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Introducción

Desde 2018, Oxfam México (OMX) y la Unión Europea 
impulsan el proyecto denominado Promoción de eco-
nomías solidarias locales a través del fortalecimiento 
de colectivos y organizaciones en Oaxaca que imple-
mentan iniciativas de desarrollo económico y social 
incluyentes que contribuyen a reducir la desigualdad 
(de ahora en adelante, Economías Inclusivas Oaxa-
ca), cuyo objetivo general es “promover iniciativas de 
desarrollo económico local incluyente y sustentable a 
través del fortalecimiento de capacidades de colec-
tivos y organizaciones, especialmente de mujeres, e 
influir en otros actores clave para desafiar las actua-
les estructuras que concentran el poder y perpetúan 
la pobreza y desigualdad”.

En el marco de este proyecto, OMX está colaborando 
con 14 organizaciones y colectivos (ubicados en las 
regiones Valles Centrales, Istmo y Sierra Mixe) que, 
desde sus territorios, están construyendo alternati-
vas económicas al sistema dominante. Los sectores 
donde se concentra la mayoría de estas iniciativas 
son la agricultura y las artesanías, que constituyen 
actividades económicas clave para el Estado de 
Oaxaca.

En América Latina y el Caribe, la agricultura familiar 
campesina representa, en promedio, el 81% de las 
unidades agrícolas productivas, en México represen-
tan el 75%. Este sector es estratégico para la segu-
ridad alimentaria y en el caso de algunos productos, 
la agricultura familiar representa hasta el 87% de la 
producción total. A pesar de ello, las familias campe-

sinas tienen una baja participación en las cadenas 
de valor y de comercialización. Según datos de Oxfam 
GB, en el mundo, los supermercados acaparan hasta 
el 48% del precio final de los productos alimenticios 
mientras comerciantes y fabricantes de alimentos 
capturan hasta el 38%, dejando a las personas pro-
ductoras solamente el 6.5%. Según el mismo informe, 
bajo este modelo, las más afectadas son las mujeres 
productoras (Oxfam GB, 2018).

Para 2011, en México, más de 1.8 millones de perso-
nas mayores de quince años estaban empleadas en 
alguna actividad artesanal, la mayoría con ingresos 
menores a un salario mínimo; en aquel año, Oaxaca 
era la entidad federativa con la mayor concentración 
de personas ocupadas en este sector (Sales, 2013). 
Entre los desafíos que enfrenta la actividad artesa-
nal, destacan los siguientes: dificultad para conser-
var elementos culturales ancestrales; penetración 
de materiales y productos manufacturados con alta 
tecnología y de forma masiva, que se ofrecen bajo el 
título de artesanías; altos costos de la materia prima 
y falta de capital para abastecerse; presencia de 
intermediarios; exigencias del mercado por imponer 
diseños ajenos a las tradiciones y al contexto artesa-
nal nacional (Sales, 2013).

México pertenece al 25% de los países con los niveles 
más altos de desigualdad1. En el estado de Oaxaca, 
donde se centra esta investigación, la gran mayoría 
de la población tiene un acceso limitado a los dere-
chos sociales y a medios de vida sostenibles. Oaxaca 

Tomando en cuenta la acotación que hace Esquivel (2015) en relación a que las mediciones sobre el nivel de desigualdad entre países no son necesariamente com-
parables por algunas diferencias metodológicas, según la base de datos del Banco Mundial conocida como World Development Indicators, al ordenar a los países por 
desigualdad ascendente, México ocupa el lugar 107 de 132. 

1
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es el tercer estado más pobre del país, con el 66% de 
la población en situación de pobreza y otro 22% en 
situación de vulnerabilidad por carencias sociales 
(Consejo Nacional para la Evaluación de la Política de 
Desarrollo Social [CONEVAL], 2019). Asimismo, casi el 
98% de las unidades económicas emplean a menos 
de 10 personas y a menudo no logran un acceso sos-
tenido a mercados en condiciones de equidad (Insti-
tuto Nacional de Estadística y Geografía [INEGI], 2016). 
Las mujeres enfrentan retos adicionales para partici-
par en las actividades económicas, ya que a menudo 
tienen un acceso más limitado a activos, crédito, 
redes, información y apoyo técnico, además de tener 
que equilibrar la carga de trabajo de cuidados y fuera 
del hogar.

En contraste, Oaxaca es uno de los estados más ricos 
del país en cuanto a diversidad cultural, biológica y 
agrícola, además de contar con una fuerte tradición 
de organización comunitaria y social. En este contex-
to, se han originado múltiples iniciativas económicas 
alternativas, que incluyen organizaciones de pro-
ductores y productoras agrícolas de pequeña escala, 
cooperativas de artesanas y ecoturismo comunitario, 
entre otras.

El presente proyecto de investigación tuvo como 
objetivo analizar las formas específicas de captura 
económica y política a las que se tienen que enfren-
tar las organizaciones y colectivos de productores y 
productoras agrícolas, y las personas artesanas a lo 
largo de dos cadenas de valor clave para el estado de 
Oaxaca: la cadena de valor del limón persa y la cadena 
de valor de la alfarería. Estas cadenas se eligieron por 
su potencial analítico para responder a las preguntas 
de investigación, su potencial para generar mate-
rial de difusión y el enfoque de cadena de valor de 
la organización o proyecto; también se consideró su 
capacidad e interés por participar en el estudio. 

Más allá de enfocarse únicamente en aspectos fun-
cionales y de eficiencia, se exploraron las dinámicas 
de poder y acceso a derechos a lo largo de las cade-
nas de valor, la participación con equidad de mujeres 

y otros grupos vulnerables y los efectos diferenciados 
que la actual contingencia sanitaria por Covid-19 
ha provocado en las personas participantes en las 
cadenas de valor. 

La metodología de investigación adoptó un enfo-
que participativo. En este tipo de investigación, las 
personas, organizaciones y comunidades interesadas 
juegan un papel protagónico en diferentes momentos 
de la investigación, con lo que se busca articular la 
generación de conocimiento con la acción para con-
tribuir a cambios sociales (Comisión Económica para 
América Latina y el Caribe [CEPAL], 2002). Las organi-
zaciones participantes se integraron a la investiga-
ción desde la etapa de diseño y contribuyeron en la 
recolección de datos, su análisis e interpretación, así 
como en la devolución de los hallazgos.

El proceso de diseño de la investigación inic
ió con la selección de las cadenas de valor en las 
que se centraría la investigación. En este proceso, se 
acotaron las preguntas de investigación y se diseñó 
la matriz de investigación, que permitió identificar 
las fuentes de información y los instrumentos de 
recolección de datos que se utilizaron para responder 
cada pregunta de investigación, triangulando infor-
mación de diferentes fuentes. 

La metodología de investigación incluyó cuatro eta-
pas: investigación exploratoria, mapeo participativo 
de cadenas de valor, entrevistas a personas clave 
de las cadenas de valor y análisis. La investigación 
exploratoria consistió en la revisión de la bibliografía 
disponible sobre las cadenas de valor del limón persa 
y la alfarería en Oaxaca, la cual fue complementada 
por entrevistas semi-estructuradas a informantes 
clave. El mapeo participativo consistió en tres eta-
pas: mapeo corporal, entrevistas individuales a los 
productores, productoras, artesanas y artesanos 
y la dinámica de fotografía participativa. Éstas se 
complementaron con entrevistas a otras personas 
de la cadena de valor y con trabajo de periodismo de 
investigación. 
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La información recolectada fue codificada a partir de 
las sub-preguntas de evaluación y las categorías de 
análisis relevantes para operacionalizar cada pre-
gunta. La información se analizó desde los enfoques 
de análisis económico de cadenas de valor, análisis 
de género y perspectiva interseccional, análisis de 
las situaciones de captura política, económica y los 
efectos ocasionados por la Covid-19. 

La última etapa consistió en un ejercicio de devolu-
ción de resultados a las personas pertenecientes a 
grupos y colectivos que participaron en el estudio. La 
devolución de la información cumple el propósito éti-
co del enfoque participativo y proporciona un espacio 
para la reflexión y la validación colectiva.

Así, en este reporte se presenta una breve nota con-
ceptual sobre qué es la captura política y económica 
en cadenas de valor, los hallazgos obtenidos por 
cada cadena de valor, así como algunas conclusiones 
generales y una propuesta de agenda de investiga-
ción acción. 
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¿QUÉ ES LA 
CAPTURA 
POLÍTICA Y 
ECONÓMICA 
EN CADENAS 
DE VALOR?
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¿Qué es la captura política
y económica en cadenas
de valor?
Una cadena de valor es la secuencia de actividades 
que se llevan a cabo para diseñar, producir y distribuir 
productos o servicios a las personas que los van a 
utilizar o consumir. Estas actividades son realizadas 
por diferentes actores con el fin de agregar valor para 
el uso o consumo final, lo cual ocurre de forma distinta 
en cada eslabón de la cadena, por ejemplo: a través de 
la productividad, relaciones comerciales, provisión de 
servicios, etc. (Gontrett y Stoian, s/f; Institute of Deve-
lopment Studies [IDS], 2020; United Nations Industrial 
Development Organization [UNIDO], 2009).

De manera general, los eslabones de una cadena 
de valor incluyen la provisión de insumos y servicios 
de apoyo (servicios financieros, capacitación, etc.), 
la producción (a veces precedida por el diseño del 
producto o servicio), en algunos casos la transforma-
ción, la distribución hasta la venta al menudeo, el uso 
o consumo, y, finalmente, la disposición final o reci-
claje (Gontrett y Stoian, s/f; IDS, 2020; UNIDO, 2009).

Una cadena de valor puede extenderse a través de 
diferentes escalas:

•  mercados locales, nacionales y globales;
•   unidades administrativas o de gobernanza (co-

munitaria, municipal, estatal, nacional, interna-
cional); y

•   ecosistemas relacionados con el producto o 
servicio (Zazueta et al., 2020).

A lo largo de la cadena de valor, diferentes perso-
nas, tanto individuales como colectivos, interactúan 

entre ellas y con elementos de los ecosistemas. En 
su conjunto, estas interacciones dan lugar a las 
propiedades de la cadena de valor, por las cuales 
nadie (personas u organizaciones) es responsable de 
manera individual. Cada actor tiene cierto grado de 
autonomía, pero sus acciones pueden desencadenar 
una reacción a lo largo de la cadena. Así, las cadenas 
de valor pueden considerarse sistemas dinámicos: si 
bien los eventos pasados influencian su trayectoria 
de cambio, son resilientes, adaptables y transforma-
bles (Zazueta et al., 2020).

Se considera que una cadena de valor es inclusiva 
cuando el valor económico generado se distribuye de 
manera justa entre todas las y los actores participan-
tes,2 al mismo tiempo que se sustenta su bienestar 
en el largo plazo creando valor social y regenerando 
los ecosistemas. Así, la inclusión toma tres dimensio-
nes interrelacionadas (Gupta y Pouw, 2017; Gupta y 
Vegelin, 2016; Ros Tonen et al. 2019):

•   Inclusión social: garantizar el bienestar y empo-
deramiento de las personas en situación de po-
breza y marginación, de acuerdo con sus propias 
prioridades y desde una perspectiva interseccio-
nal (véase el siguiente apartado); esto implica, 
entre otros aspectos, una distribución equitativa 
de los recursos, los riesgos y las responsabili-
dades entre las personas que participan de una 
cadena de valor;

•   Inclusión ecológica: aasegurar el mantenimiento 
de la biodiversidad y los servicios ecosistémicos, 
al mismo tiempo que se garantiza un acceso 

En esta investigación, se considera que la distribución del valor económico generado es justa cuando todos los actores de la cadena de valor reciben, de manera 
oportuna, un precio o sueldo que les permite cubrir los costos de producción y que corresponde al tiempo y esfuerzo dedicados a la producción. Este precio o retri-
bución también les permite tener condiciones de vida dignas y, de así desearlo, crecer su negocio reinvirtiendo las ganancias en el mismo.

2
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equitativo a los recursos naturales, así como a 
los derechos, los riesgos y las responsabilidades 
ambientales;

•   Inclusión relacional: se refiere a modificar los 
mecanismos, las relaciones de poder y las 
instituciones que perpetúan la desigualdad y la 
degradación de los ecosistemas.

De acuerdo con Trienekens (2011), las cadenas de 
valor pueden analizarse como redes de producción en 
las que las y los actores explotan recursos competi-
tivos y operan en un entorno institucional de reglas 
formales e informales. Desde esta mirada, las cade-
nas de valor se diferencian a lo largo de tres ejes:  

•  La estructura de red o de mercado, que incluye 
los canales de comercialización existentes, el 
número y tipo de actores en cada eslabón de la 
cadena, así como sus relaciones horizontales (en 
cada eslabón) y verticales (entre eslabones).

•  La creación de valor agregado, es decir quién y 
cómo agrega valor a lo largo de la cadena. Depen-
diendo del tipo de producto y mercado, el valor 
agregado puede tomar diferentes formas, tales 
como alta calidad, sanidad, bajo costo y tiempos 
cortos de entrega, entre otras. En todo caso, el 
tamaño del valor agregado total es determinado 
por la disponibilidad a pagar del consumidor.

•  La gobernanza de la cadena de valorque con-
siste en las relaciones de autoridad y poder que 
determinan cómo se asignan y fluyen los recur-
sos financieros, materiales y humanos dentro de 
una cadena (Gereffi, 1994, citado en Trienekens, 
2011). La distribución del valor agregado a lo lar-
go de la cadena se relaciona de manera cercana 
con su forma de gobernanza, ya que depende de 
la posición negociadora de las y los actores así 
como de las asimetrías de la información y recur-
sos existentes entre quienes participan. 

Trienekens y Willems (2007) señalan que los países en 
desarrollo [sic] presentan una serie de características 
específicas que influyen en las estructuras de gober-
nanza de las cadenas de valor, en particular: a) la alta Se
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incertidumbre generada por las deficiencias en la in-
fraestructura de almacenamiento y distribución, mar-
cos institucionales débiles y condiciones sociales y 
políticas desfavorables; b) la adopción de comporta-
mientos oportunistas para hacer frente a esta incer-
tidumbre y c) las grandes asimetrías de información 
entre las y los actores de la cadena, agravadas por la 
falta de acceso a tecnologías de la comunicación y la 
estructura dispersa de los canales comerciales, que 
dificultan el seguimiento de las transacciones.

Por su parte, Gereffi et al. (2005) identifican tres de-
terminantes clave de los patrones de gobernanza en 
las cadenas de valor: a) la complejidad de la transfe-
rencia de conocimiento e información requerida para 
sostener una transacción, sobre todo con relación 
a especificaciones del producto y del proceso; b) la 
medida en que esta información y conocimientos 
pueden ser codificados y transmitidos eficientemen-
te a lo largo de la cadena; y c) las capacidades de los 
proveedores para cumplir con las especificaciones. 
A partir de estos elementos, proponen la siguiente 
tipología de las formas de gobernanza de las cadenas 
de valor, ordenadas de acuerdo con niveles crecien-
tes de asimetrías de poder y control vertical (Gereffi et 
al., 2005; Gaudin y Padilla, 2002):

•   Las cadenas de valor de mercado, caracteriza-
das por un gran número de participantes, por lo 
cual los costos de trabajar con nuevos socios 
son bajos.

•  Las cadenas de valor modulares, donde quienes 
proveen elaboran los productos según las es-
pecificaciones de los clientes, pero mantienen 
independencia sobre la tecnología y la informa-
ción de los mercados.

•  Las cadenas de valor relacionales, que se carac-
terizan por las altas capacidades de proveedores, 
lo que lleva a un intercambio de conocimiento 
con quienes compran y a relaciones de depen-
dencia mutua que pueden regularse a través de 
la reputación, la proximidad social y espacial, los 
lazos familiares y étnicos, etc.Ca
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•  Las cadenas de valor cautivas, donde quie-
nes proveen, debido a sus bajas capacidades, 
dependen de las y los actores en los eslabones 
siguientes de la cadena y enfrentan costos 
elevados para cambiar de compradores o canal 
comercial.

•  Las cadenas de valor jerárquicas, caracterizadas 
por la integración vertical y el control gerencial 
ejercido por la empresa líder al interior de la 
cadena.

La gobernanza de las cadenas de valor es de particu-
lar relevancia para analizar las situaciones de captura 
económica en las cadenas de valor, es decir aquéllas 
donde una fracción importante del valor generado en 
un eslabón de la cadena (generalmente la produc-
ción) es capturado por actores que operan en etapas 
posteriores de la cadena de valor, quienes también 
pueden generar incentivos para el aprovechamiento 
no sustentable de los ecosistemas en función de 
capturar más valor en el corto plazo.

A estos procesos de captura económica pueden 
sumarse procesos de captura política, donde perso-
nas o grupos vinculados con la cadena de valor, que 
controlan recursos de poder estratégicos, ejercen una 
influencia abusiva sobre el ciclo de políticas públicas 
para que éstas apoyen sus intereses y estrategias. Los 
recursos de poder pueden consistir en recursos mate-
riales (por ejemplo, recursos naturales o productivos, 
financieros, institucionales (es decir, acceso directo a 
las instituciones) y simbólicos (Oxfam Intermón, 2018).

La estructura del mercado, el tipo de producto, el 
volumen de producción y la escala geográfica de los 
procesos de comercialización, entre otras, inciden 
en la naturaleza de los procesos de captura política 
y económica en las cadenas de valor. Por ejemplo, 
como se explica más adelante, en el caso del limón 
persa, la captura se desprende de las dinámicas de 
poder a lo largo de una cadena de valor orientada a 
la exportación, donde el producto cosechado pasa 
por muchas manos para recorrer la larga distancia 
entre quienes lo producen y quienes lo consumen; 

en cambio, en una cadena de valor local como la 
de alfarería, la captura se deriva principalmente de 
asimetrías en el acceso a medios de vida. En vista de 
lo anterior, al analizar cada cadena de valor, el marco 
conceptual general delineado en esta sección se 
tuvo que ajustar y complementar para dar cuenta de 
las diferencias que hay entre ellas.
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Hallazgos sobre la cadena 
de valor de limón persa

La cadena de valor de limón persa es particular por 
su carácter global y por su valor en el mercado. Es 
uno de los principales cultivos subtropicales, y su 
consumo es prácticamente ubicuo. Esto implica, por 
una parte, que las zonas productoras pueden estar 
geográficamente distantes de las zonas de consumo 
y que la cadena presenta una complejidad caracte-
rizada por múltiples modelos productivos y diversos 
canales de comercialización. Todo ello resulta en una 
dificultad importante para hacerse de datos cuantita-
tivos generalizables, toda vez que no existen meca-
nismos gubernamentales que permitan transparentar 
y utilizar información principalmente en beneficio 
de las familias dedicadas a la pequeña producción, 
que son uno de los eslabones más vulnerables de la 
cadena del limón persa.

Características generales

El cultivo comercial de limón persa se practica en 
climas subtropicales de todo el mundo, destacando 
en nuestro país los estados de Veracruz, Oaxaca, Mi-
choacán y Colima. En la última década, la producción 
y el consumo mundial de limón ha crecido a una tasa 
promedio anual de 3.9% (Foreign Agricultural Servi-
ce [FAS], 2019). México ha sostenido su producción 
con una tasa de aumento promedio anual del 3.1% y 
participó en 2018-2019 con el 32% de la producción 
mundial de limón alcanzando una cifra cercana a las 
2.6 millones de toneladas, lo que representa su pico 
histórico (Secretaría de Agricultura, Ganadería, Desa-
rrollo Rural, Pesca y Alimentación, Agencia de Servi-
cios a la Comercialización y Desarrollo de Mercados 
Agropecuarios, Centro de Información de Mercados 
Agroalimentarios [SAGARPA, ASERCA, CIMA], 2019)

Estados Unidos es el principal importador de limón a 
nivel mundial, con un volumen de 754 mil toneladas en 
2018-2019, que equivale al 36% de las importaciones 
mundiales. Es también el principal destino de las ex-
portaciones de limón producido en México, a donde se 
envió el 94% del total en 2019. Durante los últimos 10 
años, sus importaciones de este producto presentaron 
un crecimiento promedio anual de 6.1% (Secretaría de 
Agricultura y Desarrollo Rural, Agencia de Servicios a la 
Comercialización y Desarrollo de Mercados Agropecua-
rios, Centro de Información de Mercados Agroalimen-
tarios [SADER-ASERCA-CIMA], 2019, 2020). Se calcula 
que la demanda en Estados Unidos tendrá un aumento 
sostenido al menos durante los siguientes 10 años, lo 
que representa incentivos para amplias transforma-
ciones productivas, comerciales y ambientales en las 
zonas con vocación citrícola de México.  

En los Estados Unidos, la demanda de limón persa 
mexicano ha estado relacionada con fenómenos am-
bientales que han afectado las zonas tradicionales 
de producción en ese país, y la dinámica exportadora 
de México se ha visto favorecida por los tratados de 
libre comercio regionales. También en México existe 
un mercado interno que demanda de forma perma-
nente el producto. A todo ello se suma la industria, 
que transforma el fruto en una amplia gama de deri-
vados y productos. 

Los precios del limón persa dependen en buena 
medida de la estacionalidad de los propios cultivos, 
que tienen picos de mayor producción en el año (en 
México es entre enero y abril) y generan temporadas 
de mayor o menor oferta. A medida que hay mayor 
oferta, los precios tienden a disminuir, y viceversa. 
La oferta se ve impactada por variables como la dis-
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ponibilidad de agua, la presencia de plagas y enfer-
medades que afectan a los árboles en las principales 
zonas productoras.

La superficie dedicada al limón ha ido en aumento 
en México en los últimos años. Por ejemplo, la región 
Cuenca del Papaloapan, en Oaxaca, aumentó en más 
de 86% la superficie de cultivo de limón persa en la 
última década (Garza-Bueno et al., 2019), y a nivel na-
cional el aumento en ese periodo fue de 2.9% anual. 
En este proceso se han consolidado como exporta-
doras algunas empresas instaladas en municipios 
como Martínez de la Torre en Veracruz y Huimanguillo 
en Tabasco, demandando suministro de esta fruta de 
otras zonas aledañas. Como contexto, en México, la 
producción nacional de limón ha crecido a una tasa 
promedio anual de 1.4% en la última década. Una de 
las regiones donde se ha expandido la producción 
es la Región Istmo, que para 2019 representó más 
del 60% del volumen estatal con 156,437 toneladas 
anuales (Servicio de Información Agroalimentaria y 
Pesquera [SIAP], 2019). 

La cadena de valor del limón persa se caracteriza por 
una gobernanza donde las personas productoras de 
limón a pequeña escala dependen casi siempre de 
otras personas (intermediarias) para la venta, trans-
porte y comercialización de su producto. Son las 
redes de personas intermediarias quienes establecen 
los precios a las y los productores de limón, muchas 
veces en perjuicio de estos grupos. Las personas in-
termediarias aportan sobre todo el proceso de trans-
porte y, en ocasiones, la selección de la fruta por 
calidades. Éstas venden a las empacadoras, a cen-
tros de abasto (CEDA) al mayoreo, o a otras personas 
intermediarias, que funcionan como revendedoras. En 
las empacadoras, se le aplican al limón procesos de 
selección, lavado, secado, encerado y refrigeración 
para mantener la calidad de la fruta, lo que implica 
costos importantes. Las empacadoras exportan el li-
món a través de entidades, empresas o personas que 

ejecutan órdenes de compra y venta y se les conoce 
como brokers, o en algunos casos, con sus propias 
empresas comercializadoras. 

El cultivo de limón requiere un nivel importante de 
especialización para que las y los agricultores logren 
rendimientos óptimos. A pesar de que las personas 
productoras de limón suelen reconocer las asimetrías 
en la distribución de beneficios económicos, absor-
biendo también los efectos ambientales adversos 
producidos por la deforestación, la pérdida de bio-
diversidad y la degradación de los suelos, el limón 
persa les brinda un trabajo con ingresos más conti-
nuos que otros cultivos como el maíz o el café. Ello 
les ayuda a realizar inversiones en otros agro-nego-
cios (incluyendo la ganadería) así como en educación, 
salud y alimentación de sus familias.  

En el año de 2018, nueve hombres y una mujer del Ist-
mo-Bajo Mixe en Oaxaca se organizaron para crear una 
empresa dedicada a acopiar, seleccionar, empacar y 
comercializar limón persa. A favor tienen su experien-
cia con la producción de limón, la mayoría tiene una 
buena conectividad mediante accesos a carreteras 
y también han recibido asesoría productiva y finan-
ciera3.  Prevén que la instalación de una empresa de 
este tipo beneficiará a cientos de personas produc-
toras regionales y tendrá efectos dinamizadores en 
la economía regional, permitiendo obtener mejores 
precios que los que se pueden lograr en el esquema 
actual de comercialización con la participación de 
otros intermediarios. El trabajo de desarrollo organi-
zativo que han llevado estos hombres y mujeres es 
un proyecto desafiante, pues implica el desarrollo de 
una visión común, un plan de negocios, relaciones de 
colaboración duraderas con proveedurías, personas 
productoras y quienes compran, así como la búsqueda 
de financiamiento para la inversión en infraestructura, 
capacitación e insumos. Esta organización es el resul-
tado de otros intentos de acción colectiva en el pasa-
do que por diferentes razones no se consolidaron.  

A solicitud del grupo, por razones comerciales y de seguridad se omiten los nombres y la localización de las personas y organizaciones participantes en la iniciativa.3
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Para comprender el contexto de esta iniciativa es 
importante considerar que para 2019, Oaxaca se posi-
cionó como el cuarto productor nacional de limón, 
solo por detrás de Michoacán, Veracruz y Colima. A 
su vez, la región del Istmo se ha convertido en la más 
importante en el estado en volumen de producción 
(SIAP, 2019). Esta región se encuentra vinculada 
comercial y territorialmente con la zona citrícola de 
Veracruz y cercana a la de Tabasco, compartiendo 
características climáticas y ambientales de alto po-
tencial productivo. 

Además del potencial intrínseco en la producción, 
esta región es clave para la industria porque funcio-
na como amortiguador y anexo de la principal zona 
productora que es Martínez de la Torre en el estado 
de Veracruz, triangulando cerca del 98% de la pro-
ducción de la región de Tuxtepec-Lombardo de Caso 
a través de las empacadoras veracruzanas; esto se 
debe a la carencia de infraestructura y a los niveles 
bajos de organización social de las y los productores. 
Otras condiciones que se suman al menor desarrollo 
de la industria en el Istmo tienen que ver con la domi-
nante pequeña producción que dificulta economías 
de escala y la acumulación de volúmenes importan-
tes de producto para su ingreso a mercados como los 
CEDA (Rindermann y Gómez, 2005).  

Un elemento más a considerar en el papel estratégico 
de la región del Istmo es que se ubica en el trazo del 
Corredor Transístmico, lo que implica oportunidades, 
pero también incertidumbres importantes para la 
industria regional en el futuro cercano (Méndez, 2020), 
especialmente por la apertura de vías de comunica-
ción, el desarrollo industrial y técnico que se proyecta.  

A continuación, se presenta un esquema de la cade-
na de valor del limón persa que se produce en México. 
Al comparar la ruta que sigue la primera calidad en 
comparación con las otras calidades, destaca en el 
primer caso el gran número de eslabones necesarios 
para conectar la producción con el consumo. Esto se 
explica por el carácter de exportación de esta primera 
calidad que requiere mucha eficiencia en diversos 

procesos para asegurar calidad y sanidad del produc-
to debido a su naturaleza perecedera. La segunda, 
tercera y cuarta calidad que se venden en México 
tanto para el consumo en fresco como para la indus-
tria, requieren un número menor de etapas.
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OTROS AGENTES
comercialización 
en el extranjero

BROKERS:
Exportación

EMPACADORAS: 
Selección, lavado, 
secado, encerado, 
empaque y refrigeración 

COMERCIANTES: 
Concentración regional 
de volúmenes

COYOTES: 
Compra a los 
productores y selección 
de calidad

FAMILIAS PRODCUTORAS: 
Producción de la fruta, 
corte y selección de 
calidades

JORNALEROS: 
Chapeo, corte y otros 
trabajos eventuales 
pagados

TÉCNICOS AGRÓNOMOS
Y GESTORES: 
Proveduria de insumos, 
servicios y capacitación

en supermecardos
y otros puntos

de venta

 nacional en 
fresco

(mayoreo y 
menudeo)

a la industria 
juguera

PRIMERA CALIDAD

2da y 3era 
CALIDAD

4ta CALIDAD

4ta CALIDAD

4ta CALIDAD

2da y 3era 
CALIDAD

2da y 3era 
CALIDAD

Gráfico 1: Cadena de valor de limón persa en la región Istmo-Bajo Mixe

Fuente: Elaboración propia
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Perfil de las y los actores
de la cadena

Las familias productoras son el eslabón basal de la 
cadena de valor. Si bien se suele aludir «al productor» 
como la persona a cargo de la producción, al parecer 
cada vez y con más frecuencia las mujeres participan 
como productoras en el cultivo del limón, aunque su 
participación sigue siendo minoritaria e invisibilizada 
en la región del Istmo y en el reconocimiento de la 
producción de alimentos en México (en la sección de 
la participación de las mujeres en la producción del 
limón se aborda este tema). En función de sus carac-
terísticas y disponibilidad, diferentes miembros de 
la familia suelen involucrarse a lo largo de todos los 
procesos de producción, en tareas que van desde la 
preparación del suelo, la siembra, la fertilización, el 
control de plagas, la poda y el corte.  

No hay una sola figura familiar que típicamente apoye 
a la persona encargada de la producción de limón; 
puede tratarse de su pareja o las y los hijos. Todo 
estará en función de las condiciones particulares de 
cada unidad familiar, y de las propias ocupaciones de 
cada persona de la familia, así como de la intensidad 
del trabajo requerido. En el caso del Istmo-Bajo Mixe, 
es común que las hijas y los hijos estudien hasta la 
educación media superior y, al culminar o dejar sus 
estudios, desempeñen otro tipo de empleos dife-
rentes al agro, mientras las parejas de los hombres 
productores tienen a su cargo trabajos domésticos 
productivos y reproductivos. 

La pequeña, mediana y gran producción difieren no 
sólo en la superficie cultivada de limón persa4, sino 
también en la productividad de las huertas, que es el 
resultado de la inversión en infraestructura, tecni-
ficación, mejoras productivas, y en la capacidad de 
inversión de las familias productoras. Las principales 
diferencias se encuentran en los extremos, entre la 
pequeña y gran producción. 

Típicamente, las personas que producen limón persa 
tienen una historia de vida dedicada enteramente al 
campo, especialmente cuando se trata de personas 
adultas mayores. Los hombres y mujeres de la zona 
suelen tener experiencia previa en el cultivo de maíz, 
café y, en algunos casos, otros cítricos, habiendo 
transitado a la producción de limón persa para buscar 
mejores oportunidades económicas. Para ello se 
requiere tierra y un capital para invertir en la siembra, 
los cuidados y amortiguar los dos años y medio apro-
ximados que transcurren previos a la primera cosecha 
de calidad. A diferencia de cultivos como el café y el 
maíz, el limón persa es un trabajo «de tiempo comple-
to», que implica cuidados constantes a numerosos 
riesgos y factores ambientales (plagas, temperatu-
ras, lluvias o calidad del suelo) y cortes de fruta cada 
15 días aproximadamente.  

El trabajo de las y los productores es polifacético y 
suelen involucrarse en la mayoría de las actividades 
cuando la parcela tiene un tamaño manejable (hasta 
una hectárea). A medida que pueden sembrar más, 
van requiriendo el apoyo de personas que se emplean 
temporalmente en diferentes procesos como la poda 
y el corte. Estas personas que se contratan tempo-
ralmente son actores muy relevantes: son hombres 
y mujeres de diversas edades que reciben un pago 
diario (jornal) a cambio de un trabajo manual. En el 
Istmo-Bajo Mixe, se trata mayoritariamente de per-
sonas de la propia región, que pueden ser hombres, 
mujeres, personas jóvenes con tiempo libre, que 
complementan con este trabajo los ingresos de sus 
propios cultivos (incluso limón persa), o bien perso-
nas sin terrenos de cultivo propios. En la región no 
es común que los y las empleadas temporales sean 
migrantes de otras regiones u otros países, pero en 
otras zonas productoras sí es un fenómeno frecuente 
y en su mayoría llegan a ser hombres jóvenes.
 
Las personas que compran el limón persa son lla-
madas coyotes y lo venden o entregan a una empa-
cadora. Según los casos, puede tratarse de agen-

Las superficies promedio de cada tipo de productor de acuerdo con la tipología propuesta por Rindermann y colegas (2005) son: a) productores pequeños, entre una 
y 10 hectáreas; productores medianos, entre 10 y 20 hectáreas; y productores grandes, mayores a 20 hectáreas

4
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tes independientes a la empresa o que tienen una 
relación laboral más o menos formal con ésta. Las y 
los intermediarios pueden ser personas de la co-
munidad, de la región o incluso de otra región, con 
cierto capital que les permite operar transportes de 
carga y comprar a las y los agricultores al contado. 
A menudo, este capital se facilita por la experiencia 
familiar y las redes de contactos que puede también 
estar involucrados en la comercialización y transfe-
rir información y capital. Morales Hernández (2011) 
observa las relaciones de parentesco que subyacen 
las redes de intermediarismo en la región de Martínez 
de la Torre, en Veracruz, y las historias de vida que les 
llevan a establecerse en ese tipo de empleos, a veces 
a través de experiencias como la migración, fallidos 
intentos de inversión, préstamos informales y pérdi-
das financieras.  
 
También se han documentado características este-
reotípicas de personas intermediarias en contacto 
directo con quienes producen, que incluyen agilidad 
mental para las cuentas y la negociación, lo que es 
clave en su posición. En el Istmo-Bajo Mixe, su sueldo 
se compone de un pago fijo por parte del interme-
diario mayor, así como de la comisión obtenida que 
es mayor a medida que paga menos a los y las agri-
cultoras. Estas personas intermediarias son figuras 
con claroscuros, porque si bien constituyen el primer 
eslabón para la comercialización que usualmente no 
puede ser saltado por las y los productores ya que no 
cuentan con los medios necesarios para acceder a 
otros canales de venta, les ofrecen una liquidez va-
liosa que requieren para invertir en sus cultivos pues 
los pagos se realizan al momento de la compra.  
 
En esta región, el esquema más típico es que una 
persona que se dedica a comercializar el limón o una 
empacadora contraten a estas personas conocidas 
como coyotes, les brinden las rejas, el transporte y 
combustible; son las primeras personas encargadas 
de negociar con los y las productoras y entregar el 
limón persa de primera y segunda calidad al comer-
ciante principal o a la empacadora. Un esquema 
menos común, pero no inusual, es que estas perso-

nas (coyotes) reúnan un capital para hacerse de un 
transporte para invertir en compra de productos como 
el limón, en cuyo caso se vendería directamente a 
la empacadora, o a través de otros canales de venta 
regionales en fresco. De acuerdo con entrevistas rea-
lizadas, el trabajo de intermediarismo no es exclusivo 
de hombres, sino que, con frecuencia, también parti-
cipan mujeres, aunque está poco documentado. 
 
Las empacadoras pueden considerarse un tipo 
particular de intermediarismo que agregan un va-
lor importante al producto al clasificarlo, mejorarlo 
cosméticamente, empacarlo, mantenerlo en buen 
estado, y distribuirlo para su venta a través de redes 
de mercado. Se trata de empresas que pueden jugar 
un doble papel, tanto de empaque como de comer-
cialización, y pueden hacerlo porque han acumulado 
un importante capital financiero, infraestructura y 
una red de suministro de productores y productoras y 
personas intermediarias para hacer frente a los gran-
des volúmenes de producto que son demandados por 
el mercado internacional.  
 
En el Istmo-Bajo Mixe, se han identificado ocho 
empacadoras principales que dominan el mercado 
regional, siendo tres las que concentran mayor acti-
vidad. Se caracterizan por emplear tecnología manual 
y mecánica y se calcula que en su conjunto acopian 
cerca del 8.4% de la producción regional, por lo que 
se deduce que la mayor parte de la producción se 
traslada a empacadoras en Martínez de la Torre.   
 
Una empresa empacadora puede iniciar con empren-
dimientos de pequeñas y medianas productoras y 
productores que avanzan con muchas dificultades 
enfrentando multitud de barreras de financiamiento, 
deudas, búsqueda de inversión, organización, legiti-
mación con personas proveedoras y posicionamien-
to en el mercado, y que compiten con los canales 
vigentes de comercialización generalmente sin poder 
ofrecer ventajas competitivas claras para sus socios 
(Rindermann y Gómez, 2005). Para esta investigación, 
conocimos el caso de una empacadora que fue desa-
rrollada por un grupo de productores medianos orga-



20

CADENAS DE VALOR
Oxfam México

nizados, pero ésta no es necesariamente la situación 
más común, pudiendo ocurrir que otras empacadoras 
tengan un perfil empresarial desde su origen.
 
Las empacadoras, a su vez, trabajan para la expor-
tación tanto con brokers como con otros agentes 
comerciales para la venta en el extranjero en merca-
dos tradicionales (tipo centrales de abasto), hospi-
tales, mercados, restaurantes y al menudeo (retail). 
Los brokers son personas empresarias dedicadas a 
la comercialización en el extranjero del limón per-
sa que compran a las empacadoras en México. Las 
relaciones de colaboración entre empacadoras y 
brokers no siempre están exentas de vulnerabilidad 
para las empacadoras (especialmente para las menos 
poderosas), pues los brokers llegan a cobrar comi-
siones demasiado altas para éstas, y pueden incurrir 
en prácticas mercantiles como el impago (Morales, 
2011). Finalmente, un tipo de actor clave en acercar a 
quien consume el producto, son quienes comercian al 
menudeo, que en el caso de las grandes cadenas de 
supermercados son relevantes no solo por su papel 
en la venta, sino porque definen estándares que pau-
tan toda la actividad de la cadena.

Participación de las mujeres

En México, las mujeres ubicadas en zonas rurales re-
presentan el 43 % de la mano de obra agrícola y el 15 
% del total de personas productoras a nivel nacional 
(SADER, 2019). El valor económico de la producción de 
estas mujeres se ha incrementado significativamente 
en los últimos años. Durante los años 2015 y 2016, 
el valor de la producción pasó de 58 mil 881 millones 
de pesos para el 2015 y a 75 mil 042 millones para el 
2016, lo que significó un incremento del 13% al 15% 
del valor total de la producción agropecuaria a nivel 
nacional (SAGARPA, 2017).  

Sin embargo, su participación en la producción agro-
pecuaria en México sigue invisibilizada por múltiples 
factores, entre los cuales destaca la propiedad de la En
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tierra (en su mayoría en manos de hombres), la cual 
depende del sistema de herencia, del tipo de tenen-
cia de la tierra debido a los reglamentos internos y de 
toma de decisiones (comunal, ejidal o núcleo agra-
rio) que en estas regiones generalmente limitan la 
participación de la mujer, así como del origen étnico y 
la responsabilidad del trabajo de cuidados y domés-
ticos que tienen las mujeres en comparación con los 
hombres.  

La participación económica de las mujeres en México 
es de 44%, mientras que, para mujeres ubicadas en 
zonas rurales, fue de 34%. A pesar del gran aporte 
económico que generan las mujeres de comunidades 
rurales e indígenas, el 56% de ellas están en situa-
ción de pobreza en comparación con el 42.4% de los 
hombres en la misma situación [INMUJERES, (2019) 
citado en INMUJERES (2020)].

De acuerdo con la FAO, 2019, las mujeres ubicadas 
en zonas rurales encuentran nichos productivos en 
la producción de frutales, hortalizas bajo agricultura 
protegida, hierbas y cultivos ornamentales. La mayor 
parte de mujeres productoras vive en los estados de 
Oaxaca, Puebla, Chiapas, Veracruz, Guerrero, México, 
Michoacán, Jalisco, Tlaxcala y Guanajuato.  

En el estado de Oaxaca y en la zona del bajo mixe, 
algunas mujeres se han convertido en dueñas de la 
tierra y en ejidatarias o comuneras como consecuen-
cia de la emigración de los varones y en los cambios 
de leyes agrarias desde 1992. Algunos estudios 
sobre los patrones de herencia en México como el de 
González (1992) señala que sólo los varones heredan, 
pero Alberti (1998) indica que existen algunas excep-
ciones en las prácticas de herencia entre algunos 
pueblos indígenas. Como se menciona, estas prác-
ticas se han modificado debido a la emigración de 
los hombres, pero con esto no se les reconoce que 
tengan derechos sobre las tierras, aunque las traba-
jen, aún si los dueños no regresan.  

Las mujeres, al no ser propietarias de la tierra, no 
pueden acceder muchas veces a subsidios, créditos 

y equipamiento, debido a que casi no existen criterios 
flexibles para que ellas o varones y mujeres jóvenes 
puedan ser beneficiarias/os de éstos, sin que sean 
propietarias de algún bien, en este caso de tierras, o 
de criterios internos de las mismas comunidades para 
acceder a la tierra.

La desigualdad en el acceso de la tierra vulnera a las 
mujeres en todos los aspectos de su vida, debido a 
que sus opiniones e inquietudes muchas veces no 
son tomadas en cuenta para la toma de decisiones 
que impactan directamente en sus vidas, sus familias 
y en el manejo y uso de los recursos naturales colec-
tivos de sus comunidades.

Los procesos de emigración de los hombres, junto 
con las políticas sociales de los años 90, han pro-
ducido un fenómeno de “feminización” del campo 
mexicano, donde las mujeres van asumiendo un lugar 
central en la fuerza de trabajo (González, 2014), pero 
no siempre en la toma de decisiones. De acuerdo con 
el Registro Agrario Nacional (RAN, 2019), sólo el 21% 
eran mujeres ejidatarias en contraste con un 79 % de 
hombres ejidatarios, lo que ocasiona que sólo estas 
mujeres puedan acceder a las Asambleas ejidales y 
puedan ser consideradas en la toma de decisiones. 

En el caso de la agricultura, este aumento se pue-
de deber a que las mujeres reemplazan a los varo-
nes que emigran, o a que surgen nuevas formas de 
producción en las que se prefiere la mano de obra 
femenina, sobre todo para la cosecha de frutos, debi-
do a las “habilidades” que se atribuyen a las mujeres 
y en algunas ocasiones a niños y niñas para ese tipo 
de trabajos por sus manos pequeñas y delicadas en 
comparación con las de los hombres, y en puestos 
administrativos, un fenómeno que ha sido intensi-
ficado por la producción agroindustrial (González y 
Salles, 1995; Lara, 1998).

En el Istmo-Bajo Mixe, las familias con parcelas citrí-
colas mayoritariamente utilizan mano de obra familiar 
para todas las actividades del ciclo agrícola produc-
tivo. Cuando los integrantes de la familia disponibles 
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son insuficientes, o la superficie de producción es 
muy amplia y rebasa la mano de obra familiar disponi-
ble, se contratan, sin distinción, a mujeres y hombres 
mayormente lugareños (familia cercana, personas 
conocidas o recomendadas), lo que genera trabajo 
local para otras personas de comunidades aledañas.  

Las dos productoras entrevistadas para esta inves-
tigación están involucradas en la siembra, cosecha, 
postcosecha y en la comercialización del limón persa, 
aunque una de las mujeres entrevistadas mencionó 
que ella no toma parte en la “foleada”, es decir, la 
aplicación de plaguicidas.  

Lo único que se me complica es la foliada, porque 
yo también le chapeo la planta. Todo eso lo hago, 
el chapeo, todo lo hago yo. [...] En el paso en que 
participo es en la plantación y en la formación, 
en la poda, pero donde yo no participo es en la 
foleada. Donde se está foleando la planta se está 
fumigando [...] cuando veo las plantas que tienen 
plaga inmediatamente tengo que reportar, tengo 
que buscar quién le eche líquido, pero ya lo ha-
cen los hombres (Productora 1, 2021).

Sin embargo, las dos mujeres entrevistadas presentan 
diferencias importantes de estatus social a raíz del 
acceso a la tenencia de la tierra. Una de ellas no es 
dueña de la tierra y es su esposo quien participa en el 
grupo de productores y productoras. Sin embargo, ha 
podido tomar decisiones en ciertos aspectos del pro-
ceso, incluyendo la venta al coyote, en donde su espo-
so prefiere que ella haga negociaciones con estos.  

La otra, en cambio, es dueña de la tierra, debido a que 
la heredó de su padre y su trabajo como maestra le 
ha permitido comprar otros terrenos en la comunidad. 
Esto le ha dado acceso a participar en el grupo como 
socia. Así relató su experiencia como la primera mujer 
en sumarse al grupo:

La verdad yo apenas platicaba con mis com-
pañeros, y pues no, no pueden, así como que 
asimilar ¿no?, “cómo una mujer está con… con 

el grupo”, decían, ¿no?, porque son puros hom-
bres. Ellos no están acostumbrados a… a no sé, 
la idea machista ¿no?, les digo a ellos “pues yo 
me siento cómoda con ustedes, yo estoy apren-
diendo mucho de ustedes”, ¿no? y, pues les 
digo, “la idea es continuar y pues trabajar con 
ustedes siempre, ¿no?, hasta donde se pueda”, 
pero, y dicen “ ¿y no te preocupa?”, “no me pre-
ocupa”, le digo, “me preocupa que ustedes me 
discriminaran y que ustedes no me apoyaran”, 
le digo, “no, no me preocupa la parte externa - 
le digo-, sino que mientras yo me sienta bien, y 
sé lo que estoy haciendo, lo estoy haciendo, lo 
estoy tratando de hacer bien”, ¿no? Entonces, 
formar, o ser parte de un grupo, pues, es una 
experiencia bonita que vas adquiriendo ¿no? Me 
siento bien, ser productora, ser parte de un gru-
po también y ellos también me han motivado, 
dicen “pues, es que la organización lo que re-
quiere es que haya hombres y mujeres y tú eres 
la primera”. (Productora 2, 2021). 

A pesar de estas diferencias en el acceso a la tenen-
cia de la tierra y la toma de decisiones, ambas muje-
res llevan a cabo dobles o triples jornadas de trabajo. 
Lo anterior está en línea con investigaciones previas 
(Sen, 1990, Riaño y Hernández 2013), donde se indica 
que la doble o triple jornada de trabajo se encuentra 
normalizada entre las mujeres rurales, sin que ellas 
perciban ingresos por ese trabajo adicional, sobre 
todo aquéllos de cuidados, ya que lo ven como una 
aportación a la familia. 

De acuerdo a la Encuesta Nacional de Ocupación y 
Empleo ENOE, (2019) Las mujeres en el medio ru-
ral destinan en promedio 37 horas semanales a las 
tareas del hogar no remuneradas, mientras que los 
hombres destinan 8 horas semanales, y 6 horas se-
manales dedican las mujeres indígenas a desgranar 
el maíz, a cocer o moler el nixtamal o a hacer tortillas 
de maíz o trigo para sus hogares, mientras que los 
hombres contribuyen con 3 horas de dichas activida-
des semanalmente. 
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Distribución de beneficios
económicos y costos5

Para conocer la desigualdad con que se distribuyen 
los beneficios económicos generados por la cadena 
de valor del limón persa es necesario observar no sólo 
la parte del precio final que se queda en cada uno de 
los eslabones (margen bruto), sino también descontar 
los costos de cada proceso (margen neto). En esta 
sección presentamos márgenes brutos, con excep-
ción del eslabón de producción, del cual sí conoce-
mos los costos aproximados.

Los costos de producción del limón persa varían en 
función de la región, dependiendo de factores como 
la cercanía con quienes compran, la superficie de 
siembra y el tipo de manejo. En el Istmo-Bajo Mixe, 
llegan a ser del 65% de los ingresos de los y las 
productoras. De este total de costos, los conceptos 
principales para una producción de dos hectáreas (la 
superficie promedio que se siembra en la pequeña 
producción regional) son gasolina (30%), corte (27%) 
y aplicación de agroquímicos y fertilizantes (30%), y 
en estos dos últimos procesos se suele contratar a 
personas para empleos temporales. En opinión de los 
productores y la productora del Istmo-Bajo Mixe, el 
jornal es más elevado en esta región en comparación 
con otras zonas agrícolas más desarrolladas. Esto se 
debe principalmente a la escasez de mano de obra 
para este tipo de trabajo.

Es importante mencionar que el pago del jornal 
ordinario se distingue del pago por corte, aunque en 
ambos casos puede ser la misma persona que trabaje 
las dos actividades. Mientras que en el jornal se paga 
por jornada trabajada, en el corte se paga por reja de 
limón persa cortado, y el precio de corte depende del 
precio pagado a los y las agricultoras por el coyote 
por cada reja (a mayor precio pagado a los producto-

res y productoras, mayor precio pagado al cortador). 
El productor deberá hacer pagos a las y los cortado-
res tan pronto como reciba el dinero del coyote por su 
producto. En marzo de 2021, el corte de cada reja de 
25 kg se pagaba a 40 pesos; si el precio de cada reja 
de limón persa baja, se paga menos a las y los corta-
dores, quienes cobran desde 15 a 20 pesos por reja 
en temporadas de precio bajo.

Durante todo el 2020, el grupo de limoneros del 
Istmo-Bajo Mixe realizó un seguimiento de casos 
para analizar los precios pagados día con día por los 
coyotes a productores y productoras de la región, y, 
después, lo compararon con los precios pagados por 
una empacadora a los coyotes. En promedio, a lo largo 
de los doce meses observados, el precio de la empa-
cadora a los coyotes fue 26% más alto que el pagado 
por los coyotes a las y los productores. En lo que va 
de 2021, esta brecha ha aumentado al 67%, debido al 
incremento de los precios a nivel internacional. Estos 
datos sugieren que aún cuando los precios aumentan, 
son las personas intermediarias y otros actores de la 
cadena quienes reciben los principales beneficios y 
no quienes producen. 

Con la información obtenida de un estudio realizado 
en 2020 por el grupo de limoneros del Istmo-Bajo Mixe 
se observan los siguientes márgenes brutos en el ca-
nal de exportación de limón persa de primera calidad 
a los Estados Unidos: personas productoras, 5%; per-
sonas intermediarias, 3%; empacadoras, 16%; gastos 
de exportación, 6%; bróker, 25%; y personas vende-
doras finales en los Estados Unidos, 45%. Algo similar 
ocurre para los canales de venta nacionales. Cuando 
la persona vendedora final es un o una minorista, la 
distribución aproximada de los márgenes brutos es: 
personas productoras, 10%; personas intermedia-
rias, 6%; empacadora, 16%; central de abastos, 24%; 
personas vendedoras finales minoristas, 44%. Final-
mente, si el canal de venta es nacional a través de 
un supermercado, la distribución aproximada sería: 

Para este análisis, el grupo de limoneros del Istmo-Bajo Mixe nos facilitó información que ayuda a comprender las brechas en los beneficios a lo largo de cada 
eslabón de la cadena. Los datos que se presentan en esta sección son aproximaciones, pues los precios y costos son muy variables y aunque no deberían gener-
alizarse a todos los contextos, permiten prefigurar las brechas existentes.

5
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personas productoras, 10%; personas intermediarias, 
6%; empacadora, 16%; supermercados, 68%.  

Al observar los márgenes brutos en cada canal de 
venta, es interesante notar que el salto principal de 
beneficios lo podemos observar en la “última milla” del 
proceso de comercialización, cuando el limón persa es 
vendido a las y los consumidores domésticos en los 
puntos de venta, tanto nacionales como de exporta-
ción. Esto no significa que el intermediarismo no sea 
rentable, pues hay que considerar que en estos esla-
bones las ganancias están en función de los grandes 
volúmenes de limón persa que se comercializan.

La pequeña producción en el Istmo-Bajo Mixe se com-
pone de una proporción aproximada de 60% de limón 
persa de primera calidad (destinada a exportación) 

y un 40% de segunda calidad (destinada al mercado 
nacional). Con estas proporciones, la ganancia bruta 
por dos hectáreas de limón persa en 2020 es de alre-
dedor de 106 mil 191 pesos anuales, pero la ganan-
cia neta se reduce a unos 37 mil 166 pesos anuales 
(considerando el 65% de costos mencionado antes), 
o 3,097 pesos mensuales, cantidad que está por de-
bajo del salario mínimo, que es de 3,746 pesos. 

Para poner en perspectiva estas cifras, considérese 
que la venta a las personas consumidoras finales en 
los Estados Unidos del limón persa de primera calidad 
es, en promedio, de unos 84 pesos el kg; mientras 
que, en el mercado nacional, el limón persa de se-
gunda calidad puede venderse a unos 40 pesos el kg 
por las personas minoristas o los supermercados. 

11 limones 24 limones

10 limones

EXPLICADO CON LIMONES

canal de venta de exportación canales de venta nacionales

Por cada caja que paga el consumidor (250 limones), 
la retribución bruta del prodcuctor equivale a:

Gráfico 2: Ganancia bruta al productor según canales de venta

Fuente: Elaboración propia
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Hay una discusión importante en la literatura con rela-
ción al nivel éticamente aceptable de apropiación de 
valor en una cadena de valor agrícola, y lo cierto es que 
no hay un consenso, porque como lo señalan Padilla 
Pérez y Gaudin (2020), la magnitud de la apropiación 
es una variable que debe observarse en función del 
valor agregado por cada eslabón. En este sentido, se 
requiere observar si el valor agregado al producto se 
traduce en una retribución a las personas de ese nivel 
de la cadena que les permita tener una vida digna e 
invertir en su negocio. Si bien en la cadena estudiada 
se añade cierto valor en todas las etapas, es relevante 
observar que las familias productoras tienen un mar-
gen de maniobra mucho más limitado. El margen limi-
tado de ganancia neta, como hemos visto, no permite 
al menos para las familias productoras del Istmo-Bajo 
Mixe superar la pobreza, especialmente al considerar 
los múltiples riesgos del trabajo que suelen afectar su 
sostenibilidad productiva, ambiental y financiera. 

Yo tengo un caso particular en este huerto, 
hace unos meses… tuve un pequeñito acciden-
te, se quemaron unas plantas de limón, pero no 
lo hice yo, lo hizo una persona, un vecino que 
tiene su cafetal acá, lamentablemente descui-
dó el fuego, pero qué se puede hacer en esos 
casos, fue un accidente [...] quedaron algunas 
plantas, que ya se están secando, pero todo 
fue por el fuego. Y son cosas que llegan a pasar, 
que llegan a suceder, nosotros como no tene-
mos asegurado nuestras plantas, asegurado 
nuestro limón, pues lamentablemente es pérdi-
da. (Productor 1, Ejercicio de fotografía partici-
pativa, 2021)  

Un costo adicional muy relevante de considerar tiene 
que ver con las externalidades ambientales a nivel 
local. Si bien no contamos con información de primera 
mano acerca de cuáles son los impactos ambientales 
del modelo actual de producción de limón persa en 
la región, en opinión de un agrónomo especializado 
que fue entrevistado para este estudio, el manejo de 
limón persa tiende a generar fenómenos de degrada-
ción de los suelos, deforestación, pérdida de biodi-

versidad, así como patrones de menor precipitación y 
alza en las temperaturas.

Procesos de captura
económica y política

Captura económica

La cadena de valor de limón persa es larga, mueve 
grandes sumas de dinero y acopla la participación 
de numerosos actores y procesos que agregan 
valor, que resultan en el limón persa que las perso-
nas consumidoras pueden encontrar en el punto de 
venta. A diferencia de otras cadenas de escala más 
local, el limón persa mexicano implica una estructu-
ra de intercambios y relaciones de poder bastante 
compleja, cuya forma varía dependiendo del arreglo 
de mercado que se observe: para la primera calidad 
dirigida a la exportación, la cadena de valor presenta 
una alta estandarización en el producto, que es fuer-
temente influida por las preferencias de las personas 
consumidoras y vendedoras finales, así como por las 
agencias regulatorias que participan en la definición 
de los estándares de sanidad en el extranjero. En las 
otras calidades, las relaciones de poder parecen es-
tar más afectadas por dinámicas de oferta y deman-
da. En este sentido, podría decirse que las primeras 
calidades se asemejan más a un modelo de cadena 
de valor cautivas, mientras que las otras calidades 
se asemejan más a cadenas de mercado (Padilla y 
Gaudin, 2020).

El limón persa en la región del Istmo-Bajo Mixe, y en 
prácticamente todas las zonas productivas de México, 
se cultiva pensando en la exportación. Esta inten-
cionalidad permea a todos los niveles en la forma de 
metas de calidad y volumen durante la producción. Sin 
embargo, los propios estándares del mercado inter-
nacional condicionan fuertemente la capacidad de las 
y los pequeños productores para lograr esas metas y 
ser competitivos, incluso a expensas de su desarrollo, 
pues alcanzarlas no siempre tiene una compensación 
económica suficiente y estable en el tiempo. Las y los 
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pequeños productores se ven envueltos en un ciclo 
económico caracterizado por su poca capacidad de 
préstamo, inversión, ahorro y acumulación de capital 
que les permita crecer sus negocios. Esta dinámica es 
funcional para la existencia de personas intermedia-
rias, ya que, al carecer del capital, volumen y logística 
para vender directamente a una empacadora, los 
agricultores y agricultoras se ven orilladas a vender 
por debajo de los precios del mercado.  

Si bien las personas que son conocidas como coyotes 
no ejercen, al menos en la zona estudiada, mecanis-
mos de coerción directa sobre las y los agricultores, 
sí ejercen poder de otras maneras. Las compras a 
personas productoras siempre son individualiza-
das, con lo que la negociación requiere habilidades 
mercantiles que no todas las y los agricultores tienen 
desarrolladas. Por otra parte, esto implica que el 
precio ofrecido a diferentes personas productoras por 
el mismo coyote puede variar si considera que puede 
pagar un menor precio y que las y los agricultores lo 
acepten.

Para las personas que producen a una pequeña o 
mediana escala, es muy difícil emprender proyec-
tos para empacar y comercializar limón persa, pues 
requiere no solo inversión y visión, sino capacidades 
que generalmente están fuera de su ámbito forma-
tivo. Este mismo factor condiciona la posibilidad de 
hacerse de información estratégica para su negocio, 
como la consulta de fuentes gubernamentales sobre 
fluctuaciones de precios, que sí son usadas por las 
personas intermediarias. 

También se identifican otras prácticas de compra 
oportunista. Las personas intermediarias (coyotes) 
bajan el precio cuando saben que las y los agricultores 
deben venderlo con mayor urgencia, y esto es posible 
porque los limones se cosechan con una periodicidad 
de 15 días, y el fruto no puede permanecer un tiempo 
largo en la planta, porque de lo contrario se degrada-
ría su calidad y su precio en el mercado. En otro caso, 
ante la llegada de una o un competidor, pueden subir 
el precio para desinhibir la venta a la competencia, y 

cuando ésta se retira, bajar nuevamente los precios, 
evitando la competencia y el alza de precios sostenida. 
De parte de las empacadoras, se sabe también que en 
la zona Istmo-Bajo Mixe llegan a acuerdos para fijar 
precios máximos de compra a las y los agricultores y 
así controlar sus márgenes de ganancia.

En la búsqueda por mejorar sus condiciones de vida, 
las y los productores a veces se acercan a personas 
gestoras que ofrecen mejorar sus oportunidades 
para acceder a programas sociales o de inversión, 
y son frecuentes las historias de engaño que an-
clan a las y los productores a deudas, pagos o que 
simplemente no prosperan y sí representan costos, 
desinhibiendo la organización colectiva. En otros 
eslabones de la cadena de valor, también ocurren fe-
nómenos análogos. En la literatura, se han analizado 
prácticas engañosas de personas intermediarias con 
sus compradoras y compradores, como dar una ca-
lidad menor a la pactada, aunque este tipo de prác-
ticas pueden dañar la reputación y la viabilidad de 
compras en el futuro. También se han documentado 
relaciones abusivas de brokers con algunas empaca-
doras, al incurrir en prácticas como reportar pérdidas 
de limón que no ocurren (Morales, 2011).  

Es importante mencionar un conjunto de actores en 
EEUU que son claves en dar forma y controlar indirec-
tamente los procesos de la cadena de valor, y que son 
quienes compran a gran escala. Estos actores impo-
nen sus estándares en arreglo con las preferencias de 
quienes consumen, orillando a las regiones exportado-
ras a transformar procesos agrícolas a gran escala. 

En suma, puede identificarse rasgos de captura 
económica tanto en el intermediarismo local-regio-
nal como en la comercialización, posiblemente a una 
mayor escala en la etapa de exportación. En ambos 
casos toda la cadena funciona como un sistema que 
no retribuye de manera suficiente al eslabón pro-
ductivo para posibilitar cambios cualitativos en su 
rol y dificulta modelos más eficientes y cortos de la 
cadena.
 



27

CADENAS DE VALOR
Oxfam México

Captura política

La investigación realizada no permitió identificar pa-
trones de captura política, sin embargo las personas 
entrevistadas compartieron que los apoyos producti-
vos en la zona se han limitado a subsidios puntuales 
para la compra de insumos o maquinaria, en oca-
siones obsoleta, insuficiente o impráctica para las 
formas de trabajo colectivo de algunas comunidades, 
mientras iniciativas de más amplio alcance como la 
de Zonas Económicas Especiales no han prosperado 
y no tenían como beneficiarias a las y los pequeños 
productores locales.

Lo anterior está en línea con análisis anteriores sobre 
las políticas de apoyo al campo. En México, las inter-
venciones gubernamentales que inciden en la cade-
na de valor del limón persa han tenido tres grandes 
vertientes:

1. Programas de apoyo a la producción agrícola;
2.  Programas sociales para personas y hogares rura-

les en situación de pobreza;
3.  Campañas nacionales para el tratamiento de 

enfermedades y plagas, promovidas por el Servicio 
Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad Agroali-
mentaria (SENASICA);

A éstas se suma el marco normativo que rige las acti-
vidades agrícolas en materia de tenencia de la tierra, 
sanidad vegetal, uso de agroquímicos, organizacio-
nes productivas y comercio, entre otras.

Robles (2013) señala que, en lugar de revertir las des-
igualdades en las cadenas de valor agrícolas, este 
tipo de programas han contribuido a exacerbarlas. 
En particular, identifica las siguientes tendencias al 
analizar el gasto público:

•   Concentración de los subsidios productivos en 
las entidades federativas del norte del país: 
por ejemplo, entre 2007 y 2010, cinco de las 32 
entidades del país recibieron casi el 40% de los 
recursos (Sinaloa, Tamaulipas, Sonora, Jalisco, 

y Chihuahua). En cambio, en los estados más 
pobres del país, particularmente en los munici-
pios indígenas, predomina el gasto en asistencia 
social e infraestructura. De acuerdo con la infor-
mante entrevistada y trabajo de campo realizado 
por el equipo de Mutua en 2019, esta situación 
sigue vigente.

•   Focalización de la cobertura en personas pro-
ductoras con predios más grandes y capitali-
zados, en detrimento de pequeñas y pequeños 
productores. De acuerdo con las entrevistas 
realizadas, esto se debe, entre otros factores, a 
la dificultad por entender las reglas de operación 
de los programas y por cumplir con los reque-
rimientos para solicitar los apoyos, sean estos 
subsidios, créditos o seguros. Asimismo, se han 
registrado casos de fraudes por parte de quienes 
gestionan los programas, apoyos no pertinentes 
o inconclusos, lo cual ha generado actitudes de 
desconfianza hacia el sector público.

•  Falta de un programa de desarrollo de capaci-
dades. Si bien actualmente el programa Sem-
brando Vida incluye apoyos de este tipo y existen 
diferentes organizaciones que proporcionan 
servicios de extensión agrícola, la revisión de los 
programas públicos en materia agrícola realizada 
como parte de esta investigación apunta a que 
éstos suelen enfocarse en la etapa de produc-
ción, sin apoyar la vinculación a mercados o el 
desarrollo de cadenas de valor incluyentes.

En el caso de la cadena de valor del limón persa, des-
taca cómo la tendencia a la expansión de este cultivo 
no se ha acompañado de una política agrícola orien-
tada a personas productoras de pequeña escala, ni a 
nivel nacional ni a nivel local.

Así, ha faltado un esfuerzo coherente a nivel nacio-
nal para revertir las desigualdades estructurales en 
las cadenas de valor agrícolas. Esta situación ha 
sido sólo parcialmente compensada por iniciativas 
locales o nacionales de organismos internacionales, 
así como organizaciones del sector social y privado. 
Éstas, sin embargo, suelen enfocarse en cultivos de 
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alto valor como café, cacao o mezcal, y sólo en menor 
medida en frutas y verduras.  

Por otra parte, como lo señala Trienekens (2011), en 
los países en desarrollo (sic), es característica la 
ausencia de arreglos institucionales para favorecer el 
desarrollo y la integración al mercado de los diferen-
tes actores a nivel regulatorio, normativo, y cognitivo. 
Esta ausencia se refleja en la falta de regulación de 
los mercados agrícolas que no ofrecen incentivos su-
ficientes para incorporar a nuevas personas compe-
tidoras en eslabones de la cadena como el empaque. 

Las políticas públicas 
deberían promover los 
arreglos necesarios para 
que las y los pequeños 
productores y otros actores 
interesados se incorporen a 
los mercados regionales de 
una forma más ventajosa

Las políticas públicas deberían promover los arreglos 
necesarios para que las y los pequeños productores y 
otros actores interesados se incorporen a los merca-
dos regionales de una forma más ventajosa, limitando 
los factores inhibitorios como el intermediarismo. 
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Crédito de la ilustración: Teresa Lobo
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Hacia la construcción de
cadenas de valor incluyentes

Para este estudio realizamos entrevistas con ocho 
productores y una mujer productora del Istmo-Bajo 
Mixe, con el objetivo de entender el significado del tra-
bajo agrario y los retos que enfrentan, especialmente 
en las interacciones con las personas intermediarias. 
Hablar de una cadena inclusiva de limón persa pasa 
por la posibilidad de crear los mecanismos sociales 
y gubernamentales necesarios para que las y los 
pequeños productores tengan el incentivo y la opción 
de organizarse, recibir asesoría, acceder a inversión y 
tener un mayor manejo de la información de su cade-
na de valor; en suma, para que se den las condiciones 
necesarias para acceder a mejores oportunidades de 
desarrollo mediante emprendimientos agrícolas.  

Una de las opciones, que es explorada por el grupo del 
Istmo-Bajo Mixe, es la creación de empacadoras, que 
tengan el potencial de modificar las reglas del juego 
a nivel local, elevando los precios pagados a las y los 
productores de manera sostenida y reemplazando a 
las personas intermediarias tradicionales con esque-
mas centrados en la organización colectiva. Para ello, 
son clave las alianzas con otros actores de la cadena, 
como inversores, así como con instituciones con ex-
pertise técnico y agencias gubernamentales agríco-
las, financieras y de desarrollo social.  

En el caso del grupo de personas productoras entre-
vistadas para esta investigación, han recibido apoyo 
por más de 3 años de instituciones académicas y 
organizaciones de la sociedad civil para el trabajo 
de organización social, planeación estratégica y 
mejora de la producción. Tal como lo señala Triene-
kens (2011), el sector público y las organizaciones no 
gubernamentales pueden jugar un papel clave para 
apoyar estos esfuerzos, promoviendo intervenciones 
integrales que incluyen: cambios en leyes, políticas 
y regulaciones para reducir barreras de acceso a los 
mercados internacionales; mejorar la infraestruc-
tura física; proporcionar o subvencionar tecnología, 
acceso a créditos, mejorar los sistemas educativos 

y regular el entorno político, legal y económico para 
que las actividades productivas se desarrollen fa-
vorablemente , por ejemplo previniendo la violencia, 
implementando plataformas de justicia para evitar 
abusos y diversificando la actividad económica. A 
esto habría que añadir el monitoreo y la internaliza-
ción de los impactos y costos ambientales sobre los 
recursos naturales que sustentan los monocultivos 
de exportación, los cuales son asumidos por perso-
nas productoras y sus comunidades.  

Un área de acción adicional señalada por Trienekens 
(2011) es influenciar cambios en las preferencias que 
subyacen a los patrones de consumo, en aspectos 
como la calidad percibida. En una de las entrevistas 
sostenidas con las y los productores, uno de ellos 
reflexionó que prácticamente al salir de la huerta, el 
limón tiene el mismo sabor que llega a las personas 
que lo consumen. Esto significa que todos los pasos 
siguientes están destinados en buena medida a ga-
rantizar su sanidad y aspecto exterior (color, ausencia 
de manchas, textura, brillo y tamaño). 
 
Estas preferencias de consumo en los mercados urba-
nos se ven reflejadas en los estándares de calidad de 
los grandes supermercados y distribuidores al menu-
deo en un mercado como el de los Estados Unidos, y 
también en el de México. Debido a estos estándares, el 
mercado articula una serie de procesos en la cadena 
de valor dirigidos desde los sitios de consumo y que 
tienen un impacto social, económico y ambiental en 
los lugares productores. Alcanzar dichos estándares, 
implican la transformación de los procesos producti-
vos, la implementación de infraestructuras y tecnolo-
gía frecuentemente fuera del alcance de la mayoría de 
las y los pequeños y medianos productores. Esto hace 
necesario el papel de las y los diversos intermediarios 
como personas expertas en su cumplimiento.

De ahí se deriva una posible ruta para hacer una cade-
na de valor más inclusiva, y que tiene que ver precisa-
mente con comunicar y generar discusión sobre estos 
estándares de calidad percibida, y sobre la necesidad 
de mantenerlos en el mediano y largo plazo.
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LA CADENA DE VALOR 
DEL LIMÓN PERSA MEXICANO
Conoce de donde viene el limón que le da fama a México

 5% 10% 10%

 3% 6% 6%

  16% 16% 16%

  25%

 45% 44%

   24%

      
    68%

FAMILIAS PRODUCTORAS
Preparan el suelo, siembran, 
fertilizan, controlan plagas, 
podan y cortan.

EL CAMINO DEL LIMÓN DEL CAMPO A LA MESA

JORNALEROS
Hombres y mujeres de diversas edades que se emplean por un jornal y 
apoyan con chapeo, corte y aplicación de agroquímicos y fertilizantes.

PERSONAS INTERMEDIARIAS
Compran a los y las agricultoras, 
seleccionan y entregan la fruta a 
los comerciantes, junto con estos, 
controlan y regulan precios.

EMPACADORAS
Compran a comerciantes las primeras calidades. Aplican 
procesos de selección, lavado, secado, encerado, 
refrigeración y empaque, y venden a brokers. 

BROKERS
Agentes que 
venden en el 
extranjero.

OTROS AGENTES 
COMERCIALES
Venden al menudeo 
y al mayoreo en
México y en el 
extranjero.

una demanda 
que seguirá 

en aumento la 
proxima década

En 2019, el 94% 
de la producción 

se exportó a 
Estados Unidos…

Principales 
estados

productores

CLASIFICACIÓN  PARA LA VENTA

1a calidad

2a calidad
3a calidad
4a calidad 

MERCADO
NACIONAL

EXPORTACIÓN

3 
variedades
en México

AGRIO O 
MEXICANO

ITALIANO

PERSA 
O SIN SEMILLA
Considerada 
la más preciada
para exportación

A NIVEL MUNDIAL, 1 DE CADA 3 LIMONES ES PRODUCIDO EN MÉXICO

VERACRUZ 

COLIMA

MICHOACÁN 

OAXACA
El Istmo de Tehuantepec es la región del 
estado más importante en producción.

1

2

4

5

6
Personas vendedoras 

finales (minoristas)

Central de abastos

Supermercados

COMERCIANTES
Acumulan volumen y 
venden a empacadoras.3
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Es difícil para las 
familias productoras 
que sus limones tengan 
las características que 
demanda el comprador

La cadena de valor es una 
estructura compleja 
de intercambios y 
relaciones de poder 

Existe una amplia 
desigualdad en la 
distribución de 
beneficios a lo largo 
de la cadena.

CARACTERÍSTICAS DE LA PRODUCCIÓN

MARGEN DE GANANCIA BRUTA

Esta infografía fue elaborada por Mutua S.C. para 
Oxfam México con el apoyo financiero de la Unión 
Europea. Su contenido es responsabilidad exclu-
siva de Oxfam México y no necesariamente refleja 
los puntos de vista de la Unión Europea.
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los actores de la cadena de valor del limón persa 

en el Istmo de Tehuantepec-Bajo Mixe
Raíces de las desigualdades en la producción del limón persa mexicano

Transitan de otros 
cultivos al limón 
buscando ingresos 
continuos y mejores 
oportunidades.

Requieren tierra y capital 
para invertir en la siembra y 
sus cuidados. 

La superficie promedio 
de tierra que poseen los
 pequeños productores
 regionales es de
 2 hectáreas.

LAS PERSONAS 
JORNALERAS
Son necesarias conforme crecen las 
áreas de cultivo. Son hombres y mujeres 
de la región que hacen trabajo eventual 
de poda y corte, ganando por jornada o 
por reja de limón cortado de 25 k.

                        GANANCIA

PERSONAS DEDICADAS
AL COYOTAJE

Hombres y mujeres locales o 
que se desplazan desde otra 
región. 

Compran al productor y
seleccionan calidades para 
entregar a comerciantes o 
empacadoras.

Fijan los precios a su 
conveniencia, para evitar 
la competencia 
y un alza sostenida. 

COMERCIANTES
Contratan a las 
personas dedicadas 

al coyotaje.

Concentran volúmenes de 
producción a nivel regional.

Venden a empacadoras.

Empresas que seleccionan, lavan, 
secan, enceran, refrigeran, empacan 
el producto y lo comercializan. 

Ubicadas principalmente en
 Veracruz, Tabasco y, en menor 
medida, en Oaxaca donde esta 
agroindustria presenta un menor 
desarrollo. 

EMPACADORAS

Cada vez más mujeres 
adquieren tierra, por herencia 
o como consecuencia de la 
emigración de varones. 

COMPETITIVIDAD 
CONDICIONADA POR:

Falta de acceso 
a información 
sobre precios
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acceso

Limitado

a crédito

Baja capacidad

de inversión 

y ahorro

Factores

ambientales

Las mujeres 
también 

participamos

por las labores 
del campo y el hogar, 

trabajamos doble o 
triple jornada

El productor nos
 paga según lo que 
el coyote le pague

PRODUCTORES DE LIMÓN PERSA
GANANCIA ANUAL 
(por 2ha en 2020)

Bruta $106,191  
Neta    $37,166

$3,097 mensuales 

Costos de
producción 

65%

PORQUE GASTAMOS
EN Combustible, 

FertilizanteS
agroquímicos 

Y jornales

TERMINAMOS 
GANANDO MENOS 

DEL SALARIO 
MÍNIMO

$40     = 25 kg
 o de $15 a $20 

en temporada
de precio bajo

PRODUCCIÓN 

60%    Exportación

40%   Mercado 
 nacional

habilidades

mercantiles y

de negociación 

Experiencia
familiar

Acceso a informaciónsobre el mercado

Redes de 

contacto

$

$
$

BRECHA DE PRECIOS

En promedio, durante 2020, recibieron  
de la empacadora 26% más de lo que 
pagaron al productor por cada 25 kg 
de limón.

En 2021,esta brecha ha 
aumentado al 67% por  

incrementos de precios 
a nivel internacional.

Este año estoy ganado  
más, por el aumento de 

precios en el mundo

   Capital 
   financiero

Infraestructura 
y tecnología

ContAmos con una Red 
de suministros para 

enfrentar la demanda

En el Istmo-Bajo Mixe, 
unas 8 empacadoras 
acopian cerca del 8.4%  

de la producción 
regional OTROS AGENTES COMERCIALES 

Venden al menudeo y al mayoreo
en el extranjero a supermercados, 
hoteles, restaurantes y hospitales.  

$
BROKERS

Empresarios que 
comercializan el 
limón en extranjero.

Cobran comisiones 
altas a las empacadoras.

$

$

Esta infografía fue elaborada por Mutua S.C. para 
Oxfam México con el apoyo financiero de la Unión 
Europea. Su contenido es responsabilidad exclusiva 
de Oxfam México y no necesariamente refleja los 
puntos de vista de la Unión Europea.
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HALLAZGOS 
SOBRE LA 
CADENA DE 
VALOR DE 
ALFARERÍA
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Hallazgos sobre la cadena 
de valor de alfarería

La producción alfarera presenta una gran diversidad 
de procesos y diseños, la cual es expresión de la 
diversidad cultural en la que está arraigada. Esto se 
refleja, a su vez, en una diversidad de experiencias y 
perspectivas sobre la actividad alfarera, que también 
dependen de la localización, el contexto socio-eco-
nómico y el grado de organización de las y los alfare-
ros en cada comunidad.  

Características generales

“Aunque la alfarería y la cerámica provienen de 
raíces etimológicas diferentes se les podría con-
siderar como sinónimos. El vocablo alfarería pro-
viene del árabe hispánico alfah hár, que significa 
alfar, lugar donde se trabaja el barro o la arcilla. El 
vocablo cerámico proviene del griego kéramos, que 
significa barro o arcilla; por ende, aquella persona 
que trabaja con ésta es un ceramista. Sin embargo, 
actualmente dichas acepciones tienen aplicacio-
nes distintas, siendo los procesos de producción, 
las materias primas que se emplean y las tempe-
raturas de cocción requeridas los que marcan la 
diferencia entre ellas. De este modo, el término 
alfarería se designa para el conjunto de técnicas 
manuales antiguas, que aún se encuentran vigen-
tes en numerosas zonas o comunidades indígenas 
de nuestro país. Mientras que el término cerámica 
se designa para técnicas de más reciente introduc-
ción como la de media y alta temperatura.”

Así define el portal de la Secretaría de Cultura y Turis-
mo del Estado de México, “Experiencia EdoMex”, esta 
rama de la artesanía. Esta definición coincide con la 
definición de la Real Academia Española que define la 

alfarería como “Arte u oficio de hacer vasijas u otros 
objetos de barro cocido”.

Diferentes fuentes distinguen entre distintos mate-
riales o tipos de barro, temperaturas de cocción, así 
como tipo de piezas producidas (loza, tejas, escultu-
ra) para definir qué se considera –o no– alfarería. Para 
esta investigación se tomará la definición más amplia 
que considera todo objeto de barro cocido producido 
bajo técnicas tradicionales como producción alfarera 
–aunque las alfareras introduzcan hoy en día diseños 
nuevos o trabajen objetos más allá de la loza o el 
utilitario doméstico tradicional.  

Los estados de México que tienen el mayor número de 
localidades alfareras son: Guerrero, Estado de México, 
Puebla, Michoacán, Hidalgo, Guanajuato, Sinaloa, Oa-
xaca, Chiapas y Tabasco (Instituto de Geografía, UNAM 
[IG, UNAM] s.f.).

En Oaxaca, Mindling (2012) identifica más de 50 co-
munidades con mayor participación en la actividad 
alfarera, que abarcan cinco grupos etnolingüísticos: 
zapoteco, mixteco, mixe, mazateco y cuicateco. En 
el estado, se trabajan diferentes tipos de arcilla, 
diversas técnicas y colores, así como sellos para el 
decorado de las piezas. Se considera que la cerá-
mica y la alfarería son un testimonio estético de la 
cosmovisión de las personas productoras, y también 
que las unidades de alfarería articulan elementos de 
historia y de cohesión social. La alfarería sigue siendo 
un elemento identitario en algunas comunidades que 
han perdido sus tradiciones y lengua, y que empiezan 
a tener otras afiliaciones. Mindling explica que los 
diseños de las piezas o artículos de alfarería respon-
den al uso cotidiano de las piezas y a los procesos 
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de producción, y en este sentido son un reflejo de 
formas de vida tradicionales. 

Los artículos utilitarios suelen ser también importan-
tes en las festividades, ya que se utilizan como ob-
sequio, además de ser objeto de trueque (entrevistas 
realizadas por el equipo de investigación en noviem-
bre de 2020). En los últimos años, los productos de 
plástico y aluminio para uso doméstico han inundado 
mercados locales y tradicionales para desplazar así el 
uso utilitario del barro en muchos hogares (Colectivo 
1050°, 2019). El mapeo participativo realizado para 
esta investigación destaca que, en los últimos años, 
la alfarería está viviendo una revalorización artística y 
cultural, sin embargo, ésta se concentra en mercados 
urbanos nacionales e internacionales con mayor po-
der adquisitivo. Ese mercado, a su vez, ha impactado 
la evolución del diseño de las piezas de alfarería. El 
mercado urbano empieza a apreciar la alfarería tradi-
cional no solamente por su valor artístico y cultural, 
sino también por las piezas utilitarias libres de plomo.

Mindling (Op.Cit.) describe que la producción de alfa-
rería suele ser continua, ya que solo se descansa en 
temporadas de siembra y cosechas, celebraciones 
familiares o vinculadas a una fecha religiosa o cívica 
para el pueblo. Sin embargo, dentro de esta produc-
ción continua se identifica un patrón de estaciona-
lidad, por lo cual la producción alfarera se concentra 
en la temporada seca (meses de octubre a mayo) ya 
que en la temporada de lluvias se vuelve difícil conse-
guir insumos como arcillas o leña.

El mapeo participativo realizado con personas alfare-
ras, mayoritariamente mujeres, también arrojó que su 
jornada laboral depende de las condiciones del clima 
y la temporalidad. Las artesanas comparten que la 
temperatura es crítica para ciertas etapas de produc-
ción y de acabado. En las etapas de producción, ex-
poner las piezas a altas temperaturas puede secarlas 
muy rápido y agrietar el material; se necesita que el 
barro siga fresco y maleable hasta cierto grado para 
conservarlo. Las etapas tempranas requieren tempe-
raturas templadas, y por lo mismo, se trabajan en la 
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madrugada o en la noche. Estos cuidados hacen que 
las alfareras tengan jornadas laborales muy extendi-
das como se describe en la sección Participación de 
las mujeres.

De acuerdo con las entrevistas realizadas a informan-
tes clave, la producción de la alfarería en Oaxaca se 
realiza en unidades de trabajo familiares, donde cada 
miembro de la familia se especializa en una etapa de 
la cadena. Los integrantes de la familia se inician en 
esta actividad a una edad temprana, ya que empiezan 
a elaborar piezas de alfarería para comercializar o 
intercambiar a partir de los 12 años (Mindling, Op.Cit. 
y Hernández et al., 2010). Entrevistas realizadas con 
alfareras confirman que la alfarería es un oficio que 
se transmite de madre a hija y reportan edades de ini-
ciación aún más tempranas. Las artesanas entrevis-
tadas agregan que sus mamás llevaban sus primeras 
piezas al mercado, pero siempre tenían que mejorar 
ciertos detalles o “componerlas” antes de vender-
las. Esta etapa podría considerarse como un rito de 
iniciación a la alfarería y es el momento donde varias 
empiezan a considerarse alfareras.

Al paso del tiempo, y en esta transmisión generacio-
nal del oficio, ellas lo han visto cambiar: sus abuelas 
intercambiaban los artículos utilitarios por alimentos 
básicos como el frijol y el maíz, sus mamás vendían 
piezas utilitarias (el “barro”), mientras ellas están 
vendiendo piezas de “artesanía” que están valoradas 
por su calidad y la belleza estética, y que pueden 
ser tanto utilitarias como decorativas. Algunas solo 
empiezan a considerarse alfareras desde el momento 
en que perfeccionan sus técnicas y llegan a dominar 
el oficio. Las artesanas entrevistadas consideran que 
es importante guardar las técnicas tradicionales que 
heredaron, mismas que distinguen sus productos, 
incluso si los diseños se van modernizando con el 
tiempo. Por ejemplo, aunque realicen platos con un 
diseño moderno para restaurantes, estos siempre 
serán bruñidos, nunca esmaltados. 

Aunque se han abierto nuevos mercados en años 
recientes, la comercialización de la producción sigue 

siendo un reto fuera de algunos nichos, pues los 
mercados tradicionales y masivos de piezas utilitarias 
no han sido recuperados. La alfarería sigue siendo un 
producto territorial por la naturaleza pesada y frágil 
de las piezas, lo cual dificulta su traslado desde las 
zonas rurales, a veces remotas, donde residen las al-
fareras hasta los centros urbanos donde se encuen-
tran quienes las compran. Adicional a lo anterior, las 
artesanas enfrentan diferentes barreras de acceso 
al mercado y fenómenos de captura económica; aún 
cuando el producto está revalorizado y vendido a 
mejores precios al consumidor, los márgenes de ga-
nancia siguen siendo bajos comparados con aquéllos 
de las personas intermediarias. Dichas barreras y 
procesos de captura serán explorados en la sección 
Procesos de captura económica y política.

De acuerdo con un estudio de mercado realizado 
por el colectivo Barro 1050 grados S.C. de R.L. de C.V. 
(2019), los principales destinos de vajillas y otros 
artículos de alfarería son la industria para servicios de 
mesa o el sector restaurantero, así como usos do-
mésticos adicionales a la preparación de alimentos, 
como artículos de tocador y de adorno.

La alfarería también se destina al mercado de expor-
tación. México exportó en 2018 un total de $17, 592, 
109 dólares en vajillas y artículos de mesa de cerámi-
ca, siendo los principales destinos Estados Unidos, 
El Salvador, Guatemala, Costa Rica y Colombia. En 
artículos de cerámica para decoración se exportó 
a Estados Unidos, Canadá, Países Bajos, Colombia, 
Australia, con un total de $24,195,479 dólares en 
2018. (Colectivo 1050°, 2019). En el 2019 se estimó 
que la venta de artesanías correspondía al 19% del 
PIB cultural (Fondo Nacional para el Fomento de las 
Artesanías, Secretaría de Desarrollo Social, Instituto 
Nacional de Estadística y Geografía [FONART, SEDESOL, 
INEGI], 2018).

A continuación, se presenta el caso de la Asocia-
ción de Alfareros Popolocas de los Reyes Metzontla 
(AAPRM), que contextualiza las características gene-
rales de esta cadena de valor. Los Reyes Metzontla 
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pertenece al municipio de Zapotitlán Salinas, Puebla, 
su nombre significa lugar de magueyes secos, y es 
un lugar de habla Popoloca Nguiwa. A pesar de que la 
localidad de los Reyes Metzontla se encuentra en el 
estado de Puebla, resulta geográficamente y cultu-
ralmente cercana a Oaxaca en relación a la produc-
ción alfarera, pues se usan técnicas prehispánicas, 
más cercanas a las de Oaxaca que a las técnicas de 
cerámica mayólica utilizadas en Puebla. La región 
se considera la cuna de la domesticación del maíz 
en América y por su variedad de especies animales y 
vegetales ha sido designada Reserva de la Biósfera 
Tehuacán-Cuicatlán. La alfarería es la principal fuente 
de ingresos de los habitantes de esta comunidad.

La AAPRM está conformada por 70 artesanas, y fue 
fundada con recursos de un premio de FONART así 
como con esfuerzos comunitarios para crear un 
centro artesano. El centro consiste de una tienda, un 
taller demostrativo, y alojamiento para visitantes del 
centro. La AAPRM colabora con la organización Lu’um 
A.C. y con Taller Lu’um, aliadas de Oxfam; ambas orga-
nizaciones ofrecen capacitación a las artesanas en 
diferentes modalidades, incluyendo talleres orienta-
dos a mejorar la calidad de las piezas y a desarrollar 
las habilidades de negocio de las personas artesa-
nas. Además, Taller Lu’um trabaja con algunas arte-
sanas bajo un modelo de comercio ético, diseñando y 
comercializando piezas nuevas tanto con integrantes 
de la asociación como con algunas familias artesa-
nas de manera directa, mientras Lu’um A.C. trabaja 
con las artesanas registradas en la asociación.

México 
exportó en 
2018 un total 
de $17, 592, 
109 dólares 
en vajillas 
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Gráfico 3: Cadena de valor de la alfarería en los Reyes Metzontla

Fuente: Elaboración propia
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Como se muestra en la figura anterior, la cadena de 
valor de la alfarería en Los Reyes Metzontla tiene 
cinco etapas: extracción y preparación del material, 
moldeado, acabado y horneado, empaque y transpor-
te, y por último la venta. Los tres primeros eslabones, 
que forman parte de la producción, a su vez incluyen 
diferentes actividades, como se detalla en la Tabla 1.

Mindling (Op.Cit.) señala la preponderancia de mujeres 
en la cadena de valor de la alfarería en Oaxaca, desde 

Personas informantes clave que han investigado la 
alfarería en Santa María Atzompa describen que los 
hombres predominan en las etapas de extracción 
y preparación del material de trabajo, mientras la 
producción de las piezas es labor de las mujeres; son 
ellas que deciden el diseño y la cantidad de piezas 
que se van a producir. El mapeo participativo realiza-
do en Los Reyes Metzontla confirma que los hombres 
participan en las actividades mencionadas, mismas 
que son físicamente demandantes, mientras las mu-
jeres participan en un menor grado en esas fases y se 
encargan del moldeado, acabado y horneado de las 
piezas, así como de la venta de las mismas a través 
de personas intermediarias.  

los procesos de extracción de materias primas hasta 
el comercio o intercambio de sus piezas, como parte 
de la división tradicional del trabajo entre hombres y 
mujeres en comunidades indígenas. Destaca también 
que, en zonas con mayor mestizaje, los hombres par-
ticipan de diferentes formas: en algunas comunida-
des, existen tanto alfareras mujeres como hombres, 
mientras en otras, como Ixtaltepec, Tlaxiaco, Zoquia-
pan, la alfarería es una actividad exclusivamente 
masculina.

Es importante destacar que el tiempo de producción 
que reportan las artesanas de Los Reyes Metzontla 
es superior al reportado por datos públicos y algu-
nos informantes clave. Por otro lado, la capacidad 
productiva varía: mientras fuentes públicas estiman 
la capacidad productiva promedio en 600 piezas al 
mes (Secretaría de Economía, s.f.), las artesanas de 
Los Reyes Metzontla reportan una producción de 50 
piezas al mes, más cercana a la cifra de 120 piezas al 
mes registrada por Mindling (Op.Cit.). Es posible que la 
primera estimación se enfoque en unidades de pro-
ducción más grandes, que usan técnicas modernas 
como el torno o los moldes.  

Extracción y preparación 
del material

Moldeado Acabado y horneado

1. Traer el barro
2. Extraer la peña
3. Ablandar la peña
4. Majar/machacar la peña
5. Secar la peña
6. Harnear la peña
 7.  Batir el lodo 

(secar, mojar y batir)
8. Integrar lodo y peña
9. Dejar reposar el material

1.  Dar forma al material 
(manual, sin moldes)

2. Orear la pieza en la sombra
3. Chimar/ desgastar la pieza 
4. Secar la pieza al sol
5. Lijar la pieza

1.  Bruñir las piezas 
(usando pigmentos 
y un cuarzo)

2. Extraer la leña
3.  Acomodar las piezas 

en el horno 
4. Quemar las piezas
5.  Encerar las piezas 

(sólo para ciertos colores)
6.  Limpiar las piezas 

con un trapo

Tabla 1 Actividades de las etapas de producción alfarera en Los Reyes Metzontla

Fuente: Elaboración propia.
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En cuanto a las barreras y oportunidades reportadas 
por las artesanas durante las etapas de producción, 
destaca que la extracción y preparación de insumos 
(una tarea crucial ya que es el material lo que hace 
notar las piezas en el mercado) es un trabajo física-
mente demandante y que implica una inversión de 
tiempo, tanto para el desplazamiento como para la 
extracción del material y su preparación. Existe sin 
embargo la posibilidad de comprarlo y ahorrarse el 
tiempo de extracción. 

Por su parte, el moldeado de las piezas es una etapa 
que requiere de mucha experiencia y mucho tiempo 
de trabajo, además de estar sujeta a las condiciones 
del clima. Si bien esto implica jornadas de trabajo 
extendidas, el moldeado se realiza en el hogar, lo cual 

facilita la incorporación de los diferentes miembros 
de la familia a la producción, así como combinar el 
trabajo con las labores del hogar. El acabado y hor-
neado de las piezas se realiza también en casa, pero 
requiere de mucha experiencia por parte de la arte-
sana. Debido a lo anterior, se genera merma durante 
esta curva de aprendizaje.

Finalmente, empacar el producto para su venta di-
recta o a través de intermediarios implica conseguir 
materiales del centro urbano más cercano y depender 
de un transporte poco frecuente. El mapeo participa-
tivo confirma que el sector restaurantero y el sector 
hotelero son los principales clientes de las artesanas, 
quienes realizan encargos de manera directa con las 
artesanas o a través de terceros.  

Crédito: Lea Gonazles Vera, 
artesana de Los Reyes 
Metzontla

“[uno] de los obstáculos que enfrento como artesana, como últimamente he 
estado haciendo platos planos, el reto […] es que a la hora de que los pongo a 
secar si no lo hago de un tamaño de grueso, al que debe ser, se tuercen mucho, 
entonces cuando quiero hacerle el terminado para que lo deje plano no puedo, se 
me dificulta y también, a veces, ya estándolo trabajando, ya casi va una acaban-
do y se uno cuenta de que está estrellado en medio, o no tienen las medidas, o 
algo así, entonces, tenemos que, pues, dejarlo de trabajar y pues ya se pierde ahí 
un montón de tiempo porque pues ya lo empezamos a dejar, y lo más triste es que 
cuando a veces ya está, ya se acomoda en el horno, ya se empieza a cocer, ya 
una vez salido del horno, a veces destapamos para poder hacer negro, en algunas 
ocasiones, al destapar se empiezan a tronar, “ Artesana 1, ejercicio de Fotografia 
Participativa. “
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Perfil de las y los actores
de la cadena

Como se describe en la sección anterior, la alfarería 
en la mayoría de las comunidades ha sido una labor 
de las mujeres. El mapeo participativo realizado con 
artesanas de Los Reyes Metzontla confirma la pre-
dominancia de las mujeres en la producción y su rol 
primordial en moldear y producir las piezas. Según 
informantes clave, la alfarería ha sido una fuente de 
ingreso complementaria para los hogares, y por lo 
tanto no es lo suficientemente rentable como activi-
dad económica para los hombres.  

Es posible que en los últimos años la revalorización 
artística, cultural y económica del oficio haya motiva-
do a algunos hombres en comunidades tradicional-
mente de mujeres alfareras a dedicarse a la alfarería. 
Adicional a lo anterior, Mier y Terán y Barrera (2019) 
señalan que las narrativas que vinculan los produc-
tos de barro con saberes anacrónicos y carentes de 
sanidad generan una falta de interés por este oficio 
en las nuevas generaciones, sin embargo, personas 
que participaron en la investigación reportan que hay 
algunas personas jóvenes que empiezan a participar 
en las asociaciones y los colectivos de artesanas, 
esas asociaciones se describen en la sección Hacia 
cadenas de valor más incluyentes. Estas hipótesis 
sobre la evolución del interés en la alfarería como 
oficio podrían ser exploradas a mayor profundidad en 
futuras investigaciones. 

Uno de los artesanos entrevistados confirma que, 
anteriormente, su papel era apoyar a la familia en con-
seguir y preparar el material de trabajo, combinando 
esas labores con su trabajo de albañil, pero que en los 
últimos años se ha dedicado a producir sus propias 
piezas y sus propios diseños, dedicando cada vez 
menos tiempo a su trabajo como albañil y más tiempo 
a sus actividades como alfarero. Junto con seis otros 
artesanos hombres, representan el 10% del total 
de personas artesanas registradas en la Asociación 
de los Artesanos Popolocas de los Reyes Metzontla. 
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Otros hombres que no se dedican a la alfarería como 
actividad principal siguen apoyando a sus familiares 
artesanas en algunas etapas de la cadena de valor. 

Las artesanas de los Reyes Metzontla que participa-
ron en la investigación se sienten orgullosas de serlo 
y se definen como enamoradas de su oficio, persis-
tentes, pacientes, con alta tolerancia a la frustra-
ción y perfeccionistas, en una búsqueda continua 
por mejorar el diseño y la calidad de sus piezas. Es 
posible que la visibilidad que brinda la asociación y la 
colaboración con Lu’um, junto con el acceso a cana-
les de venta que valoran el producto artesanal, hayan 
contribuido a la auto percepción de las mujeres 
alfareras y su orgullo de ser artesanas. Sus madres y 
sus abuelas veían sus piezas como medio de subsis-
tencia, no como oficio. 

Aunque las unidades de producción son familiares, la 
atribución del trabajo es individual (como se explora 
en la sección Distribución de beneficios económicos 
y costos), mientras el aprendizaje y transmisión del 
conocimiento son procesos colectivos, que trascien-
den la familia para abarcar toda la comunidad. 

Como se describe a mayor detalle en la sección 
Participación de las Mujeres, las artesanas tienen 
jornadas de trabajo que llegan a ser hasta de 15 
horas, tanto por los múltiples procesos que implica 
producir una pieza de alfarería (6 a 9 horas) como por 
sus labores del hogar (6 horas). Aún con esas largas 
jornadas de trabajo, las artesanas obtienen ingresos 
que no les permiten invertir en activos o material de 
trabajo. El ingreso obtenido por la alfarería cubre los 
gastos básicos del hogar, como la alimentación, y en 
pocos casos contribuye a los ahorros de la familia. 
Las familias complementan este ingreso a través de 
la ganadería y la agricultura de subsistencia, y se 
apoyan en familiares que trabajan en el medio urba-
no, especialmente en la industria de servicios

Tzinnia Carranza, presidenta de Espacio de Encuen-
tro de Culturas Originarias, A.C. (EECO), comparte con 
base en su experiencia en desarrollo económico y so-

lidario en Oaxaca, que las artesanas viven en lugares 
remotos y poco conectados con los centros urbanos, 
donde el transporte público suele ser poco frecuente 
o de alto costo. Según su experiencia, en algunas 
comunidades, las mujeres están sujetas a restriccio-
nes culturales que limitan su movilidad. Los factores 
anteriores, además de limitar la venta directa de los 
productos, limitan las redes de contacto a las cuales 
pueden acceder las artesanas, y que a su vez les per-
miten vender mejor sus piezas. Si bien en los Reyes 
Metzontla no existe una restricción cultural para que 
las mujeres salgan de la comunidad, la lejanía y la 
falta de acceso a transporte, combinada con otros 
factores, limitan su acceso al mercado.

Aunque en los Reyes Metzontla se habla de la mone-
tización y organización de la alfarería como actividad 
productiva, las artesanas siguen teniendo dificultad 
para calcular sus costos de producción, tal como el 
costo de los insumos, y no les es fácil contabilizar el 
tiempo de trabajo invertido en las diferentes piezas 
de alfarería. Lo anterior se podría atribuir a que las 
artesanas siempre han trabajado el barro como una 
actividad complementaria a partir de materiales ob-
tenidos del entorno, un aspecto que ha cambiado en 
los últimos años con el agotamiento de algunos ma-
teriales en ciertas zonas. Ante ello, algunas artesa-
nas que forman parte de organizaciones o colectivos 
han recibido asesoría para contabilizar su inversión 
de tiempos y materiales. 

FONART (2020), en su Diagnóstico situacional del sec-
tor artesanal en México durante el período de la pan-
demia por el Covid-19, señala que los ingresos de las 
personas artesanas varían según el estado y según 
la zona geográfica en las que se encuentran (rural, 
urbana, turística). Esos ingresos pueden variar entre 
$2,500 y $8,000 pesos mensuales, es decir equiva-
lente al ingreso mínimo ($2,401.2 mensuales en 2017 
según CONEVAL) en los estados y zonas más pobres y 
llegando al triple de este en estados más ricos.  

Una entrevista realizada a una intermediaria que co-
labora con varias artesanas de los Reyes Metzontla, y 
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conversaciones con las artesanas y los artesanos, han 
ayudado a bosquejar un retrato del intermediarismo en 
la cadena de valor de alfarería para llenar los vacíos de 
información que existen en torno a esta figura.  

Aunque existen diferentes figuras intermediarias, 
según su capital de trabajo y mercado meta, hay 
características que unen a las personas interme-
diarias. A partir de las entrevistas realizadas, se 
puede distinguir entre coyotaje fino, que se dedica 
a la venta de artesanía de alta calidad en tiendas 
de artesanía y diseño en centros urbanos, y coyo-
taje popular que comercializa piezas de utilitario en 
mercados itinerantes o fijos en zonas rurales vecinas. 
Ambos perfiles coinciden en tener los conocimientos 
para calcular sus costos y establecer un precio que 
les permita márgenes de ganancia que luego reinvier-
te en su negocio. También pueden ahorrar gastos al 
tener acceso a activos como un transporte propio, y 
así obtener mayores márgenes de ganancia. Aunque 
bajo el modelo de coyotaje fino se puede tener redes 
de contacto más amplias, bajo el modelo de coyota-
je popular la persona intermediaria también puede 
llegar a más intermediarias conectadas al mercado 
final. Por todo lo anterior, las intermediarias están en 
la posición de tomar riesgos y acumular inventario 
hasta obtener los precios que consideran justos para 
los productos 
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Participación de las mujeres 

Reflexionar sobre la participación de las mujeres y 
los hombres en la alfarería supone tomar en cuenta 
las construcciones sociales y las prácticas socia-
les construidas por los géneros en relación a este 
oficio, mismas que cambian de contexto de acuer-
do al grupo con el que se investigue. Las personas 
cumplen roles que están mediados por tiempos de 
trabajo y descanso, que en muchos casos se definen 
de acuerdo a las pautas establecidas por las diferen-
cias de género bajo una lógica, en la mayoría de los 
casos, patriarcal. 

De acuerdo con las artesanas y artesanos entrevista-
dos, en Los Reyes Metzontla la alfarería es presentada 
y representada como una actividad principalmente 
femenina, que por su flexibilidad puede acoplarse a las 
tareas domésticas y de cuidados, casi siempre a cargo 
de las mujeres: el cuidado de los hijos y las hijas, la 
preparación de los alimentos, así como otras activida-
des que realizan de forma cotidiana, como la compra 
de leña, la búsqueda de agua y el trabajo agrícola en 
algunas temporadas. Otro factor que hace esta activi-
dad accesible para las mujeres rurales y en específico 
de los Reyes, es el uso de materiales locales para este 
trabajo como se muestra en las secciones pasadas y 
de acuerdo algunas investigaciones como las de Ever-
sole (2006) en Uwimabera et al. (2017).  

Por otro lado, se encontró que en Los Reyes Metzontla 
se comparte el uso de materiales locales, que funcio-
nan como bien común en la extracción de “la peña” 
donde todas y todos pueden extraer material para la 
elaboración del barro, mientras paguen una cuota y 
no se sobreexplotan los recursos, específicamente 
de esa piedra. El conocimiento colectivo es transmiti-
do de generación en generación, lo que ocasiona que 
tengan destrezas que van adquiriendo desde peque-
ñas. Sin embargo, más adelante se mostrarán algu-
nas barreras que se encontraron en las narrativas si 
se les analiza desde la interseccionalidad y desde 
una relación de género.  

A través de la producción de artesanía, las mujeres 
pueden beneficiarse económicamente, así, como 
tener la oportunidad de capacitarse y mejorar sus 
productos, tomar decisiones en la elaboración de sus 
artesanías. Esto puede impactar en la salud, edu-
cación, relaciones de género y los derechos de las 
mujeres en cuanto a toma de decisiones y participa-
ción en la comunidad y en el ámbito familiar (Eber y 
Rosenbaum, 1993; Page-Reeves, 1998; Uwimabera et 
al., 2017). 

La diferencia de género en la producción artesanal 
puede conducir a desigualdades en la participación 
social, la riqueza y la legitimación, debido a que se 
establecen jerarquías de poder (Costin, 1996) al 
interior de las familias y de los mismos grupos de 
producción colectiva. La participación de las mujeres 
no debe estar solamente enfocada en su papel como 
artesanas, sino es importante entender su participa-
ción en la reproducción familiar y comunitaria desde 
sus narrativas y buscar la igualdad de género en su 
participación. 

En los Reyes Metzontla, la participación de las muje-
res popolocas en la alfarería es parte de su identidad 
y vida cotidiana. Además de representar una opción 
laboral que, gracias a la creatividad de las artesanas 
para establecer estrategias y técnicas organizativas 
en torno a la producción de utensilios de cocina, 
mosaicos y otros artefactos, han generado un tejido 
social y una economía local, que se ha tenido que 
reinventar con la pandemia de la COVID-19.

Tradicionalmente, a las mujeres se les ha asignado el 
trabajo reproductivo, entendiéndolo como el conjunto 
de actividades que realizan principalmente las muje-
res para satisfacer las necesidades de la familia y de 
cuidados, que pocas veces es asumido por los hom-
bres a pesar de la incorporación cada vez mayor de las 
mujeres al trabajo fuera del hogar. Esta situación se 
confirmó en las entrevistas con las alfareras de Los 
Reyes Metzontla, que se encargan casi exclusivamen-
te de las labores domésticas y el cuidado de hijas e 
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hijos o familiares mayores. Comentan también que no 
tienen tiempo de descanso, ya que sus jornadas de 
trabajo cotidiano son muy largas, hasta de 15 horas. 

Algunas investigaciones muestran que en algunas 
comunidades rurales e indígenas las mujeres reali-
zan varias actividades mientras elaboran las piezas, 
están al pendiente de cocinar y cuidar a sus hijas e 
hijos y otros familiares, y se dedican a algunas tem-
poradas de la producción agrícola en las horas que 
tienen “libres”. Así, la mayoría presentan una doble y 
triple jornada de trabajo en su vida cotidiana, como lo 
explicó una de ellas:

“En el caso mío, yo, este, soy ama de casa, o sea, 
tengo mi familia, tengo a mi mamá de 91 años que, 
pues, es mayor de edad y que, yo estoy responsa-
ble de mi mamá, de mi hogar y, pues, de muchas 
cosas ¿no?, entonces, ser ama de casa tiene 
mucho que ver, entonces, y para trabajar la loza 
o sacar una artesanía como yo quiera, pues, sí es 
tener paciencia, tanto para mi familia, mi hogar y 
la tierra, porque, pues, si yo no estoy enamorada 
de la tierra, o sea, nunca voy a poder hacer nada 
(Artesana 2, 2021).

La Encuesta Nacional sobre el Uso del Tiempo (ENUT) 
muestra la distribución del Tiempo Total del Trabajo 
(TTT) por sexo. Según esta fuente, las mujeres desti-
nan el 67% al trabajo no remunerado de los hogares 
y el 31% al trabajo para el mercado, mientras que los 
hombres destinan el 28% de su tiempo para el traba-
jo no remunerado de los hogares y el 69% al trabajo 
para el mercado. Ambas partes destinan entre el 3% 
y 4% a la producción de bienes para uso exclusivo 
del hogar. En promedio, las mujeres trabajan 6.2 
horas más que los hombres, según el tiempo total de 
trabajo. En cuanto a la población hablante de lengua 
indígena, en promedio trabaja 3.1 horas más que la 
población no hablante, según el tiempo total de tra-
bajo [INMUJERES, (2019) citado en INMUJERES (2020)]. 

A pesar de que algunos hombres se han ido insertan-
do gradualmente a las labores domésticas, existe una 

brecha de género, que reafirma el trabajo de cuida-
dos con las mujeres en el ámbito rural e indígena. En 
los Reyes Metzontla, como se mencionó, las mujeres 
tienen una jornada laboral de hasta 15 horas: 

“En la mañana 8:30 me levanto, hoy por ejemplo 
9:30 empecé a trabajar, allí estuve de 9 a 1 con el 
barro, fue chimar, luego le pegué sus patitas [ex-
plica el proceso de formar una pequeña base/ori-
lla/asiento para algunos platos], y me bajé a pulir, 
hora y media de pulir, luego me fui a comer, 6 a 8 
horas al día para trabajar el barro, estaría puliendo 
una hora más si trabajara de noche. [Normalmen-
te] en el día tengo que hacer hacer cosas del ho-
gar, preparar comida, lavar ropa, lavar trastes, en 
la noche es cuando trabajamos, me pongo a alisar 
hasta 11 o 12 de la noche” (Artesana 3, 2021)

Al igual que en las tareas del hogar, en la producción 
alfarera está presente una división del trabajo basada 
en el género. Se encontró en al menos dos entrevis-
tas con las artesanas, que en el acarreo de material y 
en la molida de piedra para el barro participan pri-
mordialmente hombres de la familia, aunque no sean 
artesanos, éstos participan debido a que se consi-
deran actividades que requieren mayor fuerza física. 
Algunas mujeres también realizan y acompañan a sus 
parejas a “la peña” para moler piedra. Al no contar con 
apoyo de hombres en el hogar, una de las mujeres 
entrevistadas, quien es madre soltera, debe pagar por 
el material y por el apoyo de hombres jóvenes para la 
leña en el horneado y en el acarreo de material.  

Al menos tres de las mujeres entrevistadas partici-
pan en todos los eslabones de la producción de la 
artesanía, en sus narrativas se encuentran algunas 
cualidades o habilidades necesarias y que en algunas 
investigaciones se ha mostrado que están asociadas 
a las cualidades “femeninas”, en donde para ser ar-
tesanas se requiere paciencia, flexibilidad y habilidad 
para modelar la arcilla de manera delicada. Estos son 
algunos de los estereotipos de género que se tienen.  
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... ser ama de casa tiene 
mucho que ver, entonces, 
y para trabajar la loza o 
sacar una artesanía como 
yo quiera, pues, sí es tener 
paciencia, tanto para mi 
familia, mi hogar y la tierra, 
porque, pues, si yo no estoy 
enamorada de la tierra, 
o sea, nunca voy a poder 
hacer nada
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En otros trabajos de investigación con hombres arte-
sanos, existe la percepción de que las manos femeni-
nas son aptas para el modelado y elaboración de las 
partes finas como las “orejas” de las ollas o tarros, 
por la paciencia que tienen ellas en elaborarlas y para 
bruñirlas. Mientras que, desde su percepción, ellos 
realizan el trabajo más pesado, sobre todo cuando 
se elaboran cazuelas u ollas grandes, siendo ellos 
quienes elaboran los cuerpos o “panzas” de estos 
artefactos. Este tipo de especialización artesanal 
según el género permite reconocer una participación 
diferencial al interior de esta producción artesanal y 
cadena de valor (Wiesheu, 2006).  

La edad es otro factor que se intersecta con el 
género, afectando la participación en la cadena de 
valor. Como lo evidenció la pandemia de COVID-19, las 
mujeres mayores de edad se enfrentan a una brecha 
tecnológica y tienen mayores limitaciones de movili-
dad física respecto de las mujeres más jóvenes, que 
utilizan redes sociales como Facebook o Whatsapp 
como herramientas de apoyo para la organización, 
difusión y la comercialización de sus productos.  

Por otra parte, si bien toda la comunidad se enfrenta 
a limitaciones de movilidad debido a la lejanía de la 
localidad y a la falta de buenos caminos para el inter-
cambio de bienes y servicios, son las mujeres jóve-
nes en menor medida y sobretodo hombres jóvenes, 
quienes salen a las zonas urbanas para la comerciali-
zación, mientras que algunas personas mayores, o al 
menos un hombre y una mujer alfareros de edad ma-
yor, ven el salir como un alto costo y riesgo debido a 
que no cuentan con redes para vender en otros sitios, 
así como la posibilidad que algunas de sus artesa-
nías se puedan romper en el camino, debido a que la 
movilidad depende de camiones o de taxis colectivos 
y de caminos de terracería. 

En este contexto, varias de las artesanas de Los 
Reyes Metzontla ven a las personas intermediarias 
como actores clave de la cadena de valor que cum-
plen una función para la que ellas no tienen las redes 
ni el tiempo de realizarla. Además, representa un 

riesgo que a muchas de ellas no les gustaría asumir 
en la posición y el contexto en el que se encuentran.

Si ponemos el lente del género en la vida cotidiana, 
vemos que las mujeres, independientemente de si 
son artesanas o intermediarias, urbanas o rurales, 
tienen una doble y triple jornada laboral. También, en 
muchos casos, para tener “tiempo libre”, se les paga 
a otras mujeres para que cumplan el rol de cuidados 
de la casa, salud y de familiares cuando no es posi-
ble realizar estas “obligaciones” dadas por el sis-
tema sexo- género. Lo anterior muestra también el 
poco involucramiento del sector masculino en estas 
actividades de reproducción, lo que genera pocas 
horas libres para ellas (artesanas) y su autocuidado, 
sin importar el estatus social que tengan (casadas, 
solteras o viudas).

Algunos estudios han mostrado que las mujeres que 
presentan mayor carga de trabajo son las que están 
entre los 20 a 39 años (edad en la que se encuentran 
algunas de nuestras entrevistadas) o con hijos y 
cuando han iniciado su vida conyugal (ENUT, INMUJE-
RES, 2019). 

En esta sección nos centramos, en ocasiones, más 
en mirar las diferencias entre las mujeres arte-
sanas y algunas intermediarias, que entre mujeres 
y hombres. Lo anterior para dirigir la mirada en las 
desigualdades que hay al interior de las mismas mu-
jeres alfareras haciendo énfasis en nuestra mirada 
de interseccionalidad.
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Distribución de beneficios
económicos y costos

Como se describe en la sección anterior, el mapeo 
participativo realizado con artesanas confirma, junto 
con la revisión documental, que la producción se rea-
liza en unidades familiares. Sin embargo, en los Reyes 
Metzontla tiene otras características interesantes, 
como reconocer el trabajo individual de cada inte-
grante de la familia. Por ejemplo, un artesano o una 
artesana que tiene que cumplir con un pedido de 50 
platos, los diseña y moldea, pero a la hora de lijarlos 
–una etapa importante para la calidad del producto 
final– puede ser apoyada por miembros de su familia. 
Cuando se recibe el pago del pedido, no se reparte 
el dinero, la persona que ha moldeado las piezas es 
quien lo recibe. Las mismas artesanas podrían jugar 
este rol de apoyo para sus familiares, ayudando a 
lijar o mejorar sus piezas. De cierto modo, existe un 
sistema de trueque de tiempo dentro de las familias, 
pero en todo momento cada quién recibe el ingreso 
generado por la venta de sus propias piezas.  

Por otro lado, la comercialización se realiza de manera 
grupal a través de la asociación o a través de estruc-
turas alternas. La asociación agrega un margen de 
10% sobre el precio de las piezas para poder cubrir 
sus gastos. También personas entrevistadas descri-
ben el caso de una maestra artesana que se salió de 
la asociación para formar un grupo de artesanas que 
ella coordina para cumplir con los pedidos, jugando 
el rol de enlace con la persona intermediaria y encar-
gándose del control de calidad, sin lucrar con este 
trabajo. La asociación se considera un modelo de co-
mercialización grupal, pero no de producción grupal. 
Las y los clientes finales o intermedios pueden co-
nocer el trabajo de artesanas y artesanos gracias al 
centro comunitario de la asociación, sin embargo, en 
caso de realizar pedidos lo harían directamente con 
la persona artesana. En el caso de producción grupal, 
la coordinadora del grupo funge un papel de enlace 
entre intermediaria y artesanas y puede negociar los 
precios, las condiciones de pago y los tiempos de 

entrega. Las estructuras grupales son también im-
portantes para el aprendizaje entre personas artesa-
nas, sobre todo entre personas con más experiencia y 
otras que se están iniciando en el oficio. Esta ense-
ñanza se realiza de manera gratuita.

“Sí, lo que me ha ayudado, en mi camino como arte-
sana, es que he recibido mucho el apoyo incondi-
cional de mi familia. Ellos siempre me están apo-
yando y siempre hemos intentado trabajar unidos. 
Cuando alguien hace una cosa, la otra hace otra, 
y así nos vamos poniendo de acuerdo con tal de 
sacar el trabajo. Nos vamos ayudando mutuamen-
te y también, el apoyo que dan otros compañeros 
artesanos, porque, por ejemplo, hay cosas que a 
medida del tiempo va uno aprendiendo cosas que 
no sabemos y de repente un compañero artesano 
ya nos dice: ‘es que sabes qué, a lo mejor, te salió 
así porque lo hiciste así, ahora inténtalo hacer de 
esta forma’, eso va ayudando mucho, va a mejorar 
nuestro camino.”
(Artesana 4, Ejercicio de Fotografía Participativa))

Crédito: Lea Gonzales Vera, 
artesana de Los Reyes 
Metzontla
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Aunque la alfarería ha sido tradicionalmente una ac-
tividad que se realiza a partir de materiales obtenidos 
del entorno, hoy en día no siempre se pueden obtener 
todos los insumos de manera silvestre o gratuita. En 
muchas comunidades hay personas que venden el 
material de producción, ya que conseguirlo implica-
ría una importante inversión de tiempo que muchas 
artesanas prefieren dedicar a la producción y a las 
labores del hogar. En los Reyes Metzontla, al tratarse 
de una comunidad predominantemente alfarera, el 
uso excesivo de los recursos naturales ha resultado 
en su regulación por las autoridades, restringiendo 
las cantidades que se pueden extraer y requiriendo 
una inversión monetaria simbólica.

Con base en los datos recolectados durante el ma-
peo participativo, una artesana puede gastar entre 
$4,500 y $7,500 pesos anuales para obtener mate-
rial de producción, incluyendo: lodo, peña, tezontle, 
popote, esmalte, cera, y material de empaque como 
el papel estraza y la cinta canela. Según una de las 
artesanas entrevistadas, el costo es más alto (más 
cercano a la cifra de $7,500 pesos anuales) para ar-
tesanas jefas de hogar que no cuentan con el apoyo 
de hombres en la familia para la extracción y prepa-
ración del material.6

Debido a la falta de capital y de liquidez, las artesa-
nas se ven obligadas a vender cuanto antes sus pie-
zas para tener un ingreso pronto, y por ende no tienen 
la oportunidad de esperar hasta que puedan obtener 
los precios que consideran justos para sus piezas, o 
invertir más tiempo en vender sus piezas por su cuen-
ta. Así, las artesanas prefieren trabajar por encargo 
para tener un ingreso garantizado antes de invertir 
en materiales y tiempo de producción. Además, las 
alfareras también destinan una parte mínima de su 
producción a la venta a través de la asociación, ya 
que suelen producir estas piezas usando sus propios 
recursos (materiales y tiempo) sin garantía de ingreso 
en el corto plazo.

Por otro lado, informantes clave clasifican a las figu-
ras de intermediarismo en tres categorías principales, 
según su mercado meta, los productos que comer-
cializan y los canales de venta. 

La primera categoría es la de coyotaje popular, donde 
personas de la comunidad, o de fuera, revenden las 
piezas compradas en la comunidad en mercados 
vecinos. Estas personas intermediarias pueden ser 
caciques dentro de la comunidad misma, o también 
alfareros y alfareras que tienen acceso a capital o 
medios de transporte. Las piezas suelen ser utilitarias 
de uso común: salseras, comales y las ollas que se 
ocupan en el día a día y para las cuales hay demanda 
en comunidades sin producción alfarera. 

La segunda categoría es la de coyotaje fino, donde 
personas dueñas de tiendas de artesanía y/o diseño 
revenden las piezas en ámbitos mayoritariamente 
urbanos a un público de poder adquisitivo más alto. 
Algunas personas alcanzan a las y los clientes a 
través de internet sin necesidad de tener un local, 
y otras revenden las piezas a otros negocios (como 
restaurantes u hoteles) o bien, compran directamente 
con las artesanas para surtir sus restaurantes y ho-
teles. Las piezas en este caso son de mayor calidad y 
combinan técnicas tradicionales con diseños a veces 
modernos. El trabajo, en la mayoría de los casos, es 
por encargo y las piezas suelen ser novedosas como 
platos cuadrados, ollas con un diseño adaptado, 
accesorios y artículos de interiores como lámparas o 
tejas. Esta modalidad es la preferida para las artesa-
nas, quizás por el aprendizaje que implica el diseño 
colaborativo, la visibilidad que obtienen las piezas, y 
las márgenes de ganancia más altas que obtienen. 

Una tercera categoría es el coyotaje público, donde 
las piezas se revenden en espacios de exposición y 
tiendas que pertenecen al sector público. Esta opción 
no fue identificada por las alfareras entrevistadas, 
pero sí por otros informantes clave, como personas 
del sector académico o social.

Estas cifras han sido calculadas a partir de las entrevistas con artesanas y son indicativas; para obtener cifras más exactas, se recomienda aplicar cuestionarios.6
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Bajo la primera modalidad de coyotaje popular, el aná-
lisis de datos estima que las piezas se venden al doble 
del precio que obtiene la artesana, mientras que en el 
caso de coyotaje fino las piezas se revenden al triple 
del precio que obtiene la artesana. Cabe mencionar 
que el ingreso mensual que obtienen las alfareras 
bajo el modelo de coyotaje fino es más alto, para el 
mismo número de piezas, ya que las piezas se reven-
den a precios más altos al consumidor final.  

Es importante destacar que bajo todos estos mode-
los de intermediarismo, es la artesana quién asume 
mermas y desperdicios, que suelen variar entre 10% 
y 50% dependiendo de la complejidad y el tamaño de 
las piezas (las piezas más grandes y/o más planas 
siendo más propensas a quebrarse durante el proceso 
de horneado). La persona intermediaria solo paga las 
piezas que recibe sin asumir esa inversión adicional.
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Coyotaje fino

Gracias a datos recopilados en una de las entrevistas, 
donde la artesana sí tenía acceso a información de 
mercado y donde la misma intermediaria que comer-
cializa estos productos accedió a ser entrevistada 
y a compartir información de costos, se ha podido 
calcular las siguientes estimaciones de costos y 
beneficios. Por ejemplo, para la olla de barro bruñido 

Fuente: Elaboración propia con ilustración de Teresa Lobo.

descrita en la siguiente figura, una artesana obtiene 
30% del precio final de la pieza aproximadamente, 
dejando más del 70% del precio a la intermediaria 
(valores aproximados, calculando un precio final de 
$450 pesos y una compensación a la artesana de $150 
pesos). A continuación, se describen los ingresos 
netos para ambas.

Bajo el modelo de coyotaje fino, una persona inter-
mediaria puede ganar en utilidad o ingreso neto más 
que el doble de lo que gana una artesana, trabajando 
menos que la mitad de su jornada laboral. Es decir, su 

hora de trabajo es al menos cinco veces más rentable 
que la de una artesana. La Tabla 2 describe un ejem-
plo de esta distribución de beneficios.

Artesana
(montos en peso)

Intermediaria
(montos en peso)

Piezas/Año 600 de producción individual 600 de encargo repartido
entre 5 artesanas

Ingreso/Año 78,000 270,000

Costos/Año 7,500 75,000

Costos por pieza 13 125

Gastos/Año 7,500 75,000

Utilidad/Año 70,500 195,000

Utilidad/Mes 5,875 16,250

Utilidad/Día 245 813

Utilidad/hora de trabajo 27 203

Fuente: Elaboración propia 

Tabla 2: Distribución de beneficios bajo el 
modelo de coyotaje fino

30% del precio 70% del precio
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Como se puede observar de la siguiente tabla, en las 
etapas iniciales de producción de las cuales se en-
carga la artesana, éstas reciben muy baja retribución, 
llegando a 4% del precio total para operaciones física-
mente demandantes como la extracción y preparación 
del material. La persona intermediaria obtiene 70% del 

precio de venta, dedicando 25% del tiempo de trabajo 
requerido para que la pieza llegue al consumidor. En 
cambio, una artesana asume, apoyada por su familia, 
el 75% del tiempo de trabajo requerido para que la 
pieza llegue al consumidor, para obtener menos que el 
30% del precio de venta.

Actividad/ 
Aportes

Extracción y 
preparación 
del material

Moldeado Acabado y 
horneado

Empaque Transporte
y venta

Persona que
la realiza

Hombres de la 
familia, terceros 

contratados 
y artesanas 

mujeres7

Artesanas 
mujeres

Artesanas 
mujeres

Artesanas 
mujeres 

apoyadas por 
hombres en la 

familia

Intermediarias

Compensación 
como porcentaje 
del precio final8

2% 22% 5% 1% 70%

Los hombres (de la familia o externos contratados) se encargan de extraer el lodo/barro (primer material base), batir y limpiar el lodo/barro, extraer la peña (segundo 
material base) y majar o moler la peña. Las mujeres unen y mezclan estos dos materiales para tener el material de trabajo final. A veces las mujeres acompañan a los 
hombres para acarrear el material.

7

Calculado como porcentaje del ingreso de la artesana, en función de las horas que invierte en cada etapa.8

Tabla 3 Distribución de beneficios para 
actividades de la cadena

Fuente: Elaboración propia 

“Esta foto la escogí para mostrar uno de los tantos 
trabajos que conlleva una artesanía de Reyes Met-
zontla. El barro es uno de las materias primas que 
contiene la artesanía de barro bruñido, aquí se 
muestra la extracción del barro, su extracción que 
para obtenerlo su proceso es cansado, conlleva 
tiempo y esfuerzo, lugar en donde solo te encuen-
tras con la madre tierra, en donde le das gracias 
por la materia prima que te brinda y pides perdón 
por cada herida que le haces. Lugar en donde 
nadie te ve nadie nota tu trabajo, un cansancio 
y agotamiento que tiene que ser manejado por ti 

para salir adelante y es impulsado por las per-
sonas cuando al vender la artesanía por quienes 
saben apreciar el Arte te felicitan y allí es cuando 
te satisface saber que tu trabajo y las personas 
que las aprecian aún conservamos cultura de 
nuestros antepasados.”
(Artesana 5, Ejercicio de Fotografía Participativa)



54

CADENAS DE VALOR
Oxfam México

... su extracción que para 
obtenerlo su proceso es 
cansado, conlleva tiempo 
y esfuerzo, lugar en donde 
solo te encuentras con la 
madre tierra, ...

Crédito: Edit Pacheco 
Carillo, artesana de Los 
Reyes Metzontla
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Coyotaje popular

Por otro lado, un objeto vendido a través del meca-
nismo de coyotaje popular puede venderse al doble 
del precio que obtiene la artesana, pasando por las 
manos de una a dos personas intermediarias.

Por ejemplo, para el salsero descrito en la siguien-
te figura, una artesana obtiene $35 pesos, el primer 
intermediario o primera intermediaria reporta que 
incrementa $15 pesos a la pieza. Aunque no se puede 
confiar en los ingresos reportados y existe un vacío de 
información en cuanto a los costos del primer inter-

Ilustración 3: Venta bajo el modelo de coyotaje popular

mediario o intermediaria, y los márgenes de ganancia 
de la segunda figura de intermediario o intermediaria, 
se realiza un ejemplo aproximativo de la distribución 
de costos y beneficios. Con base en hipótesis que 
comparten informantes clave entrevistadeas, el precio 
de venta final suele ser el doble, así que la segunda 
figura de intermediaria probablemente incremente el 
precio del salsero en $20, o alrededor del 30% del pre-
cio final. Las intermediarias obtienen el 50% del precio 
final en conjunto.

Artesana Intermediaria 1

Precio por pieza 35 15

Piezas/Año 600 3000

Ingreso anual (pesos) 21,000 45,000

Ingreso mensual (pesos) 1,750 3,750

Horas de trabajo diarias 9 4

Tabla 4: Comparación de costos y beneficios
de una artesana y una intermediaria

Fuente: Elaboración propia con ilustración de Teresa Lobo

Bajo el modelo de coyotaje popular, una artesana 
puede obtener la mitad del ingreso que el primer 
intermediario, sin embargo, su jornada de trabajo es 
el triple de larga que aquella del primer intermediario 

o intermediaria. Al no tener datos sobre los costos del 
intermediario o intermediaria, no se reportan ingresos 
netos. Bajo este modelo, la artesana asume una apor-
tación al costo de transporte de $5 pesos por pieza.

Fuente: Elaboración propia 

50% del precio 70% del precio
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No se han obtenido datos sobre los márgenes de 
ganancia que se obtienen en el segundo nivel de 
intermediarismo. Se requiere un análisis cuantitativo 
para poder generalizar estos hallazgos y confirmar las 
diferentes hipótesis.  

Cabe destacar que algunas artesanas entrevistadas 
venden algunas veces piezas por su cuenta en merca-
dos vecinos, reciben pedidos directamente de con-
sumidores y consumidoras finales, y otras han empe-
zado a vender sus piezas por internet. Estos pedidos 
no significan un volumen de venta importante y por lo 
tanto no siempre es una modalidad rentable consi-
derando el alto costo de paquetería o de traslado. Por 
otro lado, la venta por internet sigue implicando ries-
gos para ellas, como por ejemplo que alguna persona 
realice un pedido, lo reciba y no realice el pago. 

La contingencia sanitaria generada por el COVID-19 se 
ha traducido en menores ventas directas e indirectas 
de las artesanas entrevistadas debido a la disminu-
ción del turismo. Lo anterior incluye tanto la venta 
directa en los Reyes Metzontla como los pedidos por 
parte de hoteles y restaurantes. Ante estos efectos, 
las artesanas se han apoyado en redes familiares, 
han regresado a la agricultura de subsistencia y han 
salido a vender sus productos a lugares cercanos para 
suplir su ingreso. Diferentes colectivos y personas han 
usado también las tecnologías de la información y la 
comunicación (TICs) para seguir en contacto, dando 
así seguimiento a procesos grupales de trabajo y ca-
pacitación. Algunas también han emprendido la venta 
en línea durante este tiempo.

Procesos de captura
económica y política

Captura económica

La cadena de valor de la alfarería es una cadena corta 
donde se observan procesos de captura en la etapa 
de ventas por parte de personas intermediarias. Se 

podría describir como cadena de valor relacional, ya 
que las personas intermediarias tienen mayor proxi-
midad con compradores y compradoras debido a su 
reputación, proximidad social y espacial, así como 
lazos sociales y culturales. Esta misma proximidad les 
brinda un entendimiento del mercado, que se suma a 
otras ventajas como el acceso a capital, para incidir 
en el diseño de las piezas y producir un inventario de 
piezas para este mercado con alto poder adquisitivo 
al cual personas artesanas tienen dificultad de acce-
der; generando así una cadena de valor cautiva.  

Se destacan asimetrías e inequidades que existen 
entre personas artesanas e intermediarias y que 
mantienen esos procesos de captura. Esas asime-
trías corresponden a las diferentes dimensiones del 
marco de medios de vida sostenibles desarrollado por 
Chambers y Conway en 1991 y que también adopta la 
Organización de las Naciones Unidas para la Alimen-
tación y la Agricultura, (FAO por sus siglas en inglés). 
Bajo este marco de análisis, “un medio de vida es 
sostenible cuando puede afrontar y recuperarse de 
rupturas y caídas bruscas, y mantener sus capacida-
des y activos tanto en el presente como en el futuro 
sin socavar las bases de sus recursos naturales.”

Hay cinco tipos de activos que conforman los medios 
de vida de la población rural, y que se sitúan dentro de 
un contexto e interactúan con políticas, instituciones 
o procesos externos que a su vez determinan la vul-
nerabilidad de los medios de vida o su resiliencia. Los 
siguientes tipos de activos se exploran para comparar 
los activos con las que cuentan personas artesanas e 
intermediarias, así como las inequidades que contribu-
yen a las situaciones de captura:

•  Capital humano: componentes del hogar familiar, 
mano de obra activa, educación, conocimiento y 
capacidades;

•  Capital físico: ganado, equipos, vehículos, casas, 
bombas de riego;

•  Capital natural: acceso a la tierra, recursos fores-
tales, agua, pastos, pesca, productos silvestres y 
biodiversidad;
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•  Capital financiero: ahorros/deudas, oro/joyas, 
ingresos, créditos, seguros;

•  Capital social: redes de parentesco, afiliación a 
grupos, representación e influencia sociopolítica.

 
Capital humano

Como se menciona en la sección perfil de los actores 
de la cadena, las personas intermediarias también 
calculan sus costos y así pueden establecer un pre-
cio que les asegure lucrar de su trabajo, mientras las 
artesanas no contabilizan sus costos o su esfuerzo. 
Las intermediarias tienen acceso a más educación e 
información que les permiten construir estas habili-
dades de negocio.

Las personas intermediarias, al intervenir en el diseño 
de las piezas, generan productos con mayor potencial 
de demanda en mercados urbanos, ya que conocen 
esos mercados, sus gustos, sus preferencias, y los 
usos prácticos de los objetos, así como las tenden-
cias estéticas en boga.

Capital físico

Las personas intermedias suelen tener acceso a 
medios de transporte que les brindan movilidad y 
facilidad de transportar un producto pesado desde 
zonas remotas de producción hasta centros urbanos 
de venta. Algunas también tienen acceso a locales 
físicos y a activos a los cuales las artesanas no pue-
den acceder.

Capital natural

Las artesanas y artesanos tienen mayor acceso a 
capital natural, gozando de un entorno en el cual se 
pueden inspirar para sus diseños y del cual pueden 
obtener material necesario para la fabricación de 
sus piezas. Este mismo material es el que les da a 
las piezas su acabado particular que se valora en el 
mercado. Las intermediarias no tienen acceso a ca-
pital natural en los contextos urbanos donde viven, a Se

 d
es

ta
ca

n 
as

im
et

ría
s 

e 
in

eq
ui

da
de

s 
qu

e 
ex

is
te

n 
en

tr
e 

pe
rs

on
as

 a
rt

es
an

as
 e

 
in

te
rm

ed
ia

ria
s 

y 
qu

e 
m

an
tie

ne
n 

es
os

 p
ro

ce
so

s 
de

 c
ap

tu
ra

.



58

CADENAS DE VALOR
Oxfam México

menos que sean personas de la comunidad que son, 
a la vez, artesanas e intermediarias. Cabe mencionar 
que el capital natural está en riesgo con el exceso de 
uso de los recursos en algunas comunidades alfare-
ras como los Reyes Metzontla.

Capital social

Informantes clave señalan la existencia de una asi-
metría de información entre artesanas y comercian-
tes, y le atribuyen la responsabilidad en gran parte 
a las prácticas de coyotaje. La investigación en Los 
Reyes Metzontla confirma que, en algunos casos, 
las personas desconocen el valor de reventa de sus 
piezas, pero en otros, pueden acceder fácilmente a 
esa información de mercado a través de familiares o 
redes sociales, sobre todo si son jóvenes. 

En cambio, las personas intermediarias tienen acceso 
a redes de contacto y capital social que les permiten 
colocar los productos en mercados de alto poder 
adquisitivo. Tienen, también, mayor acceso a este 
capital social debido a su nivel de ingreso, su nivel de 
estudio y sobre todo las redes y los espacios exclusi-
vos a las cuales puede acceder gracias a éstos. 

Capital financiero

Las personas intermedias suelen tener accesos a 
ahorros o ingresos de otra actividad económica que 
pueden utilizar para el comercio. Las artesanas, sin 
acceso a ahorros o capital, y ante la necesidad de 
obtener ingresos inmediatos, prefieren vender las 
piezas a las intermediarias en vez de generar inventa-
rio y arriesgarse a perder su inversión. Todo lo anterior 
también limita el poder de negociación de las artesa-
nas para obtener mejores precios para sus productos.  

El Diagnóstico de la capacidad de los artesanos en 
pobreza para generar ingresos sostenibles (2010), 
detecta esas mismas barreras al emprendimiento en 
comunidades artesanas: a nivel individual, el acceso 
limitado a financiamiento productivo y a activos pro-
ductivos, el insuficiente desarrollo de competencias 

productivas y emprendedoras, y a nivel colectivo, la 
desarticulación de mercados que resulta de la dis-
persión territorial de los artesanos y de la insuficiente 
promoción de los productos. El diagnóstico especifi-
ca que las personas artesanas necesitan más cono-
cimiento financiero y administrativo, y que necesitan 
invertir en la innovación productiva. Como resultado 
de lo anterior las cadenas de valor se mantienen 
cautivas, ya que las artesanas obtienen márgenes de 
ganancia e ingresos netos bajos comparados con los 
de personas intermediarias, no pueden generar aho-
rros, inventario o capital, y por ende siguen sujetas a 
ciclos de coyotaje.
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Captura política

Aunque no se detectan procesos de captura política 
en sentido estricto, la investigación confirma que se 
detectan procesos de inacción política ya que los 
programas públicos que brindan apoyo a las artesa-
nas no siempre remueven las barreras a las cuales se 
enfrentan. En México, el marco normativo y de política 
pública incide principalmente en la cadena de valor de 
la alfarería a través de cuatro tipos de intervenciones:

1.  Programas de fomento a las artesanías;
2.  Normas sobre el uso de sustancias que afectan la 

salud en la alfarería;
3. Programas de economía social y apoyo a microem-

presarios; y
4. Programas sociales a los cuales pueden acceder 

las personas o familias alfareras que se encuentren 
en situación de pobreza.

A nivel federal, destaca el Fondo Nacional para el 
Fomento de las Artesanías (FONART), que apoya ac-
tividades de investigación, capacitación, la compra 
de material, normatividad, la comercialización y la 
difusión de aspectos culturales. Para 2014, se esti-
maba que los apoyos del FONART llegaban a más de 
un millón de personas, el 41% residentes en zonas 
rurales (FONART y SEDESOL, 2014). El FONART también 
organiza concursos y ferias que buscan fomentar la 
artesanía y comercializar productos, entre ellos los 
Concursos de Arte Popular. A nivel estatal, el Institu-
to Oaxaqueño de las Artesanías facilita espacios de 
venta físicos y en línea (Secretaría de Bienestar del 
Estado de Oaxaca, 2020).  

Gracias a la suma de dinero recibida como ganadoras 
del Premio Nacional de Artes y Tradiciones Populares, 
la AAPRM ha podido establecer el Centro Artesanal Co-
munitario Alfareros Popolocas de los Reyes Metzontla, 
que les ha dado mucha visibilidad, les ha proporciona-
do un canal de venta directa y les ha permitido vincu-
larse con diferentes personas, entre ellas organiza-
ciones de la sociedad civil e personas intermediarias 
que trabajan bajo modelos de comercio ético.  

Sin embargo, no todos los apoyos recibidos jugaron 
este papel catalizador. Las alfareras han recibido 
créditos a fondo perdido de FONART para comprar 
material, lo cual les ha ayudado en la producción por 
un tiempo, sin que esto incidiera en las relaciones de 
poder y mecanismos de captura en la cadena de va-
lor. Asimismo, las alfareras no reportan haber partici-
pado en programas públicos que apoyen el desarrollo 
de habilidades de negocio, la obtención de capital o 
la formalización de organizaciones productivas para 
acceder a mejores mercados y mayores ingresos. 

En general, informantes clave entrevistadas señalan 
que los programas públicos han tenido un alcance 
limitado y han fomentado, en ocasiones, la individua-
lización del diseño, destacando maestros y maestras 
artesanas como artistas e invitándoles a patentar sus 
diseños. Esta práctica atenta contra el tejido social 
comunitario, donde las personas de la comunidad son 
dueñas de este conocimiento colectivo, y contra los 
procesos organizativos que, como se explica en la 
siguiente sección, son la principal solución para las 
artesanas según las informantes clave, y se suma a 
factores sistémicos que atentan contra las estruc-
turas comunitarias en general. Otro reto que se ha se-
ñalado es que los espacios de venta públicos suelen 
ofrecer la modalidad de venta en consignación, que 
no atiende la necesidad de las artesanas de contar 
con un pronto pago.

Lo anterior parece indicar que, en su conjunto, la 
intervención gubernamental en la cadena de valor 
de alfarería ha sido fragmentada, a menudo no apro-
piada desde el punto de vista cultural y no enfocada 
de manera sistemática en garantizar la inclusión 
plena de los y las alfareras. Esto no parece deberse 
a procesos de captura política por parte de actores 
poderosos de la cadena, sino a que la alfarería, y 
más en general la producción de artesanías, no se 
considera una actividad productiva prioritaria en la 
agenda pública. Este vacío ha sido en parte llenado 
por organizaciones sociales, como se describe a 
continuación.
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Hacia la construcción de 
cadenas de valor incluyentes

Como parte de esta investigación, se entrevistaron 
representantes de cuatro organizaciones que pro-
mueven modelos alternativos de comercialización 
para la producción alfarera la Asociación de Artesanos 
Popolocas de los Reyes Metzontla (AAPRM), Espacio 
de Encuentro de las Culturas Originarias (EECO) y su 
marca Tequio, el proyecto social Innovando la Tra-
dición A.C. y su brazo comercial Colectivo 1050°, así 
como Lu’um A.C. y su brazo comercial Taller Lu’um, que 
colaboran con la AAPRM así como con familias arte-
sanas en Los Reyes Metzontla. Estas organizaciones 
apoyan a la alfarería en diferentes capacidades y a 
través de modelos de intervención distintos. Si bien 
estos modelos difieren en historia, estilos de lideraz-
go, formas de asociación y de comercialización, los 
unen los siguientes elementos:

•  Promover la organización de las personas artesa-
nas para comercializar sus piezas. 

•  Fortalecer las dinámicas de organización grupal 
existentes y proporcionar herramientas que faci-
liten la distribución de responsabilidades.

•  Impulsar la valoración del trabajo de las artesa-
nas dentro del grupo.

•  Fortalecer la sororidad dentro del grupo, ponien-
do a las mujeres al centro de los procesos como 
principales destinatarias del apoyo y promovien-
do modelos de liderazgos femeninos durante 
los procesos de capacitación, empezando por el 
autocuidado.

•  Mantener a las artesanas actualizadas sobre 
normas relacionadas con sus productos a nivel 
nacional e internacional, mismas que le dan un 
distintivo a su producto. Un claro ejemplo es la 
norma NOM-231-SSA1-2016 que especifica el 
límite permisible de plomo y cadmio en artículos 
de alfarería y cerámica.  

•  Mejorar la calidad e invertir en diseños novedosos 
ajustados a estilos de vida urbanos para acceder 

a mercados de nicho con alto poder adquisitivo, a 
nivel nacional e internacional.

•  Mejorar la valoración del trabajo artesanal ante 
terceros, a través de exposiciones, participación 
en concursos, talleres demostrativos, presencia 
en medios y redes sociales, destacando el valor 
cultural y artístico de las piezas, así como el 
tiempo invertido en éstas. 

•  Insertar la alfarería con otras cadenas de valor 
como aquella del turismo.

•  Asignar un porcentaje del precio final a cubrir los 
gastos asociados a la venta, como la renta de un 
local, el mantenimiento de una página en línea, el 
desarrollo de campañas para el posicionamiento 
del producto, o la formalización de una organiza-
ción comercial que funge como intermediario ante 
terceros bajo un esquema de comercio ético.

•  Contabilizar las horas de trabajo y asignarles un 
costo unitario para asegurar un ingreso digno 
que cubra costos de vida, imprevistos y días 
festivos. 

Adicionalmente, se realizó una entrevista con el 
fundador de dos iniciativas para comercializar arte-
sanías (textil, madera, alfarería, plata, entre otros) 
sin intermediarios o intermediarias: la Casa de las 
Artesanías y el Colectivo Huizache. Estos modelos 
son empresas fundadas por artesanas y artesanos 
que prefieren enfocarse en la producción, permane-
ciendo dentro de sus comunidades y manteniendo 
su ritmo de vida, pero que a la par quieren cumplir 
con las exigencias del mercado. Por este motivo, 
las personas artesanas contratan a personas con 
habilidades contables, comerciales, administrativas 
y de comunicación para gestionar la venta en esos 
locales comerciales. Las mismas pueden ser perso-
nas jóvenes de la comunidad o de las mismas fami-
lias artesanas. Tanto este modelo como el modelo de 
AAPRM siguen un enfoque de economía social, donde 
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las artesanas y los artesanos dependen de sus re-
cursos para generar esquemas alternos.

Aunque bajo algunos de esos modelos la venta se 
realice de manera colectiva y se genere un margen de 
utilidad para las plataformas de venta y la asociación, 
estos modelos aseguran ingresos justos en la medida 
de lo posible para las artesanas. Para determinar el 
ingreso de cada artesana o artesano se contabiliza 
el tiempo y se realizan ejercicios de costeo participa-
tivo. Esos modelos alternos consideran que la figura 
del intermediario sigue siendo necesaria, pero espe-
ran que todo intermediarismo pueda ser ético y justo 
en el futuro.

El impacto de esos modelos es palpable para las 
artesanas en cuanto a visibilidad y aprendizaje, así 
como en probables mejoras en su ingreso. Trabajar de 
manera grupal ha ayudado a las artesanas a articu-
larse para acceder a nuevos mercados, produciendo 
piezas de calidad y diseños homogéneos y entregán-
dolas en los tiempos que establecen los comprado-
res y las compradoras. No obstante, se requiere la 
recolección sistemática de datos cuantitativos para 
calcular el incremento en los ingresos y la mejora de 
condiciones de vida atribuibles a la participación en 
estas iniciativas.  

Asimismo, se requiere una investigación cualitativa 
que profundice en los beneficios y las limitantes de 
estos modelos a largo plazo, sobre todo en cuanto 
a mantener liderazgos ajenos a las comunidades 
alfareras en mandos directivos, en vez de las mismas 
artesanas. Lo anterior podría dar pie a relaciones de 
poder asimétricas y procesos de captura económica 
a largo plazo, ya que las personas alfareras pueden 
quedar restringidas únicamente a la producción y 
excluidas de procesos de diseño y comercialización. 
 
Bajo un modelo de liderazgo externo, aunque las 
artesanas obtengan mejores ingresos y mejoren su 
producción, su capital social y su red de contactos 
quedan limitados. Trabajar con diseñadores y diseña-
doras externas a la comunidad artesana, aunque ten-

ga beneficios a corto plazo, puede limitar el potencial 
de crecimiento de las artesanas como diseñadoras y 
emprendedoras. Aunque esta investigación no se en-
focó en analizar el proceso de co-diseño que siguen 
estos modelos, como lo han hecho diferentes estu-
dios enfocados en la colaboración entre diseño y ar-
tesanía, identificando esquemas de colaboración, así 
como las limitantes y los beneficios de cada esquema 
(Berger, 2020), se identificaron algunas prácticas 
comunes durante las entrevistas. Algunas organiza-
ciones entrevistadas mencionan que intentan incluir 
a las artesanas hasta cierto grado en la co-creación 
de las piezas, y varias también intentan fortalecer sus 
habilidades de negocio. Quizá esos modelos puedan 
abrir caminos para negocios liderados por artesanas 
en su totalidad en el futuro, en paralelo a los diferen-
tes esquemas de intermediarismo. 
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Anexo 2
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LA CADENA DE VALOR DE LA ALFARERÍA 
EN LOS REYES METZONTLA
Una tradición que articula historia, identidad y cohesión social

COYOTAJE PÚBLICO 
Reventa en espacios 
de exposición y tiendas 
del sector público

CIUDAD
DE MÉXICO

PUEBLA

TEHUACÁN

¡Cada pieza 
es única! 

No utilizamos 
tornos o moldes

EXTRACCIÓN DE 
ARCILLAS Y PEÑA1

MOLDEADO3

5 LIJADO 
Y BRUÑIDO

4 OREADO, CHIMADO
Y SECADO

7

PRODUCIMOS
ALREDEDOR DE 50 

PIEZAS AL MES

La alfarería mexicana refleja formas 
de vida tradicionales y es testimonio 

de la cosmovisión, la historia y la 
cohesión de numerosas comunidades.

Se exporta a 
Estados Unidos, 

El Salvador, Guatemala, 
Costa Rica y Colombia  

LOS REYES METZONTLA 
(LUGAR DE MAGUEYES SECOS)

 Zapotitlán Salinas, Puebla 

VENTA
Personas 

intermediarias

82 PREPARACIÓN DEL 
BARRO Y AMASADO

EMPAQUE Y 
TRANSPORTE

Nuestra jornada 
laboral varía de 6 a 9 

horas efectivas a
lo largo del día

600 PIEZAS
 al año

Financiado por
la Unión Europea

muchas piezas 
se quiebran 

dentro del horno. 
Las pagamos 

nosotras 

6 HORNEADO
Y ENCERADO

Esta infografía fue elaborada por Mutua S.C. 
para Oxfam México con el apoyo financiero 
de la Unión Europea. Su contenido es respon-
sabilidad exclusiva de Oxfam México y no 
necesariamente refleja los puntos de vista 
de la Unión Europea.

ADEMAS, NOS 
OCUPAMOS DE LAS 

LABORES DEL HOGAR, 
LA MILPA Y LA CRÍA

DE ANIMALES

UTILIDAD POR HORA DE TRABAJO

ARTESANA APOYADA
POR SU FAMILIA

PERSONA 
INTERMEDIARIA

$203 $27

PORCENTAJE QUE OBTIENE 
DEL PRECIO DE VENTA

70% 30%

COYOTAJE FINO
Tiendas de artesanía y diseño 
revenden a un público de 
poder adquisitivo más alto

25%
PERSONAS INTERMEDIARIAS

TIEMPO DE TRABAJO 
INVERTIDO PARA QUE UNA

PIEZA LLEGUE AL CONSUMIDOR

75%
ARTESANAS



MUJERES ALFARERAS
APOYADAS POR SU FAMILIA

¿A qué se deben
estas diferencias?

Financiado por
la Unión Europea

Entrada a mercados de alto
poder adquisitivo

captura económica y política en
la cadena de valor de la alfarería
Raíces de la desigualdad entre los eslabones de la cadena de valor

PERSONAS INTERMEDIARIAS
DUEÑAS DE TIENDAS DE ARTESANÍA Y DISEÑO, QUE REVENDEN 

EN CIUDADES A UN PÚBLICO DE PODER ADQUISITIVO ALTO

GANANCIA POR TIEMPO 
INVERTIDO EN QUE UNA PIEZA 

LLEGUE AL CONSUMIDOR

75%

25% 

70%
30% 

Es un producto 
sin plomo y con 
un diseño único

La falta de 
liquidez y capital 

dificulta 
negociar los

precios

 
Largas jornadas laborales: toma de 

4 a 6 horas producir una pieza. Además, 
dedican 6 horas a las labores del hogar.

Acceso insuficiente a programas 
públicos de financiamiento o de 

desarrollo de competencias 
productivas y emprendedoras.

Jornadas laborales más cortas que 
permiten atender otros asuntos.

            Falta de conocimiento 
administrativo y financiero. 

Limitada capacidad para invertir,  
ahorrar y negociar precios.

Un oficio 
sujeto al clima.

Acceso a información
   administrativa y financiera. 

COMUNIDADES 
REMOTAS
Acceso limitado a:

Transporte

CONTEXTOS
URBANOS
Acceso a:

Locales 
de venta

Redes de contacto

Acceso a capital 
natural: arcilla,leña, peña.

Sin acceso a 
capital natural.

No  siempre 
sabemos hacer 
cuentas para 

cobrar lo justo

Ya calculé 
los costos… Sé a qué precio 

me conviene
vender

   Falta de habilidades 
de negocio.

Mayor nivel de 
estudios e ingresos.

Acceso al ahorro 
  y la inversión.

¡ya va a amanecer, 
Me tengo que apurar 

con las tortillas!  

Ahora nos estamos 
Organizando con 

mis compañeras 
para vender mejor

TIEMPO INVERTIDO

GANANCIA

Si no llueve, 
prendo el horno 

para la quema

aun no 
amanece. puedo 

descansar

Esta infografía fue elaborada por Mutua S.C. 
para Oxfam México con el apoyo financiero de la 
Unión Europea. Su contenido es responsabilidad 
exclusiva de Oxfam México y no necesariamente 
refleja los puntos de vista de la Unión Europea.
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Análisis comparativo 
de los hallazgos

Como se muestra en la Tabla 5, las dos cadenas de 
valor analizadas presentan diferencias importantes 
en términos de la estructura del mercado, sobre todo 
en lo que concierne a la naturaleza del producto. Sin 
embargo, ambas cadenas comparten una situación 
de asimetría de capacidades, recursos e información 
sobre la demanda y los precios entre las personas 
que se dedican a la producción y aquéllas que se 
dedican a la comercialización.  

Por lo tanto, en ambas cadenas se detectan formas 
de gobernanza cautivas (Gereffi et al., 2005.)9 en los 
canales de comercialización más rentables (pro-
ductos de alta calidad y precio), para cuya venta los 
productores de limón y las alfareras dependen de los 
intermediarios, enfrentando barreras elevadas para 
cambiar de comprador o de canal comercial. 

Aspectos de la
cadena de valor

Limón persa 
(Istmo-Bajo Mixe)

Alfarería
(Los Reyes Metzontla)

Estructura
del mercado

Producto perecedero
Producto homogéneo con dife-
rentes niveles de calidad
Se produce a lo largo del año 
(con temporadas altas/bajas)
Alta variabilidad en los precios a 
lo largo del tiempo
Demanda en expansión en zonas 
urbanas
Destinado principalmente a la 
exportación
Grande distancia entre las zonas 
de producción y de consumo

Producto frágil
Diferentes tipos de productos 
para usos distintos
Se produce a lo largo del año (con 
temporadas altas/bajas)
Baja variabilidad en los precios a 
lo largo del tiempo
Demanda de nicho en zonas urba-
nas y rurales
Destinado principalmente al mer-
cado nacional
Mediana distancia entre las zonas 
de producción y de consumo, difí-
cil acceso a zonas de producción

Creación de
valor agregado

Principalmente en la etapa de 
producción, empaque y comer-
cialización
Las personas Intermediarias 
agregan valor

Principalmente en la etapa de 
producción
Las personas intermediarias agre-
gan valor

Tabla 4: Comparación de costos y beneficios
de una artesana y una intermediaria

Véase Anexo 2 para una discusión sobre la forma de gobernanza de las cadenas de valor.9



68

CADENAS DE VALOR
Oxfam México

Gobernanza de la
cadena de valor

Cautiva (1a calidad)
Mercado (2a, 3era y 4ta calidad)

Cautiva (productos de diseño/alta 
calidad)
Mercado (productos utilitarios)

Situaciones de captura
económica

Personas intermediarias contro-
lan el acceso a mercados debido 
a asimetrías de capacidades, 
información y recursos
Personas compradoras para 
venta al menudeo capturan una 
parte importante del valor en “la 
última milla” 

Personas intermediarias controlan 
el acceso a mercados debido a 
asimetrías de capacidades, infor-
mación y recursos

Situaciones de
captura política

Subsidios al campo benefician 
productores medianos y grandes
Intervenciones públicas insufi-
cientes y no adecuadas 

No se observa captura política, 
pero sí inacción pública (interven-
ciones públicas insuficientes y no 
adecuadas)

Fuente: Elaboración propia con base en Gereffi et al., 2005; Gaudin y Padilla, 2020; Trienekens, 2011.

Lo anterior da pie a situaciones de captura económica, 
donde uno o más personas intermediarias se apropian 
de una elevada proporción del valor final, mientras que 
quienes producen y las alfareras se quedan con una 
porción reducida de dicho valor, insuficiente para ase-
gurarles una vida digna y para reinvertir en su negocio. 

Cabe destacar que, en ambas cadenas, las personas 
intermediarias agregan valor de diferentes maneras: 
en el caso del limón persa, trasladando el limón en 
corto tiempo a los consumidores finales y aseguran-
do el cumplimiento de los requerimientos de calidad 
y sanidad. En el caso de la alfarería, ajustando el 
diseño de las piezas a los usos de consumidores 
urbanos y acercándolas geográficamente a potencia-
les compradores. Si bien no fue posible obtener datos 
generalizables sobre los márgenes netos de ganancia 
a lo largo de las cadenas (es decir, las ganancias que 
les quedan una vez cubiertos los costos), los már-
genes brutos de ganancia parecen indicar que los 
intermediarios se apropian de una parte más que pro-
porcional del valor generado. A esto se añade que, a 
través de comportamientos oportunistas a lo largo de 
las cadenas de valor, se transfieren los costos ambi-

entales a los territorios que sustentan el trabajo de 
las personas productoras y las artesanas, afectando 
la sostenibilidad de su trabajo en el mediano plazo.  

Estos procesos de captura están ligados, entre otros 
aspectos, a las asimetrías de información existentes 
a lo largo de las cadenas de valor respecto de la de-
manda y los precios, particularmente en una cadena 
larga como aquella del limón persa. Las familias pro-
ductoras y las artesanas tienen un acceso limitado a 
esta información, la cual se convierte en un recurso 
de poder que les proporciona una ventaja comparati-
va a los demás actores de la cadena, creando así in-
centivos para no transparentar esta información. Por 
lo tanto, las cadenas de valor se vuelven unas “cajas 
negras”, donde quienes producen suelen desconocer 
por cuántas manos pasa el producto y cuáles son los 
márgenes de ganancia de cada actor. Lo anterior se 
vio reflejado en los retos para reconstruir esta infor-
mación en el marco de esta investigación.

De igual manera, los procesos de captura política 
se encuentran invisibilizados desde la perspectiva 
de las y los productores y las artesanas. Si bien se 
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observan situaciones de captura política indirecta 
en la cadena de valor del limón y no se observan en 
la cadena de valor de alfarería, cabe preguntarse si 
éstas aparecerían con mayor claridad al desplazar el 
foco del análisis a otros eslabones de la cadena de 
valor. Por otra parte, es importante destacar que la 
política pública tiene otras maneras de influenciar la 
gobernanza de estas cadenas de valor: por un lado, 
a través de apoyos fragmentados o no apropiados 
para atacar de raíz las situaciones de captura, y por 
el otro, a través de la inacción (vacíos regulatorios 
y programáticos), que también es un reflejo de las 
prioridades existentes en la agenda pública.

Las organizaciones sociales han jugado un papel 
importante para llenar, al menos en parte, estos 
vacíos, a través de modelos alternativos de acom-
pañamiento de productores y artesanas. Las iniciati-
vas analizadas comparten algunos rasgos comunes: 
se trata de modelos de intervención multiactor, que 
proporcionan acompañamiento de mediano o largo 
plazo en diferentes aspectos, incluyendo la organi-
zación colectiva, la capacitación técnica y la asesoría 
empresarial. Asimismo, promueven la valoración y 
posicionamiento del producto en el mercado comuni-
cando su calidad.

Agenda de investigación-acción

Este proyecto ha dado unos primeros pasos para 
“abrir la caja negra” de las cadenas de valor analiza-
das, realizando principalmente dos aportaciones: por 
un lado, se caracterizaron a las personas que partic-
ipan en ellas y se identificaron sus relaciones; y por 
el otro, se proporcionó una primera aproximación de 
la distribución de beneficios y costos a lo largo de la 
cadena de valor, así como de las causas subyacentes 
a dicha distribución.

A la luz de lo anterior, se identifican tres orienta-
ciones de política pública para atender a los procesos 
de captura en las cadenas de valor analizadas:

•  Transitar de apoyos sociales o culturales a 
apoyos productivos: Poner en marcha programas 
integrales de acompañamiento a agricultores 
de pequeña escala y artesanas, que, además 
de asesoría técnica para la mejora productiva, 
incluyan capacitación para la producción soste-
nible, el desarrollo de habilidades de negocios, 
acompañamiento para la vinculación a mercados 
y mecanismos de acceso al financiamiento, con 
particular atención a la inclusión de mujeres y jó-
venes. En lugar de limitarse a proporcionar apoyos 
individuales en el corto plazo, estos programas 
fomentarían la organización productiva en el 
mediano y largo plazo, haciendo de productores, 
productoras, artesanos y artesanas una contra-
parte con capacidad de negociación ante per-
sonas intermediarias y compradoras. Existe una 
vasta experiencia en este tipo de iniciativas en 
organizaciones no gubernamentales y organismos 
internacionales, lo cual representa una oportuni-
dad de sinergia con el sector público para atender 
las necesidades diferenciadas de las personas 
productoras de acuerdo con su situación socioe-
conómica, género, sexo, edad y cultura.

•  Modificar el ambiente de decisión de intermedia-
rios y empresas compradoras: Establecer reglas 
e incentivos que corrijan las fallas de mercado y 
contribuyan a modificar los comportamientos de 
intermediarios y compradores, para asegurar una 
distribución justa de los costos y las ganancias 
a lo largo de la cadena de valor. Estas acciones 
pueden incluir el desarrollo de intermediarios 
justos, así como visibilizar y posicionar prácti-
cas de compras inclusivas. Las organizaciones 
del sector social pueden jugar un papel clave 
realizando actividades de incidencia dirigidas a 
posicionar el tema en la agenda pública y dar a 
conocer alternativas de política pública.

•  Reorientar las preferencias de consumo: Llevar a 
cabo campañas para modificar las preferencias 
de consumo de la población urbana, con el fin 
de que aprecien la producción agrícola o artesa-
nal local y no estandarizada, y estén dispuestas 
a pagar un precio justo. Al afectar la demanda 
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final, este cambio de comportamiento tiene el 
potencial de repercutir a lo largo de las cadenas 
de valor, contribuyendo a reducir sus impactos 
sociales y ambientales. Ésta es una actividad que 
también pueden asumir las organizaciones no 
gubernamentales.. 

 Ante los vacíos de información detectados en esta 
investigación, también se identifica la necesidad de 
continuar con el esfuerzo de transparentar las cade-
nas de valor, en particular:

•  Monitorear los márgenes de ganancia: Recolectar 
datos cuantitativos de manera sistemática sobre 
los márgenes de ganancia en cada eslabón de 
las cadenas de valor, a través de encuestas o 
sistemas de monitoreo de costos y precios. Lo 
anterior requiere el involucramiento de quienes 
participan en todos los eslabones de la cadena 
de valor, y por lo tanto puede jugar un papel im-
portante para incrementar su transparencia. 

•  Dar una cara a las personas intermediarias: 
Lograr un mejor entendimiento de las situaciones 
socioeconómicas diferenciadas de las personas 
que participan de las cadenas de valor, sobre 
todo las y los intermediarios, cuyos perfiles están 
escasamente documentados y que al mismo 
tiempo que perpetúan los procesos de captura al 
mismo tiempo que son objeto de ellos.

•  Visibilizar los procesos de captura política, así 
como los vacíos normativos y programáticos que 
perpetúan las desigualdades a lo largo de las 
cadenas de valor.

•  Identificar alternativas de política pública: Siste-
matizar la evidencia sobre qué tipos de interven-
ciones son efectivas para atender los procesos 
de captura en cadenas de valor, con el fin de 
identificar alternativas de política pública. 

El siguiente gráfico sintetiza los elementos presenta-
dos en esta sección: 

GANANCIAS Y COSTOS 
DE MANERA JUSTA

PRODUCTIVOS A 
PERSONAS AGRICULTORAS 

Y ARTESANAS

PARA REORIENTAR 
LAS PREFERENCIAS DE 

CONSUMO

E INCENTIVOS PARA MODIFICAR 
LAS PRÁCTICAS DE PERSONAS 

INTERMEDIARIAS Y COMPRADORAS

SE DISTRIBUYEN

A LO LARGO DE LA 
CADENA DE VALOR

Productoras y artesanas 
más competitivas, 

capaces de mejorar la 
calidad de sus productos, 

posicionarlos en el 
mercado y negociar una 

compesación justa

Consumidoras 
optan por comprar 

productos locales y 
no estandarizados, 

donde productoras y 
artesanas obtienen una 

compensación justa.

Personas intermediarias y empresas 
compradoras, adoptan prácticas de comercio 

ético y sostenible hacia organizaciones 
productivas y artesanales

APOYOS CAMPAÑAS

REGLAS

Gráfico 4: Síntesis gráfica de la 
agenda de investigación-acción

Fuente: Elaboración propia
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