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RESUMEN GENERAL

ESTRATEGIA'Y MODELO DE NEGOCIOS DE LA EMPRESA FILMEX
GENETICS!

FilMex Genetics es una empresa dedicada a la produccién y comercializacion de
semillas hibridas de maiz, ubicada en el Valle del Fuerte, Sinaloa. En los ultimos
afos, ha enfrentado diversos desafios en su modelo de negocio, particularmente
en la optimizacion de su red de valor y en su competitividad frente a otras
empresas semilleras de la region. El objetivo de esta investigacion fue analizar a
profundidad la estructura organizativa y comercial de FilMex Genetics para
diseflar una estrategia integral orientada a mejorar su modelo de negocio y
fortalecer su posicion en el mercado. Se recabd informacion durante los afios
2023 y 2024 a través de encuestas a 30 productores clave y entrevistas con
comercializadores, proveedores, complementadores y competidores para
identificar las principales areas de oportunidad en la red de distribucién y
comercializacion. El andlisis estratégico realizado, con apoyo de la matriz FODA,
evidencié la necesidad de implementar innovaciones clave, tales como el
fortalecimiento de alianzas estratégicas y la adopcion de tecnologias digitales
para optimizar sus canales de comercializacion. Asimismo, se identificaron
nuevas variedades de semillas hibridas con el potencial de incrementar la
eficiencia productiva de los agricultores, evaluando los costos y beneficios de su
uso. Con base en estos hallazgos, se formulé6 una agenda estratégica con
acciones especificas para incrementar la competitividad de la empresa,
optimizando su red de valor y adaptandola a las tendencias emergentes del
sector agricola. Se concluye que la integracién de innovaciones tecnoldgicas,
junto con un enfoque en la mejora continua, es fundamental para que FilMex
Genetics garantice su sostenibilidad y crecimiento en el competido mercado de
semillas hibridas.

Palabras clave: red de valor, competitividad, semillas hibridas, innovacién.
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ABSTRACT

Strategy and Business Model of the Company FilMex Genetics

FilMex Genetics is a company devoted to the production and commercialization
of hybrid maize seeds, located in the Valle del Fuerte, Sinaloa. In recent years, it
has faced various challenges in its business model, particularly in optimizing its
value network and maintaining competitiveness against other seed companies in
the region. The objective of this research was to conduct an in-depth analysis of
the organizational and commercial structure of FilMex Genetics to design a
comprehensive strategy aimed at improving its business model and strengthening
its market position. Information was collected during 2023 and 2024 through
surveys with 30 key producers and interviews with marketers, suppliers,
complementors, and competitors to identify the main areas of opportunity within
its distribution and commercialization network. The strategic analysis, supported
by the SWOT matrix, highlighted the need to implement key innovations, such as
strengthening strategic alliances and adopting digital technologies to optimize its
marketing channels. Additionally, new hybrid seed varieties with the potential to
enhance farmers' productive efficiency were identified, evaluating the costs and
benefits of their adoption. Based on these findings, a strategic agenda was
formulated with specific actions to increase the company's competitiveness,
optimize its value network, and adapt it to emerging trends in the agricultural
sector. It is concluded that the integration of technological innovations, along with
a focus on continuous improvement, is essential for FilMex Genetics to ensure its
sustainability and growth in the highly competitive hybrid seed market.

Keywords: value network, competitiveness, hybrid seeds, innovation.
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I. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes y justificaciéon

FilMex Genetics, fundada en 2008 en el Valle del Fuerte, Sinaloa, es una
empresa familiar dedicada a la produccién y comercializacion de semillas
hibridas de maiz, con el proposito de ofrecer soluciones adaptadas a las
necesidades de los agricultores locales. Liderada por el Dr. Catalino Flores
lllescas, un experto en genética agricola, la empresa ha logrado registrar 54
hibridos de maiz ante el Sistema Nacional de Inspeccion y Certificacion de
Semillas (SNICS). A lo largo de los afos, FilMex Genetics ha colaborado con
instituciones como el CIMMYT para desarrollar variedades mas resistentes, lo

que le permitié fortalecer su presencia en el mercado.

Inicialmente, la empresa experimentd un crecimiento sostenido gracias a su
enfoque en calidad y personalizacion, ganando la lealtad de pequefios y
medianos productores. Sin embargo, en los ultimos afios, ha enfrentado desafios
significativos relacionados con la gestion de su red de valor, competencia con
grandes transnacionales y la adopcién de tecnologias de marketing. Estos
factores, junto con la volatilidad del mercado agricola y el cambio climatico, han

generado presiones adicionales que afectan su rentabilidad y crecimiento.

El contexto actual del mercado agricola, marcado por el cambio climético, la
competencia internacional y las fluctuaciones de precios, ha generado presiones
adicionales para FilMex Genetics. Los costos operativos elevados, la
dependencia de una red de distribucion limitada y la necesidad de innovar
constantemente representan barreras significativas para el crecimiento de la
empresa. A esto se suman los desafios propios del sector agroindustrial, como
la volatilidad en la produccién de maiz debido a factores climéticos y la necesidad

de implementar practicas sostenibles para garantizar la viabilidad a largo plazo.

Este estudio busca abordar estos problemas mediante el analisis de la red de
valor de FilMex Genetics, identificando los actores clave y proponiendo una

estrategia integral que permita optimizar su modelo de negocios y fortalecer su

13



competitividad en el sector de semillas mejoradas. La investigacion pretende,
ademas, proponer soluciones que promuevan una adopcion mas efectiva de las
innovaciones tecnoldgicas disponibles, con miras a garantizar la sostenibilidad y

el crecimiento de la empresa en un entorno agricola en constante cambio.

1.2 Preguntas de Investigacion

e /Cual es la situacion actual de FilMex Genetics en el Valle del Fuerte,
Sinaloa, y como ha gestionado su Red de Valor?

e ¢ Qué estrategias debe implementar FilMex Genetics para incrementar su
competitividad y mejorar su eficiencia operativa en el mercado de semillas
mejoradas?

e ;COmMo pueden las alianzas estratégicas con empresas e instituciones

contribuir a la expansion comercial de FilMex Genetics?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Disefar una Estrategia Integral para optimizar el Modelo de Negocios de FilMex
Genetics y mejorar su competitividad, generacion de valor y expansioén comercial

mediante una gestion eficiente de su Red de Valor.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Analizar la situacion actual de FilMex Genetics y su red de valor para
identificar los principales retos y oportunidades en su operacién y
competitividad.

e Establecer una Agenda Estratégica que aborde los desafios percibidos por
los actores clave de la red de valor, mediante la optimizacion de las
actividades de produccion, distribucion y comercializacion.

e Diseflar y evaluar estrategias para fortalecer la red de distribucién de
FilMex Genetics, incrementando su alcance en nuevas regiones y
mejorando la adopcién de sus productos a través de alianzas estratégicas

y el uso de innovaciones tecnoldgicas.

14



1.4 organizacion de trabajo

La presente tesis esta estructurada en cinco capitulos. En el capitulo uno se
incluye la introduccién y dentro de ella contiene los antecedentes, la justificacion,
preguntas de investigacion, objetivos y la estructura de la tesis. El capitulo dos
desarrolla el marco teérico, abarcando los principales conceptos sobre estrategia
de gestién de innovacién y el analisis de la red de valor en la industria semillera,
con un enfoque particular en la empresa FilMex Genetics. En este capitulo
también se presenta la delimitacion geografica de la investigacion, centrada en

la regidn del Valle del Fuerte, Sinaloa.

El capitulo tres se dedica a la metodologia utilizada en el estudio, describiendo
los enfoques cualitativos y cuantitativos empleados para evaluar el modelo de

negocios de FilMex Genetics, asi como el andlisis de su red de valor.

Los resultados y discusion se presentan en el capitulo cuatro, el cual ofrece un
diagnéstico detallado de la situacién actual de la empresa, abordando su
estructura organizativa y comercial, asi como los principales retos vy
oportunidades que enfrenta en el mercado de semillas hibridas de maiz. Dentro
del mismo capitulo, se profundiza en el analisis de la red de valor de la empresa,
identificando los actores clave como proveedores, clientes, competidores y

complementadores, asi como las interacciones entre estos actores.

Finalmente, en el capitulo cinco, se presentan las conclusiones vy
recomendaciones, respondiendo a las preguntas de investigacion y proponiendo
estrategias que permitan optimizar el modelo de negocio de la empresa,
incrementando su competitividad y sostenibilidad en el sector agricola. A
continuacion, se presenta de forma esquematica la estructura general del trabajo

de investigacion (Figura 1).
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Figura 1. Estructura de la tesis.
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Il. REVISION DOCUMENTAL
2.1 Marco teérico

2.1.1 Estrategia

El concepto de estrategia ha sido objeto de multiples definiciones y enfoques
dentro del ambito académico y empresarial. Desde una perspectiva general, la
estrategia puede entenderse como la planificacion y ejecucion de acciones
dirigidas a alcanzar objetivos especificos dentro de un contexto determinado.
Porter (2011) describe la estrategia como la seleccion de actividades distintivas
que crean valor y que requieren la toma de decisiones sobre qué actividades no
realizar (trade-offs). Es decir, una estrategia efectiva implica no solo la eleccién
de ciertas acciones, sino también la renuncia a otras que puedan ser

contraproducentes o que no contribuyan a los objetivos deseados.

Por otro lado, Renddn et al. (2007) plantean que la estrategia se centra en el “qué
hacer” mas que en el “cédmo hacer”, lo que significa que una estrategia eficaz
establece un marco general para la toma de decisiones, pero deja espacio para
la implementacion tactica en fases posteriores. Segun estos autores, la estrategia
empresarial es esencialmente una actividad racional que da lugar a multiples
tacticas, orientadas a dirigir un asunto o proceso hacia un resultado deseado. En
este sentido, la estrategia implica una combinacién de planificacién a largo plazo

con la flexibilidad necesaria para adaptarse a cambios y contingencias.

Dentro del &mbito empresarial, la estrategia también se vincula al analisis del
entorno, lo que permite a las organizaciones identificar oportunidades y desafios
en el mercado. Segun Osterwalder y Pigneur (2010), un analisis estratégico del
entorno incluye la evaluacion de las tendencias tecnoldgicas, sociales y
macroecondémicas, asi como las fuerzas competitivas presentes en la industria.
De esta manera, las organizaciones pueden disefiar modelos de negocio mas

solidos y adaptativos frente a las fluctuaciones del mercado y la competencia.

Ademas, la estrategia empresarial moderna ha evolucionado para incluir

elementos como la cooperacién y la competencia simultdnea, como lo sefiala
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Nalebuff y Brandenburger (2005) en su enfoque de la teoria de juegos. Estos
autores introducen el concepto de "red de valor", que integra a diversos actores
dentro de un ecosistema empresarial, como clientes, proveedores Yy
competidores, destacando la importancia de las interdependencias en la creacion

de valor.

2.1.2 Red de Valor

El concepto de red de valor ha sido desarrollado como una herramienta
estratégica para analizar y comprender las interacciones entre diversos actores
dentro de un sistema productivo. Nalebuff y Brandenburger (1997) definen la red
de valor como una representacion de los jugadores clave, tales como clientes,
proveedores, competidores y complementadores, y las interdependencias entre
ellos. Esta red permite visualizar como cada uno de estos actores contribuye a la
creacion de valor dentro de una industria. Segun estos autores, el éxito en un
entorno competitivo no solo depende de la competencia directa entre empresas,
sino también de la capacidad de cooperar y generar sinergias que beneficien a

todos los participantes de la red.

Mufioz Rodriguez (2010) amplia esta definicion, sefialando que la red de valor es
una forma de organizaciéon de un sistema productivo especializado en una
actividad comun. Este sistema esta caracterizado por la concentracion territorial
de actores econOmicos y no econdmicos que, a través de sus interacciones,
generan valor o riqueza tanto para ellos mismos como para el territorio en el que
operan. Las redes de valor se han vuelto especialmente relevantes en la
agroindustria, donde la colaboracion entre productores, procesadores y
distribuidores es clave para aumentar la eficiencia y mejorar la competitividad en

los mercados globales.

La red de valor, por tanto, se configura como un marco analitico que permite a
las organizaciones identificar oportunidades para mejorar su posicionamiento y
adaptarse a las demandas del mercado. Al identificar los puntos de interaccion y

cooperacion entre los actores, las empresas pueden desarrollar estrategias que
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optimicen su capacidad para generar valor y satisfacer las necesidades de sus

clientes.

2.1.3 Analisis del Entorno

El analisis del entorno es una herramienta estratégica fundamental que permite
a las empresas identificar factores externos que pueden afectar su desempefio y
su capacidad para competir en el mercado. Osterwalder y Pigneur (2010) sefalan
que este analisis se enfoca en identificar tendencias clave, como cambios
tecnoldgicos, sociales, culturales y macroeconémicos, que pueden influir en la
viabilidad y el éxito de un modelo de negocio. La comprension de estas fuerzas
externas permite a las organizaciones adaptar sus estrategias y modelos de

operacion para aprovechar oportunidades o mitigar riesgos.

Un aspecto central del analisis del entorno es la identificacion de las fuerzas del
mercado, que incluyen las necesidades y demandas de los clientes, las
condiciones del mercado y las dinamicas de competencia. Este enfoque permite
a las empresas observar las sefiales del mercado y ajustar sus estrategias para
maximizar su capacidad de generar ingresos y satisfacer a los consumidores.
Ademas, el analisis del entorno también considera las fuerzas de la industria, que
incluyen a los competidores existentes, los nuevos entrantes, productos
sustitutos y proveedores, y cOmo estos pueden impactar la participacion de la

empresa en el mercado.

De esta forma, el analisis del entorno no solo ayuda a identificar amenazas
potenciales, sino también oportunidades que pueden ser explotadas para mejorar
la competitividad de una organizacion. Al mapear el contexto externo en el que
opera una empresa, se pueden tomar decisiones informadas que mejoren la
capacidad de la organizacion para adaptarse y prosperar en un entorno dinamico
y competitivo.
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2.1.4 Matriz ERIC

La Matriz ERIC es una herramienta estratégica disefiada para cuestionar el
modelo de negocio de una empresa y descubrir nuevas oportunidades de
creacion de valor. Propuesta por Kim y Mauborgne (2005) en su libro La
estrategia del océano azul, esta matriz esta compuesta por cuatro acciones clave:
Eliminar, Reducir, Incrementar y Crear. El objetivo principal de la Matriz ERIC es
fomentar la innovacion dentro de las organizaciones, ayudandoles a superar la
competencia a través de la creacion de nuevos espacios de mercado (océanos

azules) donde la competencia es irrelevante.

La primera accion, "Eliminar”, se refiere a identificar factores que la industria da
por sentado, pero que ya no son necesarios o Utiles. "Reducir" se enfoca en
disminuir ciertos elementos que no afnaden valor significativo. "Incrementar" se
refiere a aumentar aquellos aspectos que aportan mas valor a los clientes,
mientras que "Crear" implica desarrollar nuevos elementos que no existian en la
industria y que generan valor adicional para los consumidores. De esta manera,
la Matriz ERIC permite a las empresas no solo ajustar su propuesta de valor, sino
también transformarla completamente para adaptarse mejor a las necesidades

del mercado y destacarse frente a la competencia (Kim & Mauborgne, 2005).

2.1.5 Innovacion

La innovacion es un concepto central en el desarrollo empresarial y estratégico,
que implica la introduccién de nuevas ideas, productos, servicios o procesos que
generan mejoras significativas. En el contexto de las organizaciones, la
innovacion no solo se refiere a avances tecnoldgicos, sino también a mejoras en
la gestion y organizacion de los procesos productivos. Segun Gémez (2021), la
innovacion es fundamental para que las empresas puedan mantenerse
competitivas en mercados dindmicos, ya que les permite adaptarse a los cambios

del entorno y satisfacer las nuevas demandas de los consumidores.
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Por su parte, Mufioz Rodriguez (2010) menciona que la innovacion en el ambito
agroindustrial es clave para mejorar la sostenibilidad y eficiencia de los sistemas
productivos. En particular, el uso de nuevas tecnologias y la implementacion de
practicas mas eficientes en el manejo de recursos son esenciales para garantizar
la competitividad a largo plazo de las empresas del sector. La innovacion,
ademas, fomenta la cooperacion entre distintos actores de la cadena de valor, lo
que facilita la generacion de sinergias y mejora la productividad global del

sistema.

2.1.6 Modelo de Negocios

El modelo de negocios es una herramienta clave para entender como una
organizacion crea, entrega y captura valor en su entorno. Segun Osterwalder y
Pigneur (2010), el modelo de negocios describe la I6gica de cdmo una empresa
opera, detalla las fuentes de ingresos, las actividades clave, los recursos y las
alianzas necesarias para crear valor para sus clientes. Este modelo se visualiza
comunmente a través del "Lienzo de Modelo de Negocio”, que permite identificar
y analizar las distintas piezas que componen una empresa, desde la propuesta

de valor hasta los canales de distribucion y los segmentos de clientes.

El modelo de negocios no solo describe cémo una empresa funciona en su
estado actual, sino que también puede utilizarse como una herramienta para
innovar y adaptarse a nuevos mercados o situaciones competitivas. La capacidad
de una empresa para ajustar su modelo de negocio es fundamental para su
supervivencia y crecimiento, especialmente en entornos donde las condiciones
de mercado cambian rapidamente. Asi, el disefio de un modelo de negocio
robusto, flexible e innovador es esencial para que las organizaciones puedan
captar oportunidades y enfrentar los desafios del entorno competitivo
(Osterwalder & Pigneur, 2010).
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2.2 Marco contextual

El mercado global de las semillas de maiz ha crecido significativamente en las
tltimas décadas, impulsado por la necesidad de aumentar la productividad
agricola frente a los retos que plantea el cambio climéatico y la seguridad
alimentaria. En México, la adopcion de semillas mejoradas ha sido un elemento
clave para incrementar los rendimientos agricolas y promover la autosuficiencia
en la produccién de maiz, especialmente en regiones como Sinaloa, uno de los
principales productores del pais. Sin embargo, la adopcion de estas tecnologias
no ha sido homogénea, debido a diversos factores socioeconémicos y climaticos
(Becerril & Abdulai, 2010).

2.2.1 Tendencias del mercado de las semillas de maiz

El mercado global de las semillas de maiz ha crecido significativamente en las
Gltimas décadas, impulsado por la necesidad de aumentar la productividad
agricola frente a los retos que plantea el cambio climéatico y la seguridad
alimentaria. En México, la adopcién de semillas mejoradas ha sido un elemento
clave para incrementar los rendimientos agricolas y promover la autosuficiencia
en la produccién de maiz, especialmente en regiones como Sinaloa, uno de los
principales productores del pais. Sin embargo, la adopcién de estas tecnologias
no ha sido homogénea, debido a diversos factores socioeconémicos y climaticos
(Becerril & Abdulai, 2010).

A nivel global, la concentracion corporativa en la industria de semillas de maiz ha
sido una tendencia creciente en los ultimos afios, marcada por una serie de
fusiones y adquisiciones entre las principales empresas del sector. Este proceso
ha llevado a una reduccién en el nimero de competidores, lo que ha generado
preocupacion por posibles efectos adversos en la innovacion y el aumento de
precios para los agricultores. No obstante, algunos expertos sostienen que esta
concentracion también podria favorecer el desarrollo de nuevas tecnologias, que
permitan a los productores adaptarse mejor a las cambiantes condiciones
climaticas y mejorar los rendimientos (Bonny, 2017). Este fendmeno ha sido

especialmente relevante en mercados emergentes donde la consolidacion del
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mercado ha limitado las opciones para los productores locales, quienes muchas
veces se enfrentan a una competencia desleal con las multinacionales que

dominan el mercado de semillas hibridas (Sayaka, 2016).

El aumento de la demanda mundial de maiz ha sido impulsado tanto por el
crecimiento poblacional como por la expansion de la industria de biocombustibles
y la necesidad de alimentos para el ganado. Entre 2010 y 2016, la superficie
cultivada y la produccion mundial de maiz aumentaron de manera constante, con
mejoras en las tecnologias de produccion que han permitido optimizar el uso de
insumos como los fertilizantes y mejorar los rendimientos por hectarea. Sin
embargo, esta expansion del mercado esta sujeta a multiples factores, entre
ellos, las decisiones de los principales actores del sector y las condiciones
naturales, que pueden afectar la produccion y los precios en el corto y mediano
plazo (Soare et al., 2018). Ademas, las fluctuaciones en el clima, como sequias
o lluvias excesivas, han influido en la produccion de maiz, generando variabilidad

en los precios del mercado internacional.

Por otro lado, la creciente competencia en el mercado de semillas de maiz ha
impactado significativamente los precios, particularmente en los paises en
desarrollo. Las multinacionales que dominan el mercado han podido establecer
precios mas elevados debido a su capacidad para ofrecer semillas
genéticamente modificadas o hibridas de alto rendimiento. Esto ha llevado a que
los productores locales enfrenten serios desafios para competir en igualdad de
condiciones, obligandolos a reducir sus margenes de beneficio para poder
mantener su participacion en el mercado. Como resultado, las empresas locales
han tenido dificultades para expandirse y competir con las multinacionales,
especialmente en mercados como el sudeste asiatico, donde la demanda de
maiz esta en constante crecimiento (Sayaka, 2016).

La concentracién de poder en el mercado de semillas también ha generado
inquietudes en torno a la reduccién de la diversidad genética y la pérdida de
variedades locales que tradicionalmente han sido cultivadas por pequefios

productores. Esta tendencia ha sido especialmente evidente en regiones donde
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las multinacionales dominan la produccion de semillas patentadas, limitando la
capacidad de los agricultores para reutilizar semillas y depender de sus propios
sistemas de cultivo. Aunque algunos defensores argumentan que estas
empresas impulsan la innovacion tecnolégica, también es claro que los efectos a
largo plazo de esta concentracion pueden ser perjudiciales para la sostenibilidad

del sector agricola y la seguridad alimentaria (Deconinck, 2019).

2.2.2 Produccién y adopcion de semilla mejorada de maiz en Sinaloa

La produccion y adopcién de semillas mejoradas de maiz han sido fundamentales
en el desarrollo agricola de Sinaloa, posicionando al estado como el principal
productor de maiz en México. La implementacién de tecnologias avanzadas,
como las semillas hibridas, ha jugado un papel clave en el aumento de los
rendimientos y la competitividad del sector agricola local. La adopcion de estas
variedades ha permitido a los agricultores mejorar significativamente la
productividad, con rendimientos superiores a 12 toneladas por hectarea, frente a
las 8 0 9 toneladas que se obtienen con semillas tradicionales (Espinosa, Sierra
Macias, & Montiel, 2003).

Tecnologia hibrida y resiliencia

El uso de semillas hibridas ha ganado terreno en Sinaloa debido a sus ventajas
notables en términos de resistencia a plagas, enfermedades y adaptabilidad a
condiciones ambientales adversas. Mas del 80% de los agricultores en la regién
utilizan estas variedades para maximizar el rendimiento y reducir la necesidad de
pesticidas, gracias a la incorporacién de tecnologias de resistencia (Donnet,
Lépez Becerril, Dominguez Méndez, & Arista Cortés, 2020). Sin embargo, este
enfoque también enfrenta desafios, como el costo elevado de las semillas y la
necesidad de adquirirlas anualmente, ya que las caracteristicas deseadas se

pierden en generaciones subsiguientes.
Produccion de semilla Certificada en Sinaloa

Sinaloa ha destacado en la produccion de semillas de maiz certificadas a nivel

nacional. Durante el ciclo agricola otofio-invierno 2021-2022, el estado registré
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7,667 hectareas dedicadas a la produccion de semilla certificada, alcanzando una
produccion estimada de 28,098 toneladas y abarcando 50 variedades diferentes
de maiz, cultivadas por 39 productores (SNICS, 2022). En el ciclo primavera-
verano 2021, la produccion fue mas limitada, con 13.7 toneladas en 6.5

hectareas, siendo “Tornado” la Unica variedad cultivada.
Desafios y perspectivas futuras

A pesar del avance en la adopcion de semillas mejoradas, el costo elevado sigue
siendo un obstaculo para los pequefios productores, quienes pueden enfrentar
dificultades para acceder a financiamiento y créditos agricolas. Las politicas
gubernamentales de apoyo y la infraestructura agricola avanzada han favorecido
el uso de semillas mejoradas, pero es necesaria una mayor capacitacion en

técnicas modernas de cultivo para maximizar los beneficios.

En cuanto al uso de semillas transgénicas, Sinaloa ha mantenido una adopcién
limitada debido a regulaciones locales y consideraciones socioeconémicas,
prefiriendo enfocarse en hibridos convencionales mejorados (Hernandez,
Renddén Medel, Toledo, & Cortés, 2017).
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Ill. METODOLOGIA

Este capitulo expone la metodologia empleada en el desarrollo de la
investigacion sobre FilMex Genetics, enfocada en la evaluacion de su modelo de
negocios, la identificacion de oportunidades y desafios dentro de su red de valor,
y la formulacién de propuestas de mejora estratégica. La investigacion se llevo a
cabo durante los afios 2022 y 2023, utilizando un enfoque integral que combina
herramientas de analisis cualitativo y cuantitativo, con el fin de optimizar las
operaciones de la empresa y mejorar su competitividad en el sector de semillas
hibridas.

La metodologia se estructura en tres apartados principales. El primero se centra
en el analisis de la estructura organizacional de la empresa, considerando desde
su contexto historico y evolucion hasta el examen de sus operaciones en la region

de Sinaloa.

El segundo apartado aborda la evaluacion de la red de valor de FilMex Genetics.
Se identifican y examinan los principales actores de la red, incluidos proveedores,

clientes, complementadores y competidores.

Finalmente, el tercer apartado contempla una evaluacién de la problematica de
la empresa, utilizando encuestas y andlisis de datos financieros. Con base en
dicha evaluacion, se elabora una propuesta dirigida a optimizar la red de
distribucion y comercializacion, tomando en cuenta el fortalecimiento de alianzas
estratégicas y la integracion de nuevas tecnologias de marketing digital. A
continuacion, se realiza un andlisis exhaustivo de los costos y beneficios
relacionados con las nuevas variedades de semillas hibridas que se estan
introduciendo en el mercado, asi como de los riesgos y puntos criticos que deben
considerarse durante la implementacién de estas innovaciones. Adicionalmente,
se plantea un plan de seguimiento orientado a monitorear la efectividad de las

estrategias a lo largo del tiempo.
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3.1 Ambito espacial y temporal

La sede principal en El Fuerte, Sinaloa, una region clave en la produccion agricola
de México, particularmente en la produccion de maiz blanco. La empresa
desarrolla actividades relacionadas con la produccion, mejora genética,
almacenamiento y distribucion de semillas en varias localidades
estratégicamente ubicadas en el Valle del Fuerte, una de las zonas mas
productivas del estado. Desde estas instalaciones, se gestiona todo el proceso

de seleccidn, desarrollo y comercializacion de semillas hibridas.

Aunque la base operativa se localiza en Sinaloa, la red de distribucion de ha
iniciado un proceso de expansion hacia otras regiones agricolas del norte de
México, como Sonora y Jalisco, donde la demanda de semillas mejoradas
muestra un crecimiento sostenido. Estas zonas presentan condiciones climaticas
similares, lo que permite adaptar los hibridos de maiz a diversos tipos de suelos
y a las necesidades especificas de los agricultores locales.

En la actualidad, el area de influencia comercial de FilMex Genetics abarca
principalmente los estados del noroeste de México, donde se cultivan méas de
500,000 hectareas de maiz anualmente.

3.2 Metodologia para el diagnostico de la empresa

El diagndstico de la empresa se realizé a través de un enfoque integral que
incluyé tanto analisis cualitativos como cuantitativos. Para este proceso, se
utilizaron bases de datos internas de la empresa, registros histéricos de ventas,
organigramas, y una revision de la historia de la empresa desde su fundacion,
ademas de un analisis de las relaciones comerciales que mantiene la

organizacion.

Con base en esta informacion, se llevdo a cabo un estudio detallado de las
tendencias de produccion, las variaciones en las ventas de semillas mejoradas y
las fluctuaciones en la demanda. Finalmente, este analisis permitié establecer

con precision el modelo de negocios de la empresa.
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3.3 Metodologia para el anadlisis de las tendencias y red de valor de la
empresa red

3.3.1 Analisis de las tendencias de valor

El analisis de las tendencias de valor que impactan a la empresa se realizd
mediante un enfoque basado en la recopilacion y el analisis de datos

provenientes de fuentes tanto nacionales como internacionales.

Se revisaron informes de la Secretaria de Agricultura 'y Desarrollo Rural (SADER)
y del Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera (SIAP), los cuales
proporcionaron datos actualizados sobre la produccién y comercializacion de
maiz en México. Estos datos fueron complementados con informacion del
Sistema Nacional de Inspeccion de Semillas (SNICS), que ofrecié detalles acerca

de la certificacion y produccion de semillas mejoradas en el pais.

A nivel internacional, se utilizaron estadisticas globales de la base de datos
FAOSTAT de la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la
Agricultura (FAO), que brindaron una perspectiva amplia sobre las tendencias
mundiales en la produccién y demanda de semillas mejoradas. Ademas, se
incluyeron datos de estudios y reportes del Centro Internacional de Mejoramiento
de Maiz y Trigo (CIMMYT), los cuales fueron fundamentales para comprender el
impacto de las innovaciones tecnoldgicas y las practicas agricolas avanzadas en

la produccién de maiz, tanto en México como en otros paises.

Se realizdé un analisis de series temporales utilizando los datos de producciéon y
comercializacion de maiz y semillas hibridas entre los afios 2010 y 2023. Este
analisis permitid identificar fluctuaciones en la produccion, cambios en las
politicas agricolas, y tendencias en la adopciéon de tecnologias agricolas. Los
datos recopilados resultaron esenciales para comprender cémo las tendencias

globales y locales afectan la posicién competitiva en el mercado.
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3.3.2 Identificacién y analisis de los actores de la red de valor

Para este apartado, se optdé por la metodologia propuesta por Nalebuff y
Brandenburguer (1997), adaptada por Mufioz y Santoyo (2011), con el fin de
realizar el andlisis de la red de valor de FilMex Genetics. Esta metodologia
permiti6 esquematizar la interaccion entre los principales actores de la red de
valor de la empresa, incluyendo clientes, proveedores, competidores y
complementadores. El andlisis permitié identificar como estos actores influyen en

el desempefio y la competitividad de dentro del sector.

Ademas, se visualizd la red de valor de FilMex Genetics, lo que facilitd la
comprension de las interacciones entre los diferentes actores y las dinamicas de
valor generadas a partir de estas relaciones. El andlisis se complementd con el
uso de herramientas de mapeo de procesos, lo que permitié identificar puntos
criticos y oportunidades de mejora dentro de la red de valor.

Los resultados del analisis proporcionaron una base sélida para la elaboracion
de propuestas estratégicas orientadas a fortalecer la posicibn competitiva de
FilMex Genetics en el mercado, optimizando su red de valor y alineandola con

las tendencias emergentes en el sector agricola.

3.4 Metodologia para paralaformulacién de la agenda estratégica de FilMex

Genetics

La creacion de la agenda estratégica se llevé a cabo utilizando una metodologia
basada en la recopilacion, andlisis y sistematizacion de informacién proveniente
de diversas fuentes y actores clave dentro de la red de valor de la empresa. Este
enfoque permitié integrar diferentes perspectivas y conocimientos relevantes,
asegurando que la agenda estratégica respondiera a las necesidades y desafios

especificos en su entorno competitivo.

3.4.1 Origen de la informacion

La obtencion de los datos que sirvieron como base para la definicion de la
Estrategia de Gestion de Innovacién en el sector de semillas se realizé mediante

una cuidadosa seleccion de productores, considerando diversos factores como
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la zona geogréfica, el volumen comercializado en el ciclo 2022-2023, el tamafio
del productor, la relacion de confianza y la posible influencia futura en las

operaciones de la empresa.

De una base inicial de 30 posibles productores de semillas, se realizaron
encuestas presenciales a 16 productores ubicados en las regiones del Valle del
Fuerte y Valle del Carrizo, en Sinaloa. La seleccion se centr6 en aquellos con
quienes se mantiene una mayor confianza y empatia (80%), ademas de
representar un volumen significativo de proveeduria para FilMex Genetics. Entre
los 30 productores seleccionados, 27 de ellos son clientes recurrentes de,
habiendo establecido relaciones comerciales a largo plazo. Para estos
productores, se decidié calcular los indicadores INAI y TAI, con el objetivo de
comparar sus resultados con los de productores medianos, basandose en la

superficie sembrada y el paquete tecnoldgico utilizado.

Adicionalmente, se considero relevante entrevistar a dos productores potenciales
gue no son clientes actuales de FilMex Genetics, pero que son reconocidos como
lideres o actores influyentes dentro de la red de produccion de semillas.
Finalmente, se incluyé a un productor esporadico, quien ocasionalmente
suministra semillas. Las encuestas fueron aplicadas en las diferentes regiones

mencionadas.

3.4.2. Estructura de la encuesta

La estructura de las encuestas fue diseflada para combinar preguntas cerradas
de facil respuesta con preguntas abiertas, lo que permiti6 obtener tanto
informacion cuantitativa como cualitativa relevante para la investigacion (ver
Anexo 1). Es importante sefialar que los 8 apartados fueron aplicados a los 30
encuestados, mientras que la ultima seccion, enfocada en la percepcion de los
clientes FilMex Genetics como comercializadora de semillas, se dirigio

exclusivamente a los 27 productores recurrentes.

La encuesta se desarrolld6 en un ambiente de conversacién informal, con el

objetivo de generar confianza y asegurar que los productores se sintieran
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comodos para responder con sinceridad. A continuacion, se detallan los

apartados incluidos en la encuesta:

1.

Datos generales: Incluye folio, tipo de cliente, localidad principal de
produccion y fecha de la encuesta.

Atributos del productor: Informacién personal como nombre, edad,
teléfono, nivel educativo, afios dedicados a la actividad, numero de
integrantes en la produccion, actividades complementarias, porcentaje
de ingresos derivados de la produccion de maiz y tiempo dedicado a
dicha actividad.

Dindmica de la actividad: Informacion cuantitativa y cualitativa sobre la
superficie sembrada, distribucion entre tierras propias y arrendadas,
variedades de semillas cultivadas, uso de maquinaria (propia o
arrendada), costos de produccion, rendimiento promedio y percepcion
de problemas en el cultivo.

Dindmica de la innovacion: Evaluacion de cinco categorias de
innovacion que abarca 10 innovaciones, donde se indaga si el
productor las implementa y de quién las aprendio.

Red social, técnica y comercial: Mediante preguntas abiertas, se
exploraron las relaciones del productor con otros actores de la red,
como referentes para el aprendizaje, intercambio de experiencias
sobre la producciébn de semillas, proveedores de insumos vy
compradores de sus productos.

Percepcion de FilMex Genetics: Este apartado fue aplicado Unicamente
a los 27 productores recurrentes y al productor esporadico, evaluando
Su percepcion sobre la empresa, la calidad del servicio y su nivel de

satisfaccion general.
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3.4.3. Analisis de los datos

Con la informacién obtenida a partir de las encuestas aplicadas en campo, se
elaboré una base de datos en Excel para organizar y analizar los datos. Se
generaron diversos tipos de graficos para presentar de manera visual la
informacion cuantitativa, mientras que, para la informacion cualitativa, se

desarrollaron nubes de palabras y tablas de frecuencia.
Se definieron los siguientes indicadores de innovacion:

e INAI (indice de Adopcion de Innovaciones): Evaliia el grado de adopcion
de innovaciones o0 buenas practicas por parte de los productores de
semillas.

e TAIl (Tasa de Adopcion de Innovaciones): Mide el porcentaje de
productores que adoptan una innovacion especifica en un periodo
determinado.

e ARS (Andlisis de Redes Sociales): Examina las relaciones entre los
diferentes actores del sistema de produccion de semillas, identificando la
fuerza e intensidad de los vinculos, la frecuencia de interaccion y otros

atributos distintivos que pueden influir en el comportamiento de la red.

Para la visualizacion del ARS, se utilizaron programas como UCINET y Gephi,

complementados con la informacion organizada en Excel.

Con los datos recabados de las encuestas a los productores de maiz en las
diferentes localidades, y los indicadores de innovacion calculados, junto con el
analisis de redes sociales y el estudio de los clientes de FilMex Genetics, se
identificaron los clientes relevantes y se establecid un problema principal
utilizando la metodologia del marco légico. Se especificaron las causas y efectos

para construir un arbol de problemas.

A partir de esta informacion, se elabor6 una matriz FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas) que detall6 la finalidad, el propdsito,
los componentes o resultados esperados y las actividades necesarias para

implementar una estrategia efectiva.
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3.4 Fortalecimiento de la agenda estratégica

Con base en los analisis previos, se procedié a la elaboracién de la agenda
estratégica. Este documento se estructurd en torno a los objetivos identificados y

se dividié en varios apartados clave:

¢ Plan de implementacién: Se definieron las acciones concretas necesarias
para llevar a cabo las estrategias propuestas. Esto incluyé un cronograma
de actividades, la asignacion de responsabilidades y la identificacién de
los recursos necesarios para su ejecucion.

e Evaluaciébn y seguimiento: Se disefi6 un sistema de monitoreo y
evaluacion para garantizar que las estrategias implementadas cumplan
con los objetivos establecidos. Este sistema incorpora indicadores de
rendimiento que permitiran medir el éxito de la implementacion a lo largo

del tiempo.

Ademas, se implementd un sistema contable destinado a verificar la efectividad
de las estrategias propuestas. Este sistema incluye la recoleccion periddica de
datos sobre las ventas de semillas a través de los aliados y distribuidores, asi
como el uso de indicadores de rendimiento para medir el impacto de las nuevas

estrategias en la competitividad y expansion comercial.
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IV. RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 Diagnéstico de la Empresa FilMex Genetics

En el marco de los resultados obtenidos, se ha decidido enfocar el analisis de
esta investigacion en FilMex Genetics, la marca encargada del desarrollo,
registro, produccion y comercializacion de semillas mejoradas. FilMex Genetics
es la entidad responsable de todas las operaciones relacionadas con semillas,
por lo que los resultados y el andlisis estratégico se centran en esta division, que
impulsa la comercializacién y el desarrollo de productos dentro del grupo. A partir
de este punto, el analisis se orientara a evaluar y discutir los logros y desafios de
FilMex Genetics, como la marca clave en la gestion de semillas del grupo.

4.1.1 Origen y evolucion de la iniciativa

El origen de FilMex Genetics esta relacionado con la evolucion de la agricultura
en Sinaloa, una region destacada por su productividad agricola y su papel en la
produccion de maiz a nivel nacional (OECD-FAO, 2019). Esta &rea, conocida por
su contribucion al cultivo de maiz blanco, ha sido esencial para la seguridad

alimentaria de México (Espinoza, 2023).

Fundada en 2008, la empresa surgié con el objetivo de consolidarse como un
actor en la produccion de semillas hibridas de maiz y granos comerciales. Esta
fusion permitio diversificar los servicios de la empresa y acceder a infraestructura

que facilito la produccion, beneficio y comercializacion de semillas.

Estudios han demostrado que la fusion de empresas en la producciéon de semillas
hibridas puede mejorar la eficiencia y aumentar la competitividad en el mercado
agricola mediante la adopcién de tecnologias y la consolidacién de recursos

genéticos (Venkatesh et al., 2014).

Esta integracion permitio a FilMex Genetics ofrecer una gama completa de
servicios, incluyendo la venta de grano y semillas hibridas de maiz, asi como la

evaluacion de la calidad genética de cultivos como chicharo, frijol, maiz y girasol.
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Desde su inicio, la empresa se ubico en El Fuerte, Sinaloa, aprovechando su
proximidad a zonas agricolas clave como el Valle del Fuerte y el Valle del Carrizo.
Esta localizacion facilité el desarrollo de operaciones logisticas y de distribucion
de semillas. La ubicacién estratégica en estas zonas tuvo un impacto positivo en
la competitividad de la empresa (Wright, 2015). Ademas, la empresa contaba con
la infraestructura para el desgranado, beneficio, almacenamiento vy
comercializacién de semillas, lo que le permiti6 competir con otras empresas

semilleras en México.

En 2016, se introdujeron nuevas lineas de hibridos de maiz blanco, como Sultan
y Maria Bonita, bien recibidas por los agricultores locales por su rendimiento y
calidad. Ademas, se diversificé la cartera de productos con la inclusion de maiz
amarillo y frijol. Esta diversificacion permiti6 a la empresa adaptarse a las

demandas del mercado.

En 2011, se establecieron alianzas estratégicas, como la colaboracién con el
Centro Internacional de Mejoramiento de Maiz y Trigo (CIMMYT), lo que permitié
el acceso a tecnologias y la participacibn en programas de mejoramiento
genético. Esta colaboracion fue clave para desarrollar nuevas variedades de

maiz hibrido, mas productivas y resistentes.

En los dltimos afos, la estrategia de produccién y distribucion de semillas no fue
exitosa. En el primer afio de produccion, se alcanzaron 400 sacos, aumentando
hasta 3,000 sacos. Sin embargo, en 2022, las ventas disminuyeron a 1,622 sacos

debido a limitaciones competitivas.

Se identificaron varios problemas que afectaron la rentabilidad de la empresa. En
primer lugar, la produccion de semilla fue ineficiente, lo que incremento los costos
operativos y limitd la capacidad de produccion. En segundo lugar, aunque las
semillas tenian una buena relacion calidad-precio, la compra y distribucién no
alcanzaron a todos los agricultores. En tercer lugar, la falta de una campaiia de
marketing impidi0 que los agricultores comprendieran los beneficios de las

nuevas variedades.
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Para abordar estos problemas, se revisd una nueva estrategia de produccion y
distribucion. Se consideraron métodos que mejoraran la eficiencia de costos sin
comprometer la calidad genética. También se exploraron alianzas con
distribuidores mas eficientes y se implementaron campafias de marketing para

fomentar la adopcion de las nuevas variedades entre los agricultores.

4.1.2 Situacién de la empresa antes de la estrategia

Antes de la implementacion de la nueva estrategia comercial, la empresa se
encontraba en una situacion con varios desafios internos y externos. A pesar de
haber establecido una base desde su fundacion en 2008, enfrentaba problemas
que afectaban su crecimiento y competitividad en el mercado de semillas
mejoradas. Este apartado analiza la situacion de la empresa en seis niveles

(Figura 1), que abarcan los siguientes aspectos:

«—— Situacion de la empresa antes
de la estrategia —

Innovacion y
desarrollo

Figura 2. Factores clave en la estrategia comercial y operativa de la empresa.
Fuente: Elaboracién propia.

Modelo de ventas

El modelo de ventas de FilMex Genetics se caracterizd por ineficiencias vy falta
de innovacion. La empresa dependia de métodos tradicionales de distribucion,
sin aprovechar las tecnologias ni las estrategias de marketing digital que habrian

optimizado sus procesos comerciales. Este enfoque resulté en una disminucién
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NuUmero de sacos vendidos

de la participacion de mercado, especialmente en regiones objetivo como El Valle
del Fuerte, Sinaloa. Un estudio reciente destacé que la adopcion de tecnologias
digitales en la agricultura puede mejorar la eficiencia de las operaciones de
marketing y distribucion, permitiendo a las empresas agricolas ser mas

competitivas en el mercado global (Zhao, 2023).

En 2023, se registro una caida del 43% en las ventas de hibridos de maiz en
comparaciéon con 2022. Este descenso se atribuyd principalmente a la falta de
competitividad de los productos, derivada de una estrategia comercial y un
modelo de produccién que no integraron las innovaciones tecnoldgicas
necesarias para responder a las expectativas del mercado. Como se muestra en
la Figura 1, esta situacion fue el resultado de factores clave, como la falta de
innovacion en el modelo de ventas y deficiencias en la capacidad productiva. Se
ha demostrado que la falta de adopcidén de tecnologias digitales en el sector
agricola puede reducir significativamente las ventas, ya que los consumidores y
mercados ahora requieren soluciones mas agiles y transparentes (Chaudhary &
Suri, 2022).

—&— NUmero de sacos vendidos
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Figura 3. Ventas anuales de sacos de semillas de maiz (2018-2023).
Fuente: Elaboracién propia.
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De acuerdo con los datos de la empresa, en 2023 se registré una disminucion del
33% en las ventas de hibridos de maiz en el Valle del Fuerte en comparacién con
el afo anterior, lo que interrumpid la tendencia de crecimiento que se habia
observado en periodos previos. En el Cuadro 1, se presentan las ventas de sacos
de semillas por variedad, destacando que el hibrido 'El Dorado' fue el mas
vendido. Estos datos muestran una reduccion en la demanda de las variedades
ofrecidas en la regién, lo que refleja el impacto en la competitividad de la

empresa.

Cuadro 1. Ventas de sacos de semilla por variedad en El Valle del Fuerte durante 2023.

Hibrido Sacos vendidos
El Dorado 873
Coyote 506
Super Dragon 249
Total 1622

Fuente: Elaboracion propia.

Capacidad productiva

FilMex Genetics enfrentd desafios en su capacidad productiva debido a una
combinacion de factores climaticos, logisticos y de infraestructura. La empresa
intenté expandir su produccion hacia otras regiones de Sinaloa, como el Valle del
Carrizo y la region del Evora. No obstante, estas iniciativas fueron obstaculizadas
por condiciones climaticas adversas, como sequias prolongadas y lluvias fuera
de temporada, lo que afecto los ciclos de cultivo. Estos fendmenos climéticos han
sido documentados en estudios sobre el impacto del cambio climético en la
agricultura, donde se ha observado que el aumento de temperaturas y la
irregularidad de las precipitaciones disminuyen la productividad agricola y
aumentan la vulnerabilidad de los cultivos, especialmente en areas con sistemas

agricolas menos desarrollados (Tigchelaar et al., 2018).

Ademas, FilMex Genetics enfrent6 deficiencias logisticas, como dificultades en el
transporte y la falta de infraestructura adecuada en las nuevas areas de cultivo,
lo que limit6 la expansion més alla del Valle del Fuerte, donde las condiciones,

aungue mas favorables, seguian presentando desafios.
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Actualmente, la capacidad maxima de la empresa esta limitada a 23 hectareas
destinadas a la produccion de semillas, lo que permite una produccion estimada
de 3,300 sacos de semillas, restringiendo las posibilidades de expansién sin un

aumento significativo en la superficie cultivable.

La relacion entre la produccion de semilla de maiz y las predicciones del mercado
futuro, asi como la obtencion de permisos de siembra, ha estado influenciada por
fluctuaciones en los precios del maiz y cambios en las politicas de siembra. Esto
coincide con estudios que indican cOmo las variaciones climaticas y las politicas
de mercado afectan la toma de decisiones agricolas (Watson, 2019). Cuando los
precios del maiz son bajos, se destina menos tierra a la produccion de semillas,

priorizandose otros cultivos mas rentables segun las condiciones del mercado.
Innovacion y desarrollo

Antes de la implementacion de la nueva estrategia, FilMex Genetics enfrentaba
uno de sus mayores desafios: la falta de innovacion. Aunque en 2016 la empresa
logro el lanzamiento de hibridos de maiz blanco, como las variedades Sultan y
Maria Bonita, su portafolio de productos no evoluciond lo suficiente para
mantener su competitividad en el mercado. La diversificacion hacia otros cultivos,
como el maiz amarillo y el frijol, se realiz6 a una escala reducida, lo que resulté

insuficiente para compensar la falta de nuevas variedades de maiz blanco.

A pesar de destinar el 50% de sus ingresos a la investigacion y desarrollo de
nuevos hibridos, esta inversion no se reflejo en un aumento significativo de las
ganancias. Esto concuerda con estudios que sefialan que la innovacion por si
sola no garantiza resultados financieros, sino que debe estar acompafnada por
estrategias de comercializacion efectivas y retroalimentacion constante del
mercado (Porter & Heppelmann, 2015). Ademas, la empresa carecia de un
sistema eficiente para recolectar retroalimentacion de los agricultores y fomentar
el mejoramiento continuo de las semillas basado en sus experiencias y

necesidades.
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El mercado de semillas es altamente competitivo y requiere la constante
introduccidn de nuevos materiales para mantenerse relevante. Como indican
Porter y Heppelmann (2015), en sectores tecnolbgicos y agricolas, la innovacion
efectiva debe ir acompafiada de wuna infraestructura que permita la
retroalimentacion continua de los usuarios para ajustar y mejorar los productos.
Sin embargo, la falta de innovacion y la ausencia de un sistema adecuado de
retroalimentacion limitaron la capacidad de FilMex Genetics para capitalizar sus
inversiones en investigacion y desarrollo, afectando su posicion en el mercado y

debilitando su capacidad para competir con las grandes empresas del sector.
Situacion financiera

La situacion financiera de FilMex Genetics ha representado una de las principales
barreras para su crecimiento. La empresa enfrenta una condicién financiera
precaria. Durante el ciclo productivo 2023-2024, se generd una utilidad de
759,000 pesos, mientras que los costos de produccién ascendieron a 3,620,000
pesos. La baja rentabilidad se ha mantenido debido a los elevados costos
operativos y a una red de distribucion limitada. Estos desafios financieros, que
incluyen margenes bajos y altos costos operativos, son comunes en el sector
agricola, particularmente en empresas pequefias y medianas que carecen de
economias de escala y acceso a financiamiento adecuado (Muzekenyi et al.,
2023).

Los ingresos proyectados muestran un crecimiento restringido, lo que impide a la
empresa realizar inversiones significativas en innovacion o0 expansion
tecnoldgica, afectando el flujo de efectivo. La falta de capital para inversion en
tecnologias avanzadas y la limitada capacidad para mejorar su red de distribucion
también son barreras que limitan el desarrollo y la competitividad en el sector
agricola (Brenya et al., 2022). Aunque los costos se han mantenido relativamente
estables, la falta de crecimiento en los ingresos sigue siendo un obstaculo critico,
lo que restringe la capacidad de la empresa para expandirse o adaptarse a

nuevas demandas del mercado.
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Estrategias de comercializacion

FilMex Genetics no desarrollé estrategias de comercializacién efectivas para
posicionar sus productos de manera competitiva en el mercado. La empresa
operaba con una red de distribucién limitada (Figura 2), compuesta por solo dos
distribuidores formales y 12 informales, que atendian principalmente el Valle del
Fuerte en Sinaloa. Aunque esta red estaba establecida, no era suficiente para

maximizar el alcance de la empresa en el mercado.

FilMex Genetics

!

Ventas directas al
consumidor

48%

1

Consumidor final

Figura 4. Distribucion de las ventas por canal de comercializacion de FilMex
Genetics en 2023.

Las ventas de semillas de maiz hibrido se realizaban a través de varios canales,
incluidos los centros de distribucion directa a agricultores: la Bodega FilMex
Genetics en el Ejido 5 de Mayo, Ahome, y el Centro de Beneficio y
Acondicionamiento de Semillas en La Barca, Jalisco. Sin embargo, el 52% de las
ventas se efectuaba a través de distribuidores, mientras que el 48% restante se
realizaba directamente a los agricultores. Este modelo de ventas presentaba
limitaciones en términos de alcance y eficiencia. La dependencia de redes de

distribucion tradicionales, en lugar de canales diversificados como el comercio
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digital o estrategias de marketing en linea, limitaba significativamente el alcance

de las empresas agricolas en los mercados modernos (Brenya et al., 2022).

En 2023, las ventas de hibridos de maiz experimentaron una caida del 43% en
comparacion con el afio anterior, con solo 1,622 sacos vendidos. Esta
disminucién resultd en ingresos insuficientes para cubrir los altos costos de
produccion y logistica. Aunque la empresa genero ingresos por un total de $4.3
millones de pesos, los costos de produccion ascendieron a $3.3 millones, los
costos de acondicionamiento y transporte fueron de 238 mil pesos, y los costos
de ventas alcanzaron los 77 mil pesos, resultando en una utilidad neta de apenas

759 mil pesos.

La situacion comercial de la empresa presentaba baja rentabilidad debido a

varios factores clave:

¢ Modelo de ventas ineficiente: Dependencia de métodos tradicionales y una
red de distribucion limitada.

e Competencia agresiva: Las grandes transnacionales dominaban el
mercado con productos mas innovadores.

e Falta de innovacion en productos: Los hibridos de maiz ofrecidos no eran
suficientemente competitivos para atraer a los agricultores.

e Altos costos operativos: Los elevados costos de produccion y logistica
redujeron significativamente los margenes de ganancia.

e Demanda del mercado: Los precios bajos del maiz y la disminucion en la
demanda de semillas de alta calidad afectaron las ventas.

Ademaés, la ausencia de una estrategia de marketing integral impidi6é que FilMex
Genetics comunicara de manera efectiva los beneficios de sus semillas
mejoradas a los agricultores. La empresa no aproveché adecuadamente las
herramientas de marketing digital ni los canales de comunicacién modernos para
alcanzar a su publico objetivo. Tampoco se implementaron suficientes iniciativas
para educar a los agricultores sobre las mejores practicas de manejo de cultivos
utilizando las semillas de la empresa. Esta situacion refleja un desafio comun en
el sector agricola, donde la falta de adopcion de estrategias de marketing y
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distribucion innovadoras sigue siendo un obstaculo significativo para el

crecimiento y la sostenibilidad de las empresas (Chaudhary & Suri, 2022).
Impacto en la competitividad

FilMex Genetics enfrenta desafios en términos de competitividad debido a su
infraestructura pequefia en comparacion con los grandes competidores
transnacionales. La empresa cuenta con 23 hectareas dedicadas a la produccién
de semillas de maiz hibrido, lo que limita su produccién anual a unos 3,300 sacos
de semillas. Esta escala de operacidn restringe su capacidad para competir en
volumen con las grandes empresas que dominan el mercado. En el sector
agricola, la capacidad de produccion es un factor clave para la competitividad,
especialmente cuando las empresas mas pequefas se enfrentan a competidores

con economias de escala (Rutsaert et al., 2021).

FilMex Genetics atiende a aproximadamente 55 productores que cubren un total
de 833.5 hectareas, lo que representa el 0.89% de la superficie total sembrada
en El Valle del Fuerte. Estos productores generan una produccion total de
aproximadamente 10,585 toneladas de maiz blanco. Sin embargo, esta pequefia
porcion del mercado afecta negativamente la competitividad de la empresa.

La competitividad de FilMex Genetics estd comprometida por varios factores:

e Escala de produccién limitada: Con solo 23 hectareas de produccion, la
empresa no puede igualar el volumen de sus principales competidores, lo
que es crucial en el mercado agricola, donde los margenes de beneficio
dependen en gran medida de la capacidad de produccion.

¢ Red de distribucién limitada: La empresa opera con una red de distribucion
limitada, compuesta por dos distribuidores formales y 12 informales, lo que
restringe su alcance en el mercado. En comparacion, las empresas mas
grandes tienen redes de distribucion mas amplias, lo que les permite
alcanzar una mayor cuota de mercado.

e Presion de precios: La competencia con grandes transnacionales, que

pueden ofrecer variedades mas innovadoras y a menor costo, afecta la
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capacidad de FilMex Genetics para mantener y expandir su cuota de
mercado. Esta situacion es comun en el sector agricola, donde las
pequefias empresas deben adaptarse para sobrevivir en un entorno

altamente competitivo (Cherchel et al., 2020).

Por estos motivos, la empresa no es lo suficientemente competitiva, ya que
atiende a una pequefia porcion del mercado en El Valle del Fuerte, representando
menos del 1% de la superficie sembrada de maiz en la regién. Ademas, su
capacidad de expansion esta limitada por su escala de produccion, su red de
distribucion y su dependencia de colaboraciones externas para mantenerse

viable en el mercado.

4.1.3 Estructura de la empresa semillera FilMex Genetics

en el campo de las semillas mejoradas. Actualmente, se desempefia como
director general, responsable de la direccion estratégica, las decisiones clave en
investigacion y desarrollo, y la supervisibn general de las operaciones. La
empresa cuenta con tres socios adicionales, quienes tienen roles especificos en
finanzas, operaciones y ventas, aunque su influencia en la toma de decisiones

es limitada en comparacién con la del Dr. Flores.
Fundador y propietario principal:

Dr. Catalino Flores lllescas: Fundador y director general, responsable de la
direccién estratégica y supervision de las operaciones clave de la empresa, con

un enfoque en la investigacién y desarrollo de nuevas semillas.
Socios:

Los tres socios participan en areas especificas como finanzas, operaciones y
ventas, pero tienen una influencia reducida en las decisiones estratégicas

principales.
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Personal técnico y operativo:

e Investigacibn y Desarrollo: Un equipo de agrénomos y técnicos

especializados trabaja en el desarrollo de nuevas variedades de semillas,

enfocado en la innovacién genética.

e Produccién: Personal encargado de la produccién y procesamiento de

semillas, asegurando la calidad y estabilidad genética.

e Ventas y Distribucién: Equipo responsable de la comercializacién y

distribucion de semillas, gestionando las relaciones con distribuidores y

clientes.

La Figura 4 muestra la estructura organizativa de FilMex Genetics, destacando

las areas clave y sus responsables.

Director General

Dr. Catalino Flores lllescas

Gerente de ventas

Ing. Jorge Salazar

Gerente de operaciones
Lic. Miroslava Rodriguez
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Figura 5. Estructura organizativa de FilMex Genetics.

Fuente: Elaboracién propia

Administracion y finanzas

Despacho Ramon Preciado

Administracion de recursos
humanos

Maria de la Luz Pimienta

Departamento de produccién
y finanzas

Luz Elena Flores

Job Alfonso Lépez de Santa
Ana
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Tipo de empresa

FilMex Genetics es una Sociedad Andénima de Capital Variable (S.A. de C.V.)
dedicada a la investigacion, desarrollo, produccion y comercializacién de semillas
hibridas de maiz. Como S.A. de C.V., la empresa tiene la flexibilidad de ajustar
su capital social segun las necesidades del negocio, facilitando la reinversién de
utiidades y la atraccion de capital adicional para financiar proyectos de
expansion. Se clasifica como una pequefia y mediana empresa (pyme) dentro del
sector agroindustrial, con un enfoque en la innovacion genética para optimizar la

produccion agricola.

4.1.4 Funcionamiento de la empresa semillera

El funcionamiento de FilMex Genetics se basa en un proceso productivo y
comercial que consta de 10 pasos clave. El ciclo completo ofrece una vision clara
de los procesos internos, desde la investigacion y evaluacion de nuevas
variedades de semillas hasta la planificacion y la implementacién de

innovaciones
Proceso de la produccién de semillas:

1. Seleccion de variedades: Se realiz6 una seleccibn minuciosa de las
variedades de semilla basica utilizadas para las cruzas, basandose en el
rendimiento, resistencia a enfermedades y adaptabilidad a diversas
condiciones climaticas de los hibridos. Esta seleccion se planificé con un
ciclo agricola de anticipacion, garantizando que los hibridos producidos
cumplieran con los estandares de calidad requeridos.

2. Cultivo y manejo agronémico: El cultivo del maiz se llevo a cabo en
campos seleccionados, aplicando practicas agrondmicas precisas para
optimizar el desarrollo de las plantas y la calidad de las semillas. Se incluyé
la aplicacion estratégica de fertilizantes, control efectivo de malezas, y un
manejo integrado de plagas y enfermedades, asegurando un entorno

propicio para el crecimiento saludable del maiz.
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3. Polinizacion controlada: Se implementaron técnicas de polinizacion
controlada con el fin de preservar la pureza genética de las semillas
hibridas, evitando cualquier contaminacion cruzada con otras variedades.
Este paso fue critico para asegurar la calidad final de las semillas, siendo
un factor determinante en la fidelidad genética de la produccion.

4. Evaluacion en campo: Durante el ciclo, se realizaron evaluaciones en
campo para monitorear la homogeneidad de las plantas, el rendimiento y
la calidad de las lineas mejoradas de maiz. Estas evaluaciones se
realizaron bajo estrictos criterios de calidad, garantizando que las semillas
cumplieran con los estandares maximos exigidos por el mercado.

5. Cosecha y acondicionamiento: Una vez que las mazorcas alcanzaron el
nivel adecuado de humedad, se procedi6 a la cosecha manual del maiz.
Las mazorcas se secaron al sol durante varios dias antes de ser
desgranadas. Posteriormente, las semillas fueron encostaladas vy
trasladadas a las instalaciones de beneficio, donde se limpiaron de
Impurezas, clasificaron por tamafio y se trataron con fungicidas y otros

agentes protectores para asegurar su viabilidad y salud.
Proceso de logisticay comercializacion de semillas:

6. Marketing y promocion: A lo largo del afio se llevaron a cabo diversas
actividades de marketing para promover los hibridos de semillas de maiz
mejorado, generando interés entre los agricultores. Estas actividades
incluyeron estrategias en medios digitales como Facebook, WhatsApp e
Instagram, asi como la organizacibn de campos demostrativos y la
participacion en eventos agricolas.

7. Negociacion con productores: Se establecieron acuerdos con los clientes
para coordinar las entregas de las semillas y definir los términos de
produccion y suministro. Estas negociaciones aseguraron la adecuada
planificacion de las 6rdenes y el cumplimiento de los compromisos

comerciales.
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8. Logistica de transporte: Se gestionaron acuerdos con empresas de
transporte para garantizar el envio de las semillas a los puntos de venta
distribuidos en todo el pais. La logistica se planific6 de manera que las
semillas llegaran puntualmente y en condiciones éptimas, minimizando
cualquier riesgo en el proceso de distribucion.

9. Ventay distribuciéon: Las semillas de maiz mejorado se comercializaron a
través de diferentes canales, incluidos distribuidores agricolas,
cooperativas y ventas directas a agricultores. Antes del envio, las semillas
fueron adecuadamente envasadas y etiquetadas, asegurando que
llegaran en perfectas condiciones a los puntos de venta.

10. Soporte técnico y post-venta: Se ofrecio soporte técnico a los agricultores,
brinddndoles asesoramiento sobre el manejo y cultivo de las semillas.
Ademdas, se realizd6 un seguimiento post-venta para recopilar
retroalimentacion de los agricultores y garantizar su satisfaccion,
permitiendo a la empresa ajustar sus procesos y mejorar el servicio al

cliente.

El proceso productivo y comercial de FilMex Genetics se compone de diversas
etapas fundamentales que aseguran la eficiencia en la produccion vy
comercializacion de semillas hibridas de maiz. Desde la seleccién inicial de
variedades hasta la distribucion y soporte post-venta, cada fase esta disefiada
para optimizar tanto la calidad del producto como su entrega en el mercado.

La Figura 6 ilustra de manera esquematica el flujo de este proceso, destacando
las interacciones clave entre las fases productivas y comerciales, asegurando

una integracion fluida desde el campo hasta el cliente final.
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Figura 6. Proceso productivo y comercial de semillas en FilMex Genetics.
Fuente: Elaboracion propia

4.1.5 Modelo de Negocio de FilMex Genetics en el Valle del Fuerte, Sinaloa

El modelo de negocio de FilMex Genetics se enfoca en la produccion y
comercializacién de semillas hibridas de maiz de alta calidad, especificamente
adaptadas a las condiciones del Valle del Fuerte, Sinaloa. Este modelo se
estructura en varios elementos estratégicos, como la propuesta de valor, la
infraestructura, las actividades clave, las alianzas con socios estratégicos y las
caracteristicas de los segmentos de clientes. Ademas, incluye la relacién con los
clientes y los aspectos financieros que sostienen el funcionamiento y crecimiento

de la empresa.
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La Figura 7 esquematiza el modelo de negocio de FilMex Genetics, mostrando
gradficamente como interacttan los diferentes elementos estratégicos y

proporcionando una visién integral del enfoque de la empresa.

66

FilMex Genetics ofrece semillas hibridas de maiz adaptadas a

Sinaloa, con altos rendimientos y resistencia a enfermedades.

Producidas bajo estrictas normas, garantizando rendimientos.
Facilitan acceso a semillas de calidad a precios justos, apoyando la

/ rentabilidad agricola. F YT )
Socios \
Canales
Actividades
_ Ingresos
Recursos Clientes

Figura 7. Propuesta de Valor de la empresa FilMex Genetics.
Fuente: Elaboracién propia
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Produccién (millones de t.)

4.2 La Red de Valor de FilMex Genetics

4.2.1 Tendencias de valor

Produccion nacional de maiz blanco

Segun datos de la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural (SADER), la
produccion de maiz en México ha mostrado fluctuaciones significativas en los
ultimos afos. Aunque se observéo un crecimiento constante en la produccion
hasta 2016, alcanzando su punto mas alto con 28.2 millones de toneladas, el
periodo posterior, de 2018 a 2022, registrd una ligera disminucion. Este descenso

afectd tanto al maiz de grano como al maiz forrajero, lo que refleja un desafio

importante para el sector agricola mexicano.

Las variaciones en la produccién pueden atribuirse a diversos factores, como las
condiciones climaticas adversas, la disponibilidad de agua para riego y cambios
en las politicas de apoyo al sector agricola. La Figura 8 ilustra claramente estas
tendencias a lo largo de los afos, proporcionando una vision integral del

comportamiento de la produccion de maiz en México.
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Figura 8. Evolucion de la produccion de maiz blanco en México (2010-2023)
Fuente: SADER, 2024
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A nivel internacional, México se ha consolidado como uno de los diez mayores
productores de maiz del mundo, destacando entre los paises americanos. En
2022, México ocupb el octavo lugar en la produccién mundial de maiz, con una
produccion estimada de 27.6 millones de toneladas, segun el Departamento de
Agricultura de los Estados Unidos (USDA).

En términos de intercambio comercial, México registré un total de US$5,974
millones en comercio internacional de maiz durante 2022, incluyendo tanto
importaciones como exportaciones. Las entidades federativas que mas
contribuyeron a las ventas internacionales fueron Ciudad de México, Jalisco,
Sinaloa, Chihuahua y Nayarit. Por otro lado, las principales entidades con
mayores compras internacionales fueron Ciudad de México, Jalisco, Durango,
Yucatan y Guanajuato (SADER, 2023). Los principales destinos comerciales del
maiz mexicano fueron Venezuela, Guatemala, Peru, El Salvador y Honduras,
mientras que los principales paises de origen de las importaciones fueron
Estados Unidos, Brasil, Sudafrica, Argentina 'y Chile (FAOSTAT, 2023).

A nivel global, en 2021, México se posicion6 como uno de los principales
importadores de maiz, junto con China y Japon, reflejando la importancia de este
grano tanto para la economia nacional como para la seguridad alimentaria del
pais (FAOSTAT, 2023).

Produccion nacional de semilla mejorada

En 2021, México registr6 una produccion significativa de semilla mejorada
certificada, alcanzando un total de 201,270 toneladas (SIACON, 2023). De esta
cantidad, 72,251 toneladas correspondieron a la produccién de semilla mejorada
de maiz, subrayando la relevancia de este cultivo dentro del sector agricola, junto
con otros como el trigo, la papa y la avena. La Figura 9 muestra la evolucion de

la produccién de semilla mejorada a lo largo de los afios.

52



Produccién (miles de t.)

140 —e— Toneladas de semilla meiorada

120
100
80
60
40
20

0
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Figura 9. Produccion de semilla mejorada en México (2011-2022).
Fuente: SIACON, 2023.

La agricultura mexicana, al adoptar el uso de semillas certificadas y de calidad,
ha incrementado su competitividad y produccién. Sin embargo, mas del 50% de
la superficie agricola aun se siembra con variedades nativas o granos, lo que
resalta la necesidad de seguir fomentando el uso de semillas mejoradas para
aprovechar su potencial. Estudios han demostrado que el uso de semilla
certificada no solo mejora la productividad, sino también la resiliencia ante
cambios climéticos y otros factores externos que afectan el rendimiento de los

cultivos (Santillan-Fernandez et al., 2021).

El Servicio Nacional de Inspeccién y Certificacion de Semillas (SNICS) ha
desempefiado un papel clave en el desarrollo y certificacion de semillas. Con el
Programa Nacional de Semillas 2020-2024, la administracion actual busca
proporcionar tanto semillas mejoradas como nativas a los agricultores,
impulsando la produccion nacional. Ademas, se ha observado que la adopcion
de tecnologias relacionadas con la certificacion de semillas podria contribuir
significativamente a mejorar la eficiencia técnica de los agricultores, como lo
seflalan estudios recientes sobre el impacto de la adopcion de semillas

certificadas en diversos cultivos (Baglan et al., 2020).
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El SNICS también ha liderado programas especificos de abasto de semillas por
cultivo, con un enfoque particular en la conservacion y uso sostenible de las
variedades de maiz. México ha registrado méas del 12% de las 1,982 variedades
de maiz inscritas en el Catalogo Nacional de Variedades Vegetales (CNVV).

En el afio agricola mas reciente, varios estados de México han destacado en la
produccion de semilla mejorada de maiz, siendo Sinaloa el principal productor
con una produccién de 39,300 (SIACON, 2023). Este estado ha mantenido su
liderazgo en la produccién de semillas mejoradas gracias a su infraestructura
agricola avanzada y su enfoque en el mejoramiento genético de cultivos. Estos
datos subrayan la importancia de Sinaloa y Jalisco en el panorama nacional, dado
que entre ambos estados se concentra la mayor parte de la produccién de

semillas mejoradas, cruciales para incrementar la productividad agricola del pais.

Cuadro 2. Produccién de semilla mejorada de maiz por estado en 2022. (boletin de
semillas SNICS).

Estado Produccion (t)

Sinaloa 39,300

Jalisco 25,534

Nayarit 18,113

Guanajuato 5,341

Michoacan 708

Guerrero 163

Estado de México 29

Fuente: SIACON, 2023.

Produccion de semilla mejorada en el estado de Sinaloa

Sinaloa, reconocido por su papel clave en la agricultura mexicana, se ha
consolidado como uno de los mayores productores de maiz y semillas mejoradas
del pais. Durante el ciclo agricola otofio-invierno 2022-2023, el estado registro
526,135 hectareas de maiz sembradas, lo que representd un aumento
significativo respecto al ciclo anterior (SIVASA, 2023). Desde 2013, Sinaloa ha
mantenido su posicion como el mayor productor de semilla mejorada de maiz,

mostrando un crecimiento constante en su produccion. Este incremento en la
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produccion de semillas mejoradas en la regidon ha sido clave para el
fortalecimiento de la competitividad agricola, contribuyendo directamente a
mayores rendimientos y una mayor resiliencia a los impactos del cambio climatico
(Ureta et al., 2020).

El crecimiento en la produccion de semilla mejorada ha sido impulsado por la
presencia de mas de 50 companiias locales, muchas de las cuales son pequefias
y medianas empresas (PYMES). En los ultimos cinco afios, estas empresas
aumentaron sus ventas en un 70%, vendiendo mas de 1.1 millones de bolsas de
semilla de hibridos de maiz solo en 2016. Estos hibridos, de alto rendimiento y
tolerancia a factores adversos, estan adaptados a las condiciones de temporal y
han demostrado rendir de dos a cuatro veces mas que las variedades
tradicionales (CIMMYT, 2017).

El mercado de semillas mejoradas en México ha sido dominado en un 30% por
compafias locales, que han colaborado estrechamente con el Centro
Internacional de Mejoramiento de Maiz y Trigo (CIMMYT) desde 2011. Esta
colaboraciéon ha permitido el desarrollo de hibridos resistentes a enfermedades y
tolerantes a condiciones climaticas adversas. En 2016, se lanzaron al mercado
49 nuevos hibridos de grano blanco y amarillo, que representaron mas de
500,000 bolsas de semilla mejorada. Esta colaboracion ha sido vital en la
adaptacion de las semillas a las nuevas realidades climaticas y en la mejora de

la productividad en regiones como Sinaloa (Santillan-Fernandez et al., 2021).

La Figura 10 muestra la evolucion de la produccion de semilla mejorada de maiz
en Sinaloa entre 2013 y 2022, destacando el crecimiento continuo en la
produccion y el impacto positivo de las alianzas con instituciones de

investigacion.
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Figura 10. Evolucion de la produccion de semilla mejorada de maiz en Sinaloa

(2013-2022).
Fuente: SIACON, 2023.

Este crecimiento en la produccion y comercializacion de semilla mejorada ha sido
un pilar fundamental para el fortalecimiento de la competitividad agricola en
Sinaloa y el resto de México, asegurando que las nuevas generaciones de
semillas hibridas ofrezcan mejores rendimientos y sean mas adaptables a las

condiciones cambiantes del campo.
Estadisticas de la adopcion de semillas mejoradas en Sinaloa

En 2023, México produjo 27.5 millones de toneladas de maiz, de las cuales
Sinaloa fue responsable del 23.6 % de la produccion nacional de maiz (SIACON,
2024). En cuanto al maiz, el principal cultivo en Sinaloa, se estima que mas del

90% de las hectareas sembradas utilizan semillas mejoradas (SIVASA, 2024).

Esta alta tasa de adopcion de semillas mejoradas ha sido un factor clave para el
incremento significativo en la productividad agricola, permitiendo a los
agricultores obtener rendimientos mucho mayores en comparacion con las

variedades tradicionales. Investigaciones recientes han destacado que el uso de
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semillas mejoradas en condiciones climaticas adversas no solo incrementa la
productividad, sino que también mejora la resiliencia de los cultivos frente al
cambio climéatico, asegurando una mayor estabilidad en la produccién (Quarshie
et al., 2022; Myeni & Moeletsi, 2023).

Sinaloa también ha contribuido significativamente a la produccién nacional de
maiz, desempefiando un papel esencial en la garantia de la seguridad alimentaria
del pais. Ademas de los beneficios productivos, la adopcién de estas tecnologias
ha mostrado mejoras importantes en los ingresos y bienestar de los pequefios
agricultores, reforzando la importancia de continuar fomentando el uso de

semillas certificadas en toda la region (Agazhi & Meda, 2022).

4.2.2 Analisis de la Red de Valor

En el analisis de la Red de Valor de FilMex Genetics, divisién encargada de la
produccion y comercializacion de semillas se identificaron cuatro actores
principales: Proveedores, Clientes, Complementadores y Competidores (Figura
11). Estos actores, no solo interactuaron directamente con la empresa, sino que
también mantuvieron relaciones entre ellos, creando una dinamica de

interdependencia.

Grupo Naves, Ceres internacional de semillas, Fertiagro,
agricultores del norte de Sinaloa

Clientes

Bayer-monsanto y ,/” \‘\\ Syngenta, DuPont, Bayer-
Corteva e N Monsanto, Corteva,

- . Pionner, Ceres
Complementadores E (= [ /00 E= Competidores Internacional de semillas,
~ L Novasem y

DowAgroscienses

Proveedores

CIMMYT-INVESTIGADORES. FIRA,
Bayer-Monsanto, Seferno, Yira,
BeeDrones, Grupo Naves, Grupo
Impulscra y Dassa

Figura 11. Red de valor de la empresa semillera
Fuente: Elaboracion propia
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4.2.3 Proveedores

Los proveedores son una mezcla de productores asociados, empresas familiares,

agricultores independientes y entidades de investigacion, quienes juntos

garantizaron tanto la calidad como la cantidad de las semillas producidas. Su

experiencia y recursos fueron esenciales para asegurar la calidad y cantidad de

las semillas.

Proveedores de Germoplasma

Las principales fuentes de germoplasma provinieron de diversas colaboraciones

y alianzas estratégicas. A continuacion, se presenta un analisis adaptado con

datos porcentuales y cifras especificas:

Proveedores internos: Aproximadamente el 50% del germoplasma
utilizado provino de las propias reservas de la empresa, lo que permitié un
control riguroso de la calidad y la adaptabilidad a las necesidades
especificas de los mercados objetivo.

Mejoradores privados: El 20% de las lineas se obtuvo mediante una
colaboracioén significativa con mejoradores privados en la region norte de
Sinaloa, permitiendo la obtencion de lineas de maiz adaptadas a las
condiciones locales y con alto potencial de rendimiento.

Instituciones de investigacion: Alrededor del 15% del germoplasma fue
proporcionado a través de trabajos conjuntos con el Centro Internacional
de Mejoramiento de Maiz y Trigo (CIMMYT). Esta colaboracion permitié a
FilMex Genetics incorporar parentales de maices hibridos con
caracteristicas superiores en términos de resistencia y productividad.
Empresas semilleras nacionales: El intercambio de progenitores comunes
entre empresas semilleras nacionales contribuyé con un 10%,
diversificando el pool genético y fomentando la colaboracion vy
complementaciéon dentro de la red de valor. Este enfoque colaborativo
resulté en la integracion de lineas de maiz con caracteristicas distintivas

gue beneficiaron a todos los participantes del sector.
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e Proveedores adicionales: Un pequefio 5% del germoplasma provino de
proveedores adicionales que aportaron variedades especificas para
pruebas y desarrollo de nuevos hibridos.

Cuadro 3. Caracteristicas de los proveedores de germoplasma.

Colaborador Cantidad de Estatus de uso Hibridos
lineas resultantes

CIMMYT 16 Lineas puras 0
Universidad Auténoma de 2 Lineas en endogamia 0

Sinaloa

DowAgroscience 4 lineas puras y semillas basicas 1

Fernando Montiel 8 Lineas en endogamia 0

Semillas Ceres 4 Semillas basicas 1
Recoleccion propia 1345 Lineas en endogamia, lineas 12

puras y semillas basicas

Fuente: Elaboracion propia
Proveedores de equipos de beneficio de semillas

Los equipos de beneficio y acondicionamiento de semillas fueron se obtuvieron
mediante colaboracion con empresas privadas como El Alazan S.A. de C.V.,
especializadas en el beneficio de semillas. Estas empresas proporcionaron
maquinaria con capacidad de procesamiento de hasta 1 tonelada por hora.
Ademas, suministraron equipos indispensables como cosedoras de sacos, hilo

industrial, basculas y cedazos, cruciales para el proceso de beneficio.
Proveedores de insumos para el beneficio y acondicionamiento

Para el tratamiento de las semillas, se utilizan productos como Maxim XL de
Syngenta, Dividend Extreme de Syngenta, Apron XL de Syngenta, y EverGol
Xtend de Bayer.
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Servicios de certificacion

Se trabaja en colaboracion con el Sistema Nacional de Inspeccion y Certificacion
de Semillas (SNICS), garantizando el estricto cumplimiento de la Ley Federal de
Produccion, Certificacion y Comercio de Semillas. Esta colaboracion fue crucial
para asegurar que las semillas producidas y comercializadas cumplieran con los
mas altos estandares de calidad y confiabilidad. Ademas, esta relacion permitio
ofrecer a los clientes productos verificados y validados por un organismo oficial,

fortaleciendo la confianza del mercado en la marca.
Logisticay distribucién

Para la distribucion, se utiliz6 desde camionetas hasta camiones de mayor
capacidad, garantizando que las semillas llegaran de manera eficiente y segura.
Para clientes fuera de las &reas de influencia directa, se recurrié a los servicios
de Paqueteria y Carga del Pacifico S. A. de C. V., asegurando entregas

oportunas y en perfectas condiciones.
Proveedores de insumos agricolas

Los agroquimicos, incluidos insecticidas, herbicidas, fungicidas y fertilizantes, se
mantienen relaciones comerciales con empresas como Bayer-Monsanto,
Seferno, Yara, BeeDrones, Grupo Naves y Grupo Impulsora. Estos acuerdos no
solo garantizaron el suministro de productos de alta calidad para la produccién,
sino que también permitieron ofrecer agroquimicos en la bodega matriz para la
venta al publico, mejorando la relaciébn con los clientes y asegurando la

efectividad de los productos.

4.2.4 Clientes

Los clientes de FilMex Genetics se caracterizaron principalmente por ser
agricultores masculinos, representando el 96% del total de clientes (figura 12). La
edad de estos productores vari6 significativamente, con un rango de 23 a 84 afios
y un promedio de edad de 48 afos. Es notable que la mitad de los productores
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fueran menores de 50 afios, lo que indicaba una poblacién relativamente joven y

activa en el sector agricola.

Rango de edad

m51-84 m41-50

m31-40 m23-30

Figura 12. Edad de los clientes de FilMex Genetics.
Fuente: Elaboracion propia.

En términos de escolaridad, la mayoria de los productores (62.5%) habian
completado la preparatoria, seguido por aquellos con estudios universitarios.
Sdlo un pequefio porcentaje poseia educacién basica, con un productor habiendo
terminado la primaria y otro la secundaria (Figura 13). Este nivel de educacion
sugeria una base de conocimientos sélida, propicia para la adopcion de nuevas

tecnologias e innovaciones en el campo.

La experiencia en la actividad agricola también fue un factor relevante. Los
productores tenian un promedio de 19 afios dedicAndose a esta labor, con un
rango que iba desde los 3 hasta los 50 afios. Este amplio margen de experiencia
reflejaba una combinacion de conocimientos tradicionales y modernos,
favoreciendo un entorno donde las practicas innovadoras podian ser evaluadas

y adoptadas con mayor criterio.
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Figura 13. Escolaridad los clientes de FilMex Genetics.
Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la dependencia econdmica de la actividad maicera, el 66% de los
encuestados indico que mas del 50% de sus ingresos provenian del cultivo de
maiz, mientras que el 33% dependia en menor medida de esta actividad. Esto
destacaba la importancia del maiz como fuente principal de ingresos para la
mayoria de los productores, subrayando la necesidad de estrategias efectivas y

sostenibles para mejorar su rendimiento y rentabilidad.

La superficie sembrada vari6é considerablemente entre los productores. Un 12.5%
cultivaba mas de 60 hectéareas, el 46.6% sembraba entre 11 y 59 hectareas, y el
36.6% trabajaba superficies de 6 a 10 hectéreas. El promedio general de tierra
cultivada era de 27.7 hectéreas por productor. Ademas, la mayoria de los
productores (63%) utilizaba tanto tierras propias como arrendadas, mientras que
el 37% so6lo sembraba en sus terrenos.
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Superficie Superficie
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promedio por promedio por
productor productor

10 ha

Figura 14. Régimen de tenencia de la tierra en promedio de los clientes de

FilMex Genetics.
Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a las variedades de maiz, el hibrido mas comprado fue FM-Coyote, el
cual tuvo una notable aceptacion, representando el 43% de las ventas y con un
rendimiento promedio de 13.1 toneladas por hectarea en el Valle del Fuerte,

Sinaloa.

En si, la mayoria de los productores son mayoritariamente hombres, con una
base educativa y de experiencia variada, altamente dependientes de la actividad
maicera y con una tendencia a adoptar innovaciones tecnolégicas que puedan

mejorar su produccién y rentabilidad.
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4.2.5 Complementadores

La red de complementadores es un pilar fundamental, permitiendo a la empresa
fortalecer su posicién en el mercado y mejorar la calidad de sus productos. Los
complementadores son instituciones y organizaciones que, a través de alianzas
y colaboracion, apoyan a la empresa en la investigacion, certificacion y

promocion de semillas mejoradas.
En la Figura 12, se destacan los principales complementadores:

Complementadores

Universidades e Organizaciones Asociaciones y
Instituciones de gubernamentales cooperativas
Investigacion agricolas

-, A\ SNICS

=

Y ConViSION DE N
FUTURO. >,
2

>

Figura 15. Complementadores de la empresa FilMex Genetics.
Universidades e Instituciones de Investigacion

Las principales instituciones de investigacion son las universidades, que
participan activamente en el desarrollo y la mejora de las semillas mejoradas.
Destacan la Universidad Autbnoma Chapingo (UACh) y el Centro Internacional
de Mejoramiento de Maiz y Trigo (CIMMYT). Estas instituciones no solo
contribuyen con investigaciones avanzadas y desarrollo de germoplasma, sino
gue también proporcionan asistencia técnica y capacitacion a los productores,

aumentando asi el valor percibido de las semillas mejoradas.
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Organizaciones gubernamentales

Las organizaciones gubernamentales y los programas de apoyo también juegan
un rol complementador significativo. Programas como MasAgro de CIMMYT, que
promueven practicas agricolas sostenibles y la adopcion de tecnologias
innovadoras, complementan los productos al proporcionar a los productores las
herramientas y conocimientos necesarios para optimizar el uso de semillas

mejoradas.
Asociaciones y cooperativas agricolas

Las asociaciones y cooperativas agricolas, como la Confederacién Nacional de
Productores Agricolas de Maiz de México (CNPAMM), también juegan un rol
crucial. Estas organizaciones facilitan la colaboraciéon y el intercambio de
conocimientos entre productores, promoviendo préacticas de cultivo innovadoras

y sostenibles que complementan el uso de semillas mejoradas.

4.2.6 Competidores

FilMex Genetics enfrenta una fuerte competencia en el mercado de semillas
mejoradas de maiz, tanto de empresas nacionales como internacionales. A

continuacion, se presenta un analisis de los principales competidores:
Competidores directos:

e Dekalb (Monsanto/Bayer): Reconocida por sus hibridos de alto
rendimiento, como el Dekalb-4050, que alcanza hasta 15.4 toneladas por
hectarea en promedio, con méaximos de 17 toneladas. Dekalb es un
competidor fuerte gracias a su rendimiento superior y calidad, aunque sus
productos suelen ser mas costosos.

e Pioneer (Corteva Agriscience): Marca lider en el sector, Pioneer ofrece
una amplia gama de hibridos adaptados a diferentes climas y suelos. Sus
semillas destacan por su alta germinacion y vigor, compitiendo

fuertemente en calidad con precios competitivos.
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e Asgrow (Monsanto/Bayer): Especializada en hibridos con alta
productividad y resistencia a plagas y enfermedades. Asgrow es valorada
por su rendimiento constante y adaptabilidad, con un precio premium en

el mercado.

Ademés de las grandes multinacionales, varias empresas nacionales también
compiten en el mercado de semillas mejoradas. Estas empresas, a menudo,
colaboran en investigaciones e intercambian progenitores, lo que les permite

ofrecer hibridos competitivos adaptados a las condiciones locales.

e Syngenta: Este gigante global destaca por sus hibridos de maiz
innovadores, con un enfoque en resistencia a enfermedades y alto
rendimiento, lo que los convierte en una opcién de valor para los
agricultores.

e DuPont (Corteva Agriscience): Con un enfoque en la innovacion, DuPont
ofrece semillas hibridas con rendimiento competitivo y adaptabilidad,
aungue con precios mas altos debido a la incorporacion de tecnologias
avanzadas.

e Dow AgroSciences: Reconocida por la consistencia y eficacia de sus
semillas, Dow AgroSciences ofrece productos que sobresalen en diversas
condiciones agricolas, posiciondndose como un competidor fuerte en el

mercado.

Cuadro 3. Analisis comparativo de los competidores de la empresa

Empresa Precio ($/saco) Rendimiento Principal caracteristica Innovacion

promedio (t/ha)

Dekalb (Monsanto) 5,000 - 6,000 145-15.4 Alta resistencia y vigor Alta
Pioneer (Corteva) 4,600 - 5,200 13.7-14.8 Alta germinacién y vigor Alta
Asgrow (Monsanto) 5,200 - 6,100 14.0-14.9 Consistencia y adaptabilidad Alta
Syngenta 3,900 - 4,900 13.8-14.6 Rendimiento y adaptabilidad Alta
Dow AgroSciences 4,100 - 4,900 13.9-14.7 Consistencia y eficacia Alta

Fuente: Elaboracién propia
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4.2.7 Analisis estratégico

El Cuadro 4 presenta un andlisis estratégico que proporciona una comparacion
detallada de los factores clave que influyen en el rendimiento y la competitividad
de FilMex Genetics en el sector de semillas mejoradas de maiz. Las variables
incluidas abarcan desde el nivel de asociatividad y capacidad de produccion,
hasta la innovacion, el marketing y la estructura corporativa. La valoracion de
cada variable se basa en la escala de desempefio de la empresa y como se

posiciona en relacion con los estandares del sector.

Cuadro 4. Comparacion de factores clave en el sector de semillas mejoradas de maiz.

Variable Escala Valoracion de FilMex Genetics
Nivel de Asociatividad 3. Consorcio Global
2. Consorcio Nacional Colaboraciones con CIMMYT y

alianzas con empresas semilleras

nacionales
1. Empresa Individual
Propuesta de Valor 3. Semiillas, Proteccién del
Cultivo, Asistencia Técnica
2. Semillas e Insumos
1. Semillas Semillas mejoradas y asistencia
técnica
Soluciones Digitales 3. Si Considera
2. Parcialmente
1. No Considera Considera soluciones digitales en sus

operaciones

Innovacién & Desarrollo 3. Propio Autofinanciado

2. Colaboraciéon

1. No Considera Innovaciones genéticas

autofinanciadas

Capacidad de Produccion 3. > 3,000 sacos/afio Alta capacidad de produccién con

tecnologia avanzada

2. 4,000 a 5,000 sacos/afio
1. < 6,000 sacos/afio
Antigliedad y 3. > 50 afios
Permanencia 2. 20 a 49 afios
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1. <20 afios Empresa joven con fuerte enfoque en
la innovacion
Programa de 3. Propio Autofinanciado Programas de mejoramiento genético

Fitomejoramiento

robustos y con biotecnologia

2. En Colaboracion
1. Compra Progenitores
Marketing 3. Estructurado
2. Basico
1. Muy limitado Promocidn activa en varios medios,
incluyendo dias de campo
Estructura Corporativa 3. Solida
2. Béasica
1. Débil Estructura corporativa bien definida
con departamentos especializados
Rendimiento de Hibridos 3. >12 ton/ha Hibridos con un rendimiento
promedio de 14.1 ton/ha
2.8-10ton/ha
1. <4 ton/ha
Precio al Cliente 3. > $3,000 por saco
2. $2,000 - 3,000 por saco Precio competitivo por saco de

semillas tratadas

1. < $2,000 por saco
Personal Corporativo 3. Alto
2. Medio
1. Bajo Personal especializado con roles bien
definidos
Derechos de 3. Alto
Obtentor/Propiedad 2. Intermedio Registro en el Catalogo Nacional de
Variedades Vegetales y derechos
solidos
1. Nulo

Fuente: Elaboracién propia.
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El analisis estratégico de FilMex Genetics muestra que la empresa se destaca en
areas clave como la innovacion genética, la capacidad de produccién y el
rendimiento de sus hibridos, con un promedio de 14.1 toneladas por hectéarea.
Su estructura corporativa no esta bien definida y su propuesta de valor, que
incluye semillas mejoradas y asistencia técnica, no refuerzan su competitividad
en el sector de semillas mejoradas de maiz. Sin embargo, hay oportunidades de
mejora en cuanto al nivel de asociatividad, donde la empresa podria beneficiarse
de una mayor integracion en consorcios nacionales o globales para acceder a
mas recursos. Ademas, aunque se han comenzado a incorporar soluciones
digitales, su adopcion podria ampliarse para optimizar las operaciones.
Asimismo, la empresa podria fortalecer su estrategia de marketing, diversificando
los canales y aprovechando mejor las plataformas digitales para aumentar su

alcance.

FilMex Genetics tiene una base soélida en areas criticas, pero debe centrarse en
mejorar su asociatividad, la adopcién de soluciones digitales y una estrategia de
marketing mas estructurada para consolidar su competitividad y asegurar un

crecimiento sostenido.

4.3 La agenda estratégica de FilMex Genetics

4.3.1 Problemas y oportunidades percibidas

Nivel de asociatividad

Como empresa familiar, enfrenta el reto clave de la sucesién generacional, que
es fundamental para asegurar la continuidad y estabilidad del negocio. La
sucesion es uno de los mayores desafios para las empresas familiares, y su
gestion adecuada es crucial para la sostenibilidad a largo plazo. Las empresas
gue logran planificar eficazmente su sucesién, como han mostrado diversas
investigaciones, no solo aseguran su supervivencia, sino que también aumentan
significativamente sus probabilidades de éxito en la transicion entre generaciones
(Brown, 2022). En este contexto, es esencial que los nuevos miembros de la

familia se integren y capaciten en roles estratégicos, lo que permitira una
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transicion fluida y fortalecera la capacidad de la empresa para adaptarse a los

desafios futuros.

La participacion de todos los miembros en la toma de decisiones es otro aspecto
critico, especialmente en un entorno donde los activos han aumentado
considerablemente en los ultimos afios. La adecuada gestion de estos activos,
combinada con una planificacion estratégica clara, resulta vital para el
crecimiento sostenible de la empresa. Arslan (2021) demostré que la claridad en
los roles y responsabilidades dentro de las empresas familiares no solo mejora
la eficiencia organizativa, sino que también previene conflictos familiares, un

problema comun en estos negocios.

Para abordar estos retos, se recomienda establecer una nueva unidad
administrativa donde los roles y responsabilidades estén claramente definidos.
Esto permitird una gestion mas eficiente y contribuiré a resolver asuntos legales
relacionados con la estructura societaria (S.A. de C.V.). Regular las aportaciones
de capital y la participacion de cada miembro en las actividades estratégicas
asegurara compromisos claros y beneficios equitativos, fomentando la cohesién

y el compromiso dentro de la empresa.

La eficiencia en la gestion y la inclusion de los miembros de la familia en la
administracion seran claves para enfrentar los retos futuros y mantener la
competitividad en el dindmico mercado agroindustrial. Kuo y Moulton (2022) han
sefalado que una planificacion de sucesion bien estructurada no solo garantiza
la continuidad del negocio, sino que también fortalece la capacidad de las
empresas familiares para innovar y adaptarse a un mercado en constante

evolucion.
Propuesta de valor

La propuesta de valor esta enfocada en la submarca FilMex Genetics y se basa
en la produccion y comercializacion de semillas mejoradas de maiz. Ante los

desafios y oportunidades del mercado, es crucial que esta propuesta de valor

70



evolucione para satisfacer las nuevas demandas de los agricultores y maximizar

su competitividad.

Ampliar la propuesta de valor es esencial. Se propone establecer alianzas con
empresas de proteccion de cultivos, maquinaria agricola y comercializacion de
granos para ofrecer servicios integrales a los agricultores. Esto incluye productos
de protecciébn de cultivos y tecnologias para manejar malezas, plagas y
enfermedades de manera eficiente y econémica. Ademas, hay una creciente
demanda por productos de control biolégico y tecnologias amigables con el

ambiente, lo que podria diferenciar a FilMex Genetics en el mercado.

Este enfoque integral permitira ofrecer soluciones completas y sostenibles,

adaptandose a las necesidades cambiantes del mercado agricola.
Soluciones digitales

El acceso a tecnologias de la informacion y comunicacion (TIC) es limitado, y el
uso de software para apoyar a los agricultores en tiempo real era practicamente
inexistente. La implementaciéon de aplicaciones que facilitaran la toma de

decisiones en el cultivo resultd crucial para mejorar la eficiencia y productividad.

Para abordar esta necesidad, se propuso la creacion de una plataforma digital
gue conectara a los agricultores con expertos en agronomia y proporcionara
herramientas de analisis de datos para monitorear cultivos. Esta plataforma
deberia incluir funciones como prondsticos climaticos, alertas sobre plagas y
enfermedades, informacion sobre el mercado de granos y recomendaciones

personalizadas basadas en el rendimiento historico de los cultivos.

Adicionalmente, se consideré la formacion y capacitacion de los agricultores en
el uso de estas tecnologias. La implementacion de soluciones digitales no solo
optimizaria los procesos agricolas, sino que también permitiria a FilMex Genetics
ofrecer un valor afiadido a sus clientes, diferenciandose en un mercado cada vez

mas competitivo.

71



Finalmente, se planted establecer alianzas con desarrolladores de software y
expertos en TIC para crear una solucion robusta y adaptada a las necesidades

especificas del sector agricola.
Volumen de produccion de semillas

La produccion anual de semillas se basa en proyecciones de ventas de sus
variedades e hibridos, priorizando genotipos estables y tolerantes a condiciones
adversas, los cuales presentan alta demanda. La planificaciéon integré un analisis
exhaustivo del comportamiento agronémico en el campo, considerando tanto las

condiciones ambientales como las practicas agronomicas de los agricultores.

La colaboraciéon constante con distribuidores y aliados regionales resulté clave
para la toma de decisiones informadas. A través de esta interaccion, se llevaron
a cabo evaluaciones en campo que proporcionaron datos esenciales para ajustar
la produccién y distribucion de semillas de acuerdo con las necesidades del

mercado.

Para satisfacer la creciente demanda y mejorar la competitividad, la empresa
considerd vital invertir en la modernizacion de sus plantas de beneficio y
acondicionamiento, asi como en la actualizacion de equipos de siembra,
proteccion de cultivos y cosecha. Estas mejoras no solo aumentarian la eficiencia
operativa, sino que también reducirian significativamente los costos de

produccion.
Antiguedad en el mercado

FilMex Genetics, fundada en 2012, recorrié un camino lleno de altibajos en sus
mas de diez afios de operacién. Para asegurar un crecimiento y responder a las
expectativas del mercado, se establecidé alianzas estratégicas y fortalecié su
presencia en regiones clave como el Valle del Fuerte en Sinaloa y los Altos de
Jalisco. Estas acciones permitieron a la empresa mantenerse en el sector de
semillas mejoradas, adaptandose continuamente a las necesidades de los

agricultores y a las condiciones cambiantes del mercado.
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La empresa se enfocd en mejorar sus productos y servicios, asegurando que
cada decision estuviera orientada a ofrecer calidad y valor afiadido a sus clientes,
garantizando asi su posicién como lider en el mercado de semillas mejoradas en

México.
Programa de mejoramiento genético

Para optimizar los recursos operativos y el personal altamente especializado, la
empresa fortalecio sus alianzas con instituciones clave como el Centro
Internacional de Mejoramiento de Maiz y Trigo (CIMMYT) y la Universidad
Auténoma Chapingo (UACh).

Una de las estrategias adoptadas incluyé la participacion en consorcios
integrados por instituciones como el CIMMYT e incluso la iniciativa privada,
donde los miembros aportan fondos monetarios para sostener los programas de
investigacion. A cambio, obtuvieron acceso a la informacién mas reciente sobre
tecnologia de produccion de semillas y a nuevo germoplasma generado de

parentales, mediante acuerdos de licenciamiento.
Estrategias de marketing

El marketing ha sido una herramienta vital para consolidar la presencia de FilMex
Genetics en el mercado y atraer nuevos clientes. La estrategia incluyé una
combinacion de publicidad impresa, souvenirs, dias de campo y capacitacion,
parcelas demostrativas con publicidad visual y spots de radio en estaciones
locales y regionales. Ademas, se fortalecio la publicidad digital a través de redes
sociales, utilizando testimonios y participacion en eventos agricolas como expo-

ferias y foros.

La empresa también enfatizé el fortalecimiento de las estrategias de ventas en
las regiones donde ya tenia presencia y la exploracion de nuevas areas con
potencial de crecimiento. Los resultados positivos en el campo y la satisfaccion
de los clientes actuales se convirtieron en los mejores promotores de las semillas

mejoradas.

73



Para garantizar certeza en las relaciones comerciales con los aliados regionales
y distribuidores, se consider6 fundamental elaborar e implementar instrumentos
legales que respaldaran estas relaciones. Actualmente, muchas transacciones
se basaban en acuerdos de palabra, lo que generaba incertidumbre y riesgos.
Por ello, se propuso la formalizacion de contratos de trabajo, pagarés y otros
instrumentos legales que aseguraran la proteccibn de ambas partes

involucradas.
Estructura corporativa

Para enfrentar los desafios del crecimiento y mejorar la eficiencia operativa, se
estructurd una organizacion corporativa que abarcé diversas areas clave de la
cadena de valor. La estructura organizativa se disefid0 para incluir personal

especializado en funciones claramente definidas.
Direccion general y manejo gerencial
e Organizacion y operacion de la empresa
e Administracion y gestion
e Representacion y desarrollo
Coordinador de investigacion y desarrollo
¢ Fitomejoramiento: Desarrollo de nuevos hibridos y variedades.

e Innovaciones en manejo agrondmico: Implementacion de técnicas

avanzadas.

e Caracterizacion y registro varietal: Identificacion y registro de nuevos

genotipos.
Coordinador de produccién comercial de semillas

e Planeacion y manejo de lotes de progenitores: Aseguramiento de la

calidad genética.
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e Manejo de lotes de produccion: Optimizacion de la produccion para la

venta.
e Gestion de certificacion: Cumplimiento de normas y estandares de calidad.
Coordinador de acondicionamiento y beneficio de semillas

¢ Mantenimiento y operacion de plantas: Eficiencia en el proceso de

beneficio.
¢ Manejo de inventarios: Control y optimizacion de almacenes.

e Control de calidad y trazabilidad: Aseguramiento de la calidad y

seguimiento de la produccion.
Coordinador de comercializacion y marketing
e Logistica de distribucion: Eficiencia en la entrega y distribucion.

e Desarrollo de mercados: Expansion y fortalecimiento de la red de

distribuidores.
e Publicidad e imagen: Estrategias de marketing y presencia de marca.
Coordinador administrativo
e Compras y adquisiciones: Gestion de proveedores y materiales.
e Crédito y cobranza: Administracion financiera y gestion de pagos.

e Manejo contable y fiscal: Cumplimiento de obligaciones contables y

fiscales.
e Manejo de personal: Gestion de recursos humanos y capacitacion.

Esta estructura corporativa permiti6 operar de manera mas eficiente y
profesional, asegurando que cada area clave estuviera gestionada por personal
capacitado y especializado, lo que resulté en una mejor coordinacion y un mayor

rendimiento en todas las operaciones de la empresa.

Rendimiento de grano
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FilMex Genetics aun no ha logrado un éxito notable, ya que el rendimiento de sus
hibridos es parcial en las regiones del noroeste. Hay que dejar en claro que la
empresa, es relativamente joven en el mercado, pero aun dejando que se tienen

hibridos sobresalientes.

Para asegurar este crecimiento y maximizar el rendimiento de los cultivos, se

implemento6 una estrategia que incluyo:

e Monitoreo continuo del rendimiento en campo: Evaluaciones regulares
para garantizar que los hibridos mantuvieran su rendimiento superior bajo
diversas condiciones ambientales.

e Asistencia técnica: Provisiobn de apoyo y capacitaciébn constante a los
agricultores para optimizar las practicas agronémicas.

e Expansion de mercados: Enfoque en regiones con alto potencial de
adopcién de maices hibridos mejorados.

e Promocion de la calidad: Destacar las caracteristicas superiores del grano,
como su color blanco y alta sanidad, en todas las estrategias de marketing

y comunicacion.

4.3.2 Problematica percibida por los clientes

A través de encuestas realizadas a una muestra representativa de agricultores
de maiz en El Valle del Fuerte, Sinaloa, se identificaron las principales
problematicas percibidas por los clientes de FilMex Genetics. Estas

problematicas se pueden clasificar en las siguientes categorias:

e Sequias y condiciones climaticas adversas: Los agricultores sefialaron
que las sequias y las condiciones climaticas extremas son una de las
mayores preocupaciones, afectando significativamente los rendimientos
de los cultivos.

¢ Plagas y enfermedades: La presencia de plagas del suelo y del follaje, asi
como enfermedades, representa un desafio constante, afectando la salud

y la productividad de los cultivos.
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e Degradacion del suelo: La pérdida de fertilidad de los suelos debido a
practicas agricolas intensivas y la falta de rotacién de cultivos afecta
negativamente la produccion. Los agricultores destacaron la necesidad de
implementar técnicas de manejo sostenible para mantener la salud del
suelo.

e Falta de informacion: Existe una incertidumbre significativa entre los
agricultores sobre las mejores variedades de maiz disponibles en el
mercado y su manejo agronémico adecuado. Esto incluye dudas sobre las
practicas de riego y temporal, Io que genera inseguridad en la produccién.

e Falta de mano de obra: La escasez de mano de obra en las comunidades
rurales incrementa los costos de produccion y limita la expansion de las
areas cultivadas. Ademas, el abandono de tierras por parte de herederos

gue migran a otras actividades complica aun mas la situacion.

4.3.3 Identificacion de clientes relevantes

La identificacion de clientes relevantes es crucial, permitiendo optimizar sus
estrategias comerciales y fortalecer su posicion en el mercado de semillas
mejoradas. A través del indice de Adopcion de Innovaciones (INAI), la empresa
puede evaluar el nivel de innovacion adoptada por los productores y segmentar

a sus clientes de manera efectiva.
Productores Innovadores

Estos agricultores muestran un alto nivel de adopciéon de nuevas tecnologias y
practicas agricolas avanzadas. Con un INAI promedio superior al 40%, estos
productores son pioneros en la implementacion de innovaciones que mejoran la
eficiencia y el rendimiento de sus cultivos. Son un segmento clave para FilMex
Genetics, ya que actian como lideres de opiniébn y promotores de nuevas

variedades de semillas dentro de sus comunidades.
Productores en transicion

Agricultores que estan comenzando a explorar practicas sostenibles y mejoras

tecnoldgicas. Con un INAI entre 20% y 40%, estos productores estan interesados
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en probar nuevas variedades de semillas y métodos de cultivo que les permitan
incrementar sus rendimientos a largo plazo. Representan una oportunidad
significativa para expandir la base de clientes mediante educacién vy
demostracion de beneficios.

Clientes actuales

Este grupo incluye a los agricultores que han sido clientes constantes, utilizando
sus semillas durante varios afios. Mantener y fortalecer las relaciones con estos
productores es esencial, ya que su lealtad y satisfaccion son indicadores de la
calidad y efectividad de las semillas ofrecidas. Estrategias de fidelizacion y

soporte técnico continuo son vitales para asegurar su permanencia.
indice de Adopcion de Innovaciones (INAI)

El INAI es una métrica clave para evaluar el nivel de innovacién adoptada por los
productores de maiz en la region del Valle del Fuerte, Sinaloa. Este indice mide
la proporciobn de innovaciones implementadas por los agricultores en

comparacion con el total de innovaciones disponibles.

El estudio realizado a una muestra de 30 productores revel que el INAI promedio
es del 18.2%, con variaciones significativas entre los participantes (Figura 13). El
productor con el INAI méas alto alcanzé un 45.5%, mientras que el mas bajo no

adopt6 ninguna innovacion, registrando un 0%.
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Figura 16. indice de Adopcién de Innovaciones (%) en la regién de El Valle del
Fuerte Sinaloa.
Fuente. Elaboracién propia
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Productores

Las innovaciones evaluadas se agruparon en cuatro categorias principales:
nutricion, manejo agrondémico, tecnologia y sustentabilidad. Los resultados
mostraron que la categoria de nutricion es la mas adoptada, con un 46.6%,
seguida por tecnologia (25%), sustentabilidad (23.75%) y manejo agrondmico
(6.6%).

Al analizar la correlacion entre el INAI y el rendimiento por hectarea, se observo
que los productores con mayor adopcion de innovaciones lograron rendimientos
superiores. Por ejemplo, el productor P-6, con un INAI del 27.3%, alcanz6 un
rendimiento de 15.4 toneladas por hectarea, destacandose como el mas
eficiente. Otros productores, como P-7 y P-10, también mostraron altos
rendimientos y adopcion de practicas avanzadas como el uso de drones y analisis

detallado del suelo.
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Rendimiento (t/ha) por productor.

Fuente: Elaboracién propia.
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4.3.4 Matriz FODA de FilMex Genetics

El Cuadro 5 muestra un andlisis que permite observar las tendencias y
caracteristicas. Los datos presentados a continuacion ofrecen una visién clara de

como se distribuyen las variables de interés.

Cuadro 5. Matriz FODA de la empresa FilMex Genetics.

Fortalezas

Oportunidades

Redes de innovacién bien establecidas
con actores que van desde pequefios
agricultores hasta grandes distribuidores.
Amplia experiencia en la adaptacién de
semillas a las condiciones locales, lo que
mejora la germinacion y la calidad
genética.

Colaboracion efectiva con instituciones y
colaboradores, lo que permite competir
con empresas transnacionales.
Capacidad de entender y adaptarse a las
necesidades locales, manteniendo una

posicién competitiva.

Expansion de la colaboracidn y gestion de
redes en otras regiones del pais.
Potencial para aumentar la produccion y
competitividad mediante el uso de
semillas certificadas.

Programas gubernamentales como
MasAgro que promueven la innovacion y

mejoramiento de la produccion de maiz.

Debilidades

Amenazas

Dependencia de las colaboraciones e
investigadores para el desarrollo de
semillas.

Desafios en el cumplimiento ocasional de
solicitudes de materiales por parte de
instituciones.

Limitaciones en la diversificacion de la
cartera de productos mas alla del maiz.
Produccidn bajo un sistema obsoleto y

poco sostenible

Competencia creciente en el mercado local
y posibles entradas de nuevas empresas
transnacionales.

Riesgos asociados a la produccion agricola
y factores climaticos adversos.

Cambios en las politicas agricolas o en los
programas de apoyo gubernamental que
puedan afectar la colaboracion y el

desarrollo de semillas.

Fuente: Elaboracion propia.

81



A partir de la Matriz FODA de FilMex Genetics, se pueden extraer varias

conclusiones clave sobre la situacion actual de la empresa y sus posibles

estrategias a futuro:

Fortalezas: FilMex Genetics ha establecido sélidas redes de innovacion
qgue incluyen una amplia gama de actores, desde pequefios agricultores
hasta grandes distribuidores. Su experiencia en la adaptacion de semillas
a las condiciones locales es una ventaja competitiva, al igual que su
capacidad para colaborar efectivamente con instituciones. Esta
colaboracion le permite competir con empresas transnacionales. Ademas,
su conocimiento de las necesidades locales refuerza su posicion en el
mercado.

Oportunidades: La expansién de la colaboracion y la gestion de redes
hacia otras regiones del pais representa un gran potencial de crecimiento.
Asimismo, el uso de semillas certificadas podria aumentar la produccion y
la competitividad de la empresa. Los programas gubernamentales como
MasAgro también ofrecen oportunidades para la innovacion y el
mejoramiento de la produccién de maiz, lo que podria fortalecer la posicion
de FilMex Genetics en el mercado.

Debilidades: A pesar de sus fortalezas, la empresa enfrenta desafios. Su
dependencia de colaboradores externos para el desarrollo de semillas
limita su capacidad para ser autosuficiente en innovacion. También hay
dificultades en el cumplimiento de solicitudes de materiales y una limitada
diversificacion de productos mas alla del maiz. Ademas, el sistema de
produccion actual es obsoleto y poco sostenible, lo que podria afectar su
competitividad a largo plazo.

Amenazas: El mercado local esta cada vez mas competitivo, con la posible
entrada de nuevas empresas transnacionales que podrian afectar la cuota
de mercado de FilMex Genetics. Los riesgos climaticos también
representan una amenaza significativa para la produccion agricola, al igual

que los cambios en las politicas agricolas o los programas de apoyo
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gubernamental que podrian afectar la colaboracion y el desarrollo de

semillas.

FilMex Genetics tiene una base soélida en redes de innovacion y colaboracion, lo
que le permite competir efectivamente en el sector de semillas mejoradas de
maiz. Sin embargo, para aprovechar las oportunidades de crecimiento, la
empresa debe enfocarse en diversificar su cartera de productos, modernizar sus
sistemas de produccion, y reducir su dependencia de colaboradores externos.
Ademas, debera estar atenta a las amenazas del mercado y los riesgos
asociados a factores climaticos y cambios en las politicas agricolas, adaptandose

proactivamente para mantener su competitividad en el futuro.

4.4 Fortalecimiento de la mezcla comercial mediante Aliados Estratégicos
y Distribuidores

4.4.1 Descripcion de la nueva mezcla comercial

Se ha disefiado una estrategia para fortalecer su mezcla comercial a través de la
creacion de alianzas estratégicas con aliados regionales y distribuidores. Esta
nueva mezcla comercial incluye varios componentes clave que buscan optimizar

la distribucion y comercializacion de sus semillas hibridas de maiz.
“ La estrategia se enfoca en fortalecer su mercado mediante cinco areas clave:
Principalmente la mejora comercial, gobernanza corporativa, optimizacion de
operaciones, planificacion de inversiones y estrategias de financiamiento.
Incluye renovar productos con hibridos de mayor rendimiento, alianzas con
entidades de investigacion, y mejorar canales de comercializacién mediante
colaboraciones y campos demostrativos. Implementara un sistema de
seguimiento y evaluacion para asegurar sostenibilidad y competitividad. 33

Socios / AN

Actividades

Canales

_ Ingresos
Recursos Clientes

Figura 18. Descripcién integral de la nueva estrategia comercial.
Fuente. Elaboracién propia.
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Alianzas comerciales regionales estratégicas y nuevos canales de ventas:

e Creacion de nuevas alianzas: La empresa se enfocara en establecer
colaboraciones con aliados regionales estratégicos, quienes seran
fundamentales en la distribucion de semillas. Estos aliados actuaran como
puntos de venta y organizadores de eventos educativos y demostraciones
en campo.

e Aliados identificados: Uno de los nuevos aliados sera AgroNutrinor del
Noroeste S.A. de C.V.,, ubicado en Juan José Rios, Sinaloa. Esta empresa
ampliara la huella geografica de FilMex Genetics, facilitando la expansion

regional y la eficiencia en la distribucion.

Venta en Linea:

¢ Integracion de canales digitales: Se planea integrar canales digitales como
Mercado Libre, lo que permitira alcanzar un publico mas amplio y ofrecer

una experiencia de compra mas conveniente y accesible.
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Figura 19. Estructura de canales de distribucién e integracion digital.
Fuente: Elaboracion propia.

Campos demostrativos:

e Establecimiento de campos demostrativos: Se destinara un lote de 2
hectareas en la carretera Los Mochis-San Blas para crear un campo
demostrativo permanente. Este espacio servirda como un centro de
innovacion en vivo, donde se mostraran los diferentes hibridos en diversas
etapas de crecimiento y se aplicaran técnicas avanzadas de manejo
agronomico.

Propuesta de valor integral:

e Diagnostico de mercado y desarrollo de hibridos de alto rendimiento: La
empresa se enfocara en identificar oportunidades de mercado y en
desarrollar hibridos que se adapten a diversas condiciones ambientales,

satisfaciendo las necesidades especificas de los agricultores.
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Definicion de areas de influencia: Se estableceran claramente las zonas
de accion de cada aliado regional y distribuidor para evitar solapamientos
y optimizar la cobertura y eficacia de la distribucion.

Retroalimentaciéon y mejora continua: Se implementara un sistema de
retroalimentacion constante sobre el desempefio de los hibridos para
ajustar y mejorar la oferta de productos segun las necesidades del

mercado y los agricultores.
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Oferta de nuevos productos

A continuacion, en el Cuadro 4 se muestran las especificaciones técnicas de los
nuevos hibridos que se incorporaran al mercado. La inclusion de estos hibridos
se debe a la necesidad de adaptarse a las cambiantes condiciones agricolas y
climaticas, asi como de ofrecer mejores rendimientos y una mayor resistencia a

las principales enfermedades que afectan a los cultivos.

Cuadro 6. Especificaciones técnicas de los nuevos hibridos de maiz.

Caracteristicas FM-Sahara FM-2330 FM-2324
Densidad recomendada 88-94 85-90 88-90
Dias a floracion 80-90 70-80 80-90
Dias a cosecha 170-180 150-160 170-180
Ciclo Tardio Intermedio Tardio
Altura de mazorca 15 15 1.6
Altura de planta 2.8 2.4 2.6
Tolerancia Roya Roya, tizon y Roya, tizén
cercospora cercospora
Rendimiento en condiciones 14.5 13.5 14.0
optimas

Fuente. Elaboracién propia.

Los nuevos hibridos destacan por sus caracteristicas superiores comparadas por
los anteriormente ofrecidos. La eleccion de estos hibridos ofrece un incremento
de rendimiento del 10% en comparacion con hibridos anteriores, como FM-
Coyote y FM-Sultan, los cuales ya llevaban mas de 4 afios en el mercado.

Como parte de su nueva estrategia de crecimiento y reposicionamiento en el
mercado, se ha llevado a cabo un rebranding completo, con el lanzamiento de un
nuevo logotipo y fichas técnicas actualizadas para sus productos, como el hibrido
de maiz FM-Sahara. El nuevo logotipo (Figura 16), con colores vibrantes y un

disefio moderno, refleja el enfoque de la empresa hacia la innovacién, la
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tecnologia y la sostenibilidad en el sector agricola. Este cambio visual busca
conectar de manera mas efectiva con los productores, destacando los valores de

calidad y confiabilidad que caracterizan a la marca.

Las nuevas fichas técnicas (Figura 17), se destacan claramente las
especificaciones y ventajas competitivas de cada producto, como el alto potencial
de rendimiento, la tolerancia a enfermedades foliares y la adaptabilidad a
diversas regiones agricolas. Estas fichas técnicas mejoradas brindan informacion
esencial y facil de entender, lo que facilita la toma de decisiones por parte de los

agricultores.

Figura 20. Evolucion del logotipo: disefio anterior (izquierda) y nuevo disefio
(derecho).

Fuente. Elaboracién propia.

et MA(Z
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Figura 21. Nueva ficha informativa del hibrido.
Fuente. Elaboracion propia.
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4.4.2 Beneficios y costos de la mezcla comercial

Beneficios de la integracién de la estrategia

Para llevar a cabo el fortalecimiento de la mezcla comercial mediante aliados

estratégicos y distribuidores, la empresa ofrece mdultiples beneficios que

consolidan la posicién de la empresa en el mercado y mejoran la eficiencia y

efectividad de sus operaciones. Estos beneficios son:

Capitalizar ventajas competitivas de ambas partes:

Conocimiento de la regiéon: El aliado regional aporta un profundo
conocimiento de la regién y una cercania directa con los agricultores,
facilitando el seguimiento de siembras y la adaptacion de las estrategias a

las necesidades locales.

Experiencia técnica: La empresa semillera aporta su vasta experiencia en
fitomejoramiento, tecnologia de produccion de semillas y manejo
agronoémico del cultivo de maiz, mejorando la calidad y rendimiento de los

productos ofrecidos.

Capitalizar fortalezas y capacidades complementarias:

Servicios técnicos y proveeduria de insumos: Los aliados regionales
proporcionan asistencia técnica y suministros para la proteccion y nutricién
de los cultivos, facilitando ademas la interaccion con maquiladores de

siembra, aspersion vy trilla.

Innovaciones tecnoldgicas y capacitacion: La experiencia en manejo
agronémico e innovaciones tecnoldgicas, junto con procesos de

capacitacion, mejora la eficiencia y productividad de los agricultores.

Generacion y consolidacion de nuevos mercados y canales de venta:

Fidelizacion de clientes actuales y expansion a nuevos clientes: La

estrategia busca consolidar la lealtad de los clientes actuales y llegar a un
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mayor numero de agricultores, explorando nuevas localidades con

potencial para introducir la marca.
Generacién de conocimiento y difusién de innovaciones:

e Validacién de tecnologias y maquinaria: Se promovera la validacion de
innovaciones tecnoldgicas en el manejo integral de fertilidad del suelo,
malezas y plagas, asi como la evaluacién de genotipos propios y de otras

marcas Yy la validacion de maquinaria y equipos agricolas.

¢ Difusién de conocimientos: Compartir propiedad intelectual y plasmarla en

documentos de difusion para los clientes.

Aprovechamiento de infraestructura instalada:

e Recursos y equipos compartidos: Se maximiza el uso de locales
comerciales, bodegas, recursos humanos locales, vehiculos, maquinaria

agricola y equipos de beneficio y acondicionamiento de semillas.
Mayor control del inventario y operaciones de venta:

e Seguimiento y gestién de inventarios: Se mejora el control de inventarios,
seguimiento de lotes de semillas, atenciébn a posibles reclamos,
seguimiento de pagos y control de devoluciones con cada distribuidor y
aliado regional.

e Definicion de ventanas de siembra: Se establecen periodos especificos
para el inicio y cierre de proveeduria de semillas, optimizando la

planificacién y logistica.
Reduccion de riesgos regionales:

e Disminucién de traslados peligrosos: Al reducir el nimero de traslados por
carreteras, especialmente en zonas con alta incidencia de violencia, se

incrementa la seguridad de las operaciones.
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Incremento del valor de la alianza:

e Fortalecimiento de la confianza y colaboracién: La estrategia refuerza la
confianza y colaboracion entre los aliados, proyectando solidez en las
propuestas técnicas para los clientes y fortaleciendo el respaldo técnico

con multiples actores en la region.

e Fortalecimiento de la red de valor: En términos generales, se consolida la
Red de Valor, beneficiando a todas las partes involucradas y mejorando la

competitividad y sostenibilidad de FilMex Genetics en el mercado.
Costos de la implementacién

La implementacion de la estrategia comercial en FilMex Genetics requiere una
inversion inicial significativa, asi como costos operativos continuos. A

continuacion, se detallan los costos asociados:

Cuadro 7. Desglosé de los costos de la implementacion de la estrategia.

Concepto Costos (miles de pesos)
Renta de inmobiliario 1
Alimentos y bebidas 5
Kit regalos 5
Diversos 6
Registro de marca y empresa 21
Publicidad 18
Rebranding 6

Sofware Adobe Creative Cloud

Clip pago tarjeta 2
Diversos 20
Gastos de contabilidad 19
Gastos legales 3
Diversos 27
Total 116

Fuente: Informacion propia.
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La inversion inicial para la estrategia comercial asciende a $116,000 MXN. Este

monto cubre diversas actividades y gastos operativos directamente relacionados

con la promocion de las semillas.

Costos operativos continuos

Aparte de la inversion inicial, existen costos operativos mensuales para mantener

la estrategia activa. Estos incluyen:

e Gastos de personal: para la administracion y ejecucion de la estrategia.

e Renta de espacios para eventos: necesarios para las demostraciones de

campo y otros eventos promocionales.

e Combustible: para el transporte y logistica relacionados con la promocion

de las semillas.

e Materiales promocionales: para la creacion y distribucion de folletos, kits

de regalos, y otros materiales de marketing.

e Un andlisis financiero comparativo entre los escenarios con y sin la

implementacion de la estrategia muestra diferencias significativas:

Concepto 2023-2024 2024-2025
(miles de pesos) (miles de pesos)

Utilidad con estrategia 1,080 1,531

Utilidad sin estrategia 759 759

Diferencia de utilidades 321 834

Costo con estrategia 3,736 3,705

Costo sin estrategia 3,620 3,620

Diferencia de costos 116 85

TIR 39 % 79 %

TIR= Tasa Interna de Retorno
Fuente: Informacién propia.
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El analisis se basé en la proyeccion de resultados financieros con y sin la
implementacion de la estrategia propuesta para el ciclo productivo 2023-2024 y
el ciclo 2024-2025. Los datos revelan diferencias significativas en términos de

costos, ingresos y flujo de efectivo entre ambos escenarios.
Con Estrategia:

e En las proyecciones de la implementacion de la estrategia se proyecta un
aumento en $116,000.00 pesos mexicanos en el primer ciclo, el cual
contempla los costos de inversiones en innovacion, expansion de la red

de distribucion y mejoras tecnolégicas.

e A pesar del alto costo inicial, los ingresos esperados muestran un
crecimiento sustancial de un 10% anual en las ventas por la
implementacion de las ventas, reflejando una recuperacion y un retorno

sobre la inversion en el mediano y largo plazo.

e Elflujo de caja mejora progresivamente, aumentando la rentabilidad en un
39% durante el primer afio y un 79% en el segundo, indicando una

tendencia hacia una mayor estabilidad y capacidad de autofinanciamiento.
Sin Estrategia:

. Los costos se mantienen relativamente bajos debido a la ausencia de

inversiones significativas.

. Los ingresos proyectados son considerablemente menores en
comparacion con el escenario con estrategia, lo que sugiere una reduccion en la
competitividad y en las oportunidades de crecimiento, por lo que las ventas se

mantendran sin fluctuaciones durante el primer afo

. El flujo de caja resultante es mas bajo y menos estable, lo que podria

comprometer la viabilidad financiera de la empresa a largo plazo.

La justificacion para la implementacion de la estrategia propuesta se sustenta en
varios factores clave, entre ellos se encuentra el mejorar la competitividad, donde

la estrategia permitira a responder eficazmente a las demandas del mercado y a
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la competencia, introduciendo productos innovadores y mejorando la eficiencia
operativa. Ademas de todo esto se realizara un incremento en la rentabilidad,
aunque el costo inicial es considerable, el potencial de incremento en los ingresos
y la mejora en la rentabilidad justifican la inversion, con un retorno esperado que
supera los costos a lo largo del tiempo y por ultimo se obtendra una sostenibilidad
financiera la cual proyecta un flujo de caja mas saludable y una mayor estabilidad

financiera, elementos criticos para la sostenibilidad a largo plazo de la empresa

4.4.3 Riesgos y puntos criticos a considerar

La implementacion de la estrategia comercial en FilMex Genetics conlleva ciertos
riesgos y puntos criticos que deben ser cuidadosamente gestionados para
asegurar su éxito. A continuacion, se detallan los principales riesgos y

consideraciones:
1. Riesgos de mercado

¢ Demanda Insuficiente: Existe el riesgo de no alcanzar las metas de ventas
proyectadas debido a una demanda insuficiente en el mercado. Esto
podria deberse a una falta de aceptacién del producto, preferencia por

competidores o condiciones economicas desfavorables.

e Competencia Agresiva: La presencia de competidores agresivos puede
afectar las ventas y la cuota de mercado de FilMex Genetics.
Competidores con productos similares o con precios mas competitivos

representan una amenaza significativa.
2. Riesgos operacionales

e Condiciones Climaticas Adversas: La produccion agricola esta sujeta a
variaciones climaticas como sequias, inundaciones o plagas, que pueden
afectar la cantidad y calidad de las semillas producidas. Estas condiciones
adversas pueden impactar negativamente las ventas y la satisfaccion del
cliente.
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Fallas en la Cadena de Suministro: Problemas en la logistica y
distribucion, como retrasos en el transporte o falta de disponibilidad de
insumos, pueden interrumpir el suministro de semillas al mercado,

afectando la operacion y las ventas.

3. Riesgos financieros

Fluctuaciones de precios: Las variaciones en los precios de insumos y
productos pueden afectar la rentabilidad. Es esencial monitorear y
gestionar estos cambios para mantener margenes de beneficio

adecuados.

Costos operativos altos: Los costos operativos asociados a la
implementacion de la estrategia, incluyendo los gastos de personal,
infraestructura y marketing, representan un desafio financiero que debe
ser manejado con eficiencia para evitar impactos negativos en la

rentabilidad.

4. Riesgos regulatorios y legales

Cambios en politicas agricolas: Las modificaciones en las politicas
gubernamentales relacionadas con la agricultura pueden afectar las
operaciones y estrategias comerciales. Es crucial mantenerse informado

y adaptable a cualquier cambio regulatorio.

Cumplimiento de normativas: Asegurar el cumplimiento de todas las
normativas legales y estandares de calidad es vital para evitar sanciones

y mantener la reputacion de la empresa.

5. Riesgos de gestion y recursos humanos

Capacitacion del personal: La falta de capacitacion adecuada del personal
puede resultar en una implementacion ineficaz de la estrategia. Invertir en
formacion continua es esencial para garantizar que el equipo este

preparado para enfrentar los desafios operativos y de mercado.
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e Retencion de talento: Mantener y motivar a los empleados clave es critico
para el éxito de la estrategia. La alta rotacion de personal puede
desestabilizar las operaciones y afectar la ejecucion de los planes.

Estrategias de mitigacion

Para gestionar estos riesgos, se recomienda implementar las siguientes

estrategias de mitigacion:

e Monitoreo constante del mercado: Realizar estudios de mercado
periodicos y analisis de tendencias para anticipar y responder a cambios

en la demanda y la competencia.

e Diversificacion de productos y mercados: Ampliar la cartera de productos
y explorar nuevos mercados para reducir la dependencia de un solo

segmento y mitigar riesgos asociados.

e Gestion de la cadena de suministro: Establecer relaciones sélidas con
proveedores y distribuidores, y contar con planes de contingencia para

asegurar la continuidad de la cadena de suministro.

e Control de costos: Implementar medidas de control de costos y eficiencia
operativa para mantener la rentabilidad, incluso en escenarios de

fluctuaciones de precios.

e Cumplimiento normativo y legal: Mantenerse actualizado sobre las
regulaciones y asegurar el cumplimiento de todas las normativas

aplicables.

e Desarrollo de talento: Invertir en programas de capacitacion y desarrollo
para mejorar las habilidades del personal y fortalecer la retencion de
talento.

Al considerar y gestionar estos riesgos de manera proactiva, puede aumentar las
probabilidades de éxito en la implementacion de su estrategia comercial y

asegurar un crecimiento sostenible en el mercado.
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4.4.4 Avances en la implementacion

Durante el proceso de implementacién de nuestra estrategia comercial, ha
logrado varios objetivos significativos que demuestran el compromiso y la
efectividad de nuestras iniciativas. A continuacion, se detallan los avances mas

importantes:
Dias de campo demostrativo

Se llevo a cabo un exitoso dia de campo en la fase de precosecha en nuestro
campo demostrativo el 25 de mayo del 2024, dicho campo ubicado en la carretera
Los Mochis-San Blas. Este evento reunié a 23 agricultores locales interesados
en conocer las técnicas de manejo agronémico y el rendimiento de nuestros
nuevos hibridos de maiz. Durante la demostracion, los asistentes pudieron
observar el desarrollo de los cultivos y recibir informacién detallada sobre las

practicas recomendadas para maximizar el rendimiento de sus cosechas.

Posteriormente, organizamos un segundo dia de campo el 17 de junio del 2024
durante la fase de cosecha, donde los agricultores tuvieron la oportunidad de ver
de primera mano los resultados de las técnicas implementadas. Este evento fue
crucial para mostrar la superioridad de nuestros hibridos FM-Sahara, FM-2330 y
FM-2324 en términos de rendimiento y resistencia a enfermedades. Los
participantes expresaron su satisfaccion con los resultados y mostraron un

interés considerable en adoptar nuestros productos.
Cambios de etiqueta y costal

Como parte de nuestra estrategia de rebranding, hemos realizado mejoras

significativas en la presentacion de nuestros productos:

Nuevas etiquetas: Las etiqguetas de nuestros sacos de semillas han sido
redisefladas para proporcionar informacion mas clara y detallada sobre las
caracteristicas y beneficios de cada hibrido. El nuevo disefio incluye datos
esenciales sobre la densidad recomendada, dias a floracion y cosecha, tolerancia

a enfermedades y rendimiento en condiciones Optimas.
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Nuevos costales: Hemos introducido costales mas resistentes y estéticamente
atractivos, disefiados para proteger mejor las semillas durante el transporte y
almacenamiento. Ademas, los nuevos costales incluyen un sistema de cierre mas

seguro y facil de manejar para los agricultores.
Presencia en redes sociales y comunicacion digital

Para fortalecer nuestra comunicacion con los clientes y ampliar nuestro alcance,

hemos lanzado una estrategia de marketing digital robusta:

Facebook, Instagram y TikTok: Se han creado péaginas oficiales en Facebook,
Instagram y TikTok, donde compartimos contenido relevante y educativo sobre
nuestros productos, técnicas de cultivo, y eventos proximos. Estas plataformas
nos permiten interactuar de manera mas directa y efectiva con nuestros clientes,

responder a sus dudas y recibir retroalimentacion en tiempo real.

Canales de WhatsApp: Hemos establecido canales de comunicacion a través de
WhatsApp para proporcionar soporte técnico y comercial personalizado a
nuestros clientes. Estos canales facilitan la resolucién rapida de consultas y

fortalecen nuestra relacion con los agricultores.
Nuevas Alianzas Estratégicas

En linea con nuestra estrategia de expansion y fortalecimiento de la red de
distribucion, hemos iniciado negociaciones para establecer nuevas alianzas

estratégicas con varios actores clave del sector agricola:

AgroNutrinor del Noroeste S.A. de C.V.: Esta empresa, ubicada en Juan José
Rios, Sinaloa, se ha identificado como un potencial aliado estratégico. Su
conocimiento del mercado regional y su cercania con los agricultores locales la
convierten en un socio ideal para ampliar nuestra huella geografica y mejorar la

eficiencia en la distribucidon de nuestras semillas.

Otras negociaciones: Ademas, estamos en conversaciones con varias otras
entidades para explorar oportunidades de colaboracion que nos permitan

acceder a nuevos mercados y fortalecer nuestra presencia en areas clave.
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Estos avances son indicativos del compromiso de FilMex Genetics con la

innovacion, la calidad y la satisfaccion del cliente.

Avances en la implementacion C 1)
“ 2 dias de campos
demostrativos
. Alianzas
Socios e
investigaciones
23 sacos en %multiser
preventa, 5 nuevos o
clientes, probable '“%@l w Vreycoll
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Ja“SCO - FERTIAGRO

Figura 22. Nuevos avances mediante la implementacién de la estrategia.
Fuente. Informacion propia.
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V. CONCLUSIONES

El diagnéstico de FilMex Genetics reveld una estructura organizativa centrada
excesivamente en el liderazgo del Dr. Catalino Flores lllescas, con una
participacion limitada de los socios en las decisiones estratégicas. Esta falta de
gobernanza efectiva ha dificultado la coordinacion operativa y la ejecucion de
objetivos claros. Es imperativo establecer un consejo directivo que promueva una
toma de decisiones més colaborativa e integrada. Ademas, la implementacion de
mecanismos de seguimiento, delegaciéon y evaluacidon de resultados es
fundamental para mejorar la eficiencia. La ausencia de un sistema de gobernanza
moderno compromete la capacidad de la empresa para adaptarse a un mercado
dindmico y responder a eventos externos como el cambio climético. Si estos
problemas no se abordan, FilMex Genetics corre el riesgo de fragmentarse

internamente, afectando su competitividad y sostenibilidad a largo plazo.

El andlisis de la red de valor mostro deficiencias criticas en la distribucion y falta
de alianzas estratégicas solidas, limitando el alcance y competitividad de la
empresa frente a grandes transnacionales. Para mejorar su red de valor, FilMex
Genetics debe ampliar su red de distribuidores mediante nuevas alianzas en
regiones estratégicas, explorar el uso de plataformas digitales y comercio
electrénico, y diversificar sus proveedores para garantizar insumos de calidad a
precios competitivos. Las alianzas estratégicas con universidades, centros de
investigacion y otras empresas son esenciales para acceder a tecnologias
innovadoras y ofrecer soluciones diferenciadas a los agricultores. La falta de
accion en estos aspectos aumentara la vulnerabilidad de la empresa a las

fluctuaciones del mercado y reducira su capacidad para generar valor sostenible.

La agenda estratégica identificé areas clave para optimizar la operaciéon de la
empresa, destacando la necesidad de implementar tecnologias avanzadas en la
produccion, como riego tecnificado y practicas de precision, diversificar su
portafolio de productos mediante nuevas variedades de semillas adaptadas a
condiciones climaticas extremas y fortalecer el marketing digital y el servicio

postventa. El no adoptar estas estrategias dejara a FilMex Genetics expuesta a
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un mercado volatil y un contexto climatico cambiante, lo que afectara su

capacidad de generar valor y mantenerse competitiva.

El fortalecimiento de la mezcla comercial de FilMex Genetics debe enfocarse en
la integracidn de tecnologias digitales para la gestion de pedidos y la interaccion
con distribuidores, asi como en la creacion de alianzas con distribuidores
especializados para maximizar el alcance de los productos. Ademas, se debe
ofrecer capacitacion y soporte técnico a los clientes para mejorar su percepcion
del valor agregado de las semillas hibridas. No implementar estas acciones
dejara a la empresa en una posicién de desventaja frente a competidores mas

agiles, afectando su capacidad de expansion y viabilidad a largo plazo.

El contexto actual, marcado por el cambio climatico y la dependencia de recursos
hidricos limitados, exige una transformacién inmediata en la gestion de FilMex
Genetics. La adopcion de tecnologias que optimicen el uso del agua y mejoren
la resistencia de las semillas no es opcional, sino una necesidad critica para
asegurar la sostenibilidad de la empresa. De no actuar con rapidez, FilMex
Genetics enfrentard serias consecuencias, incluyendo una reduccién de
participacion en el mercado y mayores riesgos ante eventos externos. Aunque el
tema de la gobernanza no fue tratado en profundidad, su impacto en la gestion
diaria y operativa ha demostrado ser fundamental, por lo que su mejora y

profesionalizacion son esenciales para el éxito futuro de la empresa.
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