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Abstract

El objetivo del presente trabajo es analizar el comportamiento innovador del sector agricola del Estado de Sinaloa y sus
efectos en la mejora de los productos. Este trabajo se apoya en la experiencia de aplicacion de un modelo de innovacién en
una empresa regional, reconocida en relacion con su tipo, tamano, productos que maneja, mercado y perfil de participacion
en proyectos. Se busca generar el registro de un caso que muestre un nuevo comportamiento innovador enfocado a la
generacion de productos de valor agregado a través de una combinacion entre la inteligencia de mercado y la transferencia
de tecnologia.

Keywords: innovacion; inteligencia de mercado; transferencia tecnologica; valor agregado; agronegocios.

This work is based on the experience of implementing an innovation model in a regional company, recognized for its type,
size, products handled, profile market and participation in projects. The task is to generate the registration of a case
showing a new innovative behavior focused on the generation of value-added products through a combination of market

intelligence and technology transfer.
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Introduccion

El eje tematico fundamental para el desarrollo del Estado de
Sinaloa es la produccion de alimentos, sobre todo, aquellos
provenientes directamente de la agricultura, esto ha ocasio-
nado que en la regidon se practiquen los agronegocios. En
su definicién, un agronegocio se define como la gestion de
todas las actividades que incluyen la produccién, manejo,
transporte, procesamiento y comercializacion de productos
agricolas. El enfoque tiene como alcance toda la cadena pro-
ductiva y es paralelo a la parte técnica, es decir, a las activi-
dades agricolas primarias o puras que integran la siembra,
mantenimiento y cosecha (Downey y Erickson, 1987).

Los agronegocios son necesarios para potenciar las activi-
dades agricolas, ya que integran tecnologias y métodos para
evolucionar una actividad primaria hacia un enfoque de gen-
eracion de valor en diversas ramas. La referencia es la gen-
eracion de riqueza, desarrollo social y regional, a través del
reconocimiento de fuerzas impulsoras de los grandes mer-
cados de consumidores nacionales e internacionales, aunado
a una practica apegada al desarrollo sustentable (Edwards y
Shultz, 2005).

El estudio sobre competitividad que expuso el IMCO en el
2008, resalta la importancia nacional que tiene Sinaloa en la
produccion agricola, al mencionar que en el Estado se con-
centra un poco mas de una cuarta parte de la produccion
total de alimentos del pais (Tablas | y 2). El mismo informe
senala a Sinaloa como el segundo estado mejor posicionado
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en la atraccion de inversion, en su gran mayoria relacionada
con el sector agricola (IMCO, 2008).

Asi también, menciona el IMCO (2008), que Sinaloa ha tenido
grandes avances que inciden en la competitividad, ya que es
el Estado que mas posiciones avanzé en el factor mercados
de factores eficientes (quince posiciones) por el aumento de
la productividad laboral, de la disponibilidad de capital y de
la densidad de tierras agricolas por trabajador. Es el tercer
Estado mas agil para la apertura de negocios. También es el
cuarto Estado con mayor nimero de empresas reportadas
en la revista Expansion 500 del 2010 en proporcion a su
PIB. Es el cuarto Estado con mayor penetracion del Sistema
Financiero Privado en México.

Posiciones significativas

Entre los logros mas importantes en los Ultimos afos, se
tiene la mejora en el clima de negocios y el sistema de justi-
cia, las mejoras en el sector agricola, el cual aumento su tec-
nificacion y escala de produccién. Sin embargo, en el Estado
se reconocen debilidades que atentan contra la competitivi-
dad (IMCO, 2008), tales como:

a. Inseguridad: el Estado no tiene la mejor percep-
cion de seguridad social, lo cual tiene potencial para ahuy-
entar la inversion y atraccion de clase creativa (investiga-
dores, emprendedores). En la escala nacional es el lugar
31 de 32 entidades.

Hortalizas Granos

Pescados y Mariscos Carne

Produccién en el Estado de
Sinaloa en relacién a la Producciéon
Nacional

38% del tomate 23% del maiz

33% de camardn 5% de bovino

37% de pepino 13% de frijol

52% de atun 5% de ovino

19% de papa 55% de garbanzo

20% de sardinas 5% de ave

20% de calabacita

14% de pesca 4% de caprino

24% de chile verde

3% de porcino

28% de ejote

90% de berenjena

Posiciones significativas

2.2 millones de hectareas cultiva-

bles de la produccion nacional)

Primer lugar en produccion (20%

Segundo lugar en produccion
pesquera (15% de produccion
nacional: 231,000 tons)

Octavo lugar en produccion
pecuaria (5% de produccion
nacional: 225,000 tons en
carne en canal)

Primer lugar en rendimiento: 10.97
tons/ha

5.8 millones de tons producidas
por afno (promedio)

Inventario de 2.4 millones de
cabezas

Primer lugar en exportacion pes-
quera (120 millones de délares)

Tabla |: Porcentaje de productos de alimentos producidos en Sinaloa, 2006. Informacién integrada por CAADES, informacion de
productos y proyectos productivos generado en el 2008 (CAADES, 2008).
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b. Valor agregado: Sinaloa se caracteriza por generar
alimentos, pero su comercializacion es a nivel primario, es
decir, de escaso valor agregado. Esto se ha generado por la
cultura agricola de comercializar el producto al cosechar-
lo, sin algin paso intermedio hacia la industrializacion. Esta
cultura tiene ya casi 40 afos en el Estado. Sinaloa es el tercer
Estado con menor valor agregado de los productos de ex-
portacién en proporcion a su PIB, ocupa el lugar 30 de 32.
c. Patentes: es el quinto Estado con la menor so-
licitud de patentes en relacion con su poblacion, es decir,
existe una investigacion que esta limitada comercial-
mente, no se transforma o transfiere al sector empresarial,
ocupa el lugar 28 de 32.

La produccion agricola del Estado ha venido creciendo en
materia de exportaciones de hortalizas, Sinaloa crecié en un
[1.66% del 2007 al 2008 (CAADES, 2008). Esta tendencia se
prevé que se mantenga en crecimiento entre 3% y 5% anual.

Otro factor importante de la economia en Sinaloa, ex-
pone que la escasa industrializacién de la produccién gen-
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era que el sueldo promedio de los empleos formales en
Sinaloa esté por debajo del promedio nacional (IMCO,
2008). Asi también, por la baja industrializacion, el enfoque
del productor (empresario del sector agricola) se enfoca a
vender de forma masiva, lo cual genera una oferta tempo-
ral mayuscula que supera a la demanda, esta situacion in-
evitablemente disminuye el ingreso por los bajos precios.
Por otra parte, ante la escaza posibilidad de mover la pro-
duccidn a un canal diferente al de vender el producto en
bruto, expone a los productores a barreras no arancelarias,
que atentan contra la estabilidad econémica y social del
Estado (CAADES, 2008).

Sinaloa es uno los seis Estados que mas emprende negocios
en el pais, lo que refleja una cultura favorable para la creacion
de empresas (IMCO, 2008), sin embargo, estos negocios en
mas de un 95% son empresas tradicionales (CODESIN,
2008), es decir, empresas denominadas como sociales, donde
el capital y la integracién de tecnologia no son factores clave.
En Sinaloa, la integracion de tecnologia por medio de mod-
elos de innovacion como motor del negocio es minima. La

Cultivo Produccion (toneladas)

Nacional Sinaloa Participacion % Lugar nacional
Hortalizas
Tomate rojo 2,093,431.62 783,314.00 374 |
Chile verde 2,078,476.50 488,153.00 235 |
Papa 1,522,611.38 280,483.00 18.4 |
Tomate verde 805,721.25 184,807.00 229 |
Pepino 496,028.53 184,281.00 372 |
Calabacita 429,786.50 117,700.00 274 |
Berenjena 42,611.30 38,791.00 91.0 |
Ejote 99,271.46 27,561.50 27.8 |
Sandia 976,772.88 51,191.60 5.2 5
Granos
Maiz 22,607,577.34 5,112,788.56 22.6 |
Garbanzo 162,382.30 89,469.80 55.1 |
Frijol 1,385,783.75 180,200.50 13.0 3
Sorgo 5,518,518.50 454,174.69 82 4
Oleaginosas
Ajonjoli 21,262.84 5,701.88 26.8 |
Cacahuate 68,242.50 10,299.37 15.1 3
Frutales
Mango 1,734,765.88 327,361.50 18.9 |
Fibras industriales
Cana de az(car 50,060,256.00 2,288,781.00 4.6 5

Tabla 2: Produccion Agricola en el 2006, SAGARPA, Sistema de Informacion y Estadistica Agroalimentarios y Pesquera. Informacién
integrada por CAADES, informacion de productos y proyectos productivos generado en el 2008 (CAADES, 2008).
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generacion de empresas de alta tecnologia (basadas en pat-
entes o apalancamiento de un tipo de propiedad intelectual),
no llega al 3% del total de empresas.

Sinaloa como Estado, no ha mejorado en la generacion de
ingreso por habitante, lo cual reduce su nivel de bienestar.
Sinaloa se ha mantenido con el mismo modelo econémico
basado en el sector agricola por mas de tres décadas, lo cual
representa un PIB per capita de 5,460 dolares. Esta cantidad
esta por debajo de la media nacional, la cual es de 6,698
ddlares. En los dltimos 30 anos en el Estado, se puede ob-
servar que no existe migracion o evolucion hacia el sec-
tor secundario o terciario, es decir, la industrializacién de
productos, asi como la generacion de empresas basadas en
tecnologia no se ha realizado.

Sinaloa tiene el liderazgo nacional en produccion por ton-
elada de practicamente todos los productos agricolas (Tab-
la 2), inclusive en algunos como el maiz, competitivos in-
ternacionalmente (entre 10 y Il ton/ha). Estos niveles de
productividad se tienen por la aplicacion tecnoldgica que
se tiene en la cadena de produccion, desde la planeacion,
siembra, cosecha y empaque. En Sinaloa se puede encontrar
a todas las empresas de semillas, fertilizacién y suministros
agricolas que tienen presencia mundial, como Monsanto,
Bayer, Dupont, por mencionar algunas. Es una realidad que
en el campo sinaloense se tengan las Ultimas tecnologias en
preparacion de tierra, semillas, fertilizacion, riego, cosecha,
trilla, corte, empaque, logistica y refrigeracion. Esto se da
por la presencia de proveedores que casi en su totalidad
son empresas extranjeras. En Sinaloa, se presenta cada ano
la exposicion en agronegocios mas grande de Latinoamérica,
donde se dan cita empresas de todo el mundo para mos-
trar sus avances tecnologicos y plataformas de productos
(CAADES, 2008). Sin embargo, esta gran avenida tecnoldgica
no llega a la transformacion de los productos, no llega a
la industria. El empresario agricola ve a la tecnologia como
factor para producir, su participacion no traspasa la barrera
del valor agregado. Ademas otro punto, es que aunque se
tiene un liderazgo de produccién por el uso de tecnologias,
se tiene que reconocer que gran parte de la riqueza que
se genera al vender los productos en fresco (sin industri-
alizar) se desplaza a otras regiones, en su mayoria empresas
de Estados Unidos, Israel, Holanda y Espana, donde tienen
residencia las empresas proveedoras de todo tipo de tec-
nologias de la cadena de valor agricola. Se estima que el 90%
de los suministros, sobre todo aquellos que tienen mas valor,
como la semilla y el fertilizante, son de importacion.

Tomando en cuenta la situacion actual y la prospectiva del
sector, Sinaloa cuenta con un enorme potencial de desarrol-
lo, en gran medida sus ejes tematicos (alimentos, bioenergia)
representan un enorme campo para emprender o acelerar
negocios. Este emprendimiento es deseable que sea por me-
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dio del desarrollo tecnolégico, aplicando modelos de inno-
vacion que conjuguen el andlisis de mercados y la aplicacion
de la tecnologia (OCDE y FAQ, 2007). Tanto los factores
positivos como las debilidades, en relacién a la prospectiva
del Estado, son motores para la generacion de productos ba-
sados en la aplicacion de modelos de innovacion, que apoyen
la evolucién competitiva del Estado.

Segin el reporte del Banco Mundial publicado en el
2008, el cual estd basado en el andlisis de 4 regiones ag-
ricolas que han evolucionado su plataforma de negocio
con la integracion de modelos de innovacion, es posible
reconocer factores y efectos que se han generado al con-
frontar las debilidades con la aplicacion de modelos de
innovacion (Banco Mundial, 2008):

a. Con la aplicacion de modelos de innovacion es
posible crear guias para la generacion de productos de alto
valor, mismos que se traduzcan en riqueza, confianza en el
emprendedor e inversionista.

b. Con el desarrollo de esta nueva generacion de pro-
ductos es factible crear una nueva plataforma de industri-
alizacion de productos (patentes, licenciamiento, generacion
de plantas).

c. Con la integracion de cadenas de industrializacion
es posible mejorar la relacion demanda-precio de productos
primarios del sector agricola del Estado.

d. Con la integracion de cadenas de industrializacion
es posible mejorar las condiciones sociales y econémicas del
Estado de Sinaloa a través del empleo y mayores margenes
en la comercializacion de productos.

Estas premisas se han definido por el Banco Mundial, en el
marco de propuestas para el desarrollo regional, la cual hace
énfasis en sefalar que para que una regién se fortalezca a
través de sus sectores es necesario integrar modelos de in-
novacion que contemplen la sinergia de la inteligencia de
mercado y la transferencia de tecnologia a los sectores pro-
ductivos.Asi también, en la misma referencia, se hace énfasis
en los efectos de estas iniciativas en variables econémicas
y sociales. La base de la competitividad se representa may-
ormente por el numero y calidad de empresas dentro de
una region (Estado), es decir,a mejor empresas, hay mejores
trabajos, y a mejores trabajos se genera mayor capital so-
cial. De esta manera, resulta de gran importancia incorporar
modelos de innovacién a las empresas o a las cadenas de
emprendimiento formal para que habiliten plataformas de
productos mas diferenciados, mas competitivos en merca-
dos de alto valor.

Descripcion del contexto

Segun el Banco Mundial (2008), la tendencia en el contexto
agricola a nivel mundial marca un reto que se debe traba-
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jar dentro del Estado de Sinaloa como lider generador de
alimentos: evolucionar de un sector agricola basado en el
producto a uno enfocado al mercado. Esto hace referencia
a que ademas de gestionar elementos primarios de produc-
cion como tierras, semillas, insumos y productos, ademas se
requiere integrar actividades contempladas en modelos de
innovacion para generar productos de valor agregado.

Esta tendencia hacia el mercado esta marcada por tres fac-
tores clave (Edwards y Clifford, 2005):

a. La cadena de valor de la produccion agricola por
necesidad se ha extendido, es decir, no sdlo es necesario
ser técnicamente bueno en la produccion de alimentos (del
sector agricola), también es necesario realizar inteligencia
de mercado para reconocer la factibilidad de comercializar
un producto, asegurar su distribucion y venta, integrar tec-
nologias de transformacion para el valor agregado, crear

productos mas sofisticados para mercados mas rentables.

Estos dos pilares fundamentales se han integrado de manera
estandarizada al sector a través de modelos de innovacion.

b. Las tendencias sociales y tecnologicas actuales para
detectar grandes cambios en los consumidores, obligan a
estudiar los patrones que estan emergiendo en el compor-
tamiento social, las tecnologias, las economias, los medios, el
cuidado de la salud, el impacto en el medio ambiente y los
negocios. La importancia de la identificacion y analisis de las
tendencias radica no soélo en la prevision de los acontec-
imientos que pueden transformar la vida social y los mer-
cados, sino en el potencial de prevenirlos, de modificarlos y
actuar en consecuencia.

c. La tecnologia es un factor que incide en la cadena
de produccioén agricola, no sélo en las fases de produccion
primaria, desde la generacién de semillas e insumos, sino
hasta las fases finales de comercializacion, como la dis-
tribucion y la venta. El mejoramiento genético de semillas
y variedades, los sistemas de nutricion, la producciéon en
invernaderos, el aprovechamiento del agua, entre otros, son
aplicaciones que pueden potenciar o marginar una regién
productora. La biotecnologia estd generando aprecio por
nuevos productos en funcién de su valor nutricional o ca-
pacidad como fuente de energia. Investigadores del area
de genética exponen los beneficios de manipular los pro-
ductos para maximizar su volumen o inmunidad ante plagas
y enfermedades, o bien para mejorar su resistencia hacia
la falta de agua. Ademas de este tipo de tecnologias ligadas
a la técnica agricola, también se estan aplicando otras que
tienen efectos en la comercializacién, como las tecnologias
de informacion, que ofrecen herramientas de inteligen-
cia sobre bases de datos de informacién de consumo;y el
internet, la cual proveen referencias para tomar mejores
decisiones de negocio.
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Estudios actuales sobre perspectivas agricolas para los
préximos afnos, como el publicado por la OCDE y FAO
(2006), revelan que la produccion agricola primaria no sera
suficiente para generar el valor social (alimentacion, empleo,
bienestar econéomico) dentro de una regién. Es necesario in-
tegrar tecnologias que ayude a minimizar factores en contra
o que realicen una transformacién del producto a condi-
ciones mas manejables. El comportamiento del sector agri-
cola en el Estado de Sinaloa es primario casi en su totalidad,
es decir, se siembra un producto, se cosecha y se vende. Si
por alguna razén, no se tiene un escenario favorable para
la comercializacion en los mercados meta (oferta alta, baja
demanda, barreras no arancelarias), los ingresos disminuy-
en drasticamente, generando problemas en diversas ramas
economicas y sociales.

Segun datos del Servicio de Informacién Agroalimentario y
Pesquero de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desar-
rollo Rural, Pesca y Alimentacion (SAGARPA), en el 2008
Sinaloa fue el Estado lider en hectdreas sembradas con
1,217,243.04, equivalente al 7.75% de la superficie nacional.
Asi también, ocupé el primer lugar en el valor de produc-
cion con 30,430,495.60 de pesos, lo que equivale al 16%
del valor de la produccion a nivel nacional. Esta informacion
revela que la produccion del Estado en la relacion valor por
superficie sembrado es mas del doble, es decir, cada punto
porcentual de superficie sembrada equivale a dos puntos
porcentuales del valor nacional de produccion. Esta refer-
encia esta dada por dos factores fundamentales, primero, el
liderazgo de las empresas del sector agricola del Estado en
la incorporacién de la tecnologia en los sistemas de produc-
cion, y segundo, los productos que se siembran en el Estado
tiene un valor superior por los comportamientos de oferta-
demanda nacional e internacional (maiz, sorgo, frijol, tomate,
chile, pepino). Sin embargo, el valor de la produccion esta
dado por un nivel de comercializacion base, es decir, como
producto, no como subproductos. De esta manera, compra-
dores e intermediarios localizados en otras regiones dentro
del pais y en el extranjero, compran grandes volimenes de
produccién en el Estado de Sinaloa, les aplican procesos de
transformacion (mejoras tecnologicas), ya sea en el empaque
o para la generacion de subproductos, y los comercializan en
mercados mas rentables y estables (CAADES, 2008).

Los empresarios del sector agricola de Sinaloa reconocen la
necesidad de participar en mercados de valor agregado, no
solo limitarse a mercados de venta primaria, sin embargo,
aunque se ha aceptado esta situacion desde hace mas de
40 anos de manera formal en los planes estatales de desar-
rollo, atn no se realizan acciones concretas y sistematizadas
para crear esta nueva generacion de productos y empresas,
en gran medida, por la ausencia de un modelo que guie la
plataforma de generacion de productos primarios a produc-
tos de valor agregado. Los lideres de los diversos sectores
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reconocen el reto y la pregunta que surge en el grupo es:
{qué modelo de innovacién requieren las empresas del sec-
tor agricola del Estado de Sinaloa para la generacion de pro-
ductos de valor agregado?

Tomando en cuenta, que los modelos de innovaciéon son
aplicables en cualquier contexto y rama econdmica, es im-
portante reconocer algunas tendencias que caracterizaran
a los negocios en el sector agricola para la proxima década
mencionados por Edwards y Shultz (2005):

a. Tamafo mayor: las empresas tendran que ser mas
grandes si quieren competir, incrementar horizontalmente
sus capacidades (inversiones, unidades de negocio, alianzas,
clusters) y linea de productos, cada uno hacia un mercado
identificado.

b. Empresas diversificadas: buscar ofrecer productos
a una diversidad de mercados: comida, fibras, quimicos, far-
macéuticos, inclusive energia. Esto se origina por el dinamis-
mo de los mercados y el desarrollo tecnolégico (capacidad
de aprovechar todo en una linea de produccion, ejemplo, el
producir etanol a base de granos también genera harinas
enriquecidas, fibras y gas para refrescos).

c. Organizaciones complejas: nuevos requerimientos
de finanzas, contabilidad, mercadotecnia, comercializacion e
innovacion, integrados como bases de negocio generan una
mayor complejidad para las empresas.

d. Aplicaciones estratégicas: el analisis a largo plazo
sobre la escasez de insumos, energéticos, tierra, agua, min-
erales y demas variables que puedan afectar, ha puesto a
muchas empresas a administrar cuidadosamente los recur-
sos naturales, sobre todo si estos recursos son la base de su
ventaja competitiva.

e. Participacion politica: las presiones politicas mani-
fiestas en temas geograficos, seguridad, calidad, inocuidad,
ecologia, acceso a agua y energia, y temas de conservacion,
hacen requisito que las empresas vigilen y participen en te-
mas politicos.

f. Enfoque multinacional: los productos agricolas, di-
rectos y procesos a bases de tecnologias, se estan comer-
cializando en todo el mundo, cada vez se hacen mas grandes
los mercados de consumo.

La dinamica econémica global ha generado que mudiltiples
factores alteren el funcionamiento de la cadena del sec-
tor agricola; retos, actores, disciplinas, tecnologias, institu-
ciones y temas sociales, todos se integran para hacer valer
una evolucién de un sector enfocado a generar productos, a
otro que se enfoque en reconocer el mercado para generar
dichos productos. Un negocio enfocado al mercado tiene
la siguiente forma de trabajar segliin exponen Edwards y
Shultz (2005):

a. Las necesidades o deseos del mercado (cliente) de-
finen los temas de negocio o tipos de productos a generar,
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esto representa el primer eslabén en la aplicacién de un
modelo de innovacion: “escuchar al cliente”.

b. Se requiere una administracion eficiente de la ca-
dena de valor para hacer llegar los productos “deseados”
por el cliente hasta sus manos en las condiciones que se
requieren.

c. Cuando los productos y servicios son percibidos
como unicos y de alto valor, se hacen de ventajas diferencia-
das sobre otros.

d. El ingreso y crecimiento de la empresa se acelera,
ya que se llevan productos a mercados mas rentables.

Tomando a referencia tendencias y retos globales, es im-
portante reconocer la situacién del Estado y establecer ini-
ciativas enfocadas a mejorar la competitividad. Por lo que
respecta a las economias en desarrollo, se identifica que
integran conocimiento de manera deliberada en sus siste-
mas de produccion y propician la aplicacion de modelos de
innovacion en dos tematicas: andlisis de mercado a través
de modelos de inteligencia y aplicacion tecnoldgica para la
transformacién de productos (Flores, 2006). Es muy grande
la discrepancia entre la capacidad tecnologica del Estado en
el sector agricola para generar agroproductos y la capaci-
dad para generar productos de valor agregado, es decir, se
tiene una producciéon con calidad y de volimenes impor-
tantes, pero no existe la transformacion para la generacion
de productos de valor agregado que respondan a demandas
de nuevos mercados.

Desarrollo

La investigacion para este proyecto se integré en cuatro
fases: primera, reconocer un modelo de innovacion, en-
focandose mas aun en la tematica tecnolédgica como factor
clave; segunda, reconocer los factores actuales de una de
las empresas del sector agricola del Estado de Sinaloa que
han inhibido o limitado la generacion de productos de valor
agregado; tercera, aplicar el modelo de innovacion para gen-
erar productos de valor agregado en la empresa del sec-
tor agricola del Estado de Sinaloa seleccionada para el caso;
cuarta, generar una guia de recomendaciones.

Aspectos técnicos sobre innovacion y valor agregado

La naturaleza de los negocios en el sector agricola, llamado
también agronegocios, seiala Edwards y Shultz (2005), ha
cambiado drasticamente en la dltima década. Hoy se reg-
uiere de la utilizacion sistematizada de diversas disciplinas
para que su funcionamiento genere resultados. El pano-
rama es dinamico, requiere enfoque de mercado, una in-
tegracion sistémica en las tareas asociadas al suministro,
produccién, procesamiento, distribucién, comercializacion
y comunicacion. Nuevas demandas, tales como la inno-
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vacion rapida de productos, apalancamiento en economias
de escala, impulso al crecimiento del ingreso, participacion
de mercado, valor agregado, productos con marca compar-
tida, alianzas con competidores y sensibilidad hacia el im-
pacto ambiental, son aspectos que inciden en la gestion de
negocios en el sector.

Innovacion

Segulin Escorsa y Valls (2005), la innovacién es sinénimo de
cambio, la empresa innovadora es la que cambia, evoluciona,
hace cosas nuevas, ofrece nuevos productos y adopta, o
pone a punto, nuevos procesos de fabricacion. La tendencia
a innovar esta en funcién de tres factores: en primer lugar el
proceso técnico. Los productos actuales pueden desaparec-
er bruscamente debido a la aparicién de nuevos productos
con mejores prestaciones, el esfuerzo por encontrar y apli-
car mejores tecnologias cada vez es mayor. Otro factor, es
la globalizacion de la economia, la cual genera la apertura a
la competencia haciendo a un lado cuestiones geograficas. El
tercer factor, es la desmasificacion de los mercados, es decir,
la tendencia a fabricar productos cada vez mas personaliza-
dos, hechos a la medida, dirigidos a mercados especificos.
Esta trayectoria empuja hacia una mayor flexibilidad en los
procesos productivos.

Existen diversas definiciones de innovacion, aunque todas
tienen un factor comdn: se hace referencia a una idea nueva
hecha realidad o llevada a la practica, la innovacion es la capi-
talizacion con éxito de nuevas ideas. Innovacion = invento
+ capitalizacion. El invento hace referencia a un desarrollo
tecnolodgico, sistematico, resultado de un proceso de inves-
tigacion. La capitalizacion hace referencia a dos factores:
reconocer un mercado meta que haga factible el producto
de la innovacion y la transferencia tecnolégica, es decir, la
aplicacion de la tecnologia en la generacién de un nuevo
producto o servicio que es aceptado comercialmente. Es-
pecialmente, la definicion de José Ramoén Tiscar de la Direc-
cion General Xl de la Comision Europea, engloba lo que
este proyecto toma como caso de estudio: “la innovacion
es el resultado de una inversion efectuada por un empre-
sario que desarrolla internamente o mediante transferencia
tecnoldgica, un nuevo producto o proceso que es aceptado
por el mercado”. Tiscar hace referencia que la aceptacion
del mercado de un producto que se desarrolla a partir de
un modelo de innovacion no es un proceso fortuito, el mer-
cado meta debe ser identificado y valuado en funcion de su
factibilidad con procesos de inteligencia y vigilancia. En este
sentido, la innovacién no se da solo porque un producto
funcione, sino por alcanzar una posicion en el mercado (Es-
corsa y Valls, 2005).

ISSN: 0718-2724. (http://www.jotmi.org)

J.Technol. Manag. Innov. 201 3,Volume 8, Special Issue ALTEC.

Modelo de Innovacion

Existen diversos modelos de innovaciéon que toman como
base el desarrollo de nuevos productos a través del enfoque
de mercado y procesos de apalancamiento tecnolégico (Es-
corsa y Valls, 2005). Para el caso de esta aplicacion, tomare-
mos a referencia el modelo Kline, el cual se explica a detalle
en sus fases mas adelante en el cuadro de implementacion.

Es importante hacer una descripcion inicial de dos tareas
base que conforman un proceso de innovacion, la inteligencia
de mercado y la transferencia tecnolégica. La inteligencia de
mercado es un concepto que se desarrollé radicalmente al
final de la era de industrializacion. La inteligencia de mercado
hace referencia al entendimiento del consumidor en funcion
de reconocer sus necesidades para generar productos que
le sean atractivos. La inteligencia utiliza varios procesos para
convertirse en entendimiento, requiere integrar informacion
del consumidor, analizar su comportamiento, las tendencias
en su vida social y practica,asi como la integracion de nuevas
tecnologias. El entendimiento radica en generar un cono-
cimiento que sea la base para un cambio disruptivo en la
oferta de valor, que se traduzca en la preferencia de un pro-
ducto, y por consecuencia en riqueza. La inteligencia es una
tarea deliberada, sistematica y evolutiva, ya que a mayor sea
el entendimiento, mayor seran las variables y el detalle de
analisis sobre las mismas (Calof y Wright, 2008). El auge de la
inteligencia ha sido promovido por empresas lideres que han
demostrado su utilidad como insumo base en la generacion
de nuevos productos y servicios, siempre y cuando forme
parte de un sistema de innovacion integral. Este mismo auge,
ha venido a contribuir en lo que hoy llamamos una evolucion
del enfoque de producto al mercado, es decir, la empresa
produce lo que se necesita no lo que puede producir. La in-
teligencia en su aplicacion genera directrices para modificar
los atributos de un producto, inclusive para determinar qué
lineas de negocio seguir y qué inversiones realizar. En gran
parte, las inversiones en desarrollo tecnologico que realizan
las empresas, son definidos por los resultados de una inteli-
gencia sobre el mercado meta que se considera atractivo.

La transferencia de tecnologia, el cual es otro factor impor-
tante en la aplicacion de modelos de innovacion, se refiere a
una serie de etapas asociadas a pasar por un desarrollo tec-
nolégico (conocimiento resultado de una investigacion) a su
licenciamiento, entendiendo este Ultimo como la comerciali-
zacion de la tecnologia o su conversién en productos que
se pueden ofrecer en un mercado especifico. El proceso de
transferencia inicia con el analisis de la tecnologia: jpara qué
sirvel, jen que se sustental, ;como se desarrolld?, ;cuales
son sus componentes?, jcual es su caducidad?, ;cual es la
inversion de su aplicacion?, ;qué nivel de disrupcion incluye?,
ien qué fase de maduracion esta? Después del andlisis, se
requiere evaluar su objetividad y pertinencia, en funcion de
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la tenencia de propiedad intelectual, su marco aplicativo,
adaptacion o manipulacion. Estos dos procesos se consider-
an internos, el reto es proyectar la tecnologia hacia un nego-
cio, es donde realmente se evalle su factibilidad. Esta tarea
depende de varios factores: el tipo de empresa o negocio
interesado, el tipo de mercado y sus atributos que originan
el interés por la tecnologia, el contexto de competencia, la
inversion requerida, el tiempo de asimilacion y la proyeccion
economica de impacto (Magnusson y Johansson, 2008). Las
tareas de analisis de factibilidad de integrar una tecnologia
tienen espacios hipotéticos. Estos espacios representan
diferentes niveles de riesgos que no muchas empresas es-
tan dispuestas a correr. Sin embargo, es una realidad que en
la actualidad, los productos que generan mayores margenes
estan basados en procesos de transferencia de tecnologia
bajo esquemas sistematizados y deliberados integrados en
modelos de innovacion (Banco Mundial, 2008).

Este proyecto de investigacion hace énfasis en la innovacion,
tomando como referencia que incluye la definicién de pro-
ductos con un enfoque de mercado y el proceso para inte-
grar tecnologia para conformar estos productos, denomina-
dos de valor agregado.

El valor agregado, de acuerdo con Escorsa y Valls (2005), es
un atributo extra que se le da a un producto o servicio, con
el fin de darle un mayor valor comercial, generalmente se
trata de un atributo poco comun, inclusive por los competi-
dores, y que le da a la empresa, cierta diferenciacion. Si con-
sideramos que una empresa cuenta con un producto que
ofrece al mercado, tarde o temprano, este producto sera un
estandar, por lo que la empresa requiere agregar o cambiar
sus atributos y llevarlo a mercados mas rentables, ya sea por
permanencia o ingreso a nuevos segmentos de clientes.

J.Technol. Manag. Innov. 201 3,Volume 8, Special Issue ALTEC.

Aplicaciéon del modelo

Como parte del proceso de investigacion, se invité a 3
empresas del sector agro a participar en la aplicacion del
modelo de innovacion con el objetivo de crear productos
de valor agregado. Después de aplicar criterios de selec-
cion, tales como la disponibilidad directiva, pertinencia del
proyecto, informacion disponible, avances de la empresa en
materia de innovacion y planes de crecimiento, se opt6 por
trabajar con una empresa que siembra, produce, compra, al-
macena y vende un tipo de leguminosa, misma que desde
hace 4 afos inicié un proyecto de industrializacion del pro-
ducto.Aunque la empresa comercializa en fresco el 90% del
producto que maneja, se optd por elaborar un producto
enlatado en salmuera. La empresa seleccionada reconoce el
reto de pasar a industrializar en mayor escala el produc-
to, tanto por cuestiones de competitividad en el mercado,
como por una mayor proyeccion de margenes economicos.
En la elaboraciéon de este articulo, se expone como se ha
desarrollado un proyecto de innovacioén integrando rutas de
inteligencia de mercado y transferencia de tecnologia. Por
motivos de confidencialidad se omite el nombre de la em-
presa y el producto.

Para este ejercicio se tomd como referencia el modelo de
Kline, el cual expone a la innovaciéon como un proceso com-
plejo, no lineal (Escorsa yValls,2005). El proceso se compone
de cinco rutas, mismas que se ejemplifican en el caso de la
empresa del sector agro en Sinaloa. Las rutas del modelo de
Kline se exponen graficamente en la figura I.

El modelo esta basado en una logica pragmatica, es decir,
asegurar de manera practica y tangible cada paso antes de
pasar al siguiente. En el modelo figuran 2 grandes bloques
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Figura I:El proceso de innovacion segun Kline (Escorsa y Valls, 2005)
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horizontales. El bloque que manda y da sentido al proceso
es el que se refiere al mercado o cliente especifico, el cual se
etiqueta con la letra “C” (customer). Aqui se describen las
fases para desarrollar un producto mezclando la inteligencia
de mercado y la transferencia de tecnologia. Las fases se
refieren a: ) reconocer el mercado potencial, 2) realizar el
disefo analitico de la solucién, 3) realizar la prueba piloto,
4) realizar la produccion y por Ultimo, 5) la comercializacion.
Cada fase tiene una linea de retroalimentacién hacia la fase
anterior. Estas lineas estan etiquetadas con la letra “F” (feed-
back), las cuales aseguran el funcionamiento pragmatico. En
la parte superior del modelo, se puede apreciar el bloque
de investigacion, el cual esta etiquetado con la letra “R”
(research). Se puede apreciar como la investigacion genera
intercambios de conocimiento con cada fase del bloque de
mercado. Esta relacion es la que se refiere a la transferen-
cia de tecnologia, etiquetada con la letra “K” (knowledge).
Las interacciones entre las fases de mercado y los procesos
de investigacion depositan atributos en los productos que
estan en la linea de disefio. Al final de la relacién de ambos
bloques, se espera un producto de valor agregado asequible
a un mercado diferenciado por atributos resultantes de una
transferencia de tecnologia.

A manera de descripcion, se exponen cada una de las ru-
tas del modelo de Kline (figura I), antes de hacer el desar-
rollo de cada una de ellas aplicada al caso de la empresa
sinaloense del sector agro. Las rutas son:

i. La primera ruta hace referencia a una idea de pro-
ducto, mismo que da respuesta a una necesidad de mercado.
De hecho, sin el analisis de mercado, la innovacion no tiene
sentido. Esta ruta se representa graficamente con la letra C
dentro del modelo.

i. La segunda ruta hace referencia a la afinacion de la
idea a través de la referencia profunda de mercado, analisis
de expertos y areas de la empresa. Estos pasos se presentan
graficamente en el modelo en las casillas C y R del modelo.
iii. La tercera ruta, es la conexion de la idea con la
tecnologia disponible, es decir, buscar la tecnologia que
haga posible el desarrollo de producto, ya sea por inven-
cion, adaptacion o licenciamiento. Si la tecnologia ya ex-
iste, no es necesario inventarla, la internalizacion de la
tecnologia es una practica valida para desarrollar un pro-
ducto. Esta ruta se puede revisar graficamente en las casillas
C,Ky R del modelo.

iv. La cuarta ruta del modelo hace referencia a la
conexion entre el desarrollo tecnologico y la innovacion, es
decir, hacer realidad la aplicacion tecnoldgica en un proceso
productivo que haga realidad la nueva plataforma de produc-
tos. La ruta se puede revisar graficamente en el modelo en
las casillas C,K y R.

V. La quinta ruta hace referencia a la conexion entre
la innovacion y el producto, el cual define los procesos para
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analizar las capacidades del producto y generar nuevas apli-
caciones. Este modelo hace referencia a que una innovacién
se da cuando una idea transformada en un producto o ser-
vicio es aceptada por las leyes de mercado, el enfoque de
mercado y la aplicacién de la tecnologia son procesos funda-
mentales. Para analizar esta parte graficamente se requiere
revisar todo el modelo.

Una vez expuesto el modelo de innovacion de Kline en sus
componentes Y rutas, se expone el caso descrito en la guia
que propone la realizacién de proyectos:

l. En el proceso de seleccion se trabajoé con la empre-
sa en el reconocimiento de un producto de alto potencial
de mercado que la empresa no generaba, la fuente esencial
estaba en los mismos clientes. Es decir, el producto tenia ga-
rantias de demanda, solo se tenia que hacer. Este nuevo pro-
ducto consistia en llevar la leguminosa a una presentacion
en empaque tipo pouch. El reto cubria generar una formula-
cion, condiciones de proceso y equipo de industrializacion.
El equipo se enfoco a determinar el volumen de demanda
estimado a través de una entrevista directa a 3 clientes de
cadenas de autoservicio (retailers), 2 de mercados de ex-
portacion y | mas de mercado nacional. Posteriormente, se
indagaron atributos que deberia tener el producto para hac-
erlo comercialmente atractivo. Se encontré que la demanda
del producto en pouch podria representar cerca del 30% de
las ventas actuales en fresco, y ademas con un potencial de
llegar a 2 clientes (retailers) mas que no compraban el pro-
ducto por las condiciones actuales del empaque (lata y fres-
co), ya que propios estudios de mercado con sus clientes, ya
tenia identificado que sus clientes optaban de manera cada
vez mayor por no consumir productos en fresco o en lata.
Esto ademas se evidenciod con la tendencia mundial en mi-
grar al empaque pouch en los alimentos por diversas venta-
jas técnicas, como minimizar el uso de conservadores, facili-
dad de consumo, mejorar la presentacion y utilizar técnicas
de conservacion basadas en alto vacio. Una vez analizada la
demanda comercial y aspectos esenciales de inversion se
definié el proyecto: “Desarrollar el producto X en presen-
tacion pouch”. Es importante sefalar que el entregable de
esta ruta fue completamente objetivo: el volumen y monto
asociado a la demanda de producto, asi como los atributos
claros y distinguibles que deberia tener el producto X.

1. Como parte de la validacion, se expuso el proyecto
a expertos de un Centro de Investigacién en alimentos local-
izado en el Estado de Sinaloa. Los investigadores validaron la
existencia de licenciamiento libre de la tecnologia y su facti-
bilidad de disefar un protocolo tecnolégico que asegurara
la industrializacion del producto en esta presentacion: bolsa
pouch.Ademas de las consultas con clientes, se revisaron las
presentaciones de 2 competidores de la empresa, mismos
que 2 afos de anterioridad ya tenian una presentacion en
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bolsa pouch, con crecimientos marcados de venta en nuevos
mercados, es decir, en clientes que gustaban de productos
de consumo rapido mas naturales. En esta etapa fue intere-
sante reconocer que la empresa evaluaba a su competidor
por su presentacion del producto, es decir, por su segmen-
to de consumidor del producto fresco y en lata. Expuesto
de otra manera, la empresa realizaba una comparacién sin
tomar en cuenta la venta del producto en presentacion en
pouch. Esta situacion representaba un enfoque sesgado, ya
que la competencia se afianzaba cada dia en otro segmento,
vendiendo cada vez mas producto y posicionando su marca,
mientras que la empresa quedaba en un estado de confort
basada en un enfoque de medicion no adecuado.Aunque las
empresas competidoras habian tenido crecimientos en ven-
tas de hasta el 50% de un ano a otro, la empresa de Sinaloa
solo permanecia con crecimientos del 5%. Después de este
descubrimiento, se tuvieron 2 elementos a la mano para evi-
denciar drasticamente la realizacion del proyecto: la necesi-
dad de competir y la validacion cientifica para industrializar
el proyecto. El entregable en esta fase fue la identificacion
del paquete tecnologico necesario para realizar el producto
X, mismo que estaba ubicado en una plataforma patentada
de dominio publico. En esta misma fase, se trabajé con el
Centro de Investigacion Regional en un proceso de trans-
ferencia de tecnologia para adaptar el paquete tecnolégico
a la empresa en una linea de produccion para elaborar el
producto X asequible al nuevo mercado de pouch. Otro
entregable revelador, fue determinar la demanda de mer-
cado global, sumando el segmento de consumo fresco y en
lata mas el de consumo en pouch. Esta dltima informacion
aseguré una mayor pertinencia al proyecto, ofreciendo un
dimensionamiento mas completo del mercado global.

M. La tecnologia aplicable al proyecto tenia que ver
basicamente con 2 temas segun el grupo de investigadores
ocupado en la transferencia de tecnologia: la primera, ;cémo
tratar el producto X producido en Sinaloa para envasarlo en
pouch de tal manera que fuera atractivo en sabor, color y
olor? El segundo, jcomo desarrollar un equipo de envasado
que permitiera manejar el producto X con el cuidado nece-
sario y con la rapidez que la demanda de consumo marcaba?
El equipo de investigadores reconocié la tecnologia nece-
saria a través de patentes de licenciamiento libre e investiga-
ciones previas del mismo Centro de Investigacion. Esta tec-
nologia se afiné con la experiencia de la empresa sinaloense
para manejar y envasar el producto de masa. Asi también,
se tuvo el involucramiento de una empresa local construc-
tora de equipamiento para procesar alimentos. Esta empresa
constructora reconocié que no habia armado o construido
antes tal tecnologia, pero con la consulta a otros expertos
de su red y el conocimiento del grupo se podria realizar. Esta
combinaciéon dio como resultado una nueva tecnologia de
proceso en el producto X y una cadena de envase. El entre-
gable en esta ruta es un protocolo de adaptacién tecnologica
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en posicion de ser realizado en vinculacion entre el Centro
de Investigacion y la empresa, asi como un protocolo de
construccion de planta y equipamiento de la plataforma de
produccion. Estos protocolos contienen 2 elementos clave:
el monto de inversion y espacio de tiempo requerido para
tener el producto X en opcion de ofrecerlo al mercado.

IV. Una vez definidos los protocolos, la empresa se
topo con el reto de cubrir el costo de la investigacion y
del desarrollo tecnolégico. La inversion representaba prac-
ticamente la utilidad de 2 afios de operacion. Ante esta sit-
uacion, se buscaron las opciones en fondos de estimulos a
la innovacion promovidos por el Consejo Nacional de Cien-
cia y Tecnologia (CONACYT) de México. Como parte del
proceso de postulacion se registrd la empresa al padron
de empresas innovadoras de CONACYT (RENIECYT); se
realizaron los convenios formales con el Centro de Inves-
tigacion, se gener6 una propuesta y se ingresé en una de
las convocatorias de estimulos a la innovacion. La propuesta
pretendia obtener un fondo de apoyo de casi el 80% de la in-
version realizable en 8 meses, lo cual representaba una muy
buena oportunidad. La generacion del proyecto tecnologico
requirio la participacién de personal experto en la gestion
de proyectos tecnolégicos, mismo que pudiera traducir un
proyecto de investigacion y desarrollo en un proyecto de
negocio, hablado en temas de finanzas, tanto en su inversion
como en su ingreso. En esta etapa la empresa, reconocioé
a través de su equipo directivo, que aunque habia recibido
invitaciones a realizar proyectos de innovacion, nunca lo
habian hecho debido al paradigma erréneo de su dificultad
y de su enfoque a empresas grandes. Esta situacion expuso
a la empresa no sélo en el lamento de no haberlo hecho
antes, sino que le mostré la minima complejidad que habia
representado hacerlo con una asesoria sistematizada y ob-
jetiva. Para esta etapa la empresa entrdé en un proceso que
no habia realizado antes: ;como justificar un negocio con
una estimacion futura de un producto de base tecnolégica
que no esta en el mercado?, jcomo asegurar al CONACYT
que el proyecto era vilido sin conocer como responderia
su mercado a este nuevo producto? La respuesta se encon-
tré por la combinacion de 2 variables: informacion sobre
ventas a clientes actuales con el producto fresco y en lata;
e informacién de inteligencia sobre la tendencia social para
consumir en pouch. Con anilisis estadisticos de tendencias
del mercado se determind un escenario de venta que era
muy elocuente al mercado. La justificacion econémica es-
taba dada en un plan de negocio arbitrado, con referencias
cientificas, de mercado, estudios de consumo, estadisticas;
minimizando la subjetividad que representa hablar de un
proyecto de innovacién hacia el fututo. El entregable en esta
ruta se tuvo en la recepcion de propuesta por parte de la
convocatoria, misma que traia embebida el costeo, plan de
negocio y formalizacion de convenios para la investigacion
y desarrollo, y desde luego, el aseguramiento de propiedad
intelectual hacia la empresa.
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V. Para esta ultima fase, la empresa estaba muy ani-
mada, reconocié que sin el apoyo de los fondos de inno-
vacién no seria posible llevar a cabo el proyecto en este
formato de definicion. Después de tres meses, la empresa
recibié la aprobacion del fondo. El proyecto estaba deter-
minado a aplicar los fondos en desarrollar su implement-
acion en 3 fases: tratamiento del producto X para envase en
pouch; construccion de la planta (equipo) para envasado del
producto X en pouch con un proceso propio y especifico;
y por ultimo, el protocolo de industrializacion (produccién
masiva). Aunado a la liberacién del proyecto, se generé pro-
duccién intelectual, la cual se registré en proteccion ante
el Instituto Mexicano de Propiedad Intelectual (IMPI) en
México. La produccion intelectual se dio en una Patente de
equipo de envase en Pouch para leguminosas, un Derecho
industrial para el tratamiento del producto X para envasarse
en pouch y | articulo en Journals de investigacion. Actual-
mente la empresa esta en el proceso de introduccion del
producto X con clientes actuales. En este proceso se han
generado 2 presentaciones adicionales del producto X, una
asociado al tamano (volumen) y otra agregando especies. La
expectativa de la empresa es incrementar sus ventas en un
33% al primer afno, y un 50% al segundo. Esto solo consid-
erando la demanda confirmada de clientes actuales. Como
parte de su proceso de mejora, la empresa del sector agro
de Sinaloa esta integrando un equipo virtual de investigacion
y desarrollo en el Centro de Investigacion convenido, bus-
cando generar un proceso continuo de transferencia de tec-
nologia, mismo que sea de referencia para otras empresas.

La guia que expone el modelo de Kline representa una plata-
forma para darle forma a un proyecto de innovacién para
una empresa Sinaloense. Con la aplicacion de este modelo,
se tiene una referencia en el contexto regional de como se
puede disefar y generar un comportamiento nuevo en los
esquemas de negocio a través de la innovacion sustentada
en la inteligencia de mercados y la transferencia tecnologica.

Conclusiones

La innovacion es una tarea imperativa en los modelos de ne-
gocio actuales. El sector agro en Sinaloa, el cual por su natu-
raleza se ha enfocado a la produccion, no es suficiente para
generar las condiciones econoémicas y sociales que aseguren
el desarrollo de la region. Una propuesta es generar produc-
tos de valor agregado bajo la sistematizacion de un modelo
de innovacion que integre la inteligencia de mercado y el
desarrollo tecnoldgico. Aunque pareciera que las empresas
dedicadas al sector primario estan alejadas de la economia
de la innovacion, el caso analizado demuestra que se pueden
realizar proyectos exitosos basados en la innovacion. Ex-
isten mecanismos e instrumentos que se tienen a la mano y
que se deben aprovechar; tales como la alianza con Centros
de Investigacion-Empresa y fondos sectoriales que oferta el
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CONACYyT para promover e incentivar la innovacion em-
presarial. Bajo una guia y planeacion adecuada se pueden
generar los productos que una empresa ha imaginado tener
para competir en mercados mayormente atractivos. La in-
formacion y colaboracion entre la experiencia empresarial
y conocimiento tecnolégico de los Centros de Investigacion
son necesarios para incorporar la innovacion en el sector y
mejorar los procesos de produccion; sirva de referencia el
caso analizado en una escala de aplicacion particular que es
representativa en su contexto.
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