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REVISTA MEXICANA DE AGRONEGOCIOS

PROPUESTA METODOLÓGICA PARA ANALIZAR LA 
COMPETITIVIDAD DE REDES DE VALOR AGROINDUSTRIALES

1 2Ariadna Isabel Barrera Rodríguez , Julio Baca Del Moral ,
3 4 Horacio Vinicio Santoyo Cortés , J. Reyes Altamirano Cárdenas

Proposed method for analyzing the competitiveness of 
agribusiness value networks

ABSTRACT

This paper presents a methodology for analyzing the competitiveness of agribusiness value 
networks. The methodological approach consists of three stages of analysis confined within the 
Logical Framework: the diagnosis of the network sustained on competitive advantage and the 
analysis of environmental megatrends based on strategic prospective method and the business 
models; defining the central problem and their causal relationship, and the definition of 
strategic actions. The expected outputs of the implementation are: determining the competitive 
position of the network, the construction of the complex causal, and the design of an effective 
intervention strategy that promotes competitive development integrated for focused and viable 
actions.
Keywords: competitive position, strategic prospective approach, business models.

RESUMEN

El presente artículo expone una propuesta metodológica para el análisis de la competitividad 
de Redes de valor agroindustriales. El planteamiento metodológico consiste en tres etapas de 
análisis circunscritas dentro del Marco Lógico: el diagnóstico de la Red sustentado en las 
ventajas competitivas y el análisis de las mega tendencias del entorno basado en el método 
prospectivo estratégico y los modelos de negocios; definición del problema central y su 
relación causal; y la definición de acciones estratégicas. Los productos esperados de la 
aplicación de la propuesta son: determinación de la posición competitiva de la Red, la 
construcción del complejo causal, y el diseño de una estrategia de intervención eficaz que 
impulse el desarrollo competitivo que integre acciones focalizadas y viables.
Palabras clave: posición competitiva, método prospectivo estratégico, modelos de negocios.

INTRODUCCIÓN

Con los procesos de innovación e internacionalización de mercados, el concepto de 
competitividad evoluciona y transita de las ventajas comparativas sustentadas en los costos de 
oportunidad de los países, que resultan de su dotación de factores de producción (mano de obra, 
tierra y capital), a las ventajas competitivas que expresan la capacidad de transformar estos 
factores de la producción en bienes y servicio diferenciados, estas última son el resultado de la 
implementación de investigación y desarrollo, tecnologías y conocimiento en los procesos 
productivos con la finalidad de generar mayores ganancias. 
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La evidencia empírica ha mostrado que rara vez se da un crecimiento industrial sostenido con 
base en la capacidad de abastecimiento de factores de producción, por lo que es imperativo 
ligar dichos factores a actividades tales como las estrategias empresariales y la estructura del 
competidor; la existencia o inexistencia de industrias de apoyo; las condiciones de 
disponibilidad de los factores, y las condiciones de la demanda (Rojas y Sepúlveda, 1999). 

Se desarrollan distintas corrientes teóricas entorno a la conceptualización de la competitividad. 
A nivel macro se encuentran los planteamientos de diversas organizaciones internacionales 
tales como la Organización de Cooperación y Desarrollo Económicos (OCDE) que desarrolló 
el concepto de competitividad estructural, la cual está determinada por tres factores: la 
innovación, la capacidad de innovación de una organización industrial, y el papel de las redes 
de colaboración orientadas a la innovación y apoyadas por diversas instituciones. La Comisión 
Económica para América Latina (CEPAL) acuñó el término de competitividad sistémica el cual 
reconoce que el desarrollo industrial exitoso no se logra por la existencia de medidas 
específicas del gobierno y de organizaciones privadas de desarrollo orientadas a fortalecer la 
competitividad de las empresas (nivel meso), y el conjunto de estructuras políticas y 
económicas y elementos socioculturales y patrones básicos de organización (nivel meta) 
(Esser, et al., 1996).

En el marco de la teoría económica moderna se desarrolla conceptual y metodológicamente el 
término de competitividad a nivel micro en el ámbito agroindustrial. Dentro de estos trabajos se 
encuentran: la propuesta del Instituto Interamericano de Cooperación para Agricultura (IICA) 
quien analiza la competitividad de las cadenas agroalimentarias bajo el Enfoque de Cadena y 
Diálogo para la Acción (CADIAC) (Herrera, 1999); la Metodología de Evaluación de Cadenas 
Agro-Alimenticias para la Identificación de Problemas y Proyectos (MECA) (La Gra, 1993); y 
el Manual elaborado por el Centro de Integración Agrícola Tropical (CIAT) de diseño de 
estrategias para elevar la competitividad de las cadenas productivas con productores de 
pequeña escala (Lundy, et al., 2004). 

Estas metodologías se enfocan en la identificación, formulación, evaluación y monitoreo de 
proyectos encaminados a impulsar la competitividad de las cadenas agroalimentarias o 
sistemas agroindustriales, emplean mecanismos participativos en el análisis con el propósito 
de captar la percepción de todos los actores involucrados. No obstante, su enfoque lineal, no 
permiten tener una visión de conjunto de los actores. Se limitan a diagnosticar cada uno de los 
eslabones que integran la cadena sin asignarle el peso adecuado a las interacciones entre ellos, 
la correlación de fuerzas y las reglas de juego entre los actores, y que tienen una incidencia 
directa en el desempeño del sistema en términos de eficiencia y de eficacia. Otro elemento 
inexistente como parte del análisis del entorno son las mega tendencias del mercado, ya que el 
concepto de competitividad implica el componente de sostenibilidad, resulta imperativo 
prospectar los cambios que experimentarán variables como la demanda de los productos, la 
producción mundial, el crecimiento demográfico, precios de los productos, entre otros, a fin de 
identificar su impacto en los sistemas agroindustriales y con base en ello diseñar las acciones 
estratégicas para mejorar o consolidar su posición competitiva. 

Un elemento importante del análisis de la cadena productiva y de los sistemas agroindustriales 
que generalmente es analizado con menor rigor metodológico, corresponde al complejo causal, 
mediante la cual se identifican los puntos críticos que generan la ineficiencia, y por ende la 
escasa o nula competitividad de los sistemas, la mayoría de los trabajos de diagnóstico 
concluyen en un listado de problemas que se exponen de forma dispersa la problemática. 
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La austera validación del complejo causal genera que las estrategias de intervención resulten 
ineficaces debido a que no se realiza una adecuada priorización de los problemas, y por tanto, 
se genera una inoperatividad de los programas y dispendio de recursos. 

Frente a las limitaciones que presentan las metodologías para analizar la competitividad de los 
sistemas agroindustriales antes mencionadas, la Red de valor emerge como una herramienta 
que permite analizar a los actores que integran un sistema agroindustrial: proveedores, 
consumidores, complementadores y competidores, desde un enfoque de cooperación y 
asociación, y no de forma lineal como la cadena productiva o agroalimentaria (Muñoz, 2010).
 
El objetivo del presente trabajo es hacer un planteamiento metodológico para analizar la 
competitividad de las Redes de valor agroindustriales con base en el enfoque de las ventajas 
competitivas y al análisis prospectivo de las mega tendencias. La estructura de la propuesta se 
circunscribe dentro de la metodología del Marco Lógico. Se propone fortalecer el análisis de 
involucrados, primera fase del Marco Lógico, que permita elaborar un diagnóstico integral de 
la Red, seguido de la configuración del complejo causal y finalmente de la definición de 
acciones estratégicas.

CONCEPTUALIZACIÓN DE LA COMPETITIVIDAD

El concepto de competitividad se remite a la teoría clásica del comercio internacional que 
desarrolla las ventajas comparativas entre naciones. Adam Smith plantea que un país debe 
especializarse en la producción que aquel bien que represente su menor costo de oportunidad 
con respecto a otros, lo cual responde a su dotación de factores de producción y su frontera de 
posibilidades de producción. De ella se derivan las ventajas absolutas que reflejan la capacidad 
de una nación para la producción de un determinado bien con menos recursos con respecto a 
sus competidores (Parkin, 2010). 

A raíz de estos planteamientos se han desprendido una serie de estudios en tres vertientes: el 
enfoque macroeconómico que aborda el desempeño económico de los países; la vertiente 
orientada a la formulación de políticas industriales; y finalmente, la escuela de negocios que 
aborda la competitividad a un nivel del microentorno empresarial. Por ello resulta imperativo 
definir el nivel de análisis al abordar el estudio de la competitividad. En el nivel macro se 
encuentran los agregados económicos; en él se ubica la escuela tradicional, que considera a los 
países como unidad de análisis. A nivel micro se encuentran las unidades de producción tales 
como las empresas o industrias quienes se enfrentan a requerimientos más exigentes de un 
mercado que demanda productos específicos y cuyos gustos cambian aceleradamente. 

Las nuevas tendencias que se presentan para estas empresas, particularmente para las 
pequeñas y locales son: la proliferación de competidores a nivel regional, nacional e 
internacional, diferenciación de la demanda, innovación de productos con una mayor 
practicidad para el consumidor, aplicación de alta tecnología para acortar los tiempos de 
producción a fin de responder a los cambios en la demanda (Rojas y Sepúlveda, 1999). Para 
poder afrontar con éxito las nuevas exigencias, las empresas requieren de una restructuración 
organizacional interna de forma vertical, la aplicación de buenas prácticas a lo largo de la 
cadena de valor (producción, transformación, almacenaje y comercialización), y de forma 
horizontal mediante el establecimiento de redes de cooperación tecnológica y científica, 
logística, desarrollo de capacidades de gestión en innovación y procesos de aprendizaje (Esser 
et al., 1996).  
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El planteamiento de Porter (2002) se basa en el “diamante” integrado por cuatro factores 
determinantes de la ventaja competitiva: las condiciones de los factores de producción (mano 
de obra calificada, infraestructura, financiamiento) necesarios para competir en un mercado; 
las condiciones de la demanda que se refiere a la naturaleza de la demanda en el mercado 
nacional para los bienes o servicios producidos; las industrias relacionadas y de apoyo que 
consisten en la presencia de proveedores y otras industrias relacionadas competitivas en escala 
internacional; y las estrategias de la empresa, estructura y rivalidad. Esto refleja las 
condiciones generales que rigen cómo se crean, organizan y administran las empresas, así 
como la naturaleza de la competencia entre las mismas. Cada uno de los cuatro factores 
interactúa con los demás para crear un entorno en el que las empresas desarrollarán y 
acumularán activos o habilidades especializados para incrementar su ventaja competitiva. 

El gobierno es exógeno en tanto este afecta los demás determinantes pero no es afectado por los 
mismos, sin embargo, debe participar como orquestador de los acuerdos entre las empresas a 
instituciones de apoyo. Por otro lado, incorpora el elemento del azar en el que agrupa aquellos 
acontecimientos que escapan al control humano y que inciden directamente en las condiciones 
de demanda o factores que determinan las ventajas competitivas de la empresa, tales como las 
catástrofes naturales, conflictos armados, terrorismo, etc.

Podemos decir que la competitividad desde un enfoque micro es la capacidad de una empresa u 
organización económica para incursionar en el mercado y conservarse por largo tiempo 
obteniendo ganancias.

ELEMENTOS DE ANÁLISIS DE LA RED DE VALOR 
AGROINDUSTRIAL

La Red de valor es una herramienta analítica que permite descifrar la capacidad de cooperación 
entre los actores económicos y no económicos que la integran, y tiene como fin generar 
riqueza. La articulación eficiente de la red es un elemento clave para impulsar la 
competitividad de la misma en el ámbito nacional e internacional. Se articula entorno de una 
empresa o agroindustria por lo tanto su competitividad está dada por: su conocimiento sobre el 
mercado y demanda específica del consumidor; su red de proveedores de insumos  y servicios 
vía la oferta diversificada y calidad de bienes; y por la oferta de bienes públicos como la 
inversión en investigación, vías de comunicación, extensionismo, política de crédito, 
regulación de mercado (Muñoz, 2010).

De acuerdo con Muñoz (2010) la Red de valor es “una forma de organización de un sistema 
productivo especializado en una actividad en común, caracterizado por la concentración 
territorial de sus actores económicos y de otras instituciones, con desarrollo de vínculos de 
naturaleza económica y no económica que contribuyen a la creación de riqueza, tanto de sus 
miembros como de su territorio”. La Red se configura entorno a una empresa u organización 
rural, y está integrada por cuatro grupos de actores: en el eje vertical se encuentran los clientes y 
los proveedores, en donde el producto fluye contrario al dinero; en el eje horizontal, se 
encuentran los complementadores y los competidores en donde el flujo se concentra en 
información. En esta última relación, los primeros proveen a la empresa de asesoría, 
capacitación, recursos materiales y financieros, su función es hacer más atractivo al producto 
de la empresa, por el contrario, los segundos restan valor a la empresa en la medida en que 
captan parte del mercado objetivo. El conocimiento de la competencia permite ver que otras 
áreas de oportunidades en el mercado existen para las agroindustrias (Figura 1).
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Figura 1. Esquema de Red de Valor agroindustrial 
con base en Branderburger y Harborne (1996).

Dentro de las relaciones entre proveedores y clientes existe el concepto de simetría entendida 
como la capacidad de generar valor por ambos actores. En el enfoque tradicional de los 
sistemas agroindustriales  no se reconocía el papel del proveedor como tal, dentro de la Red de 
valor, se le da la importancia necesaria y la retribución correspondiente por su trabajo y el 
producto que ofrece (Branderburger y Harborner, 1996).

Cada actor puede desempeñar más de un papel, debido a que la red de valor está inserta dentro 
de una macro red que abarca todos los sectores productivos de la economía de un país, por ello 
en ciertos casos incluso un competidor puede figurar como cliente. De ello se deriva el 
concepto de coo-petencia, entendido como un esquema de cooperación y competencia entre 
los actores de la Red, que implican acuerdos y consensos en torno a la generación de valor, en 
función de la estrategia ganar-ganar.

Los actores que integran la Red generan y captan valor. El valor definido como la estimación 
que hacen las personas de la capacidad de un bien o servicio para satisfacer sus necesidades y 
deseos. Esto significa que los esquemas de cooperación que se genera en una red tienen como 
fin último lograr que un determinado cliente estime que el producto o servicio que se le brinda 
satisface sus necesidades, entre mayor sea la estimación que hace de él, mayor será el valor 
agregado percibido del bien y servicio, y por ende la empresa podrá seguir siendo 
competitividad (Branderburger y Harborner, 1996). 

Dentro de la Red de valor, la visión centrada en el consumidor señala que: 1) el consumidor es 
parte integral del sistema de creación de valor; 2) ejerce influencia respecto de dónde, cuándo y 
cómo se genera valor; 3) puede competir con las empresas por la extracción de valor; 4) hay 
múltiples puntos de intercambio en los cuales el consumidor y la empresa pueden co-crear 
valor (Prahalad y Ramaswamy, 2002). 
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PROPUESTA METODOLÓGICA PARA ANALIZAR LA 
COMPETITIVIDAD DE LAS REDES DE VALOR 

AGROINDUSTRIALES

La dinámica de desarrollo competitivo de las empresas depende en gran medida de la 
efectividad y el trabajo de los actores que integran su Red y su grado de cooperación, y el 
contacto estrecho y permanente con universidades, instituciones educativas, centros de I+D, 
instituciones de información y extensión tecnológica, instituciones financieras, agencias de 
información para la exportación, organizaciones sectoriales no estatales y muchas otras 
entidades más (Amit y Zott, 2001).

La competitividad de la Red de valor radica en su capacidad para generar riqueza entre los 
actores que la integran, mediante su incursión sostenible en el mercado. Para analizar la 
competitividad de la Red es necesario conocer las variables involucradas. Las ganancias 
económicas son la diferencia de los ingresos menos los costos de producción. Los ingresos son 
producto del precio multiplicado por el volumen de producción (Parkin, 2010), en donde la 
primera variable es determinada por la oferta y demanda del mercado, y sobre el cual sólo se 
puede incidir mediante estrategias genéricas como la diferenciación o segmentación del 
mercado; mientras que el volumen de producción está determinado por los recursos y la 
frontera de posibilidad de producción.

Ahora bien, los costos de producción representan la variable con mayor control por parte de la 
empresa. Los costos están integrados por los explícitos que corresponden a los pagos que la 
empresa realiza por activos y pasivos, y los implícitos que representan el costo de oportunidad 
de los recursos con los que cuenta (Parkin, 2010). Por lo tanto, la empresa tiene dominio en 
áreas estratégicas que pueden incidir directamente en los ingresos y costos de producción, e 
incrementar sus ganancias, ampliar la cobertura de su mercado.

La Red de valor permite analizar a los actores económicos y no económicos que participan con 
la empresa, e identificar esas áreas potenciales de mejora a fin de incidir en las variables que 
determinan la competitividad, mediante estrategia de desarrollo de proveedores, 
implementación de procesos de innovación en el ámbito organizacional, tecnológico y  
administrativo, estrategias de diferenciación de productos, segmentación de mercado y 
promoción. La Red de valor provee de elementos para su análisis tales como el grado de 
articulación e interdependencia, la simetría en la co-creación de valor y el flujo de información, 
los mecanismos de coo-petencia. Sin embargo, a fin de profundizar en el análisis de la dinámica 
de la Red se propone emplear el enfoque de las ventajas competitivas del Diamante de Porter 
(2002).

Los factores determinantes de la competitividad consideran a los actores que integran la Red de 
valor agroindustrial: proveedores, clientes, competidores, y el caso de los complementadores 
no aparecen explícitamente aunque se contemplan en las industrias de apoyo. Por otro lado, el 
papel del Estado se cataloga como un agente externo, atribuyéndole el papel de orquestador de 
las políticas sectoriales que incentiva los acuerdos entre el sector privado y público, sin 
embargo tiene participación en cada una de las fuerzas determinantes, si bien no puede generar 
sólo la competitividad contribuye al desarrollo de la misma.

Cabe destacar, que los factores determinantes de la competitividad industrial propuestos por 
Porter (2007), permiten analizar a cada uno de los actores de la Red de valor considerando el 
entorno en donde se desenvuelven y las relaciones de poder entre ellos. A nivel micro el análisis 
de competitividad se centra en la empresa o agroindustria y su red integrada por: 
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- Proveedores. Se ubican en las determinantes de condiciones de los factores e 
industrias relacionadas y de apoyo del Diamante de Porter. El papel de los proveedores 
(empresas de insumos, productores, etc.) es contribuir la articulación productiva inter-
empresarial, para lo cual deben crear nuevos patrones de organización y procesos de 
aprendizaje, configurar redes de cooperación tecnológica, implementar buenas prácticas 
de producción y manufactura, sistemas de producción y distribución flexibles y 
escalables, con capacidad de respuesta ante cambios en la demanda o lanzamiento de 
nuevos productos. Sin embargo, los proveedores también tienen un poder de 
negociación, el cual está en función del precio, volumen y calidad de los insumos, en la 
medida en que exista una concentración del sector, la importancia que tenga la empresa 
para el proveedor, o la posibilidad de éste de integrarse hacia delante.

- Complementadores. Estos actores se ubican en el grupo de industrias relacionadas y 
de apoyo. En este grupo participan dependencias gubernamentales, centros de 
investigación, instituciones gubernamentales y organizaciones civiles, que proveen de 
asistencia técnica, capacitación, y financiamiento. El gobierno figura como orquestador 
y proveedor de instituciones transparentes que proporcionen los servicios de forma 
oportuna y eficiente (complementadores), del marco normativo que regule los procesos 
de organización política y económica (empresas, proveedores, organizaciones de 
productores), y los mecanismos de control de los sistemas de comercialización (normas 
sobre inocuidad, trazabilidad, certificación sanitaria, etc.) que provee a los clientes de 
confianza y seguridad en su consumo. 

- Clientes. Se ubican en la determinante de las condiciones de la demanda, dado que su 
poder de negociación sobre el precio y la calidad está determinado por la existencia de 
productos sustitutos, el volumen de compras, la escasa diferenciación del producto, etc. 

- Competidores. Se consideran dentro del factor de estrategia, estructura y rivalidad 
empresarial, ya que se analizan las empresas competidoras existentes y las potenciales, la 
intensidad de la competencia (grado de manipulación de precios, campañas publicitarias, 
innovación en productos, etc.).

De acuerdo con Fajnzylber (1994) el hecho de que una empresa sea competitiva, es decir que 
obtenga utilidades (ganancias) en un mercado, es insuficiente para garantizar que su desarrollo 
se presente en condiciones positivas, para lo cual es necesario considerar la situación 
competitiva futura de la empresa. Por tanto, aparecen dos conceptos, posicionamiento y 
eficiencia. Conocer el comportamiento del mercado y sus tendencias contribuye a determinar 
el posicionamiento competitivo de la Red y los agentes económicos.  Por otro lado, la 
eficiencia competitiva corresponde al crecimiento de la participación de la empresa en el 
mercado (Muñoz y Santoyo, 1996).

Respecto a las externalidades que parecerían estar ausentes en el planteamiento de Porter 
(2007), pero que tienen incidencia en la posición competitiva de la Red de valor, se considera el 
análisis de las mega tendencias del mercado mediante la aplicación de métodos prospectivos 
(Godet et al., 2000). (Figura 2) los cuales permiten configurar los posibles escenarios que 
enfrentará la Red en un mercado dinámico cuyas preferencias de los consumidores se tornan 
más específicas y selectivas.
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Figura 2. Marco metodológica para realizar el análisis de involucrados del Marco Lógico

La prospectiva, entendida como construcción de escenarios, amplía sus funciones y utilidad 
con relación a la prospectiva entendida solamente como anticipación. Desde un punto de vista 
dinámico, la anticipación implica prevención de problemas, identificación de oportunidades, 
resolución creativa de problemas al ritmo que se presentan los hechos. La anticipación implica 
una combinación adecuada de actitudes acerca del futuro, de reactividad, preactividad y 
proactividad (Godet et al., 2000).

El análisis prospectivo estratégico permite responder a las preguntas ¿Qué puede ocurrir? ¿Qué 
puedo hacer? y ¿Cómo lo voy a hacer?  Es decir, no es suficiente decir qué escenarios se prevén, 
sino que es preciso definir los mecanismos y acciones que se llevarán a cabo para poder mejorar 
la posición competitiva. La visión de largo plazo involucra esfuerzos tradicionales de 
pronóstico, usa métodos sistemáticos para explorar la dinámica del futuro, permitiendo el 
desarrollo de estrategias sostenibles.

La capacidad de la Red de valor para responder a los cambios que experimenta el entorno 
particularmente en aquellas tendencias que afectan directamente su dinámica y desempeño, es 
una condición para conservar o mejorar su posición competitiva en un futuro próximo. La 
Redes de valor agroindustriales buscan adaptarse a las señales del mercado, establecen 
estrategias productivas, tecnológicas y comerciales, y realizan innovaciones de producto y de 
proceso para lograr ventajas competitivas en el mercado.

El análisis de las mega tendencias del mercado debe considerar una serie de variables que 
inciden directamente en la posición competitiva de la Red de valor. Estas variables responden a 
tendencias demográficas, comercio, tecnológicas y ambientales (Cuadro 1). 
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Cuadro 1. Variables para el análisis estructural de las mega tendencias

Fuente: Elaboración con base en la metodología del análisis prospectivo estratégico 
(Medina y Ortegón, 2006).

La información se obtiene mediante la revisión de fuentes secundarias (sistemas de 
información nacionales, instituciones gubernamentales, publicaciones, reportes de mercado 
de las empresas líderes, etc.) referidas a la evolución reciente del mercado de cada producto y 
subproducto del sistema agroindustrial. 
Por tanto, podemos resumir que analizar la Red de valor basado en las ventajas competitivas y 
el análisis prospectivo estratégico permite: configurar un diagnóstico prospectivo de la Red de 
valor, mediante el análisis de cada uno los actores que la integran, su grado de 
interdependencia y articulación; identificar las áreas de oportunidad de la red de valor 
agroindustrial en el mercado nacional e internacional; definir la posición competitiva de la Red 
de valor; su capacidad de respuesta frente a las mega tendencias; y provee de los insumos para 
configurar el complejo causal.

El análisis de competitividad de la Red de valor agroindustrial se enmarca en la metodología 
del Marco Lógico (Figura 3), es un método de planificación por objetivos que comenzó a 
utilizarse en la década de los sesenta por la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo 
Internacional en la década de los sesenta, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), y el 
Banco Mundial. El propósito de esta metodología es diseñar una estrategia de intervención 
frente a un problema identificado, que se traduce en una situación actual insatisfactoria que 
requiere de un cambio.  Está compuesto por cinco etapas: Análisis de involucrados, Árbol de 
problemas, Árbol de objetivos, Análisis de alternativas y la Matriz de Marco Lógico (Ortegón 
et. al., 2005). 
La primera etapa corresponde al análisis de involucrados, el cual permite tener una visión, lo 
más precisa posible del entorno (micro) sobre la cual se desarrolla la dinámica de la Red de 
valor, mediante el análisis del papel de los actores (empresa, clientes, proveedores, 
complementadores y competidores) que la integran, sus percepciones y mandatos se logra 
completar la fase de diagnóstico de la Red de valor, permitiendo definir la posición 
competitiva de la Red de valor (Figura 3).  El diagnóstico es producto del análisis de 
involucrados que integra el estudio de la Red de valor y el análisis de las mega tendencias 
(Figura 3). Su adecuada integración determina en gran parte la viabilidad y factibilidad de la 
estrategia de intervención, seguido de la configuración del complejo causal. 
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 MEGA TENDENCIAS VARIABLES ELEMENTOS DE CONTEXTO

Demográficas
Demográfica de países importadores (compradores reales y 

potenciales)                                                                                                                                                                 

Nivel de ingresos                                                 

Consumo percápita

Comercio 

Superficie cosechada                                                             

Producción                                                                                 

Rendimientos                                                                                                                               

Consumo por país y/o industria                                                                                        

Consumo de subproductos o derivados                                               

Precios internacionales (precio de los países productores 

líderes)                                                                                                  

Precios nacionales                                                    Exportaciones 

del país (participación en el mercado internacional)                                                                             

Importaciones del país (competencia)                                                  

Importaciones de los países consumidores                                      

Empresas trasnacionales  que controlan el 

mercado                                                     Empresas 

nacionales con mayor cobertura de mercado                                                

Principales centros de consumo en el país   

Atributos del producto  (calidad)                                                   

Diferenciación de producto                                          

Envase, marca y logotipo                             Innovación 

de productos y enpaque

Tecnológicas
Inversión en investigación, desarrollo e innovación  

Especialización del producto                                        Calidad

Innovación en procesos y productos              Nuevos 

esquemas de organización productiva                                                                  

Gama de productos

Ambientales Políticas de responsabilidad social
Programas de desarrollo sustentable                   

Programas de capacitación y desarrollo
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Figura 3. Metodología para analizar la competitividad  de la Red de valor agroindustrial

El análisis de las mega tendencias se realiza con base en dos métodos: los Modelos de negocios 
propuesto por Casadesus-Masanell (2004), y el análisis prospectivo estratégico (Godet et al., 
2000). Los modelos de negocios expresan la forma en que las grandes empresas líderes en el 
mercado internacional hacen negocios con sus proveedores y clientes. Consiste en definir 
aquellas áreas estratégicas que contribuyen a la creación de valor para la Red, y por ende a la 
generación de ventajas competitivas, tales como: el grado de integración vertical; gama y 
especialización del producto; mercadotecnia; cobertura de mercado nacional e internacional; 
investigación, desarrollo e innovación (I&D+i); calidad; certificación; y responsabilidad 
social. Este método permite calcular curvas de valor que representan las áreas que generan 
valor agregado estratégico a la empresa, a través de la construcción de índices para cada 
categoría. 

Competir en modelos de negocios no consiste sólo en bajar los precios, introducir nuevos 
productos para ampliar el volumen de ventas, o incrementar el gasto publicitario, sino competir 
creando nuevos círculos virtuosos (análisis estratégico) (Casadesus-Masanell, 2004). Los 
círculos virtuosos son aquellos que crean las empresas a través de la implementación de una 
planeación estratégica focalizada en elementos de generación de valor económico agregado, 
que inciden en tres variables: el precio, el volumen de ventas y los costos de producción. A 
través del modelo de negocio se configura y analiza un esquema actual y futuro de competencia 
en el mercado internacional, en donde se identifican las inversiones que las empresas realizan 
en torno a las variables bajo las cuales compite la industria: productos, servicios y entrega 
(Mutis y Ricart, 2008). 
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El segundo método propuesto para analizar las mega tendencias del entorno es el análisis 
prospectivo estratégico. Se basa en la construcción de escenarios posibles mediante el análisis 
de mega tendencias pero no implica sólo la extrapolación de las mismas, sino que hace uso de 
métodos cuantitativos, se basa en supuestos que usan datos e información estadística para 
desarrollar pronóstico (Figura 3) e influir en la toma de decisiones. Se emplean bajo tres 
condiciones: contar con información disponible del pasado, datos numéricos, y la certeza de 
que algunos patrones del pasado se mantendrán el futuro. 

El método prospectivo consiste en la definición de las variables clave, aquellas que tienen 
mayor impacto para el futuro de la Red, y en el posterior análisis de su evolución (Medina y 
Ortegón, 2006). Se define el espacio morfológico en donde se colocan las variables claves, y a 
la derecha, las respectivas evoluciones de cada una. El escenario estará integrado por el 
comportamiento de la variable, su impacto y las acciones que se prevén implementar para 
contrarrestar el efecto de la misma en la Red (Pinto, 2008).

Posterior al análisis de involucrados que provee del diagnóstico de la Red de valor 
agroindustrial y determina su posición competitiva, inicia la fase de análisis del complejo 
causal, que representa la segunda fase de la propuesta metodológica (Figura 3). Consiste en la 
elaboración del árbol de problemas el cual es un diagrama en donde las causas se presentan en 
el nivel inferior y los efectos en el nivel superior. La configuración del complejo causal se 
realiza en función de la priorización de los problemas percibidos por los actores, y del análisis 
de causa-efecto. El objetivo es definir el problema central que conecta ambos niveles. La labor 
del analista radica en dar coherencia, dirección y lógica a la lluvia de ideas que proviene de la 
percepción de los actores involucrados, a fin de construir un complejo causal sustentado que 
permita definir acciones focalizadas que atiendan las verdaderas causas de los problemas 
identificados, de tal forma que se logre el éxito de la estrategia de intervención (Muñoz, 2010).

Posteriormente se elabora el árbol de objetivos basado en  el diagnóstico, y busca atender cada 
uno de los problemas identificados en la Red mediante el árbol de problemas (Ortegón, et al., 
2005). La siguiente etapa consiste en el análisis de alternativas para lo cual nos remitimos al 
nivel inferior de causas en el árbol de problemas. Se realiza una valoración de las alternativas 
para descartar aquellas que por su escasa viabilidad y factibilidad no sean realizables. Esta fase 
del método retoma el análisis de involucrados a fin de valorar las opciones viables para atender 
los problemas que presenta la Red de valor, asimismo se alimenta de la información generada 
por el análisis de las mega tendencias, a fin de llegar al planteamiento de alternativas factibles 
con el objetivo de impulsar la competitividad de la Red de manera sostenible (Ortegón, et al., 
2005).

Finalmente con base a la información sistematizada se configura la Matriz de Marco Lógico 
(MML) que contiene la estrategia de intervención, que constituye la tercera fase de la 
propuesta metodológica, se integra por: el objetivo central (propósito) del proyecto; las 
acciones que darán solución a los problemas identificados; los indicadores verificables que 
permitirán medir el impacto de dichas acciones; y los supuestos, considerando el entorno en el 
que se desarrolla dicha intervención, el cual es determinante para el éxito de la estrategia. Cabe 
destacar que los resultados derivados del análisis de las mega tendencias también nutren la 
etapa de la construcción de la Matriz de Marco Lógico en la medida en que proveen de los 
posibles escenarios que se presentarán y de qué forma pueden afectar a la Red de valor, 
estableciendo precedentes para la definición de acciones estratégicas en un futuro próximo. 
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CONCLUSIONES

El enfoque tradicional del análisis de involucrados a través de metodologías como las de 
CADIAC, MECA y CIAT es limitado, pues provee de un análisis de los actores parcial, que 
conduce a un complejo causal  disperso y por ende a acciones no focalizadas. Por lo tanto, el 
planteamiento metodológico propuesto para analizar la competitividad de las Redes de valor 
agroindustriales, cuya estructura se base en el Marco Lógico, fortalece el análisis de 
involucrados con el enfoque de la Red de valor y el análisis de mega tendencias. Ambos 
permiten configurar un diagnóstico con visión prospectiva que da como resultado la 
determinación de la posición competitiva de la Red en el presente y futuro próximo. 

Esta propuesta metodológica provee de tres etapas fundamentales para la focalización de la 
estrategia competitiva de la Red: un diagnóstico, mediante el cual se determina la posición 
competitiva, la configuración del complejo causal, y la definición de acciones estratégicas para 
alcanzar el objetivo de la Red, que se centra en la generación de valor y por ende en la 
competitividad de la misma. 

Los modelos de negocios aportan un análisis de la competencia en el tiempo, ya que permite 
identificar las estrategias que emprenden las empresas líderes en el mercado para ser 
competitivas de manera sostenible. Este método se asocia con el análisis prospectivo 
estratégico que provee de escenarios que enfrentará la Red de valor considerando el 
comportamiento de las mega tendencias. La importancia de emplear dicho método radica en 
que no sólo se limita hacer una extrapolación de las mega tendencias sino que permite 
determinar cuál es su impacto en la Red de valor agroindustrial, y por tanto, aporta más 
información en la etapa de construcción de la Matriz de Marco Lógico, es decir del diseño de la 
estrategia de intervención. Las etapas del planteamiento metodológico para el análisis de 
competitividad de las Redes de valor agroindustriales dan certeza a la toma de decisiones, y 
garantizan la eficacia en la instrumentación de las estrategias de intervención, en la medida en 
que responden a una estructura causal sustentada y validada por los actores involucrados.
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