UNIVERSIDAD DEL VALLE DE GUATEMALA
Facultad de Ingenieria
Departamento de Ingenieria Industrial

1966

AVAISHIAINN
GUATEMALA

DEL, yALLE ¥

Excelencia que trasciende

DEIVALLE

GRUPQO EDUCATIVO

Propuesta de estrategias que impulsen una mayor competitividad en el sector del aguacate
en Guatemala partiendo de las oportunidades de mejora identificadas con la metodologia de
analisis de cadenas de valor

Trabajo de graduacién presentado por Ximena Nicole Alvarado Rios para optar al grado

academico de Licenciada en Ingenieria Industrial.

Guatemala,
2024






Propuesta de estrategias que impulsen una mayor competitividad en el sector del aguacate
en Guatemala partiendo de las oportunidades de mejora identificadas con la metodologia de
analisis de cadenas de valor



UNIVERSIDAD DEL VALLE DE GUATEMALA
Facultad de Ingenieria
Departamento de Ingenieria Industrial

1966

AVAISHIAINN
GUATEMALA

DEL, yALLE ¥

Excelencia que trasciende

DEIVALLE

GRUPQO EDUCATIVO

Propuesta de estrategias que impulsen una mayor competitividad en el sector del aguacate
en Guatemala partiendo de las oportunidades de mejora identificadas con la metodologia de
andlisis de cadenas de valor

Trabajo de graduacion presentado por Ximena Nicole Alvarado Rios para optar al grado

academico de Licenciada en Ingenieria Industrial.

Guatemala,
2024



Vo. Bo.:

()

(Ing. Mardoqueo Velasquez Gomez)

Tribunal Examinador:

v
(f) B@’ﬂ

ﬁ
I|.
M
(Ing. Santiago Bomingo Pezzarossi Lira)

()

(f)

(Ing. Mardoqueo Velasquez Gomez)

Fecha de aprobacion del examen de graduacion:
Guatemala, 18 de enero de 2024



CONTENIDO

LISTA DE CUADROS . ... .ottt sttt sttt sttt be st seebe st a1 ebe st esaebe st e s e ebe st e s e et e sbe e atesbeeatesbeseetesaeseas IX
LISTA DE FIGURAS ...ttt ettt sttt sttt ettt e bt e b e st st b e e be b e s e et st e st et e st e seabe st en e ate e s X1
RESUMEN ... oottt bbbttt e b et et e b e e b et e R e st e s e s e e b e s s e s et et e st et et enea b e s en e et et eneatees XV
F N Y I 3 O RSP XV
1. INTRODUGCCION ........coiiiiieteeeesee e ettt ettt se s nenanens 1
2. OBUJIETIVOS ...ttt b e st e b b et e st e s e et e s b e st ebesbe e e be st et etesbe e etesbe e eteabe e 3
2.1. OBUETIVO GENERAL......tutittattteseattsteseatesteseesesseseesessessesessessasestesseseabesseseabesbessasesbensasesbessasestensasessensans 3
2.2. OBUIETIVOS ESPECIFICOS ..t tvieitttesittestie e sttt e sttt e sittesiseestaeessaeesbseesbsesssteessbesssteesbbeesbaeesbbeesbaeenbbeessaeensnees 3
3. JUSTIFICACION ..ottt sttt sttt 4
4. MARCO TEORICO......c.cooiieicieeeteeeee ettt sttt 6
5. GENERALIDADES SOBRE EL AGUACATE ..o ittt 20
5.1. RAZAS DE AGUACATE ... itttte sttt e ettt e sttt e e sttt e e sttt e e sstae e e s btee e s aste e e e antte e e e sbeeeassbeeeesntteeeeansaeaessneeen 20
5.2. VARIEDADES DEL AGUACATE ....utttteeittetesittteeestteeessstaeassssseesssssaeessssesessssseeesassssessssesessnssesssnssessssnsees 23
5.3. PROPIEDADES DEL AGUACATE Y VALOR NUTRICIONAL .....ovitiiverietesieriatesseeesesseseesssseseesessessesessesens 24
5.4. USOS DEL AGUACATE ....viuvettetestesestestesaatestessatessesaesessesaasessesaasassesaasessesaasessessasessesassessessesessessasessesens 24
5.5. EL AGUACATE EN EL MERCADO MUNDIAL ....cvtivirietisiesiatesteseetesteseesessesassessesassessesassessesassessessesesseseas 25
5.5.1. Paises productores de AQUACALE ..........ccccuerueireieiieieesiesiestesestestes e eeeseesrestesaesresseesaeseeseeseesreneas 25
5.5.2. Paises exportadores de aQUACALE. ..........ccceieieieeieieerie e sre s e s e e et e e sre e re e s e e et e sresrennas 28
5.5.3. Paises importadores de aQUACALE ..........ccceiverieieeieieerieiesie e sesre e e e e e sre e sre e s e e e e e e seesaesrenees 30
5.5.4. Dindmicas del MErCA0 ........cccviiiiiieie et sttt sre e e 32
ST T =1 o o [T o = TSRS 36
5.5.6.  Certificaciones Yy reqUEIMIBNTOS ......ccviieiieiie ettt e e s e e ste e sre et e esseesraenreens 37
6. LA INDUSTRIA DE LOS PAISES LIDERES EN LA PRODUCCION O EXPORTACION DE
AGUACATE A ESCALA GLOBAL ...ttt et a e an e 43
6.1. 1] =5=q Lo SRS 43
6.1.1.  ProducCiOn d& AQUACALE ..........coueiruiiiiirtiieiisie ettt bbbttt 43
6.1.2. Comercializacion del aQUACALE. ...........coeriiiiiiiiiree e 44
6.2. e 15T =1 =N 1TSS 46
6.3. PERU ..otttk b etttk b etk bRt E e bRt R bt E e bt E e bt Re bt ebe bt ete et neas 47
6.3.1.  ProduCCion d& QQUACALE ..........c.cceeieiieiriiieiiecte sttt ettt te e sa e te s tesbe s teereesa e e e e e sresbenras 48
6.3.2.  Comercializacion del AQUACALE. ...........c.cceiiiiiiiice et sre b e 49
6.4. ESPANA L.ttt ettt e b et e et e e e e e e ahe e abe e beenbeea b e ehbenteenteenreerearreanes 50
6.4.1.  ProducCiOn d& AQUACALE .........ccoueerieiiirieieiiiesiesese e et e e te e e se st sesesbe s sestessesesteneens 50
6.4.2.  Comercializacion del QUACALE. ..........cccoiiiiiiii e 52
6.5. LT TS 53
6.5.1.  ProducCiOn d& AQUACALE ..........coueiruiieiirieieiisieie ettt sttt see e 53
6.5.2.  Comercializacion de AQUACALE............ccuviriiiriiei ettt 55
6.6. (@] o] 1Y 1] NS 56
6.6.1.  ProducCion d& AQUACALE ..........coueiruiiiirieieiisiete ettt bbb 56
6.6.2. Comercializacion del AQUACALE............coerieiiiiieieerec et 58

7. ANALISIS PESTEL: FACTORES EXTERNOS QUE INFLUYEN EN EL SECTOR DEL
AGUACATE ...ttt ettt sttt e bt et et et e et et e s e et e b e s e et e b e st e be st es e abeneenen 60
7.1. ] 1 1 (o T TR POPR R 60
7.2. [ =To70] (0] 1[0 0 TSP PR 63
7.3. IS0 101 1Y PSPPSR 66
7.4. TECNOLOGICO ...vvviteiesiete sttt sttt et b ekt bbbt b ket b e bbbttt e bbb ene b n e 68



7.5. | ={ol0] 0 c1 Tl JNTRR TSR 69

7.6. =TT S I 1 LY TSRO 71
8. ANALISIS 5 FUERZAS DE PORTER: ENTORNO COMPETITIVO DEL SECTOR DEL
PN 0 7N OF A I TR 76
8.1. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEEDORES ......uuuiiiiieiiiiiiiiiieeessssistiesseesssssssssssesssssssssssssssessns 76
8.2. PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES. . .vuttiiittiieiiteiesiitreeesssteessssesssssssessssssesssssssssssssessssssseees 77
8.3. AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS .. uvvieiittieeeiireeessteeesesseeessssseessssbessssssessssssessssssesssssssssssnsens 78
8.4. AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES.......uutiiiittiieiireiesiteeesisstesssssseeessbessssssssssssssesssssssessssssssssssens 78
8.5. INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD ...vviiiittieeicttiee s ettt e e ssteeesssteessssstesssesaeessssbesssssasssssssesessbeesssnsssssssnsens 79
9. CADENA DE VALOR NACIONAL DEL AGUACATE ...oco ot 81
9.1. COMPONENTES Y CLASIFICACION DE LAS ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR DEL AGUACATE
SEGUN LA METODOLOGIA MICHAEL PORTER. ...iiiiiiiiicittiiit ettt e e s e s sitbate e e e e s sibbaae e e s e s s seaaaraee s 81
9.1.1.  ACHVIAAUES PIIMAIIAS .....vivviiiitiniiiiiteieiste et bbbttt 82
0.1.2.  ACHIVIAAUES 08 SOPOITE .....cveeieiiceiit et bbbttt b 95
0.1.3. IMIBIGEN ..ttt e Rt 98
9.2. ESLABONES Y ACTORES DE LA CADENA DE VALOR NACIONAL DE AGUACATE .....ccovveevveeiveesreens 101
9.2.1. Eslabones de la cadena de valor NACIONAL...........cc.ooovveiiiiiiiii e 104
9.2.2. Actores de la cadena de valor NACIONAL............coocuiiiiiiii e 108
9.3. (CT0] 2] = NV N SRR 113
9.3.1. Tipologia de la cadena de Valor ..o e 114
10. COMPARATIVA ENTRE LOS PRINCIPALES PAISES EXPORTADORES DE AGUACATE
.......................................................................................................................................................... 116
11. ANALISIS DE FORTALEZAS Y RETOS DEL SECTOR DEL AGUACATE EN
GUATEMALLA oottt ettt e s ettt e s et et e e sttt e s s as ittt e s aabaeeesebbeeesasbeesssbeeessabeeees 134
12. ESTRATEGIAS PARA UNA MAYOR COMPETITIVIDAD EN EL SECTOR DEL
AGUACATE DE GUATEMALLA ...ttt e et ettt e e ettt e s s ea e e e s sbe e e s snaeeeeans 151
12.1. DESARROLLO DE ESTRATEGIAS ...oiiiiiiiiiiiiiititiiieieeeeeeeeeteeteeettaseeteseteteteteseeseessesssassssssssssssssssssessenenes 153
12.0.00 ESEFALEOIA L..oveeeiiitiieeiiiteieie sttt et et b e et b e bbbt b e bt b et nne e 154
I A 1 - (= o - RS USTUPR 163
I TG T o 1 - (=0 [ T SRS TSSPR 170
13. VALIDACION DE LAS ESTRATEGIAS ..ottt eee e ee et ettt s e ee e e 176
13.1. METODOLOGIA DE VALIDACION .....ciiitttiiiiee i i ettt e e e e s eeitttee s e e s s sssbbbeessesssssabbbasssesssssssbbasesessssisses 176
13.2. RESULTADOS DE LA VALIDACION .....cciiiiittiiie e et seiittiet e e e s s siibbtat e s e s s s siabbbas e e s e s s s sabbaaeesssssssbbaseeeseenan 177
13.2.1. ValidACiOn INICIAL......cooveeeieeeie ettt ettt e e e et e s st e s s etb e e s sbaaeessrbeeessbaeeesan 177
13.2.2. ValidACiOn FINAL ... ..eoeiiieeeiieee ettt e e et e e st e e s et e e s st et e e s srbeeessbaeeesan 178
13.3. DISCUSION DE RESULTADOS ... .vtvvititeetiiistteetteessssiisssetsesssssissssssssssssissssessssssssssissssesessssimsssseeesesss 202
14. CONGCLUSIONES ... oottt et e ettt e e ettt e e st e e rea e eeesaateesaesateeseraeeesareeessareeeesarenes 208
15. RECOMENDACIONES ... oottt ettt e et e s et e s st eeset et e e s et e eessraeessesateesareeesssrreeesans 211
16. BIBLIOGRAFTA ..ottt ettt ettt ettt et ettt ettt et et et et et ee et eeaeen 213
17. AANE X OS ittt et e e ettt e e et e e e e e e aa——ee e e —ee e et e e aa e eea i teeaieeera——renaraes 229
17.1. ENTREVISTAS Y VISITAS REALIZADAS (PRIMERAS TRES FASES DEL TRABAJO) .....ecvruieiieeenieniennens 229
17.2. ESPECIES DEL GENERO PERSEA POR PAIS ..uvviiiiiiiiiiiiieii e e seiitiei e e e s e sbbban e e e s s s ssibbbaae e e s e s s sabbaaeeeeee s 237
17.3. FENOLOGIA DEL AGUACATE ....uutttiiiie et ieititiie e e e se ittt et e e e s s s et et e e e e s s s bbb et e e e e e s s sbb bbb e e e e e st sbbbaaeeeeeanas 239
17.4. COMPOSICION NUTRICIONAL DEL AGUACATE ....oeiiiiiittitieee e e e siitttte e e e e st seibbbtees s e s s sesbbasesssessssssraseenss 241
17.5. CULTIVO DEL AGUACATE .1tttiiieiiiitttiit e e e s s esttt et s e e s st s iabbbate e e s s s siabb b et e e s e e st saab bbb eeeeesssasbbbbeeeeesssasbbabaeess 242
17.5.1. Requerimientos agroecoldgicos para el cultivo del aguacate ............ccccoovvvineiiiiiicicnenns 242
17.5.2. Zonas de cultivo y pocas de SIEMDIa..........cccviiiiieeieice e 244
17.5.3. Enfermedades y plagas del cultivo de aguacate ...........cccccevevervrieieiese s 244

vii



17.6. INFORMACION SOBRE ALGUNAS DE LAS CERTIFICACIONES Y REQUERIMIENTOS MINIMOS COMUNES
QUE EXIGEN MERCADOS INTERNACIONALES CON RESPECTO A LA COMERCIALIZACION DEL

AGUACATE ...ttt ettt ettt ettt ettt ettt ekt e e b et e ke e e s bt e 4 ke e 22 b e e 4 ke e 22 b et e ke e oAb e e e be e ek e e e be e e ket e be e e breenne e e 250
17.7.  INFORMACION SOBRE LOS ACTORES CLAVE QUE PARTICIPAN EN LA INDUSTRIA DEL AGUACATE DE
LOS SEIS PRINCIPALES EXPORTADORES A NIVEL GLOBAL ......cveivetiiteierestesierestesiesessessesassessessssessens 253
17.7.1. Algunos de los actores clave en la industria del aguacate de MEXiCO..........ccoevvvveiverereiennnns 253
17.7.2. Algunos de los actores clave en la industria del aguacate de Peru.........c.ccocvvevvivevveieneinnnnne 254
17.7.3. Algunos de los actores clave en la industria del aguacate de Chile..........cc.ccoovvvveieieiieieinne 254
17.7.4. Algunos de los actores clave en la industria del aguacate de Colombia.........c..ccccccoeveriennne 255
17.8. ANALISISPESTEL: FACTORES EXTERNOS QUE INFLUYEN EN EL SECTOR DEL AGUACATE............ 255
I T O =] 14T USROS
17.8.2. ECONOMICO ..vviviieiiiteiietiete sttt sttt ettt sttt bt e s b e e e besa e s e et e sb e s e ebesbe e etesbe e etesbe e etesneseas
ST 1o o - | SO RRRTTN
17.8.4. TECENOIOGICO. . .veeeieitieetiete ettt bbbttt et b e et eb e bbbttt b e ettt e et nbe e
17.8.5. ECOIOQICO ...ueviiiiiitiieeiiet ettt bbbt bbbt r et nre e
17.8.6. LEGISIALIVO....ccuiiiiiitiieciicte ettt bbbttt

17.9. DIAGRAMAS DE PROCESO (DOP)
17.10. INFORMACION DE CONTACTO DE ALGUNOS DE LOS ACTORES DE LA CADENA DE VALOR DEL

AGUACATE EN GUATEMALA. . tttiiiie e i i ittt e e e e e s s ibaat e e e e e s s atbbbae s e e e s s asabbbbaaeseessssabbbbeeeesesssbbbareeesesnas 281
17.11. GOBERNANZA CADENA DE VALOR NACIONAL DEL AGUACATE ..vvtiiiiiiiiitiitieee e s ssiirriee s e sssasaeens 292
17.11.1. Tipologia de la cadena de VAIOT ..........c.coveiiiiiiiiie et sre 295
17.12. EVALUACION DE FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS (CALCULO PONDERADO PARA EL ANALISIS
O ] PP 297
17.13. KEY PERFORMANCE INDICATORS PROPUESTOS EN LAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS........ccovvvrvvrene. 308
17.14. VALIDACION INICIAL CON ACTORES CLAVE DE LA CADENA DE VALOR .....uvvvviieiiiiiiiiiiee e s seiivneens 315
17.15. PREGUNTAS DE LAS ENCUESTAS Y ENTREVISTAS REALIZADAS ....cooveeiiiiitieiieee e e seeirtiees e e s ssiavaeeeas 317
TR R = 1 (o =] -
17.15.2. Entrevista
17.16. DIAGRAMA DE LA CADENA DE VALOR ORIGINAL (PREVIO A LA VALIDACION FINAL) .....ccccvervenen. 331
17.17. ANALISIS ADICIONALES DE LAS RESPUESTAS RECIBIDAS EN ENTREVISTAS Y ENCUESTAS............. 333
< T T 0171 = [ TR 336

viii



LISTA DE CUADROS

Cuadro 1. Tipos de gobernanza en las cadenas de Valor...........ccccooevvieeieieeene e 10
Cuadro 2. Particularidades de las distintas razas de agUaCate............ccccveveveeieresieeviese e 21
Cuadro 3. Incremento total del area en hectareas destinada al cultivo de aguacate en los Gltimos afios.
........................................................................................................................................................... 26
Cuadro 4. Area cosechada en hectareas en 2020 POI PATS...........ccvvreerrrrererseeiiressesessesessesesessenes 27
Cuadro 5. Volumen de exportaciones en toneladas de aguacate en fresco o seco para el periodo
comprendido entre 2012 Y 2022........cooiiiieiiire e 29
Cuadro 6. Volumen de importaciones en toneladas de aguacate en fresco o seco para el periodo
comprendido entre 2012 Y 2022.........cooviiieiiiiie e et are e 31
Cuadro 7. Precios (USD por tonelada) al productor por pais en las Gltimas dos décadas................. 35
Cuadro 8. Algunas de las certificaciones mas comunes que aplican a la produccion y comercializacion
(o LC I T U= Tor: | ST R 38
CUuadro 9. FI 0326 — AQUACALE ......ccueiieiiiiieie ettt sttt te e e s teste et e s beetaesbesbeeneestesseestestaeneenras 39
Cuadro 10. Calibres Seguin PESO €N GIAMOS. .......cvrveirieirieieiereeiesesieseese bbb et see e seeseseesesens 42
Cuadro 11. Regiones productivas de palta Chilena.............ccooiiiiiiiiicncee e 53
Cuadro 12. Cifras nacionales sobre el &rea y produccion de aguacate en Colombia. ....................... 57
Cuadro 13. Toneladas destinadas a exportacién segun la produccion de los distintos departamentos
(o [T @o] (o]0 9] - SR 58
Cuadro 14. Factores politicos en el analisis PESTEL de la industria del aguacate...............c.c......... 60
Cuadro 15. Factores econdmicos en el analisis PESTEL de la industria del aguacate ..................... 63
Cuadro 16. Factores sociales en el analisis PESTEL de la industria del aguacate..............c.ccceu..e. 66
Cuadro 17. Factores tecnoldgicos en el analisis PESTEL de la industria del aguacate..................... 68
Cuadro 18. Factores ecolégicos en el analisis PESTEL de la industria del aguacate ...................... 70
Cuadro 19. Factores legislativos en el andlisis PESTEL de la industria del aguacate ...................... 71
Cuadro 20. Normativas de caracter internacional en el analisis PESTEL de la industria del aguacate
........................................................................................................................................................... 74
Cuadro 21. Estacionalidad de la produccion en Guatemala.............ccccoverierieiieeiieieseseseseeeeenes 83
Cuadro 22. Algunas practicas y tecnologias aplicadas por los proveedores de insumos vegetales en
LCTUEE (=T 0 g L OSSPSR 87
Cuadro 23. Algunas practicas y tecnologias aplicadas por los productores de aguacate en Guatemala.
........................................................................................................................................................... 89
Cuadro 24. Caracteristicas bajo las cuales se clasifican algunos aguacates en el mercado local...... 92
Cuadro 25. Valor exportado en miles de USD segun los principales paises importadores de aguacate
LTI TV 1 4T - SR 93
Cuadro 26. Resumen de precios en quetzales por kilogramo de aguacate comercializado en la Ciudad
(o (I U 1T g - SR 99
Cuadro 27. Algunos de los principales actores que intervienen en la cadena de valor del aguacate en
LCT (T 1T - RSSO 110
Cuadro 28. Descripcion de algunos de los actores que intervienen en la cadena de valor del aguacate
LTI U1 g - TSR 111
Cuadro 29. Volumen de exportaciones en toneladas para los seis principales exportadores de
AQUACALES TTESCOS 0 SECOS .....viuvervisreseesiateeiiete st st sttt ettt sttt bbbt s e bt b et st et et e e e eneebe e 116
Cuadro 30. Valor en exportaciones FOB en USD para los seis principales exportadores de aguacate
LTS TS o 1SS 118
Cuadro 31. Volumen de importaciones en toneladas para los seis principales exportadores de aguacate
L= TS o o1 PSP 119
Cuadro 32. Valor en importaciones CIF en USD para los 6 principales exportadores de aguacate
TTESCOS O SBCOS ...ttt sttt ettt bbb bbbt btk bbbt e R e bt ekt e bt e bbbt e it e e e neene e 120



Cuadro 33. Calendario de cosecha de los principales paises productores de aguacate y Guatemala.

......................................................................................................................................................... 121
Cuadro 34. Cuadro comparativo entre los principales paises exportadores de aguacate y Guatemala
......................................................................................................................................................... 122
Cuadro 35. Matriz FODA para el sector productivo de aguacate en MEXiCo ........cccccvvvvevervciennnns 127
Cuadro 36. Matriz FODA para el sector de reexportacion de aguacate en Paises Bajos ................ 128
Cuadro 37. Matriz FODA para el sector productivo de aguacate en Peru. .........ccoccovreevrerenernnnene. 129
Cuadro 38. Matriz FODA para el sector productivo de aguacate en Espafia...........ccoceveivcnenne 130
Cuadro 39. Matriz FODA para el sector productivo de aguacate en Chile. ........c..ccccviveviiiienns 131
Cuadro 40. Matriz FODA para el sector productivo de aguacate en Colombia.........c..ccoccvvvrienene 132
Cuadro 41. Criterios considerados para la clasificacion de factores en la matriz FODA ............... 134
Cuadro 42. Criterios para la organizacién de la informacion en la matriz FODA ...........ccccceevenie 136
Cuadro 43. Matriz FODA para la industria de aguacate en Guatemala. ............c.ccocoveneiereiciinnnns 137
Cuadro 44. Clave guia de los cddigos utilizados para representar los distintos conceptos de las
clasificaciones realizadas en cada iniciativa eStratégiCa ...........ccovveviiiiiieiiecie e 153
Cuadro 45. Proporcion de actores encuestados que considera que la estrategia 1 contribuye a la
COMPELITIVIAA. ...ttt b b e s 181

Cuadro 46. Proporcién de respuestas segun la probabilidad de implementacion de la estrategia 1 182
Cuadro 47. Proporcion de actores encuestados que considera que la estrategia 1 hace frente a algunos

de los retos u oportunidades de la cadena de valor actual..............cccoevvveiivicene i, 182
Cuadro 48. Relacién entre las iniciativas propuestas y los motores de cambio de la OIT para una
CAUCNA T8 VAIOT ...ttt et sttt e bbb e st et et e e neereens 184
Cuadro 49. Tiempo de implementacion de las iniciativas estratégiCas..........ccoovvvvervrererereiiereannns 185
Cuadro 50. Actores involucrados en las distintas iniciativas estratégiCas...........ccocevrerrerrerenienn. 186
Cuadro 51. Matriz de priorizacion eStrategia L.........ccevveieiiieieieeie e se e sre e 187
Cuadro 52. Proporcion de actores encuestados que considera que la estrategia 2 contribuye a la
COMPELITIVIAA. ...ttt bbbt 189

Cuadro 53. Proporcién de respuestas segun la probabilidad de implementacion de la estrategia 2 190
Cuadro 54. Proporcion de actores encuestados que considera que la estrategia 2 hace frente a algunos

de los retos u oportunidades de la cadena de valor actual............c.cccovvveiviene e 190
Cuadro 55. Relacién entre las iniciativas propuestas y los motores de cambio de la OIT para una
(o= 1o (< 0T o [NV | Lo SRRSO 191
Cuadro 56. Tiempo de implementacion de las iniciativas estratégiCas...........ccouvveverererererierianens 192
Cuadro 57. Actores involucrados en las distintas iniciativas estratégicas...........ccooevvrerererirereniene. 193
Cuadro 58. Matriz de priorizacion eStratEgia 2........cccuevviieiiieiiieeriese et se e e e sreereenre s 193
Cuadro 59. Proporcion de actores encuestados que considera que la estrategia 3 contribuye a la
COMPELITIVIAA. ...ttt bbbt 196

Cuadro 60. Proporcion de respuestas segun la probabilidad de implementacion de la estrategia 3 197
Cuadro 61. Proporcion de actores encuestados que considera que la estrategia 3 hace frente a algunos

de los retos u oportunidades de la cadena de valor actual............c.cccoevvveieiiene s 197
Cuadro 62. Relacién entre las iniciativas propuestas y los motores de cambio de la OIT para una
(or: Yo LT a0 Lo 72 1 o ) PR 198
Cuadro 63. Tiempo de implementacion de las iniciativas estratégiCas..........ccoovvrveivriererereieereanens 199
Cuadro 64. Actores involucrados en las distintas iniciativas estratégiCas...........ccocevvrrrvrerrereniene. 200
Cuadro 65. Cuadro de priorizacion eStrategia 3........ccccevereeeeieriirerenesesieeeeee e seeseeeenennens 200
Cuadro 66. 11 Congreso Nacional de AQUACALE. ...........ccireiieiiiiee e 229
Cuadro 67. Visita finca de aguacate San Joaquin y empacadora Frutesa ...........ccoceevvervrenireeniene 229
Cuadro 68. Entrevista La Carreta / Agropecuaria POPOYAN ...........ccoovvereiereneneenieesieiesenesenesienes 229
Cuadro 69. Entrevista ANAGUACATE ..ot nne s 232
Cuadro 70. Entrevista FINCa Villa Clarona ............cooeieieiiiiiiiie e 234
Cuadro 71. Entrevista XALONIK ..ottt 234



Cuadro 72. Entrevista productor de aQUACALE...........cccveuirieiierieseeiiesieseestesre e e e sre e sreeraenae s 235

Cuadro 73. ENtrevista GreMIAQIO0......ccvciveieeie e eteeie st et e s e stesteesaestesteestesaeesbe e ssaestesraessesreeneeseens 235
Cuadro 74. 111 Congreso Nacional del AQUACALE ...........ccoviiririieieieeeee e 236
Cuadro 75. Especies del género Persea por pais, sin considerar al aguacate Persea americana Mill
......................................................................................................................................................... 237
Cuadro 76. Composicion Nutricional del AQUACALE............cceriierirerireiee s 242
Cuadro 77. Algunos indicadores econdmicos nacionales y sus respectivas proyecciones para el afio
2027 .. E A b E AR R AR E bR e Rt Rt Rt Rt bbb e e e e et 261
Cuadro 78. Precios promedio del mercado en USD por kilogramo de aguacate. .............cccceevenene 262

Cuadro 79. Diez paises con mayor valor en importaciones de aguacate fresco para el afio 2022 .. 264
Cuadro 86. Criterios por considerar para la gobernanza de la cadena de valor del aguacate en

GUAEBIMAIA ...ttt bbbttt bk bbbt e e st e b e bt bbbt e e e b 292
Cuadro 80. Presentacion previa al 111 Congreso Nacional de Aguacate, AGEXPORT .................. 315
Cuadro 81. Validacion 111 Congreso Nacional de AQUACALE ............cccereeernereenieiseeseeeesies 316
Cuadro 82. Respuestas obtenidas en las entrevistas relacionadas con la aplicabilidad de las iniciativas
estratégicas y los cinco motores de cambio de 1a OIT ..o 333
Cuadro 83. Respuestas obtenidas en las entrevistas relacionadas con el tiempo de implementacion de
12S INICIALIVAS ESIIALEGICAS ....veivveriiee ittt ettt s e e e e s be e st e s te et e sbeeteesbesneenee e 334
Cuadro 84. Datos promediados de las respuestas obtenidas en la encuesta...........cccccceevevereenennns 334
Cuadro 85. Datos promediados de las respuestas obtenidas durante la ponderacion de la matriz de
O[04 Lol [o] 4 [PPSO TSP 335

Xi



LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Analisis de 5 FUEIZAas de POEN............ciiiiiiiiiieie e 8
Figura 2. Tip0S A€ QODEINANZA .........ccueiveiieiie ettt st et a e re st et e s beeseesbesreebesteeneenras 10
Figura 3. Estructura Cadena de Valor de Michael POIer..........ccccoveviiiiiic i 12
Figura 4. Metodologia Fortalecimiento Cadena de Valor ... 13
Figura 5. Lugares de origen de 1as tres razas de aguacate...........cccovevveieiieeiesieeseseeee e se e 21
Figura 6. Tres distintas razas de AgUACALE ..........ccecverieiieeieie e et re e 23
Figura 7. Anatomia del fruto del aQUACALE ...........ccoreiiieiriiiice s 23
Figura 8. Incremento del area (ha) destinada al cultivo de aguacate en los ultimos afios por pais ... 26
Figura 9. Area cosechada en hectareas en 2020 SEQUN PAIS. .........cvvvererereesiirrerssiresisssessessesseneesns 28
Figura 10. Proporcion de la participacion en el mercado de los distintos paises exportadores de
AQUACEAEE TIESCO ...ttt etttk b b bbbt b bt bbb b e e 29
Figura 11. Volumen de exportaciones en toneladas de aguacate en fresco seco para el periodo
comprendido entre 2012 Y 2022........cceeuiieieiie et sre et ee e 30
Figura 12. Proporcion de la participacion en el mercado de los distintos paises importadores de
AQUACAEE TIESCO ...ttt bbb bbbt b ettt b bbb bbb e et 31
Figura 13. Volumen de importaciones en toneladas de aguacate en fresco o seco para el periodo
comprendido entre 2012 Y 2022........cueiiiiiiieie e 32
Figura 14. Comercio neto del aguacate fresco o seco para el afio 2021...........ccccvevvvireneieneiieiinnnns 33
Figura 15. Crecimiento en las exportaciones de aguacates frescos o secos por pais entre los afios 2020
Y 202, e b bR R Rt R e R R bR e e R e Rt R e Rt R e Eenbe e e b e e et eneenenreas 34
Figura 16. Crecimiento en las importaciones de aguacates frescos o secos por pais entre los afios 2020
A4 TSRS 34
Figura 17. Volumen de exportaciones en kg de aguacates frescos o0 secos en México..................... 45
Figura 18. Extra-UE importaciones de aguacates (en millones de Kilogramos) ...........c.cccceveivvinnnns 46
Figura 19. Volumen de exportaciones en kg de aguacates frescos o secos en Paises Bajos............. 47
Figura 20. Cifras de las regiones de mayor produccion y area de siembra de aguacate en Perd ...... 48
Figura 21. Volumen de exportaciones en kg de aguacates frescos 0 secos en PerU...........ccccceveee. 50
Figura 22. Volumen de exportaciones en kg de aguacates frescos o secos en Espafia ..................... 52
Figura 23. Sistemas de riego en plantaciones de Chile ...........cccccovieiiiiiiciccc e, 54
Figura 24. Volumen de exportaciones en kg de aguacates frescos o secos en Chile ............ccco........ 55
Figura 25. Cifras nacionales sobre el &rea y produccion de aguacate en Colombia...........ccccccevnee. 57
Figura 26. Volumen de exportaciones en kg de aguacates frescos o secos en Colombia.................. 59
Figura 27. Distribucién del cultivo de aguacate en los departamentos de Guatemala en el afio 2014.
........................................................................................................................................................... 84
Figura 28. Area destinada al cultivo de aguacate entre el periodo de 2010 y 2021. ........cc.cccevenen.. 85

Figura 29. Produccion en toneladas para el periodo comprendido entre el periodo de 2010 y 2021.85
Figura 30. Rendimiento por hectarea de cultivo de aguacate para los afios comprendidos entre 2010

Y 2021 b bR e R £ Rt £ £ R Rt Rt bR e bRt R Rt bRt ettt et e re e 86
Figura 31. Comportamiento de los precios del aguacate en la Ciudad de Guatemala. ..................... 99
Figura 32. Diagrama de Porter aplicado a la cadena de valor del aguacate.............cccoceeeervieennnne 100
Figura 33. Diagrama general de la cadena de valor del aguacate en Guatemala .............cccceevevnene 102
Figura 34. Actores de la cadena de valor de aguacate en Guatemala.............ccoccverereniiernininnnns 108
Figura 35. llustracion gréfica de la relacion entre actores de la cadena de valor del aguacate........ 109
Figura 36. Volumen de exportaciones en toneladas para los seis principales exportadores de
AQUACALES TIESCOS 0 SECOS ....veuvreertesieseateeiiete sttt st bbbttt b bbb e bbb e bt b st et et e e e eneebe e 117
Figura 37. Valor en exportaciones FOB en USD para los seis principales exportadores de aguacate
TTESCOS 0 SBCOS ... ettt sttt b bt bbbt bbbt b e n e 118

Xii



Figura 38. Volumen de importaciones en toneladas para los seis principales exportadores de aguacate

TTESCOS O SBCOS ...ttt sttt ettt sttt bttt b bbbt nb bt e b e btk e bt bbbttt ne e e ne e 119
Figura 39. Valor en importaciones CIF en USD para los 6 principales exportadores de aguacate
LR S TS o o1 PP 120
Figura 40. Tres estrategias propuestas para una mayor competitividad en el sector del aguacate de
TN (7 1T - SRS 152
Figura 41. Eslabones de la cadena de valor a los cuales pertenecia los actores encuestados.......... 179
Figura 42. Proporcion de actores encuestados que considera que el diagrama propuesto describe la
cadena de valor del aguacate de GUALEMAIA. ............cccveieiiiiiiiiie e s 180

Figura 43. Impacto de cada una de las iniciativas estratégicas desarrolladas para la estrategia 1 .. 183
Figura 44. Probabilidad de implementacion de cada una de las iniciativas estratégicas desarrolladas
L L W =T U 1T T U SO 183
Figura 45. Impacto de cada una de las iniciativas estratégicas desarrolladas para la estrategia 2 .. 190
Figura 46. Probabilidad de implementacion de cada una de las iniciativas estratégicas desarrolladas
L L N =T U 1T T USROS 191
Figura 47. Impacto de cada una de las iniciativas estratégicas desarrolladas para la estrategia 3 .. 197
Figura 48. Probabilidad de implementacion de cada una de las iniciativas estratégicas desarrolladas

[OF T N T U 1T S TSSOSO SRS 198
Figura 49. Resumen del impacto y factibilidad de implementacion segln las respuestas obtenidas en
T Lol 1= - SR 206
Figura 50. Cronograma de desarrollo e implementacion de las iniciativas estratégicas................. 207
Figura 51. Fases del proceso fenoldgico del aguacate ...........ccccceeveviiieeiciiccc s 240
Figura 52. DOP para las actividades del cultivo de aguacate..............ccoevvriiininenineneiceeeins 279
Figura 53. DOP para las actividades de poscosecha del aguacate ............c.ccoovevreneienencieiiinnns 280
Figura 54. Resumen de los beneficios y factibilidad de implementacion segln las respuestas obtenidas
LT N =Y ] VPP SPRPR 336

Xiii



RESUMEN

La presente investigacidn de caracter cualitativo busca generar estrategias que impulsen la
competitividad en el sector del aguacate en Guatemala. Para lograr dicho objetivo, el trabajo se divide
en cuatro fases: la primera hace referencia a la estructuracion de la cadena de valor nacional del
aguacate, para lo cual se utilizé la metodologia de fortalecimiento de cadenas de valor de la CEPAL
y la estructura propuesta por Michael Porter, al igual que otras herramientas como lo es el PESTEL
y las Cinco Fuerzas de Porter. Esto permitio hacer un diagndstico de la competencia y contexto en
que se desarrolla la cadena productiva, ademas de caracterizarla en cinco eslabones y a los actores
gue la conforman. Posteriormente, en la segunda fase se realiz6 un andlisis FODA junto con una
matriz de pesos ponderados para identificar las oportunidades y restricciones de los distintos
eslabones de la cadena. Partiendo de esto, en la tercera fase se propusieron tres estrategias
relacionadas con el incremento de la calidad del cultivo, promocién de una mayor sostenibilidad y el
fortalecimiento del sector agroindustrial del aguacate. Finalmente, en la cuarta fase se validd por
medio de entrevistas, encuestas y matrices de priorizacion la factibilidad de dichas estrategias, con lo
gue se concluyd que era prioritario enfocarse en las primeras dos estrategias. Dado que estas dan
respuesta a las principales areas de mejora y oportunidades del sector, relacionadas con la necesidad
de una mayor calidad, rendimiento e integracion y formacion técnica de los actores de la cadena.
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ABSTRACT

This qualitative research aims to develop strategies that enhance the competitiveness of
Guatemala's avocado sector. To achieve this, the study is structured into four stages: the first one
involves structuring the national avocado value chain using the ECLAC value chain strengthening
methodology and Michael Porter's proposed structure, along with tools like PESTEL and Porter's
Five Forces. This approach facilitated a thorough understanding of the context within which the
industry operates, including a characterization of the value chain into five phases and identification
of the actors involved. Subsequently, in the second stage, a SWOT analysis and a weighted matrix
were conducted to identify the primary opportunities and constraints within different phases of the
chain. Building upon this analysis, the third stage proposed three strategies aimed at enhancing crop
quality, promoting sustainability, and strengthening the avocado agro-industrial sector. In the final
stage, the feasibility of these strategies was validated through interviews, surveys, and prioritization
matrices. The results showed the importance of focusing on the first two strategies, as they align with
the key areas for improvement and opportunities within the sector. These areas are related with the
need for a greater quality, productivity, integration, and technical training for the actors in the chai
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1. INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion fue realizado como parte del proyecto ASPIRE (Alianzas
Sostenibles para la Innovacion, Investigacion y Emprendimiento), el cual es auspiciado por USAID
y desarrollado de manera colaborativa por sus principales socios ejecutores: Massachussets Institute
of Technology (MIT), la Universidad del Valle de Guatemala (UVG) y la Asociacion Guatemalteca
de Exportadores (AGEXPORT). Esta ultima entidad identificd al aguacate como una oportunidad
para Guatemala, razon por la que el trabajo de investigacion tuvo como principal objetivo la
generacidn de estrategias que impulsen una mayor competitividad en el sector del aguacate en el pais.

Para lograr dicho cometido, el estudio se divide en cuatro fases: la primera esta relacionada
con la estructuracion de la cadena de valor del producto, la segunda con el analisis de las
oportunidades y retos que actualmente presenta el sector, la tercera consistio en el disefio y propuesta
de tres estrategias que dieran respuesta a las necesidades identificadas y finalmente, se valido la
factibilidad de las mismas con los actores de la cadena. A lo largo del trabajo, se hizo uso de
metodologias como lo es el manual para el fortalecimiento de cadenas de valor propuesto por la
CEPAL en 2016, la estructura de Michael Porter para cadenas de valor, herramientas de analisis como
lo es el PESTEL, las Cinco Fuerzas de Porter, la matriz FODA, entre otros.

Como primer punto, es de suma importancia comprender que una cadena de valor engloba
una amplia variedad de actividades requeridas para que un producto o servicio transite a través de
diferentes etapas, desde su concepcion hasta su venta y disposicidn final. A cada una de estas etapas,
se les denomina eslabones, los cuales pueden variar segun la industria a la cual pertenezca el producto
que se esté analizando. Asimismo, dentro de una cadena de valor intervienen diversos actores, los
cuales se relacionan entre si debido a que su trabajo afecta las actividades y margenes de ganancia
percibidos por los otros agentes que participan en la misma cadena (Kaplinsky y Morris, 2001).

La estructuracion de una cadena de valor representa un instrumento de analisis que permite
identificar las areas de mejora y los factores directos o indirectos que contribuyen al valor agregado
de un bien o servicio. De igual modo, esta facilita la segmentacion, optimizacion, fortalecimiento y
el desarrollo sistematico de procedimientos que incrementen el valor de un bien comercializado. Por
medio de esta herramienta se puede describir los distintos eslabones, actividades y actores que
conforman la cadena productiva, tanto a nivel global, como de una determinada regién geogréafica.
Con esto, es posible obtener mayores ventajas competitivas a nivel comercial, de produccién y de
consumo. Lo cual se traduce en el desarrollo de estrategias y en un mejor desempefio en el mercado
con respecto a la competencia (Fonseca-Carrefio, 2021).

Considerando que el aguacate es una de las frutas tropicales que se estima que tendran mayor
demanda internacional durante la proxima década y que Guatemala cuenta con las caracteristicas
climéticas y edafoldgicas ideales para el cultivo, se puede decir que es clave el analisis y mapeo de
la cadena de valor de este fruto. El aguacate ha presentado un crecimiento rapido e ininterrumpido
durante los ultimos afios, solamente entre 2017 y 2021, tuvo un incremento anual del 6% en el valor
exportado (dolares estadounidenses por tonelada) y un crecimiento del 15% en volumen demandado
(ITC, s.f.). La creciente popularidad de este fruto en parte se debe a que el aguacate se caracteriza por
sus propiedades nutricionales y la amplia variedad de subproductos que se pueden fabricar y
comercializar a partir del mismo. Por esta razon, cada vez se ha vuelto mas atractivo tanto para
consumidores de distintas partes del mundo, como para agricultores y fabricantes de la industria.

Actualmente, el principal exportador y productor de aguacate en fresco es México; seguido
de paises como Espafia, Per, Colombia, entre otros. La alta participacion de estas naciones en el
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mercado se debe a la experiencia y trayectoria de varios afios en el cultivo, transformacion y
comercializacion del mismo. No obstante, hoy en dia muchos otros paises comienzan a invertir
grandes montos de dinero para entrar o bien, para incrementar su participacion en las exportaciones
de aguacate. Lo cual es resultado de la tendencia de incremento en la demanda y a lo lucrativo que
puede resultar la comercializacién del fruto en fresco.

Dado que en Guatemala ya se cultiva y exporta aguacate, es clave conocer y analizar la cadena
de valor del producto. Durante la primera fase del trabajo fue posible identificar que la cadena de
valor nacional del aguacate puede describirse en cinco eslabones: los proveedores de insumos y
servicios, la produccion primaria, la transformacion, distribucion y comercializacion, y por ultimo,
los consumidores finales. Por otro lado, en la segunda fase, a partir del anlisis integral y sistemético
de la cadena se identificd que algunas de las principales areas de mejora y oportunidades de
crecimiento se encuentran en el segundo eslabon (la produccion primaria); ya que este restringe en
gran medida el volumen de produccion del cultivo, la calidad del mismo y los mercados a los cuales
se tiene alcance.

Tomando como base lo anterior, para la tercera fase del trabajo se considerd una estrategia
como una serie de acciones gue tienen el objetivo de lograr un fin determinado, por lo que se propuso
tres estrategias conformadas por lineas de accion a corto, medio y largo plazo que tuvieran el principal
enfoque de incrementar la calidad del cultivo para su comercializacion en fresco, promocionar la
sostenibilidad y resiliencia del sector y fortalecer la agroindustria del aguacate. Después de validar la
factibilidad de las mismas, se concluyd que su implementacion (principalmente las relacionadas con
el incremento de calidad y sostenibilidad en la cadena de valor) podrian resultar en un mejor
posicionamiento de Guatemala en el mercado internacional. Asimismo, se determind que la inversion
y desarrollo de estas estrategias representan una valiosa oportunidad para la obtencién de mayores
ingresos para el pais, lo cual traeria beneficios a muchas familias guatemaltecas, generando empleo
y mejores condiciones de vida.

Por Gltimo, cabe aclarar que el presente trabajo representa un diagndstico que permite evaluar
la situacion actual del mercado nacional con relacion al sector del aguacate. Por lo que los resultados
de este son de caracter general y cualitativo, buscando servir como base y como guia para el desarrollo
de nuevas investigaciones cuyos resultados impliquen la implementacién de algunas de las propuestas
estratégicas desarrolladas.



2. OBJETIVOS

2.1.  Objetivo general

Proponer estrategias que impulsen una mayor competitividad en el sector del aguacate en
Guatemala partiendo de las oportunidades de mejora identificadas con la metodologia de analisis de
cadenas de valor.

2.2.  Objetivos especificos

2.2.1.

2.2.2.

2.2.3.

2.2.4.

Estructurar la cadena de valor del aguacate a nivel nacional describiendo los distintos
actores y actividades que la conforman para comparar la situacion actual del sector con
respecto a la de los seis principales paises exportadores de aguacate, analizando
indicadores de produccion, exportaciones € importaciones.

Analizar las principales fortalezas y retos que actualmente influyen en el desempeio de
la cadena de valor nacional del aguacate, para identificar las oportunidades orientadas al
incremento de competitividad en el sector mediante el uso de matrices ponderadas.

Generar propuestas estratégicas para la cadena de valor del aguacate en Guatemala que
contribuyan al desarrollo de ventajas competitivas por medio del aprovechamiento de
las areas de mejora identificadas y el desarrollo de planes de accion.

Evaluar la factibilidad de las estrategias propuestas en el trabajo de graduacion para
calificar su apego a la realidad y respuesta a las necesidades actuales de la cadena de
valor nacional de aguacate, por medio de la validacion de las mismas con los actores
clave del sector.



3. JUSTIFICACION

Considerando que el aguacate es una de las cuatro frutas tropicales frescas que presentan un
rapido crecimiento del comercio a nivel internacional, es importante evaluar las distintas dinamicas
del mercado para asi identificar las oportunidades de crecimiento que puedan resultar en un mayor
desarrollo para el sector agricola tanto a nivel mundial como para Guatemala. Segun el informe
OCDE FAO Perspectivas Agricolas 2022-2031, se estima que las exportaciones mundiales de
aguacate aumentaron en un 2.5 Mt (+11%) en 2021. Adicionalmente, con base en las cifras
preliminares de 2021, la industria mundial de exportacion de las principales frutas tropicales (mango,
pifia, aguacate y papaya) gener6 hasta USD 12 mil millones anuales, lo cual puede representar un
peso importante en el producto interno bruto (PIB) de varias economias de bajos ingresos. Esto
tomando en cuenta que los principales exportadores y productores del aguacate tienden a ser paises
tropicales ubicados en Latinoamérica (OECD/FAOQ, 2022).

Ademaés de los ingresos que puede representar para un pais productor, el impulso de la
produccién y exportacion del aguacate es importante dado que es un medio de subsistencia y fuente
de nutricién para muchos pequefios y grandes agricultores. Particularmente en el caso del aguacate,
la demanda de esta fruta ha incrementado debido a que los consumidores estan dispuestos a gastar
méas en alimentos ricos en nutrientes que traen una gran variedad de beneficios para la salud
(OECD/FAOQ, 2022). Y como resultado de la creciente demanda, se espera que el aguacate sea la fruta
tropical mas comercializada para el 2030. De igual modo, se estima que su produccion ascendera a
12Mt para el mismo afio, tres veces mas de lo producido en 2010. Cabe mencionar que los lucrativos
precios unitarios de exportacion también continuaran impulsando inversiones considerables para la
expansion de terreno de cultivo, tanto en los paises que ya son productores como en aquellos que
tienen planes de entrar al mercado (OECD/FAOQ, 2021).

Como puede observarse, el aguacate es una fruta con un alto potencial de crecimiento en
cuanto al nivel de produccion, como en la generacion de ingresos. Para el caso de Guatemala, dado
gue este es un pais con condiciones climéaticas y edafologicas favorables para el cultivo y
comercializacion del fruto, el invertir en la generacion de estrategias y correcta planificacion para el
desarrollo del sector representa una oportunidad que podria beneficiar de manera directa e indirecta
a la poblacion guatemalteca. Con la estandarizacion de buenas practicas agricolas y comerciales, no
solo se estaria aumentado el nivel de produccién sino también se podria incrementar el margen
percibido por los distintos actores involucrados en la cadena productiva. A la vez, se podria invertir
en la expansion de areas de cultivo, lo cual generaria una mayor cantidad de empleos dignos para
muchos guatemaltecos. Dado que el aguacate es beneficioso para la salud debido a su alto contenido
en nutrientes, este representa una buena alternativa para aquellos consumidores que apuestan por
tendencias que promueven un estilo de vida sano.

Con base en lo anterior, la estructuracién de la cadena de valor del aguacate es de suma
importancia para un mejor entendimiento de la situacion actual del sector a nivel nacional. De esa
manera, con una base solida se pueden identificar las &reas de mejora que permitirian una mayor
competitividad del pais frente a otros mercados internacionales. Para esto, es necesario tener presente
que la utilidad de una cadena de valor recae en que esta es un instrumento de analisis estratégico y
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sistematico que permite determinar las ventajas competitivas de un producto o servicio en un mercado
en particular. Por medio de la estructuracion de la cadena de valor se pueden evaluar procesos, el
aprovechamiento de recursos, practicas productivas, elementos necesarios e interacciones que inciden
en el buen funcionamiento de la cadena de suministro y actividades de comercializacion de dicho
bien o servicio. De tal manera que esta funciona como un estudio de diagndstico que facilita el proceso
de generacién de estrategias de mejora y fortalecimiento para diferentes sectores de la cadena,
basandose en las distintas fortalezas y restricciones que presentan los actores que participan en la
misma (Fonseca-Carrefio, 2021).

Finalmente, se puede decir que la estructuracion de la cadena de valor del aguacate de
Guatemala representa una herramienta para muchos trabajadores del sector, debido a que en la
actualidad mucha informacién sobre los actores y procesos productivos de la cadena nacional no se
encuentra documentada. Por lo que la generacion de investigaciones para el sector podria ser de
utilidad para impulsar el crecimiento, desarrollo e innovacion, al igual que el intercambio de
conocimiento tanto en la agricultura, procesamiento, almacenamiento, transporte y comercializacion
del aguacate y productos semielaborados.



4. MARCO TEORICO

4.1. PESTEL

Esta es una metodologia de andlisis estratégico utilizada para evaluar los diferentes factores
de indole politica, econémica, social, tecnoldgica, ecoldgica y legislativa que influyen de manera
directa o indirecta en el desempefio de una compafiia o desarrollo de un proyecto. La razén por la que
se considera la situacion en distintas areas, es porque hoy en dia la globalizacién y avances
tecnoldgicos han incrementado las interacciones entre individuos de distintos puntos geogréficos. Por
lo que al vivir en un mundo rapidamente cambiante es importante evaluar como el valor de los
productos o servicios ofrecidos se puede ver afectado ante los ojos de los clientes procedentes de
varias regiones geograficas. De esa manera, se puede tener un panorama mas claro acerca de las
posibles oportunidades y retos que puedan resultar en el aprovechamiento de ventajas competitivas
de una firma. Es decir, este analisis permite identificar el entorno en que se esta desenvolviendo una
compafiia y provee informacion Gtil para la toma de decisiones y posiblemente para la prediccion de
ciertas tendencias que la compafiia debera afrontar en un futuro (Yiksel, 2012).

4.2. Andlisis de las 5 Fuerzas de Porter

El andlisis de 5 Fuerzas de Porter es una herramienta desarrollada por Michael Porter que es
utilizada para explicar como firmas de una industria en particular pueden lograr ventajas competitivas
de una manera sostenible. Entre algunos de los beneficios que resultan de la aplicacion de este analisis
se puede resaltar el hecho de que se enfoca en factores externos al mismo ambiente de una compafiia,
por lo que se puede tener un mejor entendimiento del sector y hacer énfasis en la importancia de
buscar nuevas oportunidades en los mercados. Como resultado, se puede determinar qué tan atractivo
resulta entrar a una nueva industria o sector del mercado, segun la intensidad de las fuerzas analizadas.
Si esta es alta, son muy pocas las firmas que intentaran entrar a un mercado. Mientras que si son bajas,
existe la oportunidad de establecer un negocio rentable del cual se puedan obtener considerables
ganancias (Goyal, 2021).

Las 5 Fuerzas de Porter representan un andlisis que se basa en la evaluacion de cinco
componentes clave de toda industria: el poder de negociacion de los clientes, el poder de negociacion
de los proveedores, la amenaza de nueva competencia 0 nuevos entrantes, amenaza de productos
sustitutos y por Gltimo, la rivalidad existente entre empresas o la competencia en el mercado (Goyal,
2021).

4.2.1. Poder de negociacion de los clientes

El poder de negociacion de los clientes hace referencia a la influencia que los clientes tienen
sobre el precio al cual se comercializa un bien; ya que este poder de negociacion o influencia puede
variar segun la cantidad de compradores y el tipo de demanda de los mismos. Por ejemplo, si en un
mercado existe un ndmero de compradores relativamente reducido y estos compran en grandes
volimenes el producto, se podria decir que este grupo de clientes cuenta con un alto poder de
negociacion. Otro caso en los cuales un comprador puede poseer un alto poder de negociacion, son
los casos en los cuales los productos son bastantes homogéneos entre los que ofrece una empresa y
otra, por lo que estas firmas deben competir por precio (Goyal, 2021).

Los casos en los cuales un consumidor cuenta con un bajo poder de negociacién, son aquellos

en los que los productos son bienes o servicios diferenciados, cuando existe cierta lealtad ante una
marca, cuando las empresas dependen de costos variables considerables. De tal modo que el valor
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agregado del bien o servicio incrementa, por lo que para los consumidores la decision de compra pasa
a enfocarse en dicho valor en lugar del precio (Goyal, 2021).

4.2.2. Poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores ocurre cuando estos pueden comercializar a
precios altos los insumos que muchas empresas requieren para sus operaciones, es comun que los
proveedores cuenten con un elevado poder de negociacidn cuando son pocos en cantidad, ofrecen
productos diferenciados y cuando existe la amenaza de que incrementen su participacion en la misma
industria (Goyal, 2021).

4.2.3. Amenaza de nuevos entrantes

La amenaza de nuevos entrantes hace referencia a cuando nuevas compafiias o
emprendimientos entran a un mercado, ya que existe el riesgo de que estos presenten ventajas
competitivas que obliguen a las compafiias ya establecidas a reducir sus margenes de ganancia e
inclusive, estd la amenaza de que estos nuevos competidores saquen del mercado a otras compafiias
gue hasta el momento habian logrado mantenerse lo suficientemente competitivas. Algunas de las
estrategias que las compafiias usan para protegerse ante la entrada de nuevos competidores, es por
medio de la creacion de lealtad a la marca, fuertes campafias de mercadeo y a través de un amplio
acceso y buen manejo a distintos canales de distribucién (Goyal, 2021).

4.2.4. Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de productos sustitutos hace referencia al riesgo de que el consumidor decida
pagar por otro bien o servicio que tiene la misma utilidad que el producto que comercializa una
empresa. El riesgo de productos sustitutos es alto cuando existe alguna alternativa de compra que es
mas atractiva para el consumidor en términos de precio (Goyal, 2021).

4.2.5. Rivalidad existente entre empresas o competencia en el mercado

La rivalidad entre empresas esta relacionada con el margen de utilidad que cada una obtiene
como resultado de sus operaciones, lo cual a la vez depende de la intensidad y base sobre la cual
compiten. Un alto grado de competencia generalmente se da cuando hay muchas compafiias en el
sector por lo que el crecimiento en dicha industria es lento o bien, cuando las empresas no cuentan
con la suficiente informacion acerca de sus competidores, por lo que la intensidad de la competencia
en esos casos puede ir aumentando gradualmente (Goyal, 2021).



Figura 1. Anélisis de 5 Fuerzas de Porter
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Nota. Adaptado de “;Qué es el modelo de las 5 fuerzas de Porter? Y ¢ Como se realiza un analisis
competitivo con este modelo?”, (2020). (https://acortar.link/Dy46B)

4.3. Cadena de valor

Una cadena de valor engloba una amplia variedad de actividades requeridas para que un
producto o servicio transite a través de diferentes etapas, desde su concepcion hasta su entrega a los
consumidores y disposicion final. Cada una de estas etapas (concepcion, disefio, produccion,
distribucion, comercializacion, reciclaje, entre otras) es lo que se conoce como eslabones de la cadena
de valor (Kaplinsky y Morris, 2001). Los eslabones de la cadena de valor pueden variar segun el tipo
de industria y la entidad o entidades que sean responsables de llevarlas a cabo. Los eslabones de una
cadena de valor pueden no solo estar bajo la responsabilidad de una o varias empresas, sino también
pueden desarrollarse o dividirse dentro de una o varias ubicaciones geograficas (Kaplinsky, 2004).

Las cadenas de valor pueden categorizarse segln distintos criterios, a continuacién, se
presenta una forma de clasificacion que ilustra la diversidad y complejidad de las mismas:

4.3.1. Tipologias de cadena de valor

4.3.1.1. Por el nimero de actores involucrados: los actores son aquellas entidades o
individuos que participan en las distintas actividades productivas de los diferentes
eslabones de la cadena (Padilla y Oddone, 2016).

4.3.1.2. Por los actores que determinan la gobernanza: las cadenas de valor pueden estar
dominadas por distintos actores, principalmente se hace la distincién entre las
cadenas con un enfoque en el comprador (buyer-driven), en el proveedor (supplier-
driven), en el productor (producer-driven), segin el nivel de integracion de
estructuras comerciales, segln la estructura del gobierno, entre otros (Gereffi,
1999).



4.3.1.3. Por su alcance geografico: las cadenas de valor pueden analizarse a nivel nacional,
regional o global, dependiendo de si el producto es elaborado, procesado y
comercializado en mas de un pais (Padilla y Oddone, 2016).

4.3.1.4. Por su grado de transformacion del producto: una cadena de valor puede clasificarse
segun el tipo de producto, el nivel de procesamiento y transformacion al cual este
sea sometido y la cantidad de subproductos que se deriven del mismo (Padilla y
Oddone, 2016).

4.3.2. Actores

Los actores son todos los individuos u organizaciones, empresas y organismos publicos
involucrados en una cadena de valor. Por esta razon, al momento de analizar una cadena es importante
evaluar la participacion de estos y como influyen en el desempefio y funcionamiento de la misma.
Comunmente, pero no de manera necesaria, estos actores son asociados con uno 0 mas de los
eslabones de la cadena de valor de un producto (Stein y Barron, 2017).

4.3.3. Gobernanza

Cabe mencionar, que el estudio de la gobernanza de una cadena de valor es un paso clave
para analizar los mecanismos, procesos y reglas mediante los cuales las empresas, productores y
comerciantes se relacionan entre si. La gobernanza de una cadena de valor permite entender los
factores que determinan la conducta de los distintos actores que la conforman, sus relaciones entre si
y las reglas técitas sobre las cuales se rigen sus comportamientos (Padilla y Oddone, 2016). Segln
Gereffi, Humphrey y Sturgeon (2005) se pueden reconocer cinco tipos de gobernanza en una cadena
de valor:

4.3.3.1. De mercados: donde las empresas y los individuos compran y venden con poca
interaccion entre si (Padilla y Oddone, 2016).

4.3.3.2. Cadenas de valor modulares: en las cuales los proveedores y fabricantes producen
acorde a las especificaciones del cliente (Padilla y Oddone, 2016).

4.3.3.3. Cadenas de valor relacionales: en estas un pequefio grupo de empresas interactdan
de manera intensiva y comparten conocimientos con apoyo de socios de la cadena
de valor (Padilla y Oddone, 2016).

4.3.3.4. Cadenas de valor en cautiverio: en estas los pequefios proveedores dependen de
grandes compradores por lo que tienden a presentar un alto control (Padilla y
Oddone, 2016).

4.3.3.5. Jerarquica: cadena de valor caracterizada por su integracion vertical (las
transacciones en su mayoria se llevan a cabo dentro de una empresa y sus
subsidiarias) (Padilla y Oddone, 2016).



Cuadro 1. Tipos de gobernanza en las cadenas de valor

Tipo de
gobernanza

Caracteristicas

Complejidad de
las transacciones

Habhilidad para
codificar tran-
SACCIONes

Capacidades
en la base de
proveedores

Grado de coor-
dinacidn expli-
cita y asimetrias
de poder

Mercados

Los vinculos de mercado no son necesariamente transi-
torios, como suele ocurrir en los mercados de *contado™
{donde se compra con pago inmediato, en efectivo), sino
que pueden repetirse en el tempo con reiteradas transac-
ciones. El aspecto fundamental es gue los costos de cam-
biar hacia nuevos socios son bajos para ambas partes.

Baja

Alra

Alta

Cadenas de
valor modulares

Los proveedores elaboran productos segiin especifica-
ciones detalladas de los clientes. No obstante, cuando
proporeionan los lamados servicios “llave en mano™,
los proveedores toman la responsabilidad por las
competencias que rodean a las tecnologias de proceso,
utilizan maquinaria genérica que limita las inversiones
sobre la transaccion y realizan gastos de capital para
componentes por cuenta de los clientes.

Alta

Alta

Alta

Cadenas de valor
relacionales

Redes donde existen interacciones complejas de
vendedores y compradores, que suelen crear dependencias
mutuas y altos niveles de especificacion de bienes. Esa
complejidad se gestiona a través de la reputacidn, la
familia o vinculos émicos.

Alta

Baja

Alta

Cadenas de valor

“cautivas”

En estas redes los pequefios proveedores dependen de

las transacciones de grandes compradores, y ello los
convierte en cautivos porgue sufragan costos elevados de
cambio. Estas redes se distinguen por un alto grado de
seguimiento y control de las empresas lideres.

Alta

Alea

Jerarquias

Forma de gobernanza caracterizada por la integracidn
vertical y el control gerencial, que se gjerce desde los
gerentes hacia los subordinados o desde las casas matrices
hacia sus subsidiarias o afiliados.

Alta

Baja

Baja

Baja

Alta

Nota. Elaboracion de Stefano (2013) sobre la base de Gereffi et al. (2005). Tomado de “Manual para
el Fortalecimiento de Cadenas de Valor”, de Padilla y Oddone, (2016), p.22. (https://n9.cl/s70yg).

Figura 2. Tipos de gobernanza

Nota. Tomado de “The Governance of Global Value Chains”, de Gereffi G., Humphrey J. y
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Sturgeon T., (2005), p.89. Traduccion propia. (https://n9.cl/gjf17).
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4.4, Caracterizacion de la cadena de valor

La estructuracion o caracterizacion de la cadena de valor de un bien o servicio representa una
herramienta de analisis que da la pauta para identificar todos los factores que contribuyen al desarrollo
sistematico de procedimientos que afiadan valor a un producto. De tal modo que se facilita el estudio,
segmentacion, optimizacion y fortalecimiento de los mismos procesos productivos; con lo cual se
obtienen mayores ventajas competitivas de cardcter comercial, en la produccion y en el consumo.
Esto altimo puede ser tanto a nivel nacional como internacional, ya que el analisis de una cadena de
valor depende del alcance geogréafico de la misma. Se puede decir que el uso de esta herramienta
posibilita un anélisis mas profundo de la relacién y comportamiento de todos los recursos utilizados,
actores involucrados y practicas necesarias para la produccion, innovacién y consumo final de un
determinado bien o servicio (Fonseca-Carrefio, 2021).

La importancia de la estructuracion de la cadena de valor radica en que esta permite generar
estrategias competitivas y adaptabilidad en mercados locales, nacionales e internacionales, de tal
modo que se pueda lograr una mejora continua del sector agricola, industrial y comercial de cada
region (Fonseca-Carrefio, 2021).

4.4.1. Anaélisis de cadena de valor segln la metodologia de Michael Porter

Segun Porter, una cadena de valor es una herramienta para el analisis estratégico de las
distintas actividades que conforman una cadena productiva y que aportan valor a una empresa. Este
instrumento permite identificar formas de generar mas beneficio para el consumidor y con ello
obtener una ventaja competitiva (Quintero y Sanchez, 2006). Acorde a la metodologia definida por
Michael Porter, las cadenas de valor genéricas comlnmente estan constituidas por tres elementos
bésicos:

4.4.1.1. Actividades primarias

Actividades que tienen que ver con el desarrollo del producto, su produccion, la logistica de
la cadena productiva, la comercializacion, entre otras. Las actividades primarias también se pueden
clasificar en actividades de logistica interna o de entrada, operaciones, logistica externa o de salida,
ventas y servicio (Quintero y Sanchez, 2006).

4.4.1.2. Actividades de soporte

Actividades vinculadas con la administracion de recursos humanos, compras, desarrollo
tecnologico e infraestructuras empresariales como las finanzas, gestion de calidad, entre otras. Este
grupo de actividades también se divide segln sean actividades relacionadas con las compras, el
desarrollo de tecnologia, la direccién de recursos humanos y la infraestructura institucional (Quintero
y Sanchez, 2006).
4.4.1.3. Margen

El margen representa la diferencia entre el valor y los costos totales en que incurre una
empresa durante las actividades generadoras de valor (Quintero y Sanchez, 2006).
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Figura 3. Estructura cadena de valor de Michael Porter
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Nota. Tomado de “La Ventaja Competitiva”, de Michael Porter, (1980). (https://n9.cl/np5x).

4.4.2. Metodologia de la CEPAL para el fortalecimiento de cadenas de valor

El desarrollo de una cadena de valor consiste en favorecer la diversificacion productiva para
ampliar la participacion en el mercado o bien, incrementar la tasa de satisfaccion de la demanda de
un producto. Parte de un fortalecimiento de la cadena implica un cambio en la estructura productiva
de un pais, de tal manera que se puedan incorporar nuevos productores, se desarrollen mejores
productos, haya mayor productividad y mas actividades intensivas en conocimientos. Ademas de
lograr una transicién hacia actividades y sectores en la cadena con un mayor dinamismo y

sostenibilidad (Padilla y Oddone, 2016).

Segun lo definido por la CEPAL en 2016, el proceso de fortalecimiento de una cadena de
valor puede estructurarse en 9 pasos:
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Figura 4. Metodologia fortalecimiento cadena de valor

Nota. Tomado de “Manual para el Fortalecimiento de Cadenas de Valor”, de Padilla y Oddone,
(2016), p.27. (https://n9.cl/s70yg).

4.4.2.1. Definicion de meta-objetivos

La meta u objetivos se entiende como la finalidad que persigue el fortalecimiento de la
cadena. Esta se encuentra relacionada con el desarrollo econémico o social del sector y cominmente
esta vinculada con el plan nacional de desarrollo y con politicas relevantes industriales, de ciencia,
tecnologia o de innovacion. Algunos ejemplos de meta-objetivos son: el aumento de empleo,
incremento de exportaciones, una mayor participacion de las pequefias, medianas y grandes empresas
en el mercado, contribuir a una mayor produccion nacional, entre otras (Padilla y Oddone, 2016).

4.4.2.2. Seleccion de cadena

Este paso hace referencia a las cadenas de valor que requieren ser priorizadas para enfocar
los esfuerzos. Los criterios de seleccion deben ser congruentes con la meta-objetivo establecidos: la
cadena debe contribuir a la generacion de riquezas en el sector, debe propiciar el crecimiento nacional
o regional, generar empleo, impulsar el uso de tecnologias, deben presentar un potencial para el
crecimiento de exportaciones, entre otros (Padilla y Oddone, 2016).

4.4.2.3. Diagnostico

En esta fase de la estructuracion de la cadena se identifican las restricciones y oportunidades
en el interior de cada eslabon, asi como la relacién entre los mismos. Se comienza por el mapeo de la
cadena, delimitando los eslabones principales y sus funciones. Luego se evalUa el contexto en que se
desarrolla la misma, tomando en consideracion aspectos vinculados con el desempefio econdmico, el
mercado y la gobernanza predominante en la cadena. Adicionalmente, en esta parte se identifican los
distintos actores que intervienen en los diferentes eslabones (Padilla y Oddone, 2016).

4.4.2.4. Primera mesa de dialogo



La primera mesa de dialogo se organiza al finalizar el diagnéstico con el objetivo de discutirlo
y validarlo. En esta participan algunos de los principales actores de la cadena, quienes después de
haber recibido una breve explicacion del diagnéstico realizado sobre la cadena de valor, proceden a
enriguecer el analisis garantizando que las oportunidades y restricciones identificadas sean relevantes
(Padilla'y Oddone, 2016).

4.4.2.5. Buenas practicas

En esta etapa se analizan buenas précticas de cadenas de valor similares de otros paises. Esto
se realiza con el objetivo de conocer las principales diferencias y lecciones de sistemas similares, que
deben ser tomados en consideracion para el disefio de estrategias (Padilla y Oddone, 2016).

4.4.2.6. Elaboracion de estrategias

Este paso consiste en la propuesta de lineas estratégicas que permitan hacer frente a las
restricciones identificadas en el diagndstico y aprovechar las oportunidades para el desarrollo de la
cadena. En esta etapa del analisis, es buena practica buscar que estas estrategias permitan reconocer
facilmente a los responsables, el tiempo y los recursos necesarios para dichas estrategias (Padilla y
Oddone, 2016).

4.4.2.7. Segunda mesa de didlogo

La segunda mesa de diélogo tiene la finalidad de discutir y validar las estrategias propuestas.
Al igual que en la primera mesa de didlogo, se busca enriquecer el proceso de analisis para asi
presentar resultados que se apeguen lo mas posible a las necesidades reales del sector (Padilla y
Oddone, 2016).

4.4.2.8. Apoyo a la implementacion

En esta fase del fortalecimiento de la cadena de valor, se establecen acciones que puedan
ejecutarse a corto plazo. Estas deben ir en funcion de los recursos disponibles y capacidades de los
actores. La finalidad de este paso es iniciar el proceso de ejecucion de las estrategias, ya que la puesta
en préctica de las mismas es un proceso de largo plazo que suele demandar altos montos de inversion
(Padilla y Oddone, 2016).

4.4.29. Lanzamiento

Finalmente, el Gltimo paso de la metodologia hace referencia a la organizacion de un evento
oficial, en el cual se den a conocer los hallazgos realizados durante la aplicacion del método para el
fortalecimiento de la cadena de valor. Ademas de la difusion de conocimiento, dicho lanzamiento
busca promover los compromisos que cada actor de la cadena de los distintos eslabones deberia
asumir para el crecimiento y desarrollo a largo plazo del sector y comercializacion del producto o
servicio (Padilla y Oddone, 2016).

45. FODA

Este es un instrumento viable que permite diagnosticar y abordar de manera sistematica los
factores de mayor importancia para una organizacion o proyecto. Esto lo hace por medio de una
matriz en la cual se organizan las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de
una organizacion perteneciente a un sector productivo en particular. Adicionalmente, se puede decir
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gue esta es una herramienta practica que constituye la base para el desarrollo de estrategias y para un
estudio de la situacion tanto interna (fortalezas y debilidades) como externa (oportunidades y
amenazas) de una organizacion. De tal manera que como resultado se obtiene una perspectiva general
de la capacidad de una entidad o producto, y de los factores que podrian determinar el éxito en el
cumplimiento de metas y estandares durante el proceso productivo o proyecto (Ponce, 2006).

4.6. Matriz de evaluacion de factores internos y matriz de evaluacion de factores externos (MEFE y
MEFI).

Esta herramienta consiste en una matriz que lista los factores internos y externos que influyen
en el desempefio de una organizacion o industria. A diferencia del anélisis FODA, la matriz de
evaluacion de factores internos y externos permite asignar un peso que refleja la importancia de cada
factor. Adicional al peso, durante este andlisis también se asigna una calificacion a los distintos
factores. De tal modo que, la multiplicacion entre el peso y la calificacion de cada factor, resulta en
una ponderacion relativa de cada uno de los factores internos y externos. Esto permite un analisis mas
profundo que considera un orden jerarquico de los distintos factores que afectan a una empresa,
organizacion o industria. De esa manera, durante la toma de decisiones y desarrollo de estrategias se
puede dar prioridad aquellos factores que tienen un mayor impacto e importancia (Ponce, 2006).

4.7. Fomento del desarrollo y crecimiento en una cadena de valor.
4.7.1. Los cinco motores de cambio de la OIT para el desarrollo de una cadena de valor.

Los motores de cambio de una cadena de valor establecidos por la OIT (Organizacion
Internacional de Trabajo) constituyen un conjunto de pilares sobre los cuales gira el desarrollo e
incremento de la productividad de un sistema o industria en particular. Estos tienen el objetivo de
promover el crecimiento econdmico inclusivo y las practicas empresariales responsables en un sector
de la industria (Nutz y Siervers, 2016). A continuacion, se describen estos cinco motores:

47.1.1. Eficiencia del sistema

La eficiencia del sistema hace referencia al grado de trabajo colaborativo entre los actores de
la cadena, ya que si estos unen esfuerzos los resultados pueden representar oportunidades de
reduccion de costos y en un aumento de eficiencia en el mercado (Nutz y Siervers, 2016).

4.7.1.2. Calidad del producto

Debido a que hoy en dia los mercados cambian rapidamente, estos cada vez se vuelven mas
competitivos, por lo que si una empresa desea que su producto o servicio permanezca o bien, aumente
su participacion en el mercado, es necesario que este cumpla con los requisitos y condiciones de la
demanda (Nutz y Siervers, 2016).

4.7.1.3. Diferenciacion del producto

Para la diferenciacion de un producto con respecto a otros en el mercado, es necesario un alto
nivel de cooperacion y coordinacién entre actores de la cadena debido a que de esa forma es mas
dificil copiar el bien o servicio. Ya que la competencia intentara no solo replicar el producto sino
también su proceso productivo. Mientras mas dificil de replicar sea este, mayor probabilidad de
poseer una ventaja competitiva sobre los competidores en el mercado (Nutz y Siervers, 2016).
4.7.1.4. Normas sociales y ambientales
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El garantizar el cumplimiento de normas sociales y ambientales durante la fabricacién de un
producto puede representar un valor afiadido para el cliente, debido a que cada vez mas consumidores
son conscientes de sus habitos de compras por lo que demandan bienes cuyos procesos de fabricacion
sean responsables y no representen un dafio para la sociedad (Nutz y Siervers, 2016).

4.7.1.5. Entorno empresarial favorable

Para el desarrollo de una cadena de valor es necesario tomar en consideracion que esta no se
encuentra de manera aislada, sino que estd integrada a un entorno de alta complejidad y se ve
influenciada por factores de caracter social, econémico, politico y cultural. Estos factores determinan
en cierta medida el éxito de las transacciones gque se dan dentro de la cadena. Razén por la cual, el
identificar y promover los cambios en el entorno que podrian resultar en nuevas oportunidades en el
mercado son acciones clave para el desarrollo de una cadena productiva (Nutz y Siervers, 2016).

4.7.2. Globalizacion

Globalizacién hace referencia al conjunto de actividades, generalmente econémicas, que se
llevan a cabo en distintos puntos del planeta pero que estan integradas de tal manera que funcionan
como un sistema (Gereffi, 1999).

4.7.3. Competitividad

Segln la definicion estandar de la Unidén Europea, en 2001 se determiné que la
competitividad puede definirse como la capacidad de un pais para producir un determinado bien en
mejores o iguales condiciones en comparacion con otras economias, de tal manera que se generen de
forma sostenible mayores tasas de crecimiento y empleo en una region o nacion. Por lo que se puede
decir que un pais es competitivo cuando este logra asignar sus recursos disponibles de una manera
maés eficiente con respecto a los demas (Medeiros et al., 2019). La competitividad no es un término
ni un objetivo que se pueda establecer a corto o mediano plazo, ya que representa una condicion
sostenible caracterizada por su permanencia. Es clave hacer la aclaracion de que, para lograr dicha
condicion es necesaria la interaccién entre varios factores y actores, entre los cuales destacan el sector
productivo, el gobierno y los clientes o usuarios de un determinado bien o servicio. La perspectiva
acorde a la cual se analiza la competitividad de un pais o una firma, varia dependiendo de si se hace
referencia a un bien basico, a productos diferenciados, a cadenas productivas, a etapas de produccion,
entre otros (Montoya et al., 2008).

La competitividad relacionada con una cadena productiva de un bien o servicio esta vinculada
con la creacion e implementacion de estrategias por parte de las distintas empresas o entidades que
forman parte de la cadena. Estas estrategias tienen la finalidad de aumentar la eficiencia e incrementar
la cuota de productos en un mercado de manera sostenible. Ademas, toman en consideracion factores
que van desde la capacitacion técnica, hasta la oferta de infraestructura, las peculiaridades de la
demanda y oferta del producto, el acceso a materias primas y proveedores, el nivel de innovacion e
investigacion y la difusion de buenas practicas. La importancia de evaluar la competitividad de un
pais con respecto a la produccion de un determinado producto radica en que existe una relacion
positiva entre el incremento de la competitividad y el crecimiento econémico a largo plazo, el
incremento de produccion en las empresas y con la mejora en la calidad de vida para determinados
grupos de la sociedad (Medeiros et al., 2019).

Como resultado, se puede decir que la competitividad en un pais estd explicada por diversos
indicadores y factores de tipo empresarial, estructural y sistémico. Los factores empresariales son
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aquellos sobre los cuales las empresas tienen el control y estan relacionados con la acumulacion de
conocimiento generado por las mismas compafiias. Por ejemplo: conocimientos y buenas practicas
de eficacia en la gestion de recursos, capacitacion tecnoldgica en procesos y productos, métodos de
organizacion, entre otros. Por otro lado, los factores estructurales son aquellos sobre los cuales una
empresa no tiene control, como lo es el mercado, la configuracién de la industria y el acceso a
productos internacionales. Por ultimo, los factores sistémicos hacen referencia a externalidades de
una empresa, como lo es la disponibilidad, calidad y costo de la energia, transporte, insumos basicos
y servicios tecnoldgicos; aspectos macroeconémicos como lo es el tipo de cambio, la carga tributaria,
la oferta al crédito, entre otros. Estos ultimos se pueden clasificar en aspectos infraestructurales,
macroeconomicos, politico-institucionales, sociales, legales y normativos e internacionales
(Medeiros et al., 2019).

4.7.3.1. Ventaja competitiva

Caracteristica o atributo que hace que un producto o servicio sea de cierto modo superior ante
sus competidores inmediatos. Esta superioridad es relativa a su competencia directa y puede ser
resultado de maltiples factores por los cuales destaque dicho producto o servicio (Quintero y Sanchez,
2006).

4.7.3.2. Mejoramiento industrial

El mejoramiento en una cadena de valor, segun Gereffi y Fernandez, se define como el hecho
en el cual las empresas, paises o regiones involucradas en la cadena de valor de un producto, se
involucran en actividades de mayor valor para aumentar los beneficios que reciben de su participacion
en un proceso productivo a nivel mundial (Gereffi y Fernandez-Stark, 2019). Acorde a Humphrey y
Schimits (2002), dentro del anélisis de cadenas de valor se pueden identificar cuatro principales tipos
de mejoramiento:

4.7.3.2.1. Mejoramiento de procesos: este tipo de mejoramiento hace referencia al
incremento de eficiencia a los procesos de transformacion y procesamiento del
producto. De tal manera que por medio de una reorganizacion o introduccion de
nuevas tecnologias se puede incrementar la productividad de un sistema
productivo (Gereffi y Fernandez-Stark, 2019).

4.7.3.2.2. Mejoramiento del producto: este tipo de mejoramiento implica la
comercializacion de presentaciones del producto mas sofisticadas y con mayor
valor agregado (Gereffi y Fernandez-Stark, 2019).

4.7.3.2.3. Mejoramiento funcional: este es un tipo de mejoramiento implica la
implementacion o eliminacion de actividades y practicas en el proceso
productivo, con la finalidad de incrementar el valor afiadido que aporta cada
actividad (Gereffi y Fernandez-Stark, 2019).

4.7.3.2.4. Mejoramiento intersectorial: este tipo de mejoramiento ocurre cuando empresas
0 entidades de la cadena se trasladan a nuevas industrias que siempre estén
relacionadas con el proceso productivo original (Gereffi y Fernandez-Stark,
2019).

4.7.3.2.5. Mejoramiento en la entrada de la cadena de valor: este es uno de los tipos de
mejoramiento mas retadores y dificiles de lograr ya que implica la entrada por
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primera vez de las firmas o actores en una cadena de valor a nivel local, regional
o mundial (Gereffi y Fernandez-Stark, 2019).

4.7.3.2.6. Mejoramiento en reverso de vinculos: este ocurre cuando empresas locales
comienzan a ser proveedores de productos o servicios que antes tendian a ser
importados (Gereffi y Fernandez-Stark, 2019).

4.7.3.2.7. Mejoramiento en el mercado final: este tipo de mejoramiento hace referencia al
involucramiento de los actores en mercados o productos mas sofisticados, los
cuales requieren del cumplimiento de estdndares mas rigurosos y la produccion
de bienes en mayores volimenes para ser comercializados a precios accesibles
(Gereffi y Fernandez-Stark, 2019).

4.8. Estrategia

Una estrategia engloba una serie de acciones que tienen el objetivo de lograr un fin
determinado; en el caso de una empresa o industria, una estrategia describe como se pretende crear o
sostener valor para los accionistas, clientes 0 miembros involucrados en una actividad productiva. El
disefio o formulacion de una estrategia puede abarcar diversas etapas, pero entre las mas comunes se
pueden ejemplificar: la realizacion de un andlisis estratégico, en donde se define una mision, vision
y objetivos para la estrategia y donde se establece el enfoque o prioridad competitiva que abordaré la
misma (en otras palabras, se establece el tema de la estrategia); como segunda fase, se puede
mencionar la generacién de iniciativas, la cual consiste en identificar los principales pasos necesarios
para dar respuesta a ese enfoque o prioridad competitiva y por Gltimo, se encuentra una tercera fase,
la implementacion de proyectos, esta explica a mayor detalle los aspectos involucrados con cada
iniciativa propuesta (Velasquez, 2023).

4.9. Indicadores de desempefio (KPIs — Key Performance Indicators)

Los indicadores de desempefio representan métricas clave que permiten cuantificar la
evolucion y el éxito de la implementacion de un proyecto, proceso o actividad en particular. EI definir
estos indicadores le permite a cualquier organizacion o industria identificar con mayor facilidad la
eficiencia de sus operaciones, las fortalezas y los puntos que requieren mayor atencién. Como
resultado, estos indicadores representan una herramienta necesaria para la toma de decisiones y la
evaluacion de estrategias. Como todo objetivo, al momento de definir un indicador, siempre se debe
tomar en consideracion que este debe ser especifico, medible y alcanzable (Marr, 2012).

4.10.Encuesta

La encuesta representa un método de investigacion en el cual se busca obtener informacién
de cardacter cualitativo o cuantitativo por medio de un cuestionario o serie de interrogantes dirigidas
a los grupos o sujetos de estudio. La utilizacion de esta herramienta permite recopilar datos,
informaciéon sobre hechos, ideas, conocimiento, opiniones y caracteristicas de las personas que estén
involucradas o relacionadas con el tema de investigacion. Cabe mencionar que comdnmente en un
cuestionario, las preguntas son claras y concretas, presentadas en un orden preestablecido que no
puede alterarse y que por consiguiente, podria generar respuestas cortas. Esta herramienta
generalmente es utilizada cuando se desea obtener datos o informacién de un amplio grupo de
personas con respecto al problema de investigacion (Garcia F. , 2004).

4.11.Entrevista
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La entrevista representa otra técnica de investigacion que también tiene por objetivo recopilar
informacidn de caracter cualitativo o cuantitativo por medio de interrogantes dirigidas a un grupo de
personas. No obstante, a diferencia de la encuesta esta requiere un mayor involucramiento por parte
del entrevistador (persona que hace las preguntas), y un menor grado de estructuracién de las
preguntas. De igual manera, cabe destacar que la entrevista cuenta con la particularidad de que puede
llegar a obtener respuestas con contenido méas profundo que una encuesta, esto debido a que tanto el
entrevistador como el entrevistado tienen mas libertad y tiempo para expresarse al no estar
delimitados por una estructura rigida de como plantear las preguntas (Garcia F. , 2004).

4.12.Matriz de priorizacion

Esta es una herramienta de gestion y control de proyectos que se utiliza para evaluar y
seleccionar alternativas sobre una base de ponderacion y aplicacion de criterios. De tal modo, que se
establecen prioridades entre un conjunto de elementos para facilitar la toma de decisiones
relacionadas con la resolucion de problemas, oportunidades de mejora e implementacion de planes.
Previo a la aplicacion de una matriz de priorizacién, es necesario definir criterios sobre los cuales se
evaluaran las alternativas u opciones, luego se debe especificar valores para cada criterio y finalmente
se califica en una matriz el grado en que cada opcion cumple con los criterios establecidos (Velasquez,
2023).
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5. GENERALIDADES SOBRE EL AGUACATE

El aguacate (Persea americana) es una fruta, miembro del reino Plantae, de la orden Laurales,
perteneciente a la familia vegetal de las Lauréceas, de género Persea y de especie americana (Flores,
2011). En la actualidad se han registrado mas de 85 especies del género Persea, de las cuales la
mayoria se encuentran desde el sur de Estados Unidos (Persea borbonia) hasta Chile (Persea lingue).
A la vez, el género Persea se subdivide en dos subgéneros: Persea y el Eriodaphne; estos se pueden
distinguir por la pubescencia de la cara interna de los sépalos (Barrientos y Lépez, 2001).

Una especie popular del aguacate es Persea americana Mill, la cual pertenece al subgénero
Persea y tiende ser reconocida como los “verdaderos aguacates”, dado que suele ser de mayor tamafio
que los aguacates del otro subgénero. El tamafio de los frutos del género Eriodaphne puede variar
desde el tamafio de una aceituna hasta el de un chicharo (Barrientos y Lépez, 2001).

El aguacate se da en un arbol perennifolio que puede medir entre 5 y 25 metros de altura
aproximadamente, dependiendo de la variedad de la planta y de las condiciones climaticas en que
crezca. Su altura también depende de si el arbol fue cultivado a partir de semillas o a partir de un
injerto. Sus hojas cominmente son brillantes y de diferentes formas segun la especie. Las
inflorescencias se presentan en ramilletes, con flores de color verdoso (Leonel y PRONAGRO, 2020).

El fruto como tal puede sobrepasar los 10 cm de longitud, dependiendo de la raza y la
variante, la cascara que lo recubre puede ser rugosa o completamente lisa y el color de la semilla al
igual que el color de la pulpa puede abarcar una gama de tonalidades, todo dependera del tipo de
aguacate (MAGA, 2014). Segun el comportamiento floral en determinadas temporadas, las
variedades de aguacate se clasifican en tipo A (estado femenino) o tipo B (estado masculino). Tanto
las fases de floracion, cuaje, formacién, madurez y brotacion vegetativa pueden intercalarse. Esto
dependera de la zona de cultivo, la variedad genética, el manejo y las condiciones climaticas en las
que se cultive la planta® (Leonel y PRONAGRO, 2020).

5.1. Razas de aguacate

El aguacate es un fruto de origen mesoamericano, siendo Guatemala y México los centros de
origen mas importantes de las diversas especies del género Persea y la region donde hoy en dia se
puede encontrar una amplia variedad de especies de aguacate. Por esta misma razon se distinguen tres
principales razas de aguacate: Mexicana, Guatemalteca y Antillana (Flores, 2011).

! Para obtener mayor detalle sobre las especies, la fenologia, los requerimientos agronémicos, enfermedades y
plagas sobre el cultivo del aguacate, véase anexos, desde la seccion 17.2 hasta la seccién 17.6.
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Figura 5. Lugares de origen de las tres razas de aguacate

Nota. Tomado de “Historia y genética del aguacate”, de Barrientos A. F.y Ldpez L., (2001), p. 112.
(https://n9.cl/canyq).

La gran variabilidad entre especies y razas de aguacate en sus distintos lugares de origen es
el resultado de diferentes condiciones climaticas presentes en las regiones geogréaficas y a diversos
mecanismos que maximizan el cruce entre especies. Como resultado de la interaccién de estos dos
factores, se amplia la variabilidad genética y adaptabilidad en distintos ambientes de ciertas especies
de aguacate (Barrientos y Lopez, 2001). A continuacion se listan algunas de las principales diferencias

entre las tres razas de aguacate:

Cuadro 2. Particularidades de las distintas razas de aguacate

Raza mexicana

Raza guatemalteca

Raza antillana

Atributo (Persea americana var. (Persea americana var. (Persea americana var.
drymifolia) guatemalensis) americana)
Clima Subtropical a templado Subtropical Tropical

Altitud sobre el nivel
del mar

Sobre 2000 m

Entre 1000 y 2000 m

Menos de 1000

Resistencia a Menor Menor Mayor
salinidad

Resistencia a frio Mayor (hasta -6°C). Intermedia (entre -4y -6°C) Menor

Rango de temperatura | 8 a 15°C 12a22°C -
para su desarrollo

Hojas

Tamafio Menor Intermedio Mayor

Color Verde oscuro Verde oscuro Verde palido
Olor Olor a anis Sin olor a anis Sin olor a anis
Flor:

Pubescencia Mas Menos Menos
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Raza mexicana

Raza guatemalteca

Raza antillana

Atributo (Persea americana var. (Persea americana var. (Persea americana var.
drymifolia) guatemalensis) americana)

Tallo:

Brotes jovenes Verde palido Rojizos Verde palido

Corteza del tronco No acanalada No acanalada Acanalada

Fruto:

Tamafio Variable, tendiente a pequefios | Intermedios (entre 7.5 a 25 cm) | Variable, tendientes a
(entre 30 y 80 mm de longitud grandes (7.5 a 25 cm).
aproximadamente).

Forma Piriforme Esférico, ovalado o piriforme. | Ovalado, piriforme

Peso Entre 80 y 250 gramos Entre 200 y 2,300 gramos Entre 110 y 1,100 gramos
aproximadamente. aproximadamente. aproximadamente.

Pedicelo Cilindricos y grosor mediano | Cénico y grosor voluminoso Forma de cabeza de clavo y

poco grosor, también existen
tipos con mayor grosor.

Persistencia del
perianto en el fruto

Mayor

Menor

Menor

Céascara

Delgada, lisa y suave

Gruesa, quebradiza y rugosa

Grosor mediano, flexible y
suave

Color Verde, puede alcanzar Verde opaco, incluso morado. | Verde claro, que tiende a
tonalidades obscuras hasta rojizo o amarillo.
morado y negro.

Semilla Adherida o suelta, cotiledones | Adherida y cotiledones lisos; Suelta y cotiledones rugosos;

lisos o ligeramente rugosos;
tamario mediano

tamafio grande.

tamafio intermedio.

Cubiertas de la

Delgada

Delgada

Mediana o gruesa 'y

semilla membranosa
Aceite Alto contenido Mediano contenido Bajo contenido

(contenido de grasa: 10 