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Resumen

Se analiz6 el desempeno de seis empresas dedicadas a brindar servicios profesionales en
el Estado de México, para identificar el modelo de negocios con que operan y su relaciéon
con el entorno. El método y la técnica empleada se fundamentan en los estudios de caso,
aplicando el modelo de negocios Canvas. Algunos resultados son que las empresas mues-
tran debilidad estructural y carecen de una base econémica solida que les permita operar
con independencia de los programas estatales. Se concluye que sus modelos de negocio
estan basados en la relacién con sus patrocinadores, descuidando el contexto local, y asi
ponen en peligro su permanencia.

Palabras clave: mercados agrarios, actividades econdémicas regionales, estrategias de
negocio, desarrollo rural, creacion de valor, México.

Clasificacion JEL: Q13, R12, O18.

Abstract

The performance of six companies dedicated to providing professional servicies in the
state of Mexico was analize to identify the business model with which they operate
and their relationship with the environment. The methodology is based on case stud-
ies and applying the Canvas business model. Some results are that companies shows
structural weakness and lack of a solid economic base that allows them to operate
independently of state programs. It is concluded that their business models are based
on the relationship with their sponsors, neglecting the local context and jeopardizing
their permanence.

Keywords: agrarian markets, regional economic activities, business strategies, rural
development, value creation, Mexico.

JEL Classification: )13, R12, O18.
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Introduccion

A partir de la década de 1980, con el retiro del Estado se empez6 a generar un nuevo
tipo de ayuda practica y técnica en el sector rural, lo que pudo originar el surgimiento
de los Prestadores de Servicios Profesionales (psp). La funcionalidad de este tipo de pro-
fesionales estriba en que son los encargados de brindar consultorias, asistencia técnica,
gestion de los recursos econémicos y capacitacion. Ademas, posibilitan la organizacion
social del medio rural y, por lo general, son los que formulan los proyectos productivos
y estratégicos.

El importante papel que tienen en el desarrollo rural en México resulta evidente dada
las condiciones que enfrentan los productores agropecuarios en un mundo cada vez mas
globalizado. Esto se refleja no s6lo en el reconocimiento tacito que se les da en los pro-
gramas gubernamentales como los gestores y formuladores de proyectos, sino también
en el hecho de considerar necesario destinar una parte importante del gasto publico
para generar un nivel adecuado de educacién compatible con aspectos relacionados con
lo social que involucra a las personas del sector rural. Segtin Figueroa (2010) la contra-
tacion de los psp se ha incorporado a los programas oficiales que se realizan en el sector
rural, como una estrategia gubernamental que posibilita dar cumplimiento a su misiéon
dentro de los parametros para consolidar la produccién y las organizaciones dedicadas
al mejoramiento de la elaboracién de bienes y servicios.

Los profesionales que prestan sus servicios son actores relevantes en el sector rural
porque pueden contribuir a soluciones de problemas en ese medio, por ejemplo, la
reduccion de la pobreza y marginaciéon. CGomo la soluciéon a dichos problemas resul-
ta muy compleja, se necesitaria contar con personal especializado que deberian ac-
tuar de forma coordinada, asi, se necesitaria contar con empresas que cumplan estas
caracteristicas.

De acuerdo con lo anterior, el objetivo de la presente contribucion es estudiar el entorno
y comportamiento de seis empresas prestadoras de servicios profesionales ubicadas en
el Estado de México, las cuales se han dedicado a promover el manejo adecuado de los
diferentes recursos y el desarrollo de diversas estrategias de cambio tecnolédgico entre
un segmento de productores agropecuarios de ese entorno regional. Dado que las seis
empresas estudiadas operan como Agencias de Desarrollo Rural (ADR) en el Proyecto
Estratégico de Seguridad Alimentaria (Pesa), el estudio de caso puso énfasis en dicho
proyecto. Para cumplir con el objetivo propuesto, este documento se ha dividido en va-
rias secciones, la primera constituida por la presente introduccion, la segunda establece
el marco teorico y sus respectivos referentes, la tercera seccion determina el método y las
técnicas empleadas, la cuarta presenta los principales resultados del estudio y la seccion
final presenta las conclusiones.
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Marco teorico

Un factor significativo para la formacioén, preparacion y los elementos asociados con
la innovacién agropecuaria es lo que habitualmente se conoce como el extensionismo.

Como se relaciona en la literatura relativamente reciente, la extension rural:

ha desempefniado un importante papel, promoviendo la agricultura como motor de cre-
cimiento econémico y ayudando a miles de familias a mejorar su seguridad alimentaria,
su gestion econdémica y social y, en general, sus medios de vida. (Red Latinoamericana
para Servicios de Extension Rural, 2013, p. 42)

La ruralidad y su encadenamiento con extensiéon rural se asocia con un determinado
proceso de fuerza de trabajo que acompaiia al productor en un momento determinado
de tiempo; se orienta en la mayoria de las veces hacia un desarrollo de capacidades que
deben ser sostenibles. La experiencia mexicana, muestra la adopcién de un sin nimero
de modelos de extensiéon comparables al norteamericano, adoptado a inicios de los 80s,
hasta el modelo denominado Nodo de Innovaciéon implementado en el 2010 por el
Programa MasAgro (Rendén, Roldan, Hernandez y Cadena, 2015).

Ardilla (2010) afirma: “la extensién puede tener la caracteristica de ser un bien publico,
privado o semipublico, esto depende de la poblacion a la que se esté brindando el servi-
cio” (p.127). Por consiguiente, resulta necesario que la labor del extensionista se realice
de acuerdo con lo consensuado con los actores con quienes realiza su intervencion,
facilitando la interaccion con estos (Aguirre, 2010), para que el trabajo realizado “dé
respuesta a las demandas existentes” (Garcia, 2010).

La extension o sistemas de asesoria rural es un acompanamiento de un proceso de tra-
bajo y referido a la forma como el productor realiza su actividad (Gonzalez, Rendén,
Sangerman, Cruz y Diaz, 2015), se refiere a diferentes acciones realizadas para propor-
clonar conocimiento y algunos servicios que necesitan los agricultores y diferentes agen-
tes relacionados con el sistema de innovacion que buscan apoyarlos en la consecucion
de habilidades y capacidades desde la perspectiva técnica, en la gestion de sus diferentes
actividades, con el propésito de mejorar su calidad de vida y bienestar.

En tanto, Fernandez et al. (2009) determinan que se vienen implementando programas
denominados extensionismo para acompanar a los productores en diferentes activida-
des dentro de los sistemas de empleo, que sirvan para producir ideas con sus consecuen-
tes desarrollos innovadores y hagan mas eficiente la produccién con sus implicaciones
en lo territorial. La evidencia muestra que la existencia de recursos en ciertas regiones
geograficas se relaciona con la creacion de empresas (Valdivieso, 2009).

Fernandez et al. (2009) establecen que los programas de extensién que se han de-
sarrollado para apoyar a los productores en diferentes sistemas de empleo generan
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ideas nuevas e innovadoras que impulsan la produccion local, especialmente si se
considera un fenémeno local que permita el desarrollo territorial. De hecho, las areas
geograficas con la mayor tasa de natalidad de empresas y mayor dinamismo em-

presarial estan relacionadas con una mayor disposiciéon de los recursos econdémicos

(Valdivieso, 2009).

La educacién y capacitacién son instrumentos poderosos para combatir la pobreza rural
e impulsar la lucha contra la desigualdad en favor del desarrollo rural. La capacitaciéon
representa un instrumento que contribuye a impulsar el desarrollo rural a través de la
participacion activa de la persona o grupo capacitado. De ahi, la principal idea es su
importancia como herramienta para impulsar el desarrollo agricola a través de la divul-

gacion de tecnologia en areas rurales.

Dominic (2012) sefiala que la extension debe adaptarse al perfil de las unidades de pro-
duccién. Por su caracter complejo (Christoplos, 2010), en estas unidades se relacionan
multiples actores (instituciones, productores, técnicos, intermediarios, entre otros) inte-
grados en redes (Aguilar y Rendén, 2013), como es el caso de las empresas de servicios
profesionales. Estas empresas son las encargadas de posibilitar la induccién de cambios
tecnolégicos, o bien son un medio para la trasferencia de tecnologia a los productores
rurales. Lo anterior, es posible si las empresas estan consolidadas y tienen un buen fun-
clonamiento, tanto interno como externo.

La innovacion se ha convertido en una importante variable empresarial estratégica. La
necesidad de adaptarse a los cambios, e incluso generarlos a través de una politica agre-
siva de innovacién, la han convertido en una actividad determinante para la obten-
cién de ventajas competitivas (Martinez, Vera y Vera, 2014). De acuerdo con Garcia,
Anderson y Cabrera (2005) las pequefias y medianas empresas (pymes) mas dinamicas y
competitivas surgen en espacios en los que, entre otros factores, existe un elevado grado
de cooperacién entre las empresas y organismos de sectores conectados entre si, que
permite la realizacion de acciones comunes, contrarrestar los problemas derivados del
reducido tamano individual de los participantes y fomentar la innovacion.

La innovacién y el desarrollo tecnologico son factores elementales para el desarrollo y
competitividad de las empresas, es por ello que hoy en dia se crea la necesidad de estar
siempre a la vanguardia con los productos, procesos y tecnologias, para hacer frente a la
competencia y buscar la posibilidad de ser productivos en el ramo que se desarrollen las
empresas (Zayas Parra, Lopez y Torres, 2015).

Es frecuente escuchar a las personas que participan de las organizaciones decir que hay
intenciéon de mejorar y desarrollar nuevas ideas hacia la innovacion, pero que existen
obstaculos o barreras que impiden alcanzar dicho objetivo. Al adentrarnos al estudio de

las investigaciones encontramos que pueden existir muchos obstaculos, pero hay cinco
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que debemos considerar como importantes: fondos insuficientes, evitar riesgos, obstruir,
tiempo para comprometerse, y medidas incorrectas (Guerra, 2010).

Revilla (2008) hace referencia a los tipos de innovacién y su clasificaciéon. Como lo in-
dica, el establecimiento de tipologias de innovacion ha atraido el interés de numerosos
estudiosos e investigadores, cuyos trabajos han conducido a diferentes clasificaciones,
entre las que destacamos dos: 1) aquella que utiliza como criterio clasificatorio el grado

de novedad de la innovacion, y 2) la que atiende a su naturaleza.

Segin Jasso (2004), el crecimiento y evolucién de las empresas estan inmersos en su
dinamica innovadora. Dicha evolucién se plasma en ciclos que a su vez marcan la pau-
ta de trayectorias cimentadas en la tecnologia. Es decir que el proceso de nacimiento,
crecimiento, madurez y declive de las distintas industrias y tecnologias son temas muy
vinculados con el crecimiento de las empresas, las industrias, las regiones y los paises.

Lopez (2010) afirma que uno de los componentes de la competitividad empresa-
rial es el estilo de direccion, que implica la manera en que las personas manejan las
responsabilidades ante el trabajo. Esto se define como una orientacién emprendedo-
ra que implica caracteristicas personales como la proactividad, la necesidad de lo-
gro, la vision empresarial, la innovacion, la percepcion que tiene una persona sobre
las causas de lo que acontece en su vida y el origen de su propio comportamiento.
La proactividad puede definirse como tomar el control, tener iniciativa, ser decisivo,
firme y consistente. Sus caracteristicas implican buscar oportunidades, crear oportuni-
dades, tener iniciativa, ser promotor de las circunstancias, anticipar problemas y tener
una actitud de control. Asimismo, existe una relacién positiva entre esta y la visién
empresarial.

En 2003, Perego hace referencia a como pueden las empresas mantenerse en el mundo
de la globalizacion.

1. Fortalecer sus intenciones de convertirse en proveedores preferenciales de grandes
corporaciones mejorando sus estandares de calidad y plazos de entrega;

2. Tratar de competir "individualmente" en mercados finales, probablemente en nichos
especificos;

3. Buscar fortalecerse colectivamente asociandose con otras firmas pequenas, quizas en
distritos industriales, para cooperar, producir y vender a través de alianzas, instituciones
colectivas y consorcios. (p.106)

Martin y Valdés (2003) sefialan que, tradicionalmente, la ventaja competitiva de una
empresa se deriva de su eficiencia, que se puede observar a partir de indicadores organi-
zacionales tales como el indice de rechazos internos y externos, el bajo costo de bienes,
servicios ofrecidos y su grado de aceptacion en el mercado. La empresarialidad, definida
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como la capacidad o competencia para generar nuevas iniciativas empresariales, tiene
su relevancia en el desarrollo territorial y econémico. Por eso, los gobiernos buscan apo-
yar a los productores agropecuarios en el desarrollo de sus competencias empresariales
basados en una red de prestadores de servicios profesionales (Figueroa, 2010).

Las pymes tienen problemas de supervivencia y desarrollo, lo que las hace menos com-
petitivas en el mercado. Como se indica en Torres y Jasso (2009), no pueden crecer
internacionalmente por sus cortas capacidades. Segtn este estudio, existe evidencia de
que en general las pymes, debido a su tamaiflo, se encuentran extremadamente limitadas
en cuanto a sus perspectivas de supervivencia, por las condiciones internas (recursos y

capacidades) y externas que enfrentan.

El medio rural plantea grandes desafios para lograr el desarrollo y un futuro sostenible;
aun la pobreza se concentra entre pequefos agricultores, jornaleros y familias sin tierra.
Se requieren estrategias orientadas a mejorar la calidad de vida de las comunidades
rurales dotandolas de infraestructura y servicios; asi como fomentar la creaciéon de auto-
empleo y programas de formacion permanente, buscar la diversificaciéon econémica sin
poner en peligro los recursos para generaciones futuras; es decir, considerar “educacion

para el desarrollo rural” (Paniagua, 2012).

Métodos

La presente investigacion se fundamenta en el estudio de caso de tipo documental, to-
mando las aportaciones de Stott y Ramil (2014). Se basa en el estudio de seis empresas
a través del analisis de revision bibliografica, con un enfoque descriptivo, explicativo y
bajo el contexto de contrastacion de teoria (Pinfield, 1986; Anderson, 1983), en relacion
con la aplicaciéon del modelo de negocios Canvas. El estudio esta sustancialmente divi-
dido en tres fases: planificacion, recoleccion y analisis de datos (Yin, 1989). Al respecto
Martinez (2006) plantea que cuando se recurre al método de los estudios de caso, sea
que se aplique al estudio de un tnico caso o al de varios, se deberan combinar distin-
tos métodos para la recolecciéon de evidencia cualitativa o cuantitativa con el fin de
describir, verificar o generar teoria. Debido a esto, no fue necesario extraer una mues-
tra representativa, sino que se recurrié a establecer una muestra conformada a partir
de casos: seis empresas. Para seleccionar a las empresas de servicios profesionales se
consideraron los criterios de demanda del mercado, cobertura o impacto, factibilidad,
organizacién existente y acompafiamiento, los mismos que fueron formulados por el
Centro Internacional de Agricultura Tropical (Lundy, Gottret, Cifuentes, Ostertag y
Best, 2004).
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La investigacion se llevo a cabo en el Estado de México, abarcando el area de influencia
de las empresas de interés, que se establecio entre los municipios de Aculco, Acambay,
San José del Rincon, Villa de Allende, Villa Victoria, San Felipe del Progreso, Chapa
de Mota, Timilpan, Villa del Carbon, Metepec y Toluca. Para la realizaciéon del pre-
sente, se tomo6 informacion de 2012, analizindola con la nueva literatura y datos
actuales.

Se analiz6 la forma de operar de las empresas de acuerdo al modelo Canvas para cada
uno de sus elementos. El modelo Canvas ha supuesto una re-evolucion en la generacion
de modelos de negocio, estableciendo nueve apartados que reflejan su logica (Sanchez,
Vélez y Araujo, 2016). Es una herramienta para la generaciéon de modelos de negocios
desarrollada por Alex Osterwalder (2004), permite trabajar sobre la base de como una
organizacion crea, proporciona y captura valor. A continuacion, se especifican cada uno
de los bloques:

a) Area Clientes.

1. Segmento de clientes (sMm).

2. Propuesta de valor (pv).

3. Canales de distribucién (cp).
b) Area Oferta.

4. Relacion con los clientes (RC).
¢) Area Infraestructura.

5. Asociacion clave (Ac).

6. Recursos clave (RC).

7. Actividades clave (ActcC).
d) Area Viabilidad Econémica.

8. Flujo de ingresos (F1).

9. Estructura de costos (EC).

Para el analisis se ocup6 la Escala de Likert. Se emplearon dos tipos de escala: calidad
y efectividad para los elementos. Se asignaron valores del 1 al 5, de acuerdo a la infor-
macion proporcionada por cada empresa. Se sumaron los valores de cada uno de los
elementos de las seis empresas, y se obtuvo un promedio para calificarlas. Respecto a la
relacion entre las variables, se ocup6 el coeficiente de correlacion de Tau-b de Kendall,
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donde un valor de 1 significa que existe una correlacion positiva perfecta e indica una
dependencia total entre las dos variables denominada relacion directa: cuando una de

ellas aumenta, la otra también lo hace en proporcién constante.

Resultados

El contexto donde se desenvuelve este grupo de empresas (los municipios del Estado de
México) es una regién marcada por la pobreza y la marginacién. A una persona se le
considera pobre cuando tiene al menos una carencia social (de seis consideradas) y un
ingreso menor a la linea de bienestar, es decir, su ingreso no le alcanza para adquirir los
bienes necesarios presentes en la canasta alimentaria basica y la no alimentaria. Por su

parte, una persona se encuentra en pobreza extrema cuando tiene tres o mas carencias.

En el Estado de México, la poblacion en situacion de pobreza en el 2010 fue de 6 712 100,
de los cuales 1341200 se encontraban en pobreza extrema. En el 2016, el nimero de
personas en situacion de pobreza aumento a 8 230200 y disminuyo el nimero de perso-
nas en pobreza extrema a 1057 000 (estimaciones del Consejo Nacional de Evaluacion
de la Politica de Desarrollo Social [Coneval] con base en el Mcs-ENIGH 2010, 2012,
2014, el MEC 2016 del MCS-ENIGH).

En el Estado de México existen 125 municipios, de los cuales 12 tienen un alto y muy
alto indice de marginacion. Se compone de 4451 localidades, de las cuales 3167 re-

gistran un alto y muy alto indice de marginacion, lo cual representa el 71% del total

(Consejo Nacional de Poblacién [Conapo], 2010).

Existen instituciones internacionales, como la Organizacion de las Naciones Unidas
para la Agricultura y la Alimentacion (FA0), interesadas en dicha situacion, y para ello se
coordinan con el Gobierno federal y estatal para capacitar y validar las asociaciones o
sociedades civiles que van a fungir como Agencias de Desarrollo Rural (ADR). Estas agen-
cias operan en zonas marginadas del medio rural en materia de seguridad alimentaria y
desarrollo rural. Con las ADR, el organismo internacional pretende impactar en mejoras
en el ingreso y la seguridad alimentaria de las familias ubicadas dentro de los indices de

alta y muy alta marginacion.

Dadas las condiciones de la region, las empresas estudiadas pueden aprovechar los pro-
gramas de gobierno de apoyo al campo, las relaciones con patrocinadores y las reco-
mendaciones de sus clientes. También, por sus mismas oportunidades, enfrentan algu-
nas amenazas, como la competencia, la burocracia, cambios en las reglas de operacion
de los programas de gobierno y la demanda politica.
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Modelo de negocios de las empresas

La mejor manera de representar un modelo de negocio es dividirlo en médulos que
reflejen la logica que sigue una empresa para conseguir ingresos. Los modulos deben
cubrir las cuatro areas principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y via-

bilidad econémica.

Segmento de mercado

Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio; ninguna empresa puede so-
brevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes (rentables), y es posible aumentar la
satisfaccion de los mismos agrupandolos en varios segmentos con necesidades, compor-
tamientos y atributos comunes (Osterwalder, 2011).

Los clientes de las empresas estudiadas, que operan un proyecto gubernamental como
el Pesa, son unidades de produccion familiar de localidades de alta y muy alta margina-
cién. Para poder operar reciben recursos econémicos de proveedores. La Secretaria de
Desarrollo Agropecuario (Sedagro) las contrata formalmente y realiza el pago corres-
pondiente a las empresas por sus servicios. Por ello, para el grupo de empresas analiza-
das, es mas importante los apoyos de programas gubernamentales. A excepcion de la
empresa 2, para la cual un 70% de sus ingresos provienen de fundaciones e iniciativas

privadas.

Tienen segmentos multilaterales, dos segmentos de mercado independientes: clientes y
contratistas (proveedores). Ambas partes son necesarias para que el modelo funcione.
En los servicios que las empresas ofrecen "gratis" a los clientes finales, deben atraer a
patrocinadores necesarios para financiar el proyecto.

La empresa 2 trabaja en el estado de México y en el estado de Chiapas, tiene diferentes
segmentos de mercado respecto a sus clientes finales. Estos se pueden clasificar, primero,
en familias y comunidades con necesidades de seguridad alimentaria, nutricién, agua y
vivienda; segundo, el ptblico general de las comunidades con necesidad de servicios de
salud; tercero, familias y grupos de trabajo con necesidad de financiamiento; cuarto, estu-
diantes de nivel preescolar, primaria y secundaria que demandan educacién; quinto, pro-
ductores y grupos de productores que requieren asesoria técnica y proyectos de inversion.

Las otras cinco empresas tienen de uno a tres segmentos, pues sus clientes presentan
necesidades diferentes. Se destacan principalmente dos. El primero son las familias de
las comunidades cuyas necesidades son la seguridad alimentaria y servicios basicos. El
segundo segmento son los productores o grupos de productores que requieren proyectos
de inversién y asesoria técnica. Cada segmento de clientes, por sus necesidades, justifi-
can una oferta diferente, aunque para llegar a ellos se utilice el mismo canal: de manera
personal entre clientes finales y colaboradores de las empresas.
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Por otra parte, el indice de rentabilidad es diferente segiin cada segmento: los produc-
tores y grupos o sociedades de productores estan dispuestos a pagar por diferentes as-
pectos de la oferta de las empresas, mientras que las familias de las comunidades de alta
y muy alta marginacién no estan dispuestas a pagar por lo que reciben de parte de las

cmpresas.

Propuesta de valor

Conjunto de productos y servicios que crean valor para un segmento de poblacion espe-
cifico. La propuesta de valor es el factor que hace que una empresa se diferencie de las
demas y logre tener la aceptaciéon de la poblacion; su finalidad es solucionar un proble-
ma o satisfacer una necesidad de las familias (Osterwalder, 2011).

De acuerdo a la clasificacién de Mufioz y Santoyo (1999), el grupo de empresas estudia-
das, como se observa en la tabla 1, ofrecen 4 lineas y 6 servicios especificos.

Tabla 1. Clasificacion de servicios

Empresas
Linea de servicios Servicios especificos
1 2 3 4 5 6
Asesoria Técnica X X
Técnica X X
Educacién y capacitacion ~ Salud y nutricién X X
Construccion X
Financieros Crédito X
Gestoria Financicra X X X X X X

(gestion de subsidios)

Fuente: Elaboracién propia con informacion de entrevistas realizadas.

La oferta de servicios de las empresas coincide en tres servicios especificos: asesoria
técnica, capacitaciéon técnica y gestion de apoyos para sus clientes. Ninguna de las
seis empresas ofrece asesoria o capacitaciéon organizacional, ni la linea de servicios
comerciales, como abasto de insumos, venta de productos y cosechas: Aunque di-
chos servicios sean necesidades de sus clientes finales, no tienen personal con el perfil
requerido para poder ofertar esas lineas de servicios. Dicha situacion se explica por
el perfil profesional de los colaboradores del grupo de empresas: un 43% son de las
carreras profesionales de zootecnia, fitotecnia, agroecologia y parasitologia. Esto, a su
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vez, se presenta porque las empresas contratan colaboradores de acuerdo al tipo de
proyecto que operan y, en ocasiones, en la convocatoria de los proyectos establecen el
perfil de puestos requeridos.

El nimero de proyectos de las empresas no es proporcional a sus anos de vida: la em-
presa 4 tiene 20 afios de vida y opera 6 proyectos, la empresa 2 tiene 15 afios de vida
y opera 11 proyectos. Esto puede tener su razoén de ser por la figura legal utilizada: la
empresa 2 es asociacion civil, entidad privada sin animo de lucro vy, al estar ubicada
en una zona de alta marginacion, tiene la posibilidad de participar en diferentes pro-
yectos con el gobierno, fundaciones e iniciativas privadas que piden no tener fines de
lucro.

De acuerdo a los resultados del Sistema de Seguimiento y Evaluacion Pesa 2012 de
parte del Centro Estatal de Capacitacién, Seguimiento y Certificaciéon a la Galidad de
los Servicios Profesionales de la Universidad Auténoma del Estado de México (CEcs/
UAEMEX), la evaluacion se realiza verificando los siguientes procesos:

Promocion: es el proceso continuo que hace operativa la estrategia Pesa e integra
acciones de organizacién, capacitacion y asistencia técnica en los procesos de desarrollo
comunitario, para fomentar la participacién organizativa de la poblacion rural a partir
de su cultura y condiciones socioeconémicas, con la finalidad de establecer una relacion
de confianza y de formacién en doble via entre la ADR y la comunidad.

Para esto, los indicadores son los signos de motivacién en las familias atendidas, el plan
comunitario elaborado por la comunidad. Se atestigua que las familias atendidas pue-
den sustentar su propuesta de proyecto de acuerdo a una problematica que padecen o a
una oportunidad que detectaron. Hay signos de organizacién por afinidad en el tipo de
proyecto o a nivel comunitario.

En la figura | se muestra los resultados obtenidos de la promocion de las seis empresas
estudiadas.

Los resultados de la promocién se consideran satisfactorios en las seis empresas estudia-
das. En promedio tienen un 74.6% de promocion existente en las comunidades. Este
porcentaje cumple con lo establecido en la metodologia Pesa, y se encontraron signos
en los cambios de actitud de los beneficiarios. La empresa 1 se destaca del grupo de em-
presas con un alto porcentaje (90.8%), del lado opuesto, se observa una baja promocion
de la empresa 2 (con 54%). Este es el porcentaje mas bajo de las doce ADR en el Estado
de México. Dicho porcentaje se vincula, principalmente, a la oferta de proyectos y falta
de capacitacion y asistencia técnica. Este resultado puede deberse a que tiene muchos
proyectos y descuidaron a los beneficiarios del Pesa.
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Figura 1. Resultados obtenidos de la promocion de las ADR

® La ADR no dio promocion ® La ADR dio promocién parcial La ADR dio promocién
97.5%
100.0% 90.8% 91.4%
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70.0% 63.0%
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20.0%
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Fuente: Elaboracion propia a partir de CECS/UAEMEX.

Desarrollo de capacidades: los indicadores para este proceso son el seguimiento y
capacitacion técnica por parte de la ADR en el ciclo del proyecto, y el porcentaje de pro-
yectos que operan, producen y crecen. En la puesta en marcha del proyecto, se atestigua
desarrollo y apropiacion de capacidades técnicas. En el seguimiento de proyectos con
capacitacion y asesoria técnica por parte de la ADR, se certifica la participacién e involu-
cramiento de las familias en la operacion del proyecto.

En la figura 2 se muestran los resultados que tuvieron las empresas en desarrollo de
capacidades.

Los resultados de la evaluacion indican en promedio que el 73.3% de los beneficia-
rios de las seis empresas presentan signos de apropiacion del Pesa. Los beneficiarios
han desarrollado capacidades al saber hacer y poder hacer sus proyectos, mediante la
organizacion colectiva de las comunidades, utilizando materiales locales y aportando
mano de obra para la instalaciéon de los materiales destinados al desarrollo de sus
proyectos.

El querer se refleja en un alto porcentaje de beneficiarios que saben operar sus pro-
yectos o darle un uso y manejo adecuado. Se observa que las familias o grupos en su
proyecto han adoptado aprendizajes debido a la capacitacion, asesoria o consultoria
recibida por parte de la ADR. Ademas, hay reconocimiento de los beneficios obtenidos
a través de la implementacién de proyectos de alimentacion, cosecha o almacena-
miento de agua.
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Figura 2. Resultados obtenidos de Desarrollo de capacidades
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Fuente: Elaboracion propia a partir de CECS/UAEMEX.

La empresa 1 se destaca por sus resultados obtenidos, con un 97.4%. Tiene el mayor
porcentaje no solo del grupo de empresas estudiadas sino respecto a todas las ADR del
Estado de México. Del lado contrario, la empresa 2 tiene el menor porcentaje, 42%
respecto a todas las demas empresas; no logr6 desarrollar capacidades de la mayor parte
de sus clientes.

En el Estado de México se atendieron 369 localidades, con aproximadamente 11000
proyectos de alimentacion, de los cuales las empresas estudiadas colaboraron aproxima-
damente con el 50%, por lo cual se puede afirmar que se estd cumpliendo con los pilares
de seguridad alimentaria:

* Disponibilidad (abasto suficiente y oportuno de alimentos).
*  Acceso (fisico/econémico).
*  Uso adecuado (sano y nutritivo).

»  Estabilidad (producciéon segura y todo el afio).
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Canales

Los canales de comunicacion, distribucion y venta establecen el contacto entre la em-
presa y los clientes. Los canales tienen, entre otras, las siguientes funciones: dar a cono-
cer a los clientes los productos y servicios de una empresa, ayudar a los clientes a evaluar
la propuesta de valor de una empresa, permitir que los clientes compren productos y
servicios especificos, proporcionar a los clientes una propuesta de valor y ofrecer a los
clientes un servicio de atencion posventa (Osterwalder, 2011).

Las empresas utilizan casi los mismos tipos de canales para todos los actores con los que

se relacionan, lo diferente es la informacién que comparten con ellos.

Cada ADR atiende en promedio 30 comunidades y, como minimo, 18 unidades de
produccién familiar por localidad. En el segundo afo de operacién del proyecto, las
empresas llegaron a acumular 540 familias aproximadamente. Para la atencion y re-
lacién con las familias, la metodologia propuesta por la UTN FAO propone la contrata-
cion de facilitadores con el perfil requerido para la atencion de cada linea de trabajo
(estufas ahorradoras de lefia, captacién de agua de lluvia, producciéon de hortalizas,
produccion de huevo y carne, produccion de maiz y frutales, entre otras), es decir que
cada facilitador atienda las 30 localidades en la linea que le corresponda de acuerdo

con su perfil.

Sin embargo, las seis empresas contratan al personal con el perfil requerido pero no
aplican dicha metodologia porque creen que para poder desarrollar capacidades se re-
quiere que las familias tengan una relacién de confianza con el facilitador, para esto es
necesario que trabajen juntos y que haya compromiso mutuo. De este modo, la gente de
las localidades aprende a hacerlo y el facilitador no solo se enfoca en lo técnico sino que
es un agente de cambio y puede contribuir de una mejor forma para que la mentalidad

de las personas cambie.

Por esto, las empresas estudiadas asignan a cada psp 5 o 6 comunidades para su atencion.
Hay facilitadores que saben respecto a la mayoria de las lineas de trabajo, pero la ma-
yoria no saben de todo, entonces como equipo de trabajo manifiestan dos soluciones: a)
capacitacion dentro de las instalaciones de las empresas, b) se organizan para que el PSP
que tiene conocimientos respecto a lo que se necesita vaya a la comunidad y les ensene

al grupo y al facilitador de la comunidad.

Es importante mencionar que, para poder ser parte de una ADR, todos los facilitadores
deben tomar el Diplomado en Metodologia Pesa para Agentes de Desarrollo Rural,
que consta de 10 modulos. En la operacion reciben capacitacion de la UTN FAO respecto
a promocién y sensibilizacion, para que ellos tengan conocimientos de como llegar y

hablar ante las comunidades.
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Relacién con clientes

Las empresas deben definir el tipo de relaciéon que desean establecer con cada segmento
de mercado. Las relaciones con los clientes pueden estar basadas en los fundamentos
siguientes: captacion de clientes, fidelizacion de clientes y estimulacion de las ventas
(Osterwalder, 2011).

Las empresas estudiadas mantienen asistencia personal para todos los actores. Esta re-
lacién se basa en la interaccion humana: los clientes estan en constante comunicacion
con las empresas para que les ayuden durante el proceso del proyecto, o posteriormente.
Para algunos servicios especificos, las empresas tienen una relaciéon con sus clientes de
asistencia personal exclusiva: un colaborador de la empresa se dedica especificamente a
un cliente determinado, porque cada cliente tiene diferentes necesidades y sus proyectos
son distintos.

La mayoria de las veces, la relacion con clientes es de palabra, basada en la confianza.
Algunas veces han llegado a realizar convenios o contratos, si se manejan montos altos.
La relaciéon de las empresas con las Unidades de Producciéon Familiar (UPF) es basica-
mente por la capacitaciéon y asistencia técnica a los proyectos, donde el objetivo es hacer
bien el trabajo para tener resultados favorables para las familias y que estas se sientan
motivadas de continuar participando en el proyecto.

La relacién de las empresas con los patrocinadores (programas de gobierno, fundaciones
e iniciativas privadas) estan enmarcadas en un contrato de prestacion de servicios pro-
fesionales vy, al cumplir con los tiempos y entregables, se indica un grado de satisfaccion.
La relacién es enfocada a la presentacion de informes respecto a avances y culminacién
de proyectos.

Fuente de ingresos

Si los clientes constituyen el centro de un modelo de negocios, las fuentes de ingresos

son sus arterias.

Para el grupo de empresas analizadas, la fuente principal de ingresos esta constituida
por la modalidad de ingresos recurrentes derivados de pagos periodicos realizados a
cambio del suministro de una propuesta de valor. Los ingresos anuales de cinco empre-
sas son de 1 a 2 millones de pesos (MDP). Su fuente principal de ingresos es el Pesa, que
representa entre un 80 a 85% del total de ingresos anuales. La empresa 2 tiene mas de 9
MDP de ingresos anuales y el ingreso del Pesa representa un 10% de sus ingresos totales.
El resto del porcentaje de los ingresos de las empresas se constituye por otros proyectos.
Las empresas no tienen un precio establecido para su oferta, realizan un presupuesto
de acuerdo al proyecto para asignar el costo; su mecanismo de fijacion de precios es
dindmico. La mayoria de las veces se acoplan al monto establecido en los proyectos que
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son pagados por los patrocinadores. El ingreso de todas las empresas es sostenible al
permanecer en el mercado, sin embargo, no es diversificado al existir una fuerte depen-
dencia econoémica de 5 empresas con respecto al Pesa. En la empresa ntiimero cinco el
ingreso del Pesa representa el 100% de todos sus ingresos, mientras que para la empresa
2 representa el 10%.

Dicha situacion se debe al tiempo que llevan las empresas constituidas y el tiempo que
han operado como ADR. El Pesa en el Estado de México surgi6 en el afio 2009. Cuatro
empresas lo estan trabajando desde sus inicios. A excepcion de la empresa 2 y 4, las
empresas estudiadas trabajan en funcion de la operacion del Pesa, y fueron creadas por
dicho proyecto. Las constituidas en el 2008 estaban enteradas de que en el 2009 iba a
empezar el Pesa en el Estado de México.

Recursos Clave

Todos los modelos de negocio requieren recursos clave que les permiten crear y ofrecer
una propuesta de valor, llegar al mercado meta, establecer relaciones con segmentos de

mercado y percibir ingresos. Gada modelo de negocio requiere recursos clave diferentes
(Osterwalder, 2011).

Las seis empresas consideran que todos los recursos son importantes para poder operar,
que es necesario contar con los recursos econémicos y recursos materiales para poder
establecer una oficina equipada en la regién de interés, y con los vehiculos requeridos
para poder trabajar. Sin embargo, los recursos clave que requieren para su oferta son las
personas con conocimientos y experiencia para poder brindar servicios profesionales en
el sector rural.

Para operar el Pesa, cada empresa tiene un coordinador, de 5 a 7 facilitadores con el
perfil requerido para atender cada linea de trabajo y una persona que administra los
recursos econéomicos.

A pesar de que las seis empresas coinciden en que sus recursos clave son los recursos
humanos, en la tabla 2 se presenta informacién sobre la poca permanencia de los cola-
boradores en cada empresa.

En la tabla 2 se observa que existe una elevada rotacion de personal. La empresa 2 tiene
15 afios de vida y el tiempo promedio de permanencia de sus colaboradores es de 1 afio.
La empresa 4 tiene 20 afos de vida y 4 afios en promedio de permanencia de sus colabo-
radores. Este promedio se ve afectado por las tres socias que llevan 20 afios trabajando
en la empresa. En general, el tiempo promedio para el grupo de las empresas es de 1.7
anos, este valor es afectado por los socios que trabajan en sus empresas. Las personas
que permanecen en las empresas son socios y coordinadores operativos, tienen mandos
superiores y tienen salarios altos en comparacion con los facilitadores.
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Tabla 2. Permanencia de colaboradores en las empresas

Empresa Numero de Antigiiedad~de Tiempo Prom‘idio
colaboradores empresas (afios) por persona (afios)
! 9 1 0.8
2 27 15 |
5 6 4 1.4
* 9 20 4.4
0 5 4 1.7
6 9 3 11

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas.

Por tanto, si para estas empresas su recurso clave es su personal y éste no permanece
mas de dos afios en ellas, se podria decir que existe una seria debilidad interna. Ello
puede explicarse, en parte, por la elevada dependencia de una sola fuente de ingresos,
también, por la escasa valoracién que se tiene hacia el personal, asi como por una mala
planeacién financiera, al privilegiar las utilidades de los duefios antes que el salario del
personal.

Al haber rotacién de personal, la empresa tiene que destinar tiempo al nuevo colabo-
rador, para poder integrarlo a las actividades requiere capacitacion, por lo que hay
retrasos operativos que afectan el cumplimiento de las actividades. Al perderse la expe-
riencia y las lecciones aprendidas se ve afectada la propuesta de valor y esto se traduce
en molestias de las personas de las comunidades con los nuevos psp y afectaciones a la
relacion con los patrocinadores.

Actividades clave

Son las acciones mas importantes que debe emprender una empresa para tener éxito. Al
igual que los recursos clave, son necesarias para crear y ofrecer una propuesta de valor,
llegar a los mercados, establecer relaciones con clientes y percibir ingresos.

Todas las actividades que desarrollan las seis empresas son indispensables, sin embargo,
la gestion de subsidios para desarrollar los proyectos es de las mas importantes, pues es
uno de los primeros pasos para poder ser favorecidos en una licitaciéon. También, dos de
las empresas consideran que la promocion es otra de las actividades clave.

El proceso metodologico del Pesa incluye tres procesos: planeacion, ciclo de proyectos
y evaluacion, los cuales se dividen en subprocesos. La planeacion, incluye visiéon regio-
nal, vision comunitaria, estrategia de intervencion y matriz de planeacion. El ciclo de
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proyectos incluye diseflo, gestion, puesta en marcha, seguimiento y cierre. La evaluacién
incluye evaluacion del ciclo de proyectos y evaluacion del sistema Pesa. La promocion se
brinda durante todo el proceso.

Asociaciones clave

Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos o
adquirir recursos. Hay cuatro tipos de asociaciones: alianzas estratégicas entre empresas
no competidoras; asociaciones estratégicas entre empresas competidoras (coopeticion);
empresas conjuntas para crear nuevos negocios (joint ventures); y relaciones cliente-pro-
veedor para garantizar la fiabilidad de los suministros.

Las asociaciones clave de las empresas son con los proveedores de recursos econémicos,

como se observa en la tabla 3.
Tabla 3. Asociaciones clave por empresa

Empresa Patrocinadores

1 Sagarpa, Sedagro, Reforma Agraria, Inaes, Colegio Posgraduados Montecillo

Fundacion Walmart, Ado, Kellogs, Firco, Conafor, Bimbo, Alcea, Qualitas, American
2 Express, Conavi, Imevi, Banamex, Sagarpa, Sedagro, Secretaria De Economia,
Novartis, Genomalab, Bancubi, Sedesol, Reforma Agraria

3 Sagarpa-Sedagro, Nutre A Un Niilo A.c.

4 Sagarpa, Sedagro, Reforma Agraria, Sedesol, Cdi, Sedagro, Fonaes
5 Sagarpa, Sedagro

6 Sagarpa, Sedagro, Conafor

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacién de entrevistas.

Las principales asociaciones de las seis empresas son con proveedores de recursos econo-
micos. También, las empresas tienen asociaciones con otras empresas de servicios profe-
sionales. La empresa 1 y 5 subcontrata servicios contables. La empresa 2 realiza subcon-
tratacion para la construccion de un invernadero, sistematizar historia de programas, y
obras ambientales. La empresa 3 subcontrata para la elaboracion de proyectos Coussa.

La empresa 6 subcontrata en aspectos de mercadotecnia y conservacion de obras.

Igualmente, se relacionan con empresas proveedoras de materiales. El gobierno del
Estado de México tiene un padrén de proveedores de materiales, equipos e insumos.
de los cuales las ADR, en base a los requisitos de proveedores que les da la UTN Fao0,

145



REVISTA

CIFE

Revista CIFE / ISSN: 0124-3551 e-ISSN: 2248-4914 / Bogota-Colombia / Vol. 22 N.° 36 / enero-junio 2020 / pp. 127-153

eligen y realizan un contrato de concertacién en donde se definen los entregables y
los tiempos. El1 90% de los proveedores cumplié en tiempo y forma, el 10% restante se
atras6 un poco, pero finalmente cumplié. Los retrasos fueron por pagos inoportunos,
pero no se ha presentado incumplimiento de parte de los proveedores. Si fuera el caso y
se retrasara la puesta en marcha de proyectos, el caso se pasa al juridico de la Secretaria
de Desarrollo Agropecuario (Sedagro), se cancela su registro y se boletina al proveedor.

Estructura de costos

Se describen los principales costos en los que se incurre al trabajar con un modelo de
negocio determinado. Tanto la creacion y la entrega de valor, como el mantenimiento
de las relaciones con los clientes o la generacion de ingresos tienen un costo.

Cuando las empresas inician un proyecto no planean los porcentajes que le van a des-
tinar a cada uno de sus rubros, ni cuanto quieren de utilidades. Por lo que el presente
esquema de costos (tabla 4) es un promedio de los resultados después de la operacion
de los proyectos de las empresas. Gabe mencionar que la empresa 2 manifest6 no tener
utilidades por ser una Asociacion Civil sin fines de lucro.

Tabla 4. Estructura general de costos

Concepto Porcentaje
Salarios, honorarios 39
Viaticos 14
Papeleria, materiales, consumibles 6
Compra de vehiculos y equipo de oficina 15
Gastos administrativos 5
Impuestos 11
Utilidades 10
Total 100

Fuente: Elaboracién propia a partir de las entrevistas realizadas.

Como se muestra en la tabla 4, el principal costo es el pago a los colaboradores, con el
39%; representa un costo fijo ya que el recurso humano es recurso clave e indispensable
para la operacion de los proyectos. Respecto a las utilidades, puede decirse que son un
porcentaje bajo, esto puede ser porque al iniciar el proyecto, se destina un 15% para
compra de vehiculos y equipos de oficina.
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De acuerdo a todo lo anterior, se grafica el comportamiento de cada empresa como se
muestra en la figura 3.

Figura 3. Elementos de cada modelo de negocios.
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Segmento de Propuesta Canales de Relaciones con Fuente de Recursos clave Actividades Asociaciones Estructura
clientes de valor distribucion clientes ingresos clave clave de costo

Fuente: Elaboracién propia.

El comportamiento de la empresa nimero 2 en cada uno de los elementos del modelo
de negocios esta por arriba de las demas empresas. El elemento que rompe su tendencia
es recursos clave aunque en general se puede considerar una empresa consolidada o
fuerte. Por esta razén, con ella se corre el riesgo de que no opere proyectos como el Pesa;
por el contrario, el punto mas fuerte de la empresa 5 son sus recursos clave, pero el mas
débil es su fuente de ingresos.

En la tabla 5 se presenta la relaciéon que existe entre la variable dependiente y las depen-
dientes del trabajo realizado.

De acuerdo al coeficiente de correlacion Tau-b de Kendall (0.804), los afios de vida
del grupo de empresas dependen de sus segmentos de clientes, actividades clave y de
los apoyos al sector rural, principalmente. Esto se debe a que sus clientes son habitan-
tes rurales con diferentes necesidades, caracterizados por la pobreza y la marginacién.
Hecho ante el cual el gobierno, a través de las empresas, brinda apoyo para mejorar sus
condiciones de vida.

Por esto, si una empresa hace adecuadamente sus actividades clave (la promocién y ges-
tién) tiene la posibilidad de aprovechar los apoyos al sector rural y asi poder permanecer
en el mercado.
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Tabla 5. Correlaciones entre variables

Afios de vida
Coeficiente de Sig. N
correlacion (bilateral)

Afios de vida 1.000 6
Diversidad de servicios .585 187 6
Relaciones con patrocinadores .364 372 6
Apoyos al sector rural .804 .051 6
Segmento de clientes .804 .051 6
Propuesta de valor .609 125 6
Canales de distribucion .320 453 6
Relacién con clientes .539 .206 6
Ingresos 402 .328 6
Actividades clave .804 .051 6
Asociaciones clave .364 372 6
Estructura de costos .320 453 6

*La correlacién es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracién propia.

También, segtn el coeficiente de correlaciéon de 0.609, los afios de vida de las empre-
sas dependen de la propuesta de valor, de la oferta, de toda la gama de servicios (en su
mayoria proyectos) que las empresas ofrecen a sus clientes. De los proyectos que operen
teniendo en consideracion la creacion de valor para sus clientes depende si contintian o

no trabajando.

Los afios de vida de las empresas se relacionan con un coeficiente de correlacion de
0.585, en relacion con la diversidad de servicios; entre mas servicios ofrezcan mas pro-
bable es su permanencia. También, se asocian los anos de vida con la relacién con sus
clientes (coeficiente de correlacion de 0.539). Si se quiere continuar operando proyectos,
un aspecto importante es el desempefio en campo. A la hora de evaluar las empresas,
lo que interesa es el resultado operativo. Al mismo tiempo, la confianza y respaldo de la

gente de las comunidades con las que trabajan.
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Los afios de vida no se relacionan con las relaciones con patrocinadores y con las aso-
ciaciones clave (coeficiente de correlacion de 0.364), porque al operar con el Pesa inter-
vienen diversos actores que hacen seguimiento a la operacion de las empresas. Asi que,
para poder mantenerse, se les califica el resultado operativo que tengan en campo, si
éste no es favorable se les condiciona para que no puedan seguir participando en dicho
proyecto, por lo que las relaciones que tengan con patrocinadores pasan a un segundo
plano. Los afios de vida es una categoria que no se asocia con los ingresos (coeficiente de
correlacion de 0.402), lo importante del caso es la administraciéon de esos recursos; las
empresas pueden tener altos ingresos, pero si no hay una planeacion financiera adecua-
da suelen quedarse sin fondos para continuar operando.

Conclusiones

Los principales factores criticos para el desarrollo de las empresas son aspectos internos
referidos a la planeacién y organizacién, un aspecto clave es valoraciéon de sus colabo-
radores. Para que puedan ser sostenibles en el largo plazo, las empresas deben tener
bases solidas, deben trabajar de adentro hacia afuera, creando relaciones de calidad. Al
estar inmersas en el trabajo para el gobierno, son vulnerables ante las decisiones de los
patrocinadores y de los compromisos politicos que tengan estos.

Cada elemento del modelo de negocio es importante, al relacionarlos, se proporciona
légica a las acciones de las empresas, oferta y demanda. Sin embargo, dos elementos
indispensables para que sea exitoso es la propuesta de valor y una buena estructura
financiera. Se debe tener claro el valor que se quiere proporcionar al cliente y cémo se
puede medir o evidenciar. La planeacion financiera es clave, se debe administrar los re-
cursos de tal forma que se den buenas condiciones de trabajo al personal, se cubran los
gastos necesarios y se obtenga un porcentaje de utilidades que puede ser ahorrado para
después invertirlo y que genere activos.

La mayor problematica de las empresas es funcionar como despachos, no como empre-
sas. Para ser exitoso como despacho solo se necesita ser ordenado, cumplir los entrega-
bles de cada proyecto. Aunque sean dependientes del recurso publico sobreviven, pero
esto las limita a trabajar en funcién de un proyecto y no les posibilita aprovechar las
oportunidades que tienen, un mercado amplio con muchas necesidades. Es todo un reto
funcionar como empresa. Se debe tener una estructura, capitalizarse y, para mantener-

se, asumir riesgos e innovar en valor.

Las empresas muestran debilidad estructural, ademas, al carecer de una base econémica
solida que les permita operar, desde sus inicios, con independencia de los programas
estatales; no logran capitalizarse lo suficiente para aplicar sus ideas iniciales de negocio.
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Sus modelos de negocio estan basados en la relacion con sus patrocinadores, dejan de
lado el contexto local y ponen en peligro su permanencia. En vez de fijarse solo en
las instituciones de gobierno deben hacer operativa toda la red que crea valor social y

econdmico.

Las empresas tienen un gran mercado para aprovechar tan solo en el Estado de México
existen 3167 localidades de alto y muy alto indice de marginacion, y la cobertura de las
ADR mediante el Pesa es de 369 localidades. Por lo tanto, existen 2781 localidades que no
estan siendo atendidas mediante la cobertura territorial marcada por las ADR.
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