

INVESTIGACION ADMINISTRATIVA ANO: 42 NUM. 111 ISSN: 1870-6614

|\ Enero-Junio 2013



Bada, C. L. M.; Ramirez, H. Z.; Lépez, V. M. A.

pertenece. Propuesto por Michael Porter en
1979, este modelo perfila un esquema simple y
practico para poder formular un andlisis de cada
sector industrial. A partir del mismo, la empresa
puede determinar su posicion actual para
seleccionar las estrategias a seguir. Elmodelo de
Porter postula que hay cinco fuerzas que
conforman basicamente la estructura de la
industria. Estas cinco fuerzas delimitan precios,
costos y requerimientos de inversion, que
constituyen los factores basicos que explican la
expectativa de rentabilidad a largo plazo, por lo
tanto, el atractivo de la industria.

ANALISIS DE RESULTADOS

El analisis de resultados de la competitividad de
la agroindustria en citricos de Alamo Temapache,
Veracruz, se efectud a través de dos modelos de
anadlisis de la competitividad: modelo de
diamante y modelo de las cinco fuerzas de
Michael Porter. El sector agroindustrial en
citricos fue analizado en los siguientes rubros: en
los procesos de jugo concentrado, aceite
esencial, deshidratacion de cascara y extraccion
de pectina de las PYMES de Alamo Temapache,
Veracruz. A continuacion se presenta cada uno
de estos analisis y sus resultados.

a) Andlisis de la competitividad con base en el
modelo de diamante de Porter

El diamante de Porter (1900) es un diagrama que
muestra los principales factores que afectan la
competitividad de un sector para determinar su
ventaja competitiva. Para hacer el andlisis de las
PYMES agroindustriales en citricos de Alamo
Temapache, Veracruz, se consideraron las cinco
empresas procesadoras de jugo concentrado,
aceite esencial, cascara deshidratada y pectina
que forman este sector: Internacional Quimica de
Cobre S.A. de C.V., Divisién Citricos; Citrofrut
S.A.de C.V; Procitrus S.A. de C.V.; Citromax S.A.
de C.V.,y DaniscoMexicanaS.A.deC.V.

En la figura 2 se aprecia el modelo de diamante
de Porter aplicado a las PYMES agroindustriales
en citricos de Alamo Temapache, Veracruz, en
donde los factores avanzados ligados para la
ventaja competitiva se presentan de la siguiente
manera:

La estrategia empresarial que tienen estas cinco
empresas que forman el sector de las PYMES
agroindustriales en citricos es de diferenciacion,
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diversificacion y desarrollo de productos. Las
estrategias de diferenciacion de productos la
llevan a cabo las empresas IQC, Division
Citricos, principalmente debido a que estan en
constante busqueda de ofrecer productos que
los diferencien de los demas en cuanto a la
calidad, grados brix, etcétera.

Las estrategias de diversificacion las llevan a
cabo las empresas IQC, Divisién Citricos,
Citrofrut, Procitrus y Citromax, debido a que
cuentan con varios productos: jugo concentrado
y aceite esencial de naranja, mandarina,
tangerina, toronja. (Sélo la empresa IQC procesa
el limon). Las estrategias de desarrollo de
productos que tratan de aumentar las ventas
mejorando los productos y servicios actuales o
desarrollando otros nuevos, las llevan a cabo las
empresas IQC y Danisco, debido a que estan en
constante desarrollo de nuevos productos para
ofrecer al mercado nacional e internacional.

Condiciones de la demanda que solicitan sus
clientes: la industria farmacéutica y alimentaria
nacional e internacional exigen una excelente
calidad del producto y envasado, asimismo
proporcionan las especificaciones del producto
que requieren antes de comprarlo. Ademas,
exigen a las empresas de este sector cumplir con
las normas oficiales mexicanas e internacionales
del CODEX, segun sea el caso. También
demandan que las empresas tengan el
certificado HACCP, que garantizan la seguridad
alimentaria y las buenas practicas de
manufactura (NOM. 120-SSA1-1994). En cuanto
al transporte requieren que cuenten con ciertas
condiciones, dependiendo de si la venta es a
granel o en pipay que se respeten los tiempos de
entrega. En lo que respecta a los tramites
administrativos, exigen los pagos arancelarios,
tramites aduanales y solicitan una persona
responsable del envio y del producto.

Industrias relacionadas. La proximidad espacial
de las industrias de este sector: IQC, Citrofrut,
Procitrus, Citromax y Danisco, presentan un
cluster geografico debido a que tienen una
interdependencia de materia prima — producto
procesado, puesto que todas estas plantas
industriales se encuentran ubicadas en la
principal zona productora de citricos: Alamo
Temapache, Veracruz. Ademas, las conexiones
e interrelaciones entre las empresas presentan
una colaboracion en el cluster geografico, debido
a que la empresa Danisco necesita de la cascara
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de los citricos, que son desechos de las plantas
procesadoras de jugo concentrado y aceite
esencial (IQC, Citrofrut, Procitrus y Citromax),
para deshidratarla y prepararla para consumo
industrial.

Condiciones de los factores. Los factores
especializados de la produccién que requiere
este grupo de empresas son: trabajo experto,
maquinaria especializada, infraestructura de
alta calidad, sistemas de calidad y tecnologia de
punta. Estas empresas realizan los procesos
de jugo concentrado, aceite esencial y
deshidratacion de cascara para generar
productos que se destinan a las industrias
alimentarias y farmacéuticas, por lo que
requieren de ciertos requisitos y especificaciones
de alta calidad.

Gobierno o estado. En el sector de las PYMES
agroindustriales en citricos, el papel del gobierno
o del estado se dirige al marco legal agil y a
establecer controles eficientes que garanticen la
calidad de los productos, como son la
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contratacion de personal especializado, las
certificaciones ambientales, las normas
nacionales e internacionales y las politicas
tributarias.

Las oportunidades, relacionadas con las
condiciones de los factores y la estrategia
empresarial, son la mejora de la imagen de
marca, la modificacién de canales de distribucién
y el impacto de nuevas tecnologias. Estos son
elementos internos que las empresas pueden
controlar para maximizar sus fuerzas y minimizar
sus debilidades.

Con base en el analisis del modelo de
competitividad del diamante de Porter de las
PYMES agroindustriales en citricos, se puede
decir que tienen una ventaja competitiva porque
poseen una tecnologia que les permite producir
productos de muy buena calidad, ademas de que
cuentan con un proceso productivo eficiente con
el que reducen costos, lo que, a su vez, le permite
vender a precios mas bajos.

Figura 2. Modelo de diamante de Porter aplicado a las PYMES agroindustriales en citricos
de Alamo Temapache

Fuente: Elaboracion propia con base en el diamante de Michael Porter (1990).
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b) Analisis de la competitividad con base en
las cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una
herramienta de gestion que permite realizar un
analisis del sector industrial con base en su
competitividad. En la figura 3 se aprecia el
modelo de las cinco fuerzas de las PYMES
agroindustriales en citricos de Alamo, Veracruz.
A continuacién se analizara cada una de estas
cinco fuerzas.

F1 = El poder de negociacion de los clientes esta
dado porque estos adquieren grandes
volumenes de producto que estan dirigidos a las
industrias farmacéuticas y alimentarias para que
éstas los transformen en producto finales. Los
clientes requieren de garantia de la calidad del
producto y de servicios especiales, asimismo
exigen que las empresas cuenten con las
certificaciones HACCP e ISO.

Los compradores internacionales son,
principalmente, Estados Unidos, Alemania,
Israel y Brasil, y los nacionales se ubican
fundamentalmente en la Ciudad de México. Las
empresas procesadoras de citricos se
concentran en la ciudad de Alamo, Veracruz.
Este sector depende en gran medida de los
canales de distribucién por la ubicacién
geografica de los productores y compradores.
Los volumenes de producto que manejan los
compradores son en grandes cantidades,
principalmente por toneladas.

F2 =Elpoder de negociacion de los proveedores.
El grado de concentracion de los proveedores es
alto, debido a que en Alamo, Veracruz, se
encuentra la mayor cantidad de produccién de
citricos del pais, ademas de que los citricos
tienen alta calidad en tamano, jugosidad y sabor.
La amenaza impuesta por parte de los
proveedores a las procesadoras de citricos es
baja, puesto que existe una gran oferta de la fruta
en temporadas altas de produccién, pero en
temporadas bajas el poder de negociacion es
alto porque existe demanda del producto. La
posibilidad de sustituir el producto con los de
otras zonas es solo con proveedores de las
ciudades de Martinez de la Torre (limoén) y
Tamaulipas (naranja). En esta ultima la fruta es
de baja calidad comparada con la de Veracruz,
ademas de que se incurre en otros costos, como
eltraslado de lafruta a la planta.
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F3 = La amenaza de entrada de nuevos
competidores. En este sector industrial los
nuevos competidores que pudiesen entrar son

las plantas agroindustriales en citricos de Ciudad
Victoria, Tamaulipas, y Monterrey, Nuevo Leon,
que se establecen en la localidad de Alamo,
Veracruz, en la temporada alta de la produccion
de citricos y llevan tecnologia mas sofisticada
que les permite procesar altos niveles de
produccion de jugo concentrado, aceite esencial
y cascara deshidratada.

Con base en lo anterior, estas plantas cuentan
con acceso a la distribuciéon del producto al
consumidor final, ventajas en los costos de
produccion de materiales y mano de obra.

F4 = La amenaza de productos sustitutos que
pudieran entrar a competir con los que ofrecen
las agroindustrias en citricos de Alamo,
Veracruz, son productos citricos en polvo y con
gas, a través de la instalacion de plantas
procesadoras de estos productos en esta zona
por la cercania de la materia prima.

En este sentido, la propensién del comprador a
sustituir por productos citricos en polvo es alta,
pues la facilidad de ser transportados y las
condiciones de almacenamiento son menos
sofisticadas que, por ejemplo, un concentrado
congelado o un aceite esencial. En lo que se
refiere a la disponibilidad de los sustitutos
cercanos es muy baja, debido a que en la region
existen pocas empresas que realicen esos
procesos.

F5 = Larivalidad de las empresas que compiten.
En el sector agroindustrial de citricos rivalizan las
empresas |QC, Citrofrut, Procitrus, Citromax y
Danisco. Estas ofrecen de manera general
ventajas competitivas en cuanto a su tecnologia
y proceso productivo. Ademas, cada una de ellas
ofrece estrategias de diferenciacién, de
diversificacion y desarrollo de productos, por lo
que el grado de rivalidad de éstas suele
aumentar conforme aumente la cantidad de
competidores y su capacidad de produccion.
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Figura 3. Las cinco fuerzas de Porter aplicadas al sector de las PYMES agroindustriales en
citricos de Alamo, Veracruz
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nuevos competidores

agroindustriales de
Ciudad Victoria

agroindustriales de
Martinez de la Torre

Fuente: Elaboracion propia con base en el modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter (1979).

En este sentido, el sector es poco competido
puesto que son solo cinco competidores, por lo
que el sector es rentable. El poder que tienen los
competidores es que tienen diferente tipo de
tecnologia y productos, asi como los niveles de
procesamiento. En el caso de IQC-Citrus, ésta
produce jugo concentrado congelado, aceite
esencial y cascara deshidratada de naranja,
limén, mandarina y toronja; las empresas
Citrofrut y Procitrus producen jugo concentrado
congelado y aceite esencial de naranja, y la
empresa Danisco deshidrata la cascara de
naranja, desecho de las dos procesadoras antes
mencionadas para convertirla en pectina.

Con base en el analisis de la competitividad, a
través del modelo de las cinco fuerzas de Porter,
de las PYMES agroindustriales en citricos de
Alamo, Veracruz, podemos decir que las
empresas que se encuentran en este sector
operan en un negocio rentable de largo plazo,
pues se encuentran en un entorno poco
competido debido a que sélo son cinco empresas
las que rivalizan, ademas de que sélo se dedican
a procesar los productos y embarcarlos, ya que
tienen sus oficinas de ventas en otras ciudades.

CONCLUSIONES

El resultado del andlisis competitivo, con base en
los dos modelos de analisis, fue que en el
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modelo de diamante de Porter, las PYMES
agroindustriales en citricos de Alamo, Veracruz,
tienen su ventaja competitiva en la tecnologia de
punta que utilizan para el procesamiento de sus
productos y garantizan la calidad de los mismos.
En cuanto al modelo de las cinco fuerzas de
Porter, el resultado del analisis fue que las
empresas que se encuentran compitiendo en el
sector agroindustrial operan en un negocio
rentable de largo plazo porque tienen poca
competencia y las agroindustrias son
competitivas en el ambito internacional por sus
ventas.

El objetivo general de esta investigacion fue
analizar la competitividad de las pequefas y
medianas empresas (PYMES) agroindustriales
en citricos de Alamo, Veracruz, mediante los
modelos del diamante y el de las cinco fuerzas,
para determinar la ventaja competitiva y la
competitividad del sector. Después de haber
realizado el anadlisis mediante los puntos
propuestos se procede a dar respuesta a dicho
objetivo.

En primer lugar, se concluye que la ventaja
competitiva que tiene el sector de las PYMES
agroindustrial en citricos de Alamo Temapache,
Veracruz, en relacién con el analisis de los
cuatros factores avanzados, es decir, las
estrategias empresariales que realizan son de
diferenciacion, diversificacion y desarrollo de
producto, asi como las condiciones de los
factores que tiene este sector agroindustrial es
que cuentan con trabajo de expertos,
maquinaria especializada, infraestructura de
alta calidad, sistemas de calidad y tecnologia de
punta. Ambos factores tienen la oportunidad de
establecer controles internos para minimizar las
debilidades y maximizar las fuerzas. En cuanto a
las condiciones de demanda, los clientes de las
empresas exigen calidad del producto y el
envasado, que las compafias cuenten con las
certificaciones HACCP e ISO, respetar los
tiempos de entrega, y realizar tramites
administrativos aduanales y arancelarios, en
cuanto a las industrias relacionadas, que son
IQC, Citrofrut, Procitrus, Citromax y Danisco.
Estas se encuentran en un clister geografico
debido a que presentan una concentracion
geografica de materia prima-producto
procesado, puesto que se ubican en la principal
zona productora de citricos: Alamo, Veracruz. A
Su vez se presenta una conexion e interrelacion
entre laempresa Danisco y las demas empresas,

COMPETITIVIDAD DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS
(PYMES) AGROINDUSTRIALES EN CITRICOS DE ALAMO, VERACRUZ

pues ésta requiere de la cascara de los citricos
para realizar su proceso y elaborar cascara
deshidratada de consumo industrial. En este
sentido, podemos decir que en este sector
industrial se tiene una ventaja competitiva
porque cuentan con una determinada tecnologia
que les permite producir productos de muy buena
calidad con un proceso productivo eficiente,
reducir costos y vender a precios mas bajos.

Los resultados de los analisis de la
competitividad de las PYMES agroindustriales
en citricos de Alamo, Veracruz, con base en el
modelo de las cinco fuerzas, arrojan que las
empresas que se encuentran en este sector
operan en un negocio rentable de largo plazo
debido a que se encuentran en un entorno poco
disputado, puesto que sélo son cinco empresas
las que compiten y ademas se dedican
unicamente a procesar los productos y
embarcarlos.
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