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Resumen

Esta investigacion tuvo como objetivo desarrollar un andlisis competitivo de la actividad
productiva de la malanga o Colocasia esculenta, a través de la teoria de Michael Porter, para
conocer su situacion estratégica y competitiva desde la perspectiva del agricultor mexicano debido
a que en larevision literaria no se encontrd ningan analisis similar en esta actividad productiva. La
metodologia radicd en un estudio cualitativo con alcance exploratorio. La manera como se disefid
esta indagacion se resume en cuatro pasos metodoldgicos con un enfoque basado en la teoria de
Porter. ElI primer paso consistio en la recoleccion de informacion proveniente de fuentes
secundarias, especialmente de un proyecto de investigacion realizado en Veracruz, Tabasco y
Oaxaca en 2016. Asimismo, se empled informacién estadistica de diversas bases de datos (como
SIAP, USDA y STATCAN), a la cual se le dio un tratamiento y clasificacion de acuerdo con las
cinco fuerzas competitivas (segundo paso), diamante (tercer paso) y posicionamiento de Porter
(cuarto paso). El analisis competitivo basado en la mencionada teoria fue desarrollado por un
equipo multidisciplinario de investigadores para enriquecer y retroalimentar el estudio, de modo
que se pudieran obtener resultados especificos de la actividad productiva. En las cinco fuerzas
competitivas se encontr6 que la malanga mexicana se cultiva para ser exportada casi en su totalidad
a Canada y a Estados Unidos, por lo que sus principales competidores son productores y
exportadores de otros paises. La amenaza de nuevos participantes y el poder de los compradores
son elevados, por lo que existe la posibilidad de que la malanga mexicana sea sustituida por la de
otros paises, especialmente cuando la competencia se basa en precios bajos. Por esa razon, la
rivalidad entre los competidores existentes es alta. Los determinantes del diamante de Porter
muestran que existen oportunidades y retos tanto en el mercado nacional como en el extranjero,
pero bajo condiciones de incertidumbre debido, principalmente, a que sera modificado el Tratado
de Libre Comercio de América del Norte, lo cual afectaria al sector agricola en general. Para
finalizar se sefiala un posicionamiento circunstancial no definido. Las conclusiones indican que
esta actividad productiva tiene un potencial para contribuir a la economia y a la creacién de
empleos. Actualmente, no se posee una estrategia genérica establecida, pero involuntariamente esta
actividad compite con precios bajos sin ninguna diferenciacion. La situacion competitiva se percibe

vulnerable de acuerdo con el analisis realizado, por lo que es vital que se logre cooperacion,
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formalizacion y vinculacion entre los actores tanto de forma horizontal como de manera vertical,
para lo cual se requiere la participacion del gobierno, las instituciones académicas y de
investigacion, asi como otras organizaciones que se encuentran en la region para poder competir

globalmente.

Palabras clave: estrategias, productores, sector agroalimentario, taro.

Abstract

This research aimed to develop a competitive analysis of the productive activity of taro or
Colocasia esculenta through Michael Porter's theory to know its strategic and competitive situation
from a Mexican farmer's perspective. This is because throughout the literary review, we did not
find any analysis related to this activity. The methodology was based on a qualitative study with
exploratory scope. The way this study was designed is summarized in four methodological steps
with an approach based on Porter's theory. The first step was the collection of information from
secondary sources. The main source of information comes from a research project carried out in
Veracruz, Tabasco and Oaxaca during 2016, as well as statistical information from various
databases such as SIAP, USDA and STATCAN. All this information was given a treatment and
classification according to the five competitive forces (second step), diamond (third step) and
positioning of Porter (fourth step). The competitive analysis based on the aforementioned theory
was carried out by a multidisciplinary team of researchers to enrich and feedback the study,
obtaining specific results of the productive activity. In the five competitive forces is found that the
Mexican taro is grown to be exported almost entirely to Canada and the United States of America
(USA), so its main competitors are producers and exporters from other countries. The threat of new
participants and the power of the buyers is high, with the possibility the Mexican taro is replaced
by another from another country, especially when the competition is based on low prices. For that
reason and for other factors the rivalry between existing competitors is high. The determinants of
Porter Diamond show that there are opportunities and challenges both in the domestic market and
abroad, but under conditions of uncertainty. Mainly because the NAFTA (North American Free
Trade Agreement) will be modified, which would affect the agricultural sector in general. Finally,
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a non-defined situational positioning is indicated. The conclusions indicate that this productive
activity has the potential to contribute to the economy and job creation. Currently, there is no
established generic strategy, but involuntarily this activity competes with low prices without any
differentiation. The competitive situation is perceived as vulnerable according to the performed
analysis. Therefore, it is vital that cooperation, formalization and linkage between stakeholders be
achieved horizontally and vertically. Adding a synergy with the government, academic and

research institutions as well as other organizations in the region to compete globally.

Keywords: Strategies, producers, agro-food sector, taro.

Resumo

Esta pesquisa teve como objetivo desenvolver uma anélise competitiva da atividade produtiva de
taro ou Colocasia esculenta, através da teoria de Michael Porter, para atender a sua situacdo
estratégica e competitiva a partir da perspectiva de agricultores mexicanos porque na revisdo da
literatura ndo Nenhuma analise semelhante foi encontrada nesta atividade produtiva. A
metodologia foi baseada em um estudo qualitativo com escopo exploratério. A maneira em que
esta pesquisa foi projetada é resumida em quatro etapas metodoldgicas com uma abordagem
baseada na teoria de Porter. O primeiro passo foi a recolha de informac6es a partir de fontes
secundarias, especialmente de uma investigacdo conduzida em Vera, Tabasco e Oaxaca em
2016.Asimismo, informacdo estatistica de varios bancos de dados (como PAIS, USDA e
STATCAN) foi usada, que recebeu tratamento e classificacdo de acordo com as cinco forgas
competitivas (segunda etapa), diamante (terceira etapa) e posicionamento de Porter (quarta etapa).
A andlise competitiva baseada na teoria supracitada foi desenvolvida por uma equipe
multidisciplinar de pesquisadores para enriquecer e subsidiar o estudo, para que resultados
especificos da atividade produtiva pudessem ser obtidos. Nas cinco forgas competitivas
descobriram que o taro mexicano € cultivado para ser exportado quase inteiramente para o Canada
e os Estados Unidos, portanto, seus principais concorrentes sao produtores e exportadores de outros
paises. A ameaca de novos participantes e o poder dos compradores sdo altos, entdo existe a
possibilidade de que o taro mexicano seja substituido por outros paises, especialmente quando a

competicdo € baseada em precos baixos. Por essa razdo, a rivalidade entre os concorrentes
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existentes é alta. Os determinantes do diamante de Porter mostram que existem oportunidades e
desafios tanto no mercado interno quanto no exterior, mas sob condi¢cGes de incerteza,
principalmente devido a modificacdo do Acordo de Livre Comércio da América do Norte, que
afetaria o setor. agricolas em geral. Finalmente, um posicionamento situacional ndo definido é
indicado. As conclus@es indicam que essa atividade produtiva tem potencial para contribuir para a
economia e para a geracdo de empregos. Atualmente, ndo existe uma estratégia genérica
estabelecida, mas involuntariamente esta atividade compete com precos baixos, sem qualquer
diferenciacdo. A situacdo concorrencial € percebido vulneraveis de acordo com a analise, por isso
é vital que a cooperacgdo, formalizando e ligacdo entre os intervenientes tanto horizontalmente
quanto verticalmente, para os quais é necessario o envolvimento do governo a ser alcangado, as
instituicGes académicos e de pesquisa, bem como outras organizacdes que estdo na regido para

competir globalmente.

Palavras-chave: estratégias, produtores, setor agroalimentar, taro.

Fecha Recepcion: Septiembre 2017 Fecha Aceptacion: Diciembre 2017
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Introduccion

El conocimiento de una industria o actividad productiva en el mundo globalizado es de vital
importancia para competir en los mercados con los que interactdan las empresas, por lo que estas
deben formular estrategias competitivas que permitan vincularlas con su entorno. Sin embargo,
para comprender tanto el contexto como la competencia de las empresas es necesario evaluar a la
“industria”, unidad basica de analisis que toma un conjunto de organizaciones rivales que compiten
entre si (Porter, 2015).

Ahora bien, en el caso concreto del sector agroalimentario mexicano son escasos los analisis
estructurales que se enfocan en la competitividad. Uno de los documentos que ofrece una idea
general del sector agroalimentario mexicano es el Diario Oficial de la Federacion (Secretaria de
Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion [Sagarpa], 2013). En la seccion
de diagnostico se sefiala un estancamiento en la productividad, competitividad y rentabilidad, lo
cual significa que la mayoria de las unidades econémicas rurales son de subsistencia y de

autoconsumo, lo que también sefiala un alto indice de pobreza rural.

Ese documento, sin embargo, no se puede emplear para agrupar a todos los productos
agricolas, pues cada industria posee caracteristicas particulares (Porter, 2015). En este caso, no se
hace referencia a una industria determinada, sino a la actividad productiva de la malanga, taro o
Colocasia esculenta, sobre la cual se hizo una revision literaria en la que no se hallé ningln analisis
estructural o competitivo realizado en México, a pesar de que algunos datos generales —como el
valor de la produccion en pesos mexicanos, los precios por tonelada y el volumen de produccién
cosechada en toneladas— indican que entre 2010 y 2015 ha existido una gran variabilidad en la
actividad productiva de este producto (ver anexo 1). Este vacio literario, en consecuencia, ha
servido para plantear como objetivo un andlisis competitivo de la actividad productiva de la
malanga a través de la teoria de Porter, de modo que se pueda conocer la situacion estratégica y

competitiva de este rubro desde la perspectiva del agricultor mexicano.

Al ser este uno de los primeros estudios enfocados en la actividad productiva de la malanga

mexicana, no se ha encontrado suficiente literatura especializada ni suficiente informacion. Por
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ende, se ha optado por desarrollar un proceso de investigacion cualitativa en el que no se ha
establecido una hipotesis inicial para ser probada estadisticamente (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2014).

Esto es posible porque existen diversas maneras de examinar estructuralmente la actividad
productiva de la malanga. Un analisis estructural, por ejemplo, se puede ejecutar mediante la teoria
de Encaoua y Jacquemin (1980), la cual se enfoca principalmente en el tipo de demanda, la
diferenciacion de productos vy, principalmente, el grado de concentracion. Asimismo, Scherer y
Ross (1990) muestran que se puede concretar un estudio mas amplio tomando en cuenta aspectos
como la diferenciacion, las barreras de entrada, la estructura de costos, la integracién vertical, la
estructura conglomerada, asi como el nimero de vendedores y compradores. Por su parte, Bueno
(1996) trata de actualizar el analisis estructural basandolo primordialmente en la competencia
actual, la competencia potencial y la negociacion con los agentes frontera. Sin embargo, y a pesar
de esta variedad, en esta investigacion se ha elegido la teoria de la ventaja competitiva de las
naciones de Porter (1990) debido a la trascendencia que ha tenido recientemente al involucrar a un
gran numero de paises, industrias e investigadores, los cuales usan esta metodologia con la

intencidn de comparar y llegar a resultados mas concretos.

Marco tedrico

Definicion de estrategia

Actualmente, existen varias definiciones de estrategia, una de las cuales es ofrecida por
Hofer y Schendel, (1978), quienes la consideran como “un patrén fundamental de despliegues de
recursos actuales y planeados e interacciones ambientales que indica como la organizacion
alcanzara sus objetivos” (p. 14). Este tipo de concepciones clasicas, no obstante, han ido cambiando
durante el transcurso de los afios debido a los cuestionamientos generados por varios expertos, 1o
cual ha provocado una pérdida en su auge teorico. Uno de los criticos mas importantes ha sido
Mintzberg (1994), quien afirma que varias teorias vinculadas a la estrategia estan muy alejadas de
la realidad.

Vol. 8, Num. 16 Enero — Junio 2018 DOI: 10.23913/ride.v8i16.366


http://dx.doi.org/10.23913/ride.v8i16.366

Revista Iberoamericana para la

~(

Investigacion y el Desarrollo Educativo
ISSN 2007 - 7467

A pesar de ello, en los Gltimos afios, las corrientes tedricas estratégicas han vuelto a llamar
la atencion con la teoria de la ventaja competitiva de las naciones de Porter (1996). Segun este
autor, la estrategia tiene que ver mas con el “posicionamiento estratégico que intenta lograr una
ventaja competitiva sostenible, preservando lo que es distintivo de una empresa. Significa hacer
actividades diferentes a las de sus rivales, o la realizacion de actividades similares en diferentes
maneras” (p.60). De acuerdo con esta concepcion, la estrategia descansa sobre actividades Unicas,
es decir, seleccionar qué no se debe hacer y crear una alineacion, acoplamiento y ajuste entre las

actividades de la empresa (Porter, 1996).
La teoria de la ventaja competitiva de las naciones de Michael Porter

La teoria de la ventaja competitiva de las naciones de Porter es de gran amplitud. Por esa
razén, en este estudio solo se referencian sus cinco fuerzas competitivas, diamante y
posicionamiento. Las cinco fuerzas de Porter que dan forma a la estrategia comprenden las fuerzas
competitivas y sus causas subyacentes, las cuales revelan la raiz de la rentabilidad actual de la
industria mientras proveen un marco de referencia para anticiparse e influir en la competencia con

el tiempo (Porter, 2008). Las cinco fuerzas propuestas por Porter (2008) son las siguientes:

1. Los nuevos entrantes: Son los nuevos participantes amenazantes en una industria; traen
nueva capacidad y deseo de involucrarse en el mercado poniendo presién especialmente en
precios y costos para competir.

2. Poder negociador de los proveedores: Pueden capturar mas valor por si mismos mediante
el cobro de precios mas altos, lo que limita la calidad, los servicios o los costos cambiantes
para los participantes de la industria.

3. Poder negociador de los compradores: Los compradores tienen mas poder cuando pueden
hacer bajar los precios del sector, demandando mejor calidad o mayor servicio.

4. Amenaza de sustitutos: Estos realizan una funcion idéntica o similar a la del producto de
unaindustria, pero de distinta manera. Por ende, a veces la amenaza de un producto sustituto
no es tan visible o directa cuando un sustituto ocupa un lugar en la industria.

5. Rivalidad entre competidores existentes: Esta adopta muchas formas conocidas, entre las

cuales se incluyen los descuentos en los precios, las nuevas mejoras en el producto, las
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campanas de publicidad y las mejoras en el servicio. Por lo tanto, la rivalidad es mayor si
los competidores son numerosos, si el crecimiento de la industria es lento y si las empresas
no pueden interpretar adecuadamente las sefiales de los demés debido a la falta de

familiaridad con los contrincantes, enfoque y objetivos.

En cuanto al diamante de Porter, se crea el ambiente nacional en el que las organizaciones
nacen y aprenden a competir fijando las mejores oportunidades para alcanzar el éxito internacional
por medio de sus determinantes (Porter, 1990). Los determinantes del diamante de Porter (1990)

son los siguientes:

1. Condiciones de los factores: Esto son factores de produccidn necesarios para competir en
un sector.

2. Condiciones de la demanda: Se refiere a la demanda de los productos o servicios del sector.

3. Sectores afines y auxiliares: Se enfocan en la existencia de sectores proveedores y afines
gue sean competitivos internacionalmente.

4. Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas: Son las condiciones existentes en el pais
que rigen la manera de creacion, organizacion y gestion de las empresas, considerando la
naturaleza de la competencia interna. Ademas de estos cuatro determinantes existen dos
complementos mas.

5. Gobierno: En este se contemplan determinadas acciones que pueden influir positiva o
negativamente a cada uno de los cuatro determinantes.

6. Casualidad: Esta involucra acontecimientos casuales que son dificiles de controlar y

planear.

Por otra parte, el posicionamiento de Porter ayuda a analizar de manera resumida y
estratégica a la industria o sector. De acuerdo con este autor (2015), existen dos tipos basicos de
estrategias genéricas en el posicionamiento dentro de la industria que las empresas pueden poseer:
liderazgo en costo y diferenciacion. Estos, al combinarse con el alcance de las operaciones de una
empresa, provocan la tercera estrategia genérica, que es el enfoque en un segmento. Basicamente,
la primera se relaciona con costos bajos y economias de escala; la segunda con ser Unicos en alguna

necesidad de valor para los clientes, y la Gltima se dirige a un segmento especifico o grupo de
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segmentos de mercado. A partir de lo anterior, se puede afirmar que es muy complicado, aunque

no imposible, ser a la vez de bajo costo y diferenciacion.

Metodologia

En este trabajo se empled el estudio cualitativo y exploratorio porque el tema de
investigacion se encontraba en un periodo inicial en cuanto a la descripcion de las caracteristicas y
los hechos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014; Martinez, 2006). Este método, ademas, admite
la subjetividad, la explicitacion, la apertura y la flexibilidad, pues no se intentan generalizar los
resultados para conocer el fendbmeno de estudio por sus cualidades (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2014). Por otra parte, y para emplear varias fuentes de evidencia, esta investigacion
también se apoyd, aungque en menor medida, en la metodologia de estudios de casos publicada por
Yin (1994). La manera como se disefié este trabajo se resume en cuatro pasos metodoldgicos con

un enfoque basado en la teoria de Porter.

El primer paso consistio en la recoleccion de informacion proveniente de fuentes secundarias.
La principal fuente se recolectd durante el afio 2016 con el proyecto de investigacion
Aprovechamiento de la diversidad genética y desarrollo de tecnologia sustentable de produccién:
beneficio y manejo poscosecha de la malanga (Asiain et al., 2017). En este se realiz6 una busqueda
de informacion documental, y luego se contactd por via telefonica y de manera personal a los jefes
de DDR (Distrito de Desarrollo Rural), Caders (Centros de Apoyo para el Desarrollo Rural), asi
como a instituciones de educacion superior e investigacion, y a los directores de fomento
agropecuarios o desarrollo rural sustentable de los municipios; esto con la finalidad de hallar los
lugares donde se producia la malanga mexicana, ya que esta informacion no se conocia con certeza.
Los resultados demostraron que los sitios donde se producia ese rubro eran los estados de Veracruz,

Tabasco y Oaxaca, por lo que se convirtieron en las regiones de estudio de la actual investigacion.

En ese proyecto de Asiain et al. (2017) se obtuvo una base de datos a partir de un muestreo
en cadena o bola de nieve (no probabilistico) aplicado a 64 productores de los mencionados estados.
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Esa informacion se complementd con visitas a centros de acopio y empresas empacadoras, donde

se realizaron entrevistas a empresarios que exportaban y a productores.

Al ser el actual estudio uno de los primeros esfuerzos con este enfoque, y al contarse con
informacion escasa, se optd por una investigacion cualitativa con un alcance exploratorio. Por eso,
toda la informacion recolectada en dicho proyecto se utilizO para este estudio como fuente
secundaria y también se integré informacion estadistica de diversas bases de datos, como SIAP
(Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera), USDA (United States Department of
Agriculture) y STATCAN (Statistics Canada). Luego, a los datos recabados se les proporcion6 un
tratamiento y una clasificacion de acuerdo con los pasos que seran explicados mas adelante (2, 3y

4), es decir, segun las cinco fuerzas competitivas, diamante y posicionamiento de Porter.

El analisis competitivo basado en la teoria de Porter fue realizado por los autores de esta
investigacion, quienes formaron un equipo multidisciplinario para enriquecer y retroalimentar el
estudio. Las lineas de investigacion de estos autores son las siguientes: agronegocios, direccién de
organizaciones, competitividad estratégica, modelacion matematica, transferencia de tecnologia y
procesos de innovacion rural, desarrollo rural, logistica, cadenas de suministro agroalimentarias,

pequefias y medianas empresas (pymes) y administracion de la cadena de suministro.

En el segundo paso se desarroll6 el andlisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter
(2008) para esta actividad productiva, la cual se basa en los siguientes cinco elementos:

a) Identificar a los participantes, y segmentarlos dentro de grupos; b) Evaluar los
factores subyacentes de cada fuerza competitiva para determinar qué fuerzas son
débiles o fuertes, y por qué; c) Determinar la estructura general de la industria; d)
Analizar los cambios recientes y probables cambios futuros en cada fuerza, tanto
positivos como negativos; ) Identificar los aspectos de la estructura que podrian ser

influenciados por los competidores, nuevos operadores, 0 por su organizacion
(p.92).
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Realizado lo anterior, se valor6 cualitativamente cada elemento y cada fuerza competitiva

de manera alta, neutral y baja.

El tercer paso tomo6 como base las etapas 1y 2. En este se determind el diamante basado en
Porter (1990), para lo cual se explico y valoro cada elemento cualitativamente de manera positiva,

negativa y neutral.

Por ultimo, en el cuarto paso se determind la estrategia genérica a la que se estaba dirigiendo
esta actividad con base en el posicionamiento de Porter (2015) y retroalimentado por los pasos
anteriores.

Resultados y discusion

Las cinco fuerzas competitivas en la actividad productiva de la malanga

En esta seccion se aplican las cinco fuerzas competitivas de Porter para llegar a un anélisis

de la actividad productiva de la malanga. En la figura 1 se muestran las cinco fuerzas de Porter.
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Figura 1. Las cinco fuerzas competitivas en la actividad productiva de la malanga
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Fuente: Elaboracion propia a partir del estudio cualitativo basado en Porter (2008)

Amenaza de nuevos participantes (alto)

El propdsito de la produccion de malanga mexicana es ser cultivada para exportase casi en
su totalidad a Canada y a Estados Unidos (EE. UU.). Actualmente, este sector mexicano se ha
perfilado como un retador ante productores internacionales, principalmente desde el afio 2012,
cuando aparecen los primeros registros de importacion en Canada y en EE. UU. (STATCAN, 2017;
USDA, 2017). La principal amenaza tanto en el mercado canadiense como en el estadounidense

para los productores de malanga mexicana es la originaria de otros paises.
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En Canada, la importacién de malanga mexicana en 2016 ocup6 el segundo lugar segin su
valor monetario, con 32.8 % del valor total importado (15060167 pesos), lo que equivale a 44.6 %
de la cantidad total importada (1112398 kg). El primer lugar lo tuvo China, con 42.3 % en valor
monetario (19430039 pesos), lo cual equivale a 41.4 % en cantidad (1031907 kg). El tercer lugar lo
ocupd Jamaica, con 8.6 % del valor monetario (3955472 pesos) y 3.5 % (87962 kg) en cantidad (ver

anexo 2).

En EE. UU., la participacion en el mercado de malanga importada por parte de México es
menor, pues en 2016 ocupo el sexto lugar, con 1.7 % en valor monetario total (1863624 pesos) y
con 3.3 % de la cantidad total (199 751 kg) (anexo 3). Los principales origenes de la malanga
importada en EE. UU. en 2016 fueron Honduras, con 48.7 % del valor monetario (52846 330 pesos)
y con 38.4 % en cantidad (2289530 kg)®; Nicaragua con 38.8 % del valor monetario total (42126525
pesos) y con 44.2% en cantidad (2638618 kg), y Costa Rica con 4.4 % del valor monetario (4739
317 pesos), lo que equivale a 5.1 % en cantidad (305775 kg) (ver anexo 3). Lo anterior brinda un

panorama de la incorporacion de nuevos participantes que pueden presentarse en distintos afos.

Desde la perspectiva del agricultor, se puede inferir que no se tiene un aprovechamiento
optimo en las economias de escala, por lo que la amenaza de otros productores internacionales
podria ser elevada cuando el mercado esté mas saturado, lo cual se puede reflejar especialmente en

una competencia de costos y precios bajos.

La malanga, al ser vendida en su mayoria sin ningun valor agregado, se percibe como un
producto sin diferenciacion y sin identidad de marca. Ademas, como es comdn en el sector
agroalimentario, existen necesidades de capital y acceso a canales de distribucion formales. La
mayor cantidad de los productos son absorbidos por empacadoras e intermediarios nacionales.

1 Cabe sefialar que Honduras no habia exportado malanga a EE. UU. en los afios 2012, 2013, 2014 y 2015 (USDA,
2017).
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Por otra parte, las politicas gubernamentales son percibidas como neutras, y aunque de
acuerdo con el Diario Oficial de la Federacion, el sector agroalimentario es una prioridad en la

agenda gubernamental (Sagarpa, 2013), no se perciben cambios dréasticos.

Por ende, se puede concebir como alta la amenaza de nuevos participantes en la actividad
productiva de la malanga para su exportacion al mercado canadiense y estadounidense, aunque por
su incorporacién al mercado exportador se percibe al sector mexicano como retador contra otros

paises que ya lo hacian anteriormente.

El poder de los proveedores (bajo)

Los principales proveedores para la produccion de malanga son insumos y servicios. En el
primero se encuentran los proveedores de semillas, fertilizantes, plaguicidas, herbicidas,
fungicidas, entre otros. En el segundo se hallan diversos servicios (p. €j., la asistencia técnica) que

apoyan al agricultor en sus labores.

El proveedor méas importante es el de insumos, el cual presenta una diferenciacion baja.
Esto se debe a que no existen tantas empresas para venderlos, aunque si hay mas opciones para
sustituir los productos. Los costos de insumos cambian de acuerdo con los precios del mercado,
por lo que estos tienen un impacto medio en el costo de la malanga, dependiendo de las cantidades
usadas. El volumen de venta para el proveedor es importante, pero no representa una amenaza en

su rentabilidad.

Considerando todo lo anterior, se puede decir que el poder negociador del proveedor es
débil, ya que este no representa una amenaza para influenciar en mayor medida o absorber el

eslabon de la cadena de suministro del agricultor.
El poder de los compradores (alto)

El poder negociador de los compradores del sector de la malanga es alto, ya que pagan el
precio como mejor les conviene, de acuerdo con la situacion del mercado. Ademas, la

concentracion de compradores es menor que de agricultores, los cuales compran en su mayoria por
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volumen. Los compradores nacionales estan identificados como acopiadores (48 %), central de
abastos (2 %), centro de acopio (6 %), coyotes o intermediarios (14 %), consumidores finales (16

%), otros productores (2 %) y el resto de encuestados no contestaron (13 %) (Asiain et al., 2017).

La mayoria de compradores nacionales de malanga no poseen relaciones formales con los
agricultores, por lo que sustituyen el producto por otros cuando consiguen un mejor precio. En este
sentido, es importante sefialar que los compradores mexicanos de malanga también viven una
situacion similar cuando exportan el producto a Canada y a EE. UU., ya que este puede ser
sustituido por los provenientes de otros paises. Por lo tanto, se puede catalogar el poder de los
compradores como alto para negociar con los agricultores, y existe una capacidad de colaboracién

baja con ellos.
La amenaza de los sustitutos (alta)

Los productos que podrian sustituir a la malanga en el mercado nacional —y principalmente
en el extranjero— podrian provenir de paises que ofrezcan el producto con una diferenciacion o
con precios mas bajos. Entre los competidores internacionales se encontrarian sus actuales y
principales adversarios; en Canada, por ejemplo, podrian ser China, Jamaica, Costa Rica e India
(ver anexo 2), mientras que en EE. UU. serian Honduras, Nicaragua, Costa Rica, China e islas
como Fiji y Tonga (ver anexo 3). Si la competencia se basa en precios bajos, existe una alta
probabilidad de que los compradores y consumidores sustituyan la malanga.

Rivalidad entre competidores existentes (alta)

La rivalidad entre los agricultores a nivel nacional es alta, ya que existe una concentracion
elevada en las zonas geogréaficas de Veracruz, Tabasco y Oaxaca. Sin embargo, la principal
rivalidad se halla en los productos agricolas de otros paises, los cuales compiten principalmente
por el mercado internacional con precios bajos, ya que no hay diferencias significativas entre los

productos.
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El crecimiento de esta actividad productiva es lento, por lo que la rivalidad y otros factores
(cultura, educacidn, etc.) podrian manifestarse tanto en una falta de cooperacion horizontal como
de vinculacién en sus cadenas de suministro. De esta manera, se aprecia una pronunciada rivalidad
por parte de los agricultores, especialmente cuando existe una sobreproduccién o cuando se
incorporan nuevos competidores internacionales para exportar la malanga a EE. UU. y a Canada,

lo que es aprovechado por los compradores internacionales.
El diamante de Porter en la actividad productiva de la malanga

El diamante de Porter es aplicado en el sector de la malanga para comprender de manera
mas amplia las condiciones de oferta, demanda, estrategia, estructura, rivalidad y casualidades
existentes, asi como el rol que tiene el gobierno. En la figura 2 se presenta el diamante y a

continuacion se explica cada elemento desde una perspectiva positiva, negativa y neutral.
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Figura 2. Diamante de Porter en la actividad productiva de la malanga
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Condiciones de los factores

Algunas de las condiciones que estan a favor de este sector son las siguientes: la
localizacion geogréfica estratégica, la capacidad para producir la malanga y el bajo costo de la
mano de obra. La localizacion geogréfica estratégica es un punto fuerte, ya que se cuenta con tierras
naturales aprovechables para el cultivo de la malanga, las cuales en varios casos no pueden ser
usadas para cultivar otros productos (Olguin-Palacios y Alvarez-Avila, 2011). En relacion con el
bajo costo de la mano de obra, este es un punto a favor si se compara con otros paises donde ese

trabajo es mejor pagado.

Los tratados de libre comercio, por otra parte, se perciben de manera neutral, pues
actualmente la economia mundial esta atravesando por varios cambios politicos, como se evidencia
en EE. UU, lo cual afecta al sector agricola de paises como México. Sin embargo, se debe sefialar
la importancia que tiene México junto con Canada para EE. UU. en cuanto a productos agricolas,

ya que son sus dos principales proveedores (USDA, 2016).

Otros puntos neutrales que se pueden encontrar son la calidad, la cual no tiene una gran
diferencia con la competencia. Asimismo, debido a que estos cultivos se siembran a campo abierto,
las instalaciones no tienen un impacto alto en el cultivo. Ademas, y aunque las habilidades de mano

de obra son importantes, por el momento no hacen una diferencia significativa en la agricultura.

En cuanto a los puntos débiles, se pueden mencionar los siguientes: administracion
deficiente, falta de actualizacion de las tecnologias, conocimiento transferido informalmente, baja
capacitacion, escaso desarrollo de nuevos productos, carencia de investigaciones y bajo desarrollo.
Especificamente, y segin Asiain et al., (2017), se puede decir que 66 % de los productores
encuestados no planea la compra de insumos en funcion de la demanda, mientras que 67 % no
realiza la planeacion de recursos humanos, materiales y financieros en funcién de la demanda. De
hecho, 86 % de la estimacion de la produccion es realizada segun la experiencia de los agricultores.

Con base en estos porcentajes se puede asegurar que no hay una planeacion correcta.
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Condiciones de la demanda

La proximidad de los mercados locales, regionales y extranjeros representa una oportunidad
de crecimiento para la actividad productiva. Las condiciones de la demanda primero recaen en la
exportacion de malanga a Canada y a EE. UU. Las cifras de importacion de malanga en Canadé
proveniente de varios paises indican una tendencia positiva tanto en cantidad como en valor

monetario entre los afios 2012 y 2016 (figura 3y 4).

Figura 3. Importacion mundial de malanga en Canada por cantidades entre 2012 y 2016
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Fuente: Elaboracién propia a partir de STATCAN (2017)
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Figura 4. Importacion mundial de malanga en Canada por valor entre 2012 y 2016
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En EE. UU., por otra parte, se percibe una tendencia positiva en la importacion mundial de

malanga tanto en cantidades como en valor monetario entre los afios 2012 y 2016 (figuras 5 y 6).

Figura 5. Importacion mundial de malanga en EE. UU. por cantidades entre 2012 y 2016

7,000,000
5,969,668
% 6,000,000
~
)
° 5,000,000 y = 835881x - 2E+09
2 _
5 41000000 RP=04611 /.
e)
£ 3,000,000
= 2,121,495 Ry
2,000,000 o933,
g 200, 212317
& 1,000,000
0
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Afos

Fuente: Elaboracion propia a partir de USDA (2017)

Vol. 8, Num. 16 Enero — Junio 2018 DOI: 10.23913/ride.v8i16.366


http://dx.doi.org/10.23913/ride.v8i16.366

RIS S

Revista Iberoamericana para la

Investigacion y el Desarrollo Educativo
ISSN 2007 - 7467

Figura 6. Importacion mundial de malanga en EE. UU. por valor entre 2012 y 2016
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En los mismos afios, las cifras de exportacion de malanga de México a Canada indican
matematicamente que existe una tendencia positiva en cantidades exportadas, aunque también hay

una tendencia negativa en valor monetario (figuras 7 y 8).

Figura 7. Exportaciones de malanga de México a Canada por cantidades entre 2012 y 2016
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Fuente: Elaboracion propia a partir de STATCAN (2017)
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Figura 8. Exportaciones de malanga de México a Canada por valor entre 2012 y 2016
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Esta situacion es mas critica en las exportaciones de México a EE. UU., ya que tanto en

cantidades como en valor monetario las tendencias son negativas (figuras 9 y 10).

Figura 9. Exportaciones de malanga de México a EE. UU. por cantidades entre 2012 y 2016
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Fuente: Elaboracion propia a partir de USDA (2017)

Vol. 8, Num. 16 Enero — Junio 2018 DOI: 10.23913/ride.v8i16.366


http://dx.doi.org/10.23913/ride.v8i16.366

‘;"’x-f“’ji,,I?A"”""/ Revista Iberoamericana para la
ES

Investigacion y el Desarrollo Educativo

ISSN 2007 - 7467

Figura 10. Exportaciones de malanga de México a EE. UU. por valor entre 2012 y 2016
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Por otra parte, en el mercado nacional esta la posibilidad de incursionar en mayor medida,
ya que existe un gran numero de la poblacion econémicamente activa ocupada (51859895 personas),
lo que equivale a 42.1 % de la poblacion total (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia [Inegi],
2017). Ese dato solo se toma como un referente general debido a que no se cuenta con cifras de

consumo especificos de la malanga en México.

Por otra parte, el libre comercio, especialmente con Canadé, se puede ver como un punto
positivo, aunque en la actualidad hay incertidumbre por la actualizacién de los tratados. Por su
parte, el libre comercio con EE. UU. puede generar oportunidades, pero también incertidumbre, de
ahi que se valore de manera neutral este elemento dentro de las condiciones de la demanda en el

diamante de Porter.

Asimismo, por ser un producto novedoso en el mercado nacional, la malanga es poco
conocida por los consumidores mexicanos, aunque se cultiva para exportar principalmente a
Canada y a EE. UU,, lo cual no se debe interpretar como un impedimento para impulsar su
crecimiento en el mercado nacional, pues existe una posibilidad latente para su expansion y

explotacion. Este, por tanto, también puede ser considerado como un punto neutral.
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En cambio, uno de los factores negativos es el alto poder negociador del cliente dentro de
las condiciones de la demanda, lo cual perjudica a los agricultores de malanga. Nacionalmente,
este alto poder negociador del cliente sucede con las empacadoras e intermediarios, mientras que
de manera internacional se concreta con los mayoristas extranjeros que tienen la opcion de adquirir
la malanga de otros origenes. A esto se suma un posicionamiento de marca casi nulo, asi como la
escasa diversidad de mercados, ya que la malanga en su mayoria es exportada a Canada y a EE.
uUu.

Sectores afines y auxiliares

La principal institucion que apoya a este sector es la Sagarpa, aunque esto no es suficiente,
pues no se producen cambios drasticos para beneficiar a los agricultores. También existen
universidades y centros de investigacion que brindan apoyo de manera general a los sectores
agricolas, pero de igual manera estos son limitados. De hecho, uno de los centros de investigacion
gue mas se destaca por su contacto cercano y directo con la actividad productiva de la malanga es

el Colegio de Postgraduados (Colpos).

Por otra parte, se pueden catalogar como neutrales los proveedores secundarios usados por
los agricultores de la malanga, ya que estos también son empleados para otro tipo de cultivos, por

lo que existen varias alternativas para la sustitucion de insumos.

Los puntos negativos, como en varios sectores agricolas de México, son la carencia de
tecnologia y la escasez de maquinaria y equipos. Por ejemplo, 78 % de los agricultores no posee
ningun tipo de maquina o equipo agricola, mientras que 22 % solo suele contar, comunmente, con

un vehiculo (Asiain et al., 2017).

Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas

Los agricultores de malanga tienden a promover una alta rivalidad para vender su producto.
Esto al parecer provoca que la cooperacién horizontal no sea la mas idénea, de modo que no se
pueden alcanzar beneficios mutuos. Por ejemplo, 69 % de los productores que llegan a trasladar la
malanga no utilizan toda la capacidad del vehiculo de carga, mientras que solo 14 % emplea la
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méaxima capacidad (Asiain et al., 2017). Estos porcentajes permiten inferir que no se buscan
alianzas para compartir la capacidad de vehiculos con otros agricultores. Ademas, como los
agricultores se concentran en ciertas areas geogréaficas benignas para la siembra de malanga,
provoca en ocasiones una sobreproduccion y una guerra de precios entre ellos, 1o que beneficia a

los compradores.

Desafortunadamente, existen varios puntos negativos en esta seccion del diamante, uno de
los cuales se evidencia en la baja cooperacion tanto horizontal como vertical en las cadenas de
suministro locales. A esto se une una escasa productividad, baja tecnologia y deficiente
administracion. Esto ltimo se refleja en la falta de planeacién en los recursos humanos, en la
compra de insumos, materiales y finanzas, asi como en el inadecuado control de existencias (Asiain
et al., 2017). A esto se le debe sumar el escaso valor agregado del producto, lo cual fortalece el
poder de los compradores en contra del agricultor.

Gobierno

Teoricamente, el comercio exterior regulado es pésimo para las industrias en general. Sin
embargo, en esta seccion se ubica como punto favorable porque México es uno de los paises con
mas tratados comerciales en el mundo, de modo que es uno de los que mas posibilitan el libre
mercado. Por su parte, la politica antimonopolistica en el sector también se puede catalogar como
una variable beneficiosa para los agricultores. No obstante, vale destacar que Calderdn (2014) ha
documentado que el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN) ha resultado
perjudicial para algunos exportadores mexicanos del sector agricola, los cuales deben competir con
mas paises. Ademas, este autor resalta que actualmente hay una dependencia alimentaria de México
con EE. UU., la cual se ha incrementado ain més desde la firma del TLCAN.

Asimismo, existen varios puntos que afectan la actividad productiva de la malanga, entre
los que se destaca una insuficiente promocion de inversion continua por parte del gobierno, que
solo se materializa en algunos programas de apoyo para los campesinos. Aunado a esto, se debe
mencionar que la inversion por parte del agricultor también tiende a ser muy baja. En lo que

respecta a la intervencion del Estado en los mercados de factores y dinero, aln se presenta ante los
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desequilibrios econdmicos globales, pero cada vez es menos comun, mientras que las normas para
la proteccion de productos, seguridad y ambiente todavia se encuentran en una etapa incipiente

para su aplicacion.
Casualidad o azar

Los agricultores de malanga estan expuestos a la aleatoriedad de eventos. En primer lugar,
se encuentra la fluctuacién econdmica nacional que podria presentarse por diversas causas. En
segundo lugar, los agricultores podrian ser afectados por la inestabilidad global, en especial por
desequilibrios provenientes de EE. UU. Por ultimo, los desastres naturales son otros aspectos que

provienen de la casualidad y que pueden ocasionar pérdidas en los cultivos de la malanga.
Posicionamiento de la actividad productiva de la malanga

Con lo expuesto en las paginas anteriores, se puede sefialar que esta actividad productiva
se dirige circunstancialmente a competir con una estrategia de liderazgo en costos bajos para
exportar la malanga a Canada y a EE. UU. En ambos mercados el consumidor tiende a buscar
precios bajos, por lo que es necesario que los agricultores establezcan una alternativa bien
estructurada antes de que se sature el mercado para reducir costos, de forma que se pueda competir
con precios bajos. Por ende, la primera eleccion seria continuar con la estrategia de liderazgo en
costos bajos, siguiendo las bases de Porter (1996), es decir, buscando mantener lo méas posible la
estrategia establecida durante varios periodos.

Una segunda alternativa podria ser evolucionar a un posicionamiento diferenciado que le
agregue valor a la malanga segun las necesidades que se vayan presentando en el mercado nacional
0 extranjero. Para ello, se pueden seguir las bases de Gunther (2013), las cuales determinan que se
debe cambiar la estrategia cuando la ventaja se halle en riesgo, ya que de lo contrario podria surgir
el fracaso. De acuerdo con esta segunda opcion, existen algunos productores de malanga que estan
empezando a agregarle valor al rubro, por ejemplo, a través de fritangas. Asimismo, hay
empacadoras que estan buscando la manera de transformar este producto, aunque ain no se tiene

un resultado concreto. En ambos casos, estos esfuerzos estan dirigiéndose hacia el mercado local
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y nacional, donde la malanga no es muy conocida ni consumida. Esto significa que existe un nicho

de mercado que podria ser explotado.

Conclusiones

Con esta investigacion se ha pretendido analizar la situacion estratégica y competitiva de la
actividad productiva de la malanga, para lo cual se ha empleado, desde la perspectiva del agricultor,
la teoria de Porter. Los resultados permiten deducir, de acuerdo con la matriz de posicionamiento
de este autor, que actualmente no se cuenta con una estrategia genérica establecida por parte de los
productores. De hecho, la principal alternativa empleada es la de liderazgo en costos, lo cual

significa que estan compitiendo internacionalmente con precios bajos.

De acuerdo con el andlisis de las cinco fuerzas y diamante de Porter, la situacion
competitiva se percibe vulnerable. Esto se debe a que la malanga es sustituida por otra cuando en
el mercado extranjero emerge un competidor con precios mas bajos, lo cual puede provocar que a
los agricultores mexicanos les compren la malanga a menores precios, e incluso corran el riesgo de
no recuperar la inversién. Por lo cual este producto se cultiva méas como una oportunidad, esto
significa que entra al mercado sin una vision amplia, quedando bajo un alto poder negociador del
comprador nacional y principalmente del extranjero. Por lo tanto, si los agricultores quieren seguir
con esta estrategia, deberan reducir costos y trabajar mas con economias de escala. A pesar de ello,
existen actores que se inclinan sin planearlo por una estrategia de diferenciacion o de enfoque de

segmento, aunque estos son casi nulos.

Por altimo, e independientemente de las estrategias genéricas de posicionamiento que sigan
los agricultores, es vital que los productores de malanga y los actores involucrados en esta actividad
logren la cooperacion y la formalizacion tanto horizontal como vertical. De esta manera también
podria ocurrir una sinergia con las instituciones gubernamentales, académicas, de investigacion y
otras que se encuentran en la region. Asi, se podria competir globalmente, ya que este es un sector
con potencial para contribuir al desarrollo de la economia y de empleos en beneficio de la region

y, por ende, del pais.
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Volumen de Tasa de Precio® Tasa de Valor* (pesos Tasa de
~ o crecimiento L . L
Afo | produccion (pesos x 1000 |crecimiento |corrientes crecimiento
. % del . . .
(kilogramos) kilogramos) | % de precio | nacionales) % de valor
volumen
2010 9 725000 $13 000 3 35 774 025
2011 14 320 000 47.3 % $13 500 38%| $ 41 890 000 17.1%
2012 20 170 000 40.9 % $28 579 111.7%| $ 162 834 920 288.7 %
2013 13 960 000 -30.8 % $21 500 -248%| $ 82 375 000 -49.4 %
2014 8881 000 -36.4 % $29 320 364%| $ 53 187 350 -35.4 %
2015 16 552 000 86.4 % $15 800 -46.1%| $ 66 364 000 24.8 %

2 VVolumen de produccion: VVolumen de produccion de la superficie cosechada cuya unidad de medida son las toneladas (1 tonelada = 1000 kg) (SIAP, 2017).

Fuente: Elaboracion propia a partir de SIAP (2017)

3 Precio: Precio medio rural, la unidad de medida son pesos mexicanos por tonelada (SIAP, 2017).
4Valor: Valor expresado en pesos corrientes nacionales (SIAP, 2017).
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Anexo 2. Los 10 paises que importan mas malanga en Canada, por cantidad y valor econdémico®

2015 2016
. Valor (pesos Participacion | Cantidad Participacion Valor (pesos Participacion [ Cantidad | Participacion

Rank | Pais . 6 % en . .
mexicanos) % en valor | (kg) cantidad mexicanos) % en valor | (kg) % en cantidad
Total -l{/lotjzldial $ 39822909 100.0 % |2 107 306 100.0%| $ 45980051 100.0 % | 2 493 520 100.0 %
1| China $ 1722 588 44.8%| 916 678 435%| $ 19430039 42.3 % 1031907 41.4 %
2 | México $ 13451549 33.8% | 936304 444% | $ 15060 167 32.89%| 1112 398 44.6 %
3| Jamaica $ 3364 121 84%| 76378 36%| $ 3955 472 8.6 % 87 962 35%
4 [CostaRica | $ 1616 662 41%| 68290 32%| $ 2593513 56%]| 104061 4.2 %
5| India $ 836 703 2.1%| 18386 09%]| $ 1554 280 3.4% 28 086 1.1%
6 Eﬁi""ddooss $ 1187314 30%| 37234 18%| $ 864758 19%| 31387 1.3%
7| Taiwan $ 123 681 0.3% 3709 02%| $ 73 281 0.2% 1198 0.05 %
8| Ghana $ 5597 0.0% 532 0.0%| $ 1151046 2.5 % 51729 2.1%
9| Egipto $ 221 094 0.6 % 6452 0.3%| $ 289 720 0.6 % 8673 0.3%
10| Bangladesh| $ - 0.0% 0 0.0%| $ 25003 0.1% 768 0.03 %

Fuente: Elaboracién propia a partir de STATCAN (2017)

5 Nota: De acuerdo con los registros encontrados en Canada, el tipo de malanga importada esta clasificada con el n.° 71440 (taro frescos /refrigerados / congelados
/ secos, incluso cortados en rodajas o en pellets) (STATCAN, 2017).
® Tipo de cambio: $1 délar canadiense equivale a $14.0627 pesos mexicanos del dia 08 de julio de 2017 (Banxico, 2017).
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Anexo 3. Los 10 paises que importan mas malanga en los Estados Unidos de América, por cantidad y valor econémico’

2015

2016

Participacion

Participacion

. Valor (pesos Participacion | Cantidad Valor (pesos Participacion | Cantidad
Rank | Pais mexicanos)® % en valor | (kg) % &n mexicanos) % envalor | (kg) % en
cantidad cantidad

1!\—/Ioljﬁldi al $ 22616186 100.0 % |1 874 781 100.0%| $ 108 502 290 100.0 % | 5 969 668 100.0 %

1 |Honduras $ - 0.0 % 0 00%]| $ 52 846 330 48.7 % | 2 289 530 38.4 %

2 |Nicaragua $ 9 757 347 43.1%| 822863 43.9%]| $ 42 126 525 38.8%| 2638618 44.2 %

3 |Costa Rica $ 5045 238 22.3%| 246652 13.2%| $ 4739 317 44%| 305775 51%

4 [China $ 4 787 568 21.2%| 633732 33.8%]| $ 2 699 270 25%]| 393148 6.6 %

5 (?"03: ISlas 1 270912 12%| 8908 0.5%| $ 2 429 083 22%| 79942 1.3%
el pacifico.

Fiyi (1) $ 270912 1.2% 8908 05%| $ 2 429 083 2.2 % 79 942 1.3%

Tonga (1) $ - 0.0 % 0 00%]| $ - 0.0 % 0 0.0 %

6 |[Meéxico $ 1 865 909 8.3% | 130228 6.9%]( $ 1863 624 1.7 %| 199 751 3.3%

7 gep“.b'.'ca $ 193 239 09%| 9308 05%]|$ 1034 508 1.0%| 38705 0.6 %
ominicana

8 |Jamaica $ 491 306 2.2 % 11 635 06%]| $ 326 473 0.3% 7312 0.1 %

9 | Ecuador $ - 0.0% 0 00%]| $ 281 469 0.3% 6858 0.1 %

10 |Egipto $ 118 487 0.5% 8710 05%| $ 68 023 0.1% 5000 0.1%

Fuente: Elaboracidn propia a partir de USDA (2017)

" Nota: Se hace referencia al tipo de malanga importada con el n.® 7144010 en los EE. UU. con las siguientes caracteristicas: taro fresco o refrigerado, incluso
cortado en rodajas o en forma de pellets.
8 Tipo de cambio: $1 délar americano equivale a $18.1394 pesos mexicanos del dia 08 de julio de 2017 (Banxico, 2017).

Vol. 8, Num. 16

Enero — Junio 2018

DOI: 10.23913/ride.v8i16.366



http://dx.doi.org/10.23913/ride.v8i16.366

Revista Iberoamericana para la
Investigacion y el Desarrollo Educativo
ISSN 2007 - 7467

Rol de Contribucion

Autor(es)

Conceptualizacion

Yonatan Lopez Santos

Metodologia

Yonatan Lopez Santos

Software

NO APLICA

Validacién

Yonatan Ldpez Santos / Ezequiel Arvizu Barrén / Yesica Mayett Moreno

Analisis Formal

Yonatan Lopez Santos

Investigacion

Yonatan Ldpez Santos / Ezequiel Arvizu Barrén / Alberto Asiain Hoyos

Recursos

Ezequiel Arvizu Barrén / Alberto Asiain Hoyos

Curacion de datos

Yonatan Lopez Santos

Escritura - Preparacion del borrador
original

Yonatan Lépez Santos

Escritura - Revision y edicion

Yonatan Lépez Santos / Yesica Mayett Moreno / Ezequiel Arvizu Barrén/ Alberto
Asiain Hoyos / José Luis Martinez Flores

Visualizacion

Yonatan Lépez Santos / Yesica Mayett Moreno / José Luis Martinez Flores

Supervision

Ezequiel Arvizu Barrén / Alberto Asiain Hoyos

Administracion de Proyectos

Ezequiel Arvizu Barrén / Alberto Asiain Hoyos

Adquisicion de fondos

Alberto Asiain Hoyos

Vol. 8, Num. 16

Enero — Junio 2018 DOI: 10.23913/ride.v8i16.366



http://dx.doi.org/10.23913/ride.v8i16.366

