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RESUMEN GENERAL

DISENO Y EVALUACION DE UNA ESTRATEGIA DE FORTALECIMIENTO
PARA UNA EMPRESA EN EL SECTOR DE LA AGRICULTURA
PROTEGIDA'

Este trabajo analiza la competitividad de una empresa constructora de
invernaderos con mas de diez afios de experiencia, la cual ha enfrentado
desafios relacionados con la dependencia de proveedores intermediarios; asi
como, la disminucion de subsidios gubernamentales, los que representaban en
promedio el 75 % de la fuente de financiamiento de sus clientes. El objetivo
principal fue disefiar una estrategia comercial que mejore su rentabilidad, basada
en la segmentacion de clientes y un analisis profundo de sus patrones de compra.
Para esto, se emple6 una metodologia que incluyé analisis cuantitativos y
cualitativos, utilizando herramientas como la "piramide de la innovacion" y mapeo
de la red de valor, lo que permitié convertir datos en conocimiento practico. El
analisis reveld que los clientes empresariales juegan un rol fundamental en la
estabilidad financiera de la empresa, ya que representan un segmento importante
con mayores capacidades de inversion y una tendencia a adoptar tecnologias
avanzadas. También se identifico que la recurrencia de las ventas en este grupo
ha sido fundamental para generar ingresos estables y reducir costos operativos.
La estrategia disefiada, que incluye el uso de herramientas digitales y el
fortalecimiento de las relaciones con los actores de la red de valor, demostré ser
financieramente viable, respaldada por indicadores favorables de rentabilidad. A
futuro, la empresa debera continuar con el aprovechamiento sistematico de los
datos de sus clientes, fomentar asociaciones estratégicas y adoptar tecnologias
digitales para mantenerse competitiva y expandir sus operaciones en mercados
mas complejos.

Palabras clave: Competitividad empresarial, agricultura protegida, estrategia
comercial.
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ABSTRACT

DESIGN AND EVALUATION OF A STRENGTHENING STRATEGY FOR A
COMPANY IN THE PROTECTED AGRICULTURE SECTOR?

This paper analyses the competitiveness of a greenhouse construction company
with more than ten years of experience, which has faced challenges related to
dependence on intermediary suppliers, as well as the reduction of government
subsidies, which represented on average 75 % of the source of financing for its
clients. The main objective of this work was to design a commercial strategy that
improves its profitability, based on customer segmentation and an in-depth
analysis of their purchasing patterns. To achieve this, a methodology
incorporating both quantitative and qualitative analyses was applied, using tools
such as the "innovation pyramid" and value network mapping, which enabled the
conversion of data into practical knowledge. The analysis revealed that enterprise
clients play a crucial role in the financial stability of the company, as they represent
a significant segment with greater investment capabilities as well as a tendency
to adopt advanced technologies. Furthermore, it was found that the recurrence of
sales within this group has been essential for generating stable income and
reducing operational costs. The designed strategy, which includes the use of
digital tools and the strengthening of relationships with the value network actors,
proved to be financially viable, supported by favorable indicators of profitability. In
the future, the company should continue to systematically leverage its client data,
promote strategic partnerships, and adopt digital technologies to remain
competitive while expanding its operations into more complex markets.

Keywords: Business competitiveness, protected agriculture, commercial
strategy.
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1. INTRODUCCION

1.1. Antecedentes

COMESA Desarrollo Integral para Agronegocios se fundd en 2012, motivada por
la creciente demanda de servicios de construccion de invernaderos en diversas
regiones de México. Sus socios aprovecharon la experiencia del Ingeniero José
de Jesus Ramirez Razo, especialista en irrigacion, para responder a las
necesidades del mercado agricola. Desde sus primeros afos, la empresa se
centrd en ofrecer soluciones tecnoldgicas enfocadas en la agricultura protegida y
el uso eficiente del agua, destacandose por la calidad de sus instalaciones y su
capacidad de adaptacién a las condiciones climaticas y especificas de cada

proyecto.

El crecimiento inicial de COMESA estuvo impulsado por su enfoque en la
construccion de invernaderos para pequefios productores de comunidades
rurales, muchos de los cuales dependian de subsidios gubernamentales que, en
promedio, cubrian el 75% del financiamiento de sus proyectos. Sin embargo, la
empresa también enfrentd importantes desafios operativos. Entre ellos, se
encontraba la dependencia de proveedores intermediarios, o que limitaba su
acceso a precios mas competitivos y a tecnologias avanzadas, afectando su
competitividad frente a empresas mas grandes y mejor posicionadas en el

mercado.

A medida que la empresa expandia su base de clientes y aumentaba sus
proyectos, comenzé a enfrentar la necesidad de ajustar sus procesos internos y
optimizar su red de valor. Esto implicé una revisibn de sus relaciones con
proveedores, clientes y otros actores clave, en un contexto en el que los subsidios
gubernamentales disminuian y la demanda por soluciones tecnologicas mas
sofisticadas crecia. Ante estos retos, surgid la necesidad de desarrollar una
estrategia que no solo fortaleciera la posicion de COMESA en el mercado, sino
que también mejorara su capacidad para generar ingresos sostenibles y competir

de manera mas eficiente en un entorno cada vez mas competitivo.



1.2. Justificacién

COMESA, con mas de una década de experiencia, enfrenta un entorno cada vez
mas desafiante debido a la disminucién de subsidios gubernamentales y a la
creciente competencia de empresas que han adoptado tecnologias avanzadas y
optimizado sus operaciones. Aunque la empresa ha logrado consolidar una base
de clientes recurrentes, la dependencia de intermediarios y la limitada capacidad
para acceder directamente a tecnologia de punta siguen siendo obstaculos para

su crecimiento sostenible y su competitividad en el mercado.

Este estudio se justifica por la necesidad de identificar las areas de oportunidad
en las operaciones comerciales de COMESA, particularmente en la interacciéon
con su red de valor, que incluye no solo a clientes, sino también a proveedores,
competidores y complementadores. Ademas, este trabajo pretende comprender
las dinamicas que afectan tanto las relaciones existentes como aquellas aun no
formalizadas, para asi identificar estrategias que optimicen la gestion comercial,

fortalezcan las relaciones clave y mejoren la rentabilidad.

Al analizar los patrones de compra de los clientes, segmentar sus perfiles e
identificar los actores mas influyentes en la red de valor, el estudio busca
proponer una agenda estratégica que maximice las oportunidades comerciales.
Adicionalmente, se evaluara la viabilidad financiera de las acciones propuestas,
garantizando que no solo sean efectivas a corto plazo, sino que también

aseguren la sostenibilidad econdmica a largo plazo.

Los resultados no solo serviran para mejorar el desempefio de COMESA, sino
que también podran ofrecer soluciones aplicables a otras empresas del sector
agricola que enfrenten retos similares. La identificacion de estrategias
comerciales innovadoras proporcionara a COMESA una ventaja competitiva en
un mercado en constante evolucion, ayudando a mejorar su capacidad de

adaptacion y crecimiento.



1.3. Preguntas de investigacion

1. ¢(Como influyen las dinamicas de la empresa y su red de valor en la
competitividad de COMESA en el sector de la agricultura protegida?

2. ¢Qué rol juegan los clientes en la sostenibilidad financiera de COMESA?

3. ¢Qué acciones estratégicas podrian implementarse para optimizar la relacion

con los clientes y mejorar la rentabilidad de COMESA?

1.4. Objetivos

Objetivo General: Desarrollar un analisis integral de la red de valor de la empresa,
evaluando la importancia de los clientes en la generacion de ingresos y
proponiendo una agenda estratégica que maximice las oportunidades
comerciales y asegure un crecimiento sostenido a largo plazo, con el fin de

mejorar la competitividad y estabilidad financiera de la empresa.

Objetivos Especificos:

1. Analizar las dinamicas comerciales y de interrelacion en la red de valor de la
empresa para identificar oportunidades de mejora que contribuyan a su
competitividad.

2. Evaluar la importancia relativa de los clientes en la generacion de ingresos y
su impacto en la estabilidad financiera de la empresa.

3. Proponer y evaluar técnica y financieramente una agenda estratégica que
permita maximizar las oportunidades con clientes y asegurar un crecimiento

sostenido en el largo plazo.
1.5. Estructura de la tesis

En la Figura 1 se muestra como esta estructurado el documento, para una mejor

visualizacion de su contenido.
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2. MARCO TEORICO

El marco tedrico de un proyecto de investigacion constituye la base conceptual
sobre la cual se desarrollan los analisis y conclusiones del estudio. En el contexto
de esta tesis, el marco tedrico aborda diversas areas importantes para entender
la relacion entre la estrategia comercial, la innovacion y la gestién empresarial,
con un enfoque particular en las empresas familiares y su funcionamiento dentro
del mercado. A través de un analisis de teorias y modelos establecidos, este
capitulo ofrece un marco de referencia para interpretar los resultados de la

investigacion y sustentar las decisiones estratégicas.

Se exploran conceptos como la segmentacion de mercado, la innovacién en valor
y el analisis de redes sociales, todos ellos esenciales para entender como las
empresas pueden mejorar su competitividad mediante una gestion estratégica
eficaz. El modelo de las 4 Pes es uno de los enfoques que orienta la estrategia
comercial, permitiendo a las empresas ajustar sus decisiones de producto,
precio, distribucion y promocion para maximizar su rendimiento en el mercado.
Del mismo modo, el analisis de la evaluacion de proyectos proporciona
herramientas para determinar la viabilidad y rentabilidad de iniciativas

empresariales, tomando en cuenta aspectos financieros, técnicos y comerciales.

Ademas, el capitulo destaca la relevancia de las ventas recurrentes y su papel
en la sostenibilidad empresarial, subrayando la importancia de la fidelizacion de
clientes para reducir costos operativos y mejorar la rentabilidad. Por ultimo, la
combinacion de teorias sobre innovacion refuerza la necesidad de que las
empresas busquen nuevos espacios de mercado donde la competencia sea

irrelevante, creando valor tanto para la organizacién como para el cliente.

Este marco tedrico no solo sintetiza los enfoques clave en la gestidn estratégica
y el desarrollo comercial, sino que también establece los fundamentos teoricos
que guian la investigacion, proporcionando una comprensiéon mas profunda de
los desafios y oportunidades que enfrentan las empresas en su busqueda por la

innovacion y el crecimiento sostenible.



2.1. Anadlisis de las dinamicas de interaccion empresarial

El analisis de las relaciones entre una empresa y su entorno puede abordarse
desde diversas perspectivas. En este trabajo, se utilizé el analisis de la red de
valor, debido a su capacidad para describir de manera integral la interaccién entre
la empresa objeto de estudio y los diversos actores que participan en su proceso
productivo. Este enfoque permite identificar como se genera valor tanto para los
consumidores finales como para los miembros de la cadena productiva. Entre los
actores clave se incluyen proveedores, clientes, competidores y
complementadores, cada uno con un impacto diferente en la creacion de valor.
(Mufoz & Santoyo, 2020).

El analisis de la red de valor se utiliza para comprender como interactuan los
actores dentro de un mercado o sector, permitiendo identificar oportunidades de
mejora y optimizacion en la cadena productiva. A través de este enfoque, las
empresas pueden identificar tanto a sus competidores como a los
complementadores, quienes, al ofrecer productos y servicios adicionales,
mejoran la experiencia del consumidor y aumentan el valor agregado de los
productos o servicios principales (Nalebuff & Brandenburger, 1997). Esta
interaccion mapea el ecosistema empresarial y ayuda a comprender las
dinamicas que afectan la operacion y el posicionamiento en el mercado (Mufioz
& Santoyo, 2020).

Ademas, la red de valor permite una mejor comprension del papel que juegan los
proveedores en la cadena productiva. No solo suministran insumos, sino que
también son parte fundamental de la creacién de valor. Establecer relaciones
sélidas con los proveedores resulta determinante para optimizar costos y mejorar
la calidad de los productos o servicios ofrecidos. En este sentido, los proveedores
actuan como socios estratégicos en la creacion de valor, al igual que los clientes
(Mufoz & Santoyo, 2020). La red de valor no solo contempla las transacciones
econdmicas directas, sino también las conexiones no econdmicas que fortalecen
los vinculos entre los actores y facilitan la creacion de valor a lo largo de toda la

cadena.



Finalmente, la red de valor promueve la co-creacion de valor con los
consumidores. Ya no se trata unicamente de la empresa decidiendo como y
donde se genera el valor; los consumidores también influyen en este proceso. La
participacion activa de los clientes en la creacion de valor permite que las
empresas adapten su oferta a las necesidades del mercado, mejorando su
competitividad y generando mayores niveles de satisfaccion entre los

consumidores (Prahalad & Ramaswamy, 2004; Mufioz & Santoyo, 2020).
2.2. Diagnéstico de la empresa familiar

Para comprender cémo esta estructurada una empresa familiar y las dinamicas
de interaccidn con otros actores, es necesario realizar un diagnoéstico integral que
identifique los factores que influyen en su desempefio. Este tipo de analisis es
particularmente importante en las empresas familiares, donde la propiedad y el
control estan en manos de una o varias familias que participan activamente en la
direcciéon del negocio. Las particularidades de estas relaciones familiares

generan impactos tanto en su estructura interna como en la economia en general.

Las empresas familiares desempefian un papel importante en la economia
global, generando empleo y fomentando el desarrollo, especialmente en sectores
como el agroempresarial (De Massis, Frattini & Lichtenthaler, 2013). Su
capacidad de integracion en la comunidad les permite adaptarse a las
necesidades locales y mantener una vision a largo plazo centrada en la viabilidad

economica y el impacto social.

El diagndstico realizado en este trabajo se basa en el analisis de los movimientos
estratégicos y la tipologia de familias emprendedoras, segun la clasificacion de
Islas et al. (2023). Estas herramientas metodologicas permiten estudiar los
ajustes y decisiones estratégicas adoptadas por las empresas a lo largo del
tiempo, asi como su capacidad para innovar y adaptarse a los cambios del

mercado.



Uno de los movimientos estratégicos principales es el “crecimiento e
intensificacion”, que consiste en maximizar los recursos para aumentar la
produccion y mejorar la eficiencia. La “reconversion” implica transformar
actividades productivas para adaptarse a nuevos mercados o tecnologias, como

el cambio de cultivo o la adopcién de practicas innovadoras.

El movimiento de “diversificacion” permite a las empresas ampliar su oferta de
productos o servicios, reduciendo la dependencia de una sola actividad
econdmica. Por su parte, la “integracion”, ya sea vertical u horizontal, permite a
las empresas adquirir nuevas etapas de la cadena de valor o asociarse con otras

companfias.

La “diferenciacion” busca posicionar los productos como unicos a través de
mejoras en la calidad o el desarrollo de marcas. La “tercerizacion” consiste en
subcontratar procesos no centrales, optimizando recursos. Finalmente, la
“digitalizacion” promueve la adopcién de tecnologias para mejorar la gestion,
produccion y comercializacion, facilitando la adaptacion de la empresa a las

demandas del mercado.

Estos movimientos permiten a las empresas familiares ajustar su estrategia a las

condiciones cambiantes del entorno, promoviendo la innovacion y la adaptacion.

En cuanto a la tipologia de “familias emprendedoras”, esta analiza la relacion
entre las familias empresariales y la agricultura. Las “familias continuantes”
mantienen una tradicibn de generaciones dedicadas a esta actividad,
acumulando conocimientos que les permiten optimizar practicas y gestionar su
operacion. Las “familias retornantes” son aquellas que se habian alejado del

sector agricola, pero que regresan al reconocer nuevas oportunidades.

Por ultimo, las “familias entrantes” no tienen antecedentes en el sector agricola,
pero identifican en él una oportunidad para diversificar o emprender un nuevo
negocio. A pesar de su falta de experiencia previa, su enfoque hacia la innovacion

y el crecimiento puede influir en su éxito dentro del sector.



Esta tipologia facilita el andlisis de las dinamicas familiares en el contexto del
emprendimiento agricola y la innovacion, permitiendo entender como estas
familias desarrollan su actividad en funcion de su trayectoria historica y su

relaciéon con el entorno.

La innovacion es un componente central del diagnostico empresarial. Factores
como la disponibilidad de recursos financieros, humanos y tecnoldgicos, junto
con una cultura organizacional que fomente la creatividad, son fundamentales
para que las empresas familiares puedan innovar y adaptarse a un entorno
cambiante (Brines, Shepherd & Woods, 2013). Evaluar estas capacidades
permite a las empresas identificar nuevas areas de inversion y adaptarse a
mercados emergentes. De Massis, Rondi y Appleton (2022) destacan que la
heterogeneidad familiar puede influir de manera significativa en la innovacion, y
un diagnostico permite comprender cémo estas dinamicas afectan la toma de
decisiones estratégicas, especialmente en la integracion de las nuevas

generaciones en la gestion y en la implementacion de estrategias innovadoras.
2.3. Caracterizacion de clientes

Uno de los objetivos mas importantes de este trabajo es caracterizar a los clientes
de la empresa familiar objeto de estudio, entendiendo como realizan sus compras
y de qué manera se integran en la base de consumidores. Para ello, se emplea
el método de segmentacion de mercado, que facilita agrupar a los clientes de
acuerdo con caracteristicas comunes, como demografia, comportamiento o
ubicacion geografica. Este enfoque permite a la empresa disefiar estrategias
comerciales mas precisas y eficaces, ajustadas a las necesidades particulares
de cada grupo (Kotler & Keller, 2016). Al identificar patrones de consumo
especificos dentro de cada segmento, las empresas pueden ajustar sus

productos y servicios de manera mas eficiente, lo que aumenta su competitividad.

La segmentacion de clientes y el analisis de su comportamiento son esenciales
no solo para identificar las diferencias entre los grupos, sino también para

comprender como cada segmento contribuye a la creacion de valor en la
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empresa. Al conocer como se comportan los distintos segmentos, es posible
identificar oportunidades de mejora en la estrategia comercial, permitiendo a la
empresa focalizar sus esfuerzos en aquellos grupos que tienen un mayor
potencial de crecimiento o que presentan una mayor lealtad hacia la marca
(Kotler & Keller, 2016). Este conocimiento del comportamiento del cliente es clave

para alinear los recursos internos con las demandas del mercado.

Las empresas familiares, debido a su estructura flexible y la implicacion directa
de los propietarios en la gestion, tienen una ventaja competitiva al aprovechar las
oportunidades del mercado. Chrisman, Chua y Sharma (2005) sefalan que esta
cercania con la gestién facilita una toma de decisiones mas rapida y adaptada a
las necesidades del negocio. Esta flexibilidad permite identificar nichos de
mercado y ajustar las estrategias para satisfacer las demandas especificas de
cada grupo de consumidores. Al diferenciarse de competidores mas grandes, las
empresas familiares pueden innovar en productos y servicios, respondiendo de
manera eficaz a los distintos segmentos del mercado. A largo plazo, esta
capacidad para adaptarse refuerza las relaciones con los clientes, lo que

aumenta la fidelidad y la rentabilidad a largo plazo.

Dentro del analisis del comportamiento de los clientes, al examinar factores como
la frecuencia de compra, la lealtad a la marca y las preferencias de producto, las
empresas pueden ajustar su oferta de manera mas efectiva, garantizando que
cada segmento reciba productos y servicios adaptados a sus expectativas. Esta
alineacion entre las capacidades internas de la empresa y las demandas de los
diferentes segmentos es fundamental para aumentar la eficiencia operativa y

lograr un mejor rendimiento en el mercado (Kotler & Armstrong, 2017).
2.4. Andlisis de redes sociales

El analisis de redes sociales es una metodologia que permite estudiar las
interacciones y conexiones entre nodos, que pueden ser individuos u
organizaciones, y como estas conexiones influyen en el comportamiento y los

resultados de los sistemas sociales. En este estudio, el analisis de redes sociales
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se emplea para comprender las interrelaciones dentro de la red de valor de la
empresa familiar objeto de estudio. Esta metodologia es util para identificar
actores clave, asi como los patrones de colaboracion y flujos de informacién que

impactan en la gestion y la generacion de valor en la red empresarial.

El uso del analisis de redes sociales en el ambito empresarial ofrece un marco
adecuado para mejorar la capacidad de innovacion. Rendon, Aguilar, Mufioz y
Altamirano (2007) destacan que esta metodologia facilita la identificacion de
actores con roles fundamentales en la generacion y difusion de ideas. Estos
actores, denominados “gestores de innovacion”, actuan como intermediarios

dentro de la red, promoviendo la colaboracién y el intercambio de conocimientos

entre las partes involucradas. Los gestores de innovacion contribuyen
significativamente a la circulacién de informacioén y a la creacién de sinergias, lo

que es vital para el desarrollo de nuevas soluciones y estrategias empresariales.

El analisis de redes no solo facilita la identificacion de estos actores clave, sino
que también permite a las empresas mejorar su capacidad de respuesta al
identificar nodos centrales en la red, es decir, aquellos actores con mayor numero
de conexiones. Estos nodos, al estar mas conectados, pueden influir en la red de
manera significativa. Fortalecer las relaciones con estos actores clave maximiza
el impacto de las iniciativas empresariales. Asimismo, esta metodologia es util
para detectar cuellos de botella en la comunicacion y areas donde la colaboracion

entre actores podria ser optimizada para facilitar el flujo de informacion.

Un concepto central en este contexto es el de gestor sistémico de innovacion,
propuesto por Klerkx, Hall y Leeuwis (2009). Estos gestores son individuos u
organizaciones que facilitan la interaccion y el desarrollo de capacidades dentro
de los sistemas de innovacion. Como intermediarios, los gestores sistémicos
conectan a diversos actores del sistema, promoviendo la colaboracion y la
cocreacion de soluciones innovadoras. En el sector agricola, por ejemplo, los

gestores sistémicos han demostrado ser efectivos en la promocion de la
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innovacion al integrar redes que conectan a agricultores, investigadores,

empresas y otros actores relevantes.

La implementaciéon del analisis de redes sociales dentro de las empresas
familiares es clave para entender como las relaciones entre los actores dentro de
la red de valor contribuyen a la creacion de valor y a la capacidad de innovar.
Esta metodologia, al mapear las conexiones, permite a la empresa optimizar su
estructura de colaboracion, enfocarse en actores estratégicos y mejorar los flujos

de informacién que resultan criticos para la innovacion empresarial.
2.5. Innovacion en valor

La innovacion en valor es un enfoque estratégico que busca transformar datos
en conocimiento aplicable, generando valor tanto para las empresas como para
sus clientes. Este proceso se visualiza a través del método de la “piramide de la

innovacién”, que convierte datos en informacion, luego en conocimiento y

finalmente en sabiduria util para la toma de decisiones estratégicas.

La piramide de la innovacion, adaptada de la jerarquia DIKW (Datos, Informacion,
Conocimiento, Sabiduria) propuesta por Rowley (2007), destaca la importancia
de un enfoque estructurado para convertir datos en innovaciéon. En la base se
encuentran los datos, que representan hechos crudos y sin procesar. Al organizar
estos datos, se convierten en informacién, proporcionando contexto y relevancia.
A partir de la informacion, mediante su analisis e interpretacién, surge el
conocimiento, que implica una comprension mas profunda y la capacidad de
aplicar dicha informacién en situaciones especificas. Finalmente, el conocimiento
se traduce en innovacion, que es la aplicacion practica de este saber para
desarrollar nuevos productos, servicios o procesos que aporten valor. La
innovacion representa el nivel mas alto de la piramide y es el objetivo final de

este proceso transformador.

Este enfoque permite a las empresas convertir datos en innovaciones practicas

que pueden mejorar su competitividad y capacidad de adaptacion en el mercado.
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Otro concepto relevante es la estrategia del océano azul, desarrollada por Kim y
Mauborgne (2004), que busca crear espacios de mercado no disputados, donde
la competencia se vuelva irrelevante. Esta estrategia combina la diferenciacion y
la reduccion de costos para aumentar el valor tanto para el comprador como para
la empresa. Sus principios incluyen la creacién de nuevos espacios de mercado,
un enfoque en la innovacion por encima de los analisis tradicionales, y la
atraccion de nuevos segmentos de clientes que no estan siendo atendidos por la
competencia. Ademas, la estrategia garantiza que las empresas puedan

mantener la rentabilidad y sostenibilidad a largo plazo.

La Figura 2 muestra el esquema de la propuesta de valor de la estrategia del
océano azul, adaptado de "La estrategia del océano azul: Crear nuevos espacios
de mercado donde la competencia sea irrelevante" (Kim & Mauborgne, 2004).

@ Costos

9

Innovacion

ﬁ Valor para el comprador

Figura 2. Esquema de la propuesta de valor de la estrategia del océano azul.

Fuente: Adaptado de Kim y Mauborgne (2004).

La combinacion de la piramide de la innovacion y la estrategia del océano azul
ofrece a las empresas una forma efectiva de generar innovacion en valor. Al
transformar datos en conocimiento aplicable y explorar nuevos espacios de
mercado, las empresas pueden reducir costos y aumentar el valor percibido por

los clientes, logrando una ventaja competitiva sostenible.
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2.6. Dinamicas de compra de los clientes

Para entender el impacto que tienen los clientes en los ingresos de una empresa,
es necesario analizar sus patrones de compra. En este estudio, se evaluo el
comportamiento de las ventas recurrentes, que representan las transacciones

continuas realizadas por clientes a lo largo del tiempo.

Un aspecto clave de las ventas recurrentes es la fidelizacion de clientes, que es
un objetivo central del marketing relacional. Segun Burbano, Velastegui,
Villamarin y Novillo (2018), el marketing relacional se enfoca en construir y
mantener relaciones solidas y duraderas con los clientes. Este tipo de marketing
incrementa la lealtad del cliente, lo que a su vez propicia la repeticién de compras.
Los clientes fieles no solo tienden a realizar compras con mayor frecuencia, sino
que también suelen gastar mas en cada transacciéon. Ademas, son mas
propensos a recomendar la empresa a otros, actuando como embajadores de la
marca. Esta repeticion de compras genera un ciclo de valor para la empresa, que

refuerza su estabilidad a largo plazo.

Otro beneficio de las ventas recurrentes es que contribuyen a la disminucién de
los costos operativos. Fernandez (2017) senala que este tipo de ventas reduce
los gastos asociados a la captacion de nuevos clientes, como los costos de
promocion, visitas comerciales, llamadas o tiempo dedicado a persuadir a nuevos
compradores. En lugar de invertir continuamente en atraer clientes nuevos, las
empresas pueden destinar recursos a mantener y fortalecer las relaciones con
los clientes existentes, o que mejora la eficiencia operativa y aumenta la

rentabilidad.

El uso de tecnologia juega un papel importante en este modelo de ventas. Segun
Fernandez (2017), la adopcion de herramientas tecnoldgicas ha mejorado la
eficiencia y efectividad de las estrategias de posventa, motivando a los clientes a
mantenerse dentro del ciclo de compra. Estas tecnologias permiten una
comunicacion mas personalizada y fluida con los clientes, facilitando la gestion

de relaciones y la implementacion de programas de fidelizacién que refuerzan la

14



recurrencia de las compras. Las empresas que integran estas herramientas no
solo optimizan sus procesos de ventas, sino que también mejoran la experiencia
del cliente, lo que a su vez fomenta la lealtad y continuidad en la relacién

comercial.
2.7. Estrategia comercial

La estrategia comercial es un elemento fundamental para el éxito de cualquier
empresa, ya que permite orientar y estructurar las acciones necesarias para
alcanzar los objetivos de mercado. En este trabajo, se utilizé el modelo de las 4
Pes, propuesto por Kotler y Keller (2016), como marco de referencia para el
desarrollo de la estrategia. Este modelo se centra en cuatro elementos clave:

producto, precio, plaza (distribucién) y promocién.

El producto es el nucleo de toda estrategia comercial, ya que debe satisfacer las
necesidades y deseos del mercado objetivo. Segun Kotler y Armstrong (2017),
un producto no solo se define por su calidad y caracteristicas tangibles, sino
también por su disefio, marca y empaque. Un producto bien desarrollado puede
diferenciarse de la competencia, proporcionando una ventaja competitiva
sostenible. Perreaulty y McCarthy (2002) destacan la importancia de la
innovacion continua y la adaptacion del producto para mantener su relevancia en

un mercado cambiante.

El precio, por su parte, representa el valor monetario que los consumidores estan
dispuestos a pagar por un producto o servicio. La fijacion de precios es una de
las decisiones mas importantes dentro de la estrategia comercial, ya que afecta
tanto la percepcion de valor del consumidor como la rentabilidad de la empresa.
Kotler y Armstrong (2017) sefialan que, para establecer una estrategia de precios
adecuada, se deben considerar varios factores, como los costos de produccion,
la competencia, la demanda del mercado y la elasticidad del precio. Michael
Porter (1980), en su teoria de las cinco fuerzas, subraya que el analisis de la
competencia y las barreras de entrada al mercado son esenciales para definir

una estrategia de precios competitiva.
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La plaza o distribucion se refiere a los canales a través de los cuales el producto
llega al consumidor final. Una estrategia de distribucién eficaz garantiza que el
producto esté disponible en el lugar y momento adecuados para el cliente. Kotler
y Armstrong (2017) enfatizan la importancia de seleccionar los canales de
distribucion apropiados, teniendo en cuenta factores como la cobertura
geografica y la accesibilidad. Ademas, Kotler y Keller (2016) destacan que una
distribucidn bien gestionada puede influir directamente en la construccion de una

marca fuerte y en la creacion de una experiencia coherente para el cliente.

La promocién engloba todas las actividades disefiadas para comunicar al
consumidor las caracteristicas y beneficios del producto. Esto incluye publicidad,
relaciones publicas, promociones de ventas y ventas personales. El principal
objetivo es generar demanda, informar a los consumidores sobre el producto y
persuadirlos para que realicen una compra. Kotler y Armstrong (2017) insisten en
la necesidad de implementar una estrategia de promocion integrada, que utilice
multiples canales para llegar de manera efectiva al mercado objetivo. Por su
parte, Ries y Trout (2001), en su obra “Positioning: The Battle for Your Mind”,
destacan la importancia de lograr un posicionamiento claro y distintivo del

producto en la mente del consumidor.

Una estrategia comercial bien estructurada, basada en el modelo de las 4 Pes,
permite a las empresas no solo competir en el mercado, sino también anticiparse
a los cambios en las necesidades y expectativas de los consumidores. La
aplicaciéon de este enfoque ayuda a las empresas a alinear sus objetivos
comerciales con las oportunidades del mercado, alcanzando un equilibrio entre
diferenciacion y rentabilidad. Sin embargo, el verdadero valor de este modelo
radica en su capacidad de adaptacion a las nuevas tendencias y tecnologias, lo
que permite a las empresas responder a las dinamicas cambiantes del
comportamiento del consumidor y del mercado. De esta manera, las empresas
que integran estos principios con una vision estratégica a largo plazo estan mejor

posicionadas para innovar y generar un crecimiento sostenido.
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2.8. Evaluacién de proyectos

La evaluacion de proyectos es un proceso esencial en la gestion empresarial,
que permite determinar la viabilidad y rentabilidad de una iniciativa. Este analisis
se desarrolla en varias etapas, incluyendo la evaluacion de la estrategia
comercial, el disefio técnico, el analisis financiero y la evaluacion de la

rentabilidad y los riesgos.

En primer lugar, la estrategia comercial se analiza considerando el producto o
servicio, el precio, la distribucion y la promocion. Estos elementos tienen como
finalidad que el proyecto sea competitivo y atractivo para el mercado obijetivo.
Una estrategia comercial bien definida facilita la identificacion de oportunidades
de mercado y el disefio de tacticas eficaces para capturarlas (Sapag Chain, N.,
Sapag Chain, R., & Sapag Puelma, 2014). Ademas, es importante considerar la
segmentacion del mercado y la diferenciacion del producto para maximizar su

aceptacion y éxito (Kotler & Keller, 2016).

El disefio técnico del proyecto incluye decisiones sobre la localizacién, el tamafio
del proyecto, la ingenieria y la organizacion administrativa. La localizacion tiene
un impacto directo en los costos de transporte y el acceso a recursos, mientras
que el tamano debe ajustarse a la demanda esperada, evitando costos
innecesarios. La ingenieria y la organizacion administrativa buscan que el

proyecto pueda ejecutarse de manera eficiente (Ross, Westerfield & Jaffe, 2012).

El analisis financiero permite determinar la viabilidad econémica de un proyecto.
Incluye la revisidon del presupuesto de inversiones, las fuentes de financiamiento,
el balance proforma, las razones financieras y la proyeccion de ingresos y
egresos. Un analisis financiero detallado permite identificar riesgos potenciales y
oportunidades de mejora, para que el proyecto pueda generar beneficios a largo
plazo (Sapag Chain et al., 2014). Ademas, es esencial realizar un analisis de flujo
de caja, que evalua la liquidez del proyecto y su capacidad para cumplir con las

obligaciones financieras (Ross et al., 2012).
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Entre los principales indicadores utilizados en el analisis financiero se encuentran
la Tasa Interna de Retorno (TIR) y el Valor Actual Neto (VAN). La TIR mide la
rentabilidad esperada de un proyecto al identificar la tasa maxima de interés que
puede soportar sin dejar de ser rentable. No obstante, la TIR por si sola no es un
indicador suficiente para decidir la viabilidad de un proyecto, por lo que se
complementa con el VAN, que determina el valor actual de los flujos netos
generados por un proyecto, descontados a una tasa de interés o tasa de
descuento (FIRA, 2011). La férmula del VAN es:

VAN — Flujo Netoent I 6n inicial
= a1 K" nversion inicia

Donde:
Flujo Neto en t: ingresos netos generados en el periodo "t".
K: tasa de descuento o tasa de rentabilidad requerida.

Un proyecto es viable si el VAN es positivo, lo que indica que los flujos de efectivo
generados superan la inversion inicial y proporcionan una rentabilidad adicional.
La TIR complementa este analisis al proporcionar una comparaciéon directa con
la tasa de descuento: un VAN > 0 indica que la TIR > K, lo que significa que el
proyecto es rentable. Si el VAN es negativo, la TIR <K, y el proyecto no es viable
(FIRA, 2011).

Otro indicador fundamental es la Relacién Beneficio-Costo (Rel B/C), que
compara los beneficios generados por el proyecto con los costos incurridos. Si la
Rel B/C es mayor que uno, el proyecto generara mas beneficios que costos, lo
que es favorable desde el punto de vista financiero. Estos tres indicadores en
conjunto permiten obtener una vision integral de la rentabilidad y viabilidad

economica de cualquier proyecto.
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El andlisis de sensibilidad permite identificar los factores de riesgo mas criticos y
desarrollar estrategias para mitigarlos (Ross et al., 2012). Este analisis, también
conocido como "analisis qué pasa si...", es una técnica util para evaluar como las
variaciones en diferentes parametros —como ingresos, costos, volumen de
produccion o insumos— pueden afectar el desempeno del proyecto. Este tipo de
analisis permite prever como diferentes condiciones del mercado pueden influir
en el éxito del proyecto, proporcionando una vision mas completa de las posibles
contingencias (Sapag et al., 2014). Sus ventajas incluyen la determinacion del
punto de corte o equilibrio y en identificaciéon de las variables de riesgo mas
relevantes, aunque también tiene limitaciones, como no considerar la correlacién
entre variables ni determinar la probabilidad de ocurrencia de los resultados, y

solo se puede aplicar a un numero limitado de variables a la vez (FIRA, 2011).

Los proyectos que resulten muy sensibles a alguno de los parametros analizados
deben considerarse con dictamen negativo, a menos que existan alternativas
para reducir el riesgo. Los proyectos moderadamente sensibles pueden
condicionarse, siempre que se establezcan estrategias claras para mitigar los
riesgos (FIRA, 2011).

La evaluacion de proyectos es un proceso tedrico multidimensional que abarca
aspectos comerciales, técnicos y financieros. Una evaluaciéon detallada permite
tomar decisiones informadas y aumentar las probabilidades de éxito del proyecto

a largo plazo.
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3. MARCO CONTEXTUAL

El marco contextual de esta investigacion tiene como objetivo proporcionar un
analisis del entorno en el que se desarrolla la agricultura protegida en México, un
sector que ha experimentado un crecimiento notable en las ultimas décadas. Este
capitulo examina tanto los factores que han impulsado este crecimiento como los
desafios recientes, como los cambios en la politica publica y el impacto de la
pandemia de COVID-19.

En primer lugar, se presenta un panorama de la agricultura protegida en el pais,
destacando el incremento de la superficie cultivada y la importancia de
tecnologias como los invernaderos para mejorar la productividad y la eficiencia
en el uso de recursos. A continuacion, se exploran las implicaciones de las
politicas publicas, subrayando como decisiones gubernamentales en distintos
periodos han influido en la evolucion del sector. También se analizan los cambios
recientes en el apoyo gubernamental, que han generado incertidumbre,

especialmente para los productores mas dependientes de subsidios.

El capitulo también aborda el impacto de la pandemia de COVID-19 en los
productores agricolas, con especial énfasis en los sistemas de pequefa y
mediana escala, asi como las estrategias de adaptacion implementadas por los
productores. Se incluye un analisis del perfil del productor y su capacidad para
responder a los desafios mediante la innovacién, la adaptacion y la gestion
eficiente de recursos. Finalmente, se destaca la importancia de los clusters de
horticultura protegida para fortalecer la resiliencia y competitividad de los
pequenos productores.

Este analisis contextual proporciona una base para entender las dinamicas que
afectan a la agricultura protegida en México y sus implicaciones para los

proyectos empresariales en este sector.
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3.1. Agricultura protegida en México

En México, la agricultura protegida ha experimentado un crecimiento significativo
en los ultimos afos. De acuerdo con el Servicio de Informacién Agroalimentaria
y Pesquera y la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural (SIAP & SADER,
2023), la superficie sembrada bajo agricultura protegida ha mostrado una
tendencia al alza constante, con excepcién del ano 2020, cuando la pandemia de
COVID-19 gener6 una notable incertidumbre en el sector. Como se observa en
la Figura 3, la superficie cultivada en 2019 fue casi nueve veces mayor que en
2009, reflejando un dinamismo que, pese a los retos presentados por la

pandemia, ha mantenido un crecimiento sostenido hasta 2023.
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Figura 3. Incremento de la superficie sembrada en agricultura protegida en
México.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de SIAP-SADER.

La agricultura protegida, que incluye el uso de invernaderos, mallas sombra y
otras estructuras, permite controlar factores ambientales como la temperatura, la
humedad y la luz, lo que protege los cultivos de fendmenos climaticos adversos
y plagas. Este sistema de produccion no solo mejora la calidad y cantidad de los
productos agricolas, sino que también promueve un uso mas eficiente del agua
y otros recursos, contribuyendo a la sostenibilidad y competitividad del sector

agricola en México.
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3.2. Implicaciones del cambio en la politica publica

Las politicas publicas han desempefiado un papel determinante en el desarrollo
de la agricultura protegida en México. Durante el gobierno de Vicente Fox
Quesada, se impulsaron politicas especificas para fomentar este tipo de
agricultura, con el objetivo de aumentar la competitividad del sector agricola y
mejorar el abasto de hortalizas y plantas ornamentales para las economias de
América del Norte (SADER, 2020). Estas politicas resultaron en un aumento
considerable de la superficie cultivada bajo sistemas protegidos, contribuyendo

significativamente al crecimiento de la produccion agricola en el pais.

No obstante, con el gobierno de Andrés Manuel Lépez Obrador, se observo un
cambio en las politicas hacia este sector. Segun Hernandez (2021), los
productores agricolas empresariales perdieron influencia en la formulacion de
politicas, lo que resulté en la eliminaciéon de apoyos federales a la produccion y
comercializacion de la agricultura protegida. Este cambio generd incertidumbre
en el sector, afectando especialmente a los productores que dependian de estos
subsidios para expandir sus operaciones y adoptar nuevas tecnologias. El
Cuadro 1 compara las politicas publicas bajo ambos gobiernos y sus resultados

en términos de apoyo a la agricultura protegida.

Cuadro 1. Comparacion de la politica publica hacia la agricultura protegida en
diferentes gobiernos.

Gobierno Politica Publica Resultados
Implementacion de politicas Crecimiento de la superficie
Vicente Fox Quesada para el desarrollo de la sembrada y aumento de la
agricultura protegida produccion

Disminucion del poder de los

Andrés Manuel Lopez Reduccion de apoyos a la productores empresariales y
Obrador agricultura protegida finalizaciéon de apoyos a la
produccion

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Hernandez (2021).
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3.3. Analisis del entorno

La pandemia por COVID-19 tuvo efectos significativos en la agricultura protegida
en México, afectando especialmente a los sistemas de pequefia y mediana
escala. Segun Lopez et al. (2021), las restricciones de movilidad y el cierre de
fronteras obstaculizaron la logistica y distribucién de productos agricolas, lo que
obligdb a algunos productores a desarrollar mecanismos innovadores para

enfrentar estos desafios.

Sin embargo, el perfil del productor juega un rol determinante para subsistir ante
los retos que presentan los cambios en las politicas publicas, eventos
inesperados o modificaciones en el mercado. Segun Mufioz, Fernandez, Aguilar
y Gonzalez (2020), factores como la capacidad de adaptacion, la innovacion y la
gestion eficiente de recursos son esenciales para la permanencia y el éxito de los
productores. La capacidad de implementar estos factores no s6lo mejora la
resiliencia ante situaciones adversas, sino que también permite a los productores

aprovechar oportunidades de crecimiento y expansion.

Asimismo, la formacién de clusters de horticultura protegida, que agrupan a
pequefios productores, ha sido identificada como una estrategia efectiva para
mejorar la competitividad y la resiliencia del sector. Aguilar, Mufoz, Santoyo y
Aguilar (2013) destacan que estos clusters permiten a los pequeinos productores
colaborar en la implementacion de tecnologias innovadoras, compartir recursos
y fortalecer su posicion en el mercado, lo que reduce su vulnerabilidad ante los

cambios en las politicas gubernamentales o en las condiciones del mercado.

A pesar de los desafios que impusieron la pandemia y la eliminacién de subsidios,
el sector ha mostrado un crecimiento continuo. El aumento en la superficie
cultivada bajo sistemas protegidos han consolidado a México como uno de los
principales productores mundiales de frutas y hortalizas (SADER, 2022). Este
crecimiento ha sido impulsado, en gran medida, por la innovacion y la
colaboracion entre productores, quienes han implementado estrategias para

mantenerse competitivos en un entorno incierto.
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4. METODOLOGIA

El presente capitulo detalla las metodologias y herramientas analiticas utilizadas
para abordar los problemas estratégicos identificados en la empresa COMESA,
con el objetivo de disefar e implementar soluciones que optimicen sus
operaciones. La investigacion se enfoco en tres areas: el analisis de la red de
valor de la empresa, el desarrollo de una estrategia de innovacion en valor y la
evaluacion de la aplicacion de dicha estrategia. Cada una de estas areas requirid
la aplicacion de métodos especificos que permitieron obtener resultados precisos

y relevantes para la mejora continua de la empresa.

El trabajo se basd principalmente en el analisis de los datos internos de
COMESA, los cuales incluyeron informacion detallada sobre ventas, clientes y
operaciones. Para complementar y validar estos hallazgos, se realizaron
entrevistas semiestructuradas con actores clave de la red de valor, tales como
clientes, proveedores, competidores, asesores técnicos y especialistas en
agricultura protegida de alta tecnologia. Esta combinacion de datos cuantitativos
y cualitativos permitio contrastar los resultados y obtener una visiobn mas

completa de las dinamicas empresariales.

Primero, se describe el enfoque metodolégico empleado para mapear y analizar
la red de valor de COMESA, identificando las relaciones e interacciones entre los
actores clave que influyen en su entorno operativo. Luego, se presentan las
técnicas utilizadas para el desarrollo de una estrategia de innovacion en valor,
fundamentada en el analisis de los patrones de compra de los clientes y en la
capitalizacién de los aprendizajes adquiridos, convirtiendo los problemas en
oportunidades para la empresa. Finalmente, se aborda la metodologia aplicada
para evaluar la viabilidad financiera de la estrategia propuesta, asegurando su

alineacion con los objetivos de crecimiento y sostenibilidad de COMESA.

24



4.1. Analisis de la Red de Valor

El analisis de la red de valor de COMESA parti6 de la caracterizacion de la
empresa, a través de la narracion de su historia, donde se destacaron los
movimientos estratégicos realizados segun la “Tipologia y caracteristicas de los
movimientos estratégicos” de Islas et al. (2023), y como estos impactaron en su
desempeno. Posteriormente, se identificaron los principales actores de su red de

valor, describiendo las dinamicas de interacciéon con cada uno de ellos.

Este estudio combiné datos cuantitativos provenientes de la base de datos
interna de la empresa y datos cualitativos obtenidos a través de entrevistas. Los
datos cuantitativos, recabados entre 2012 y parte de 2023, se organizaron por
afo, numero de transacciones realizadas por cliente, producto o servicio
prestado, superficie en metros cuadrados, monto pagado, si la venta habia sido
recomendada y por quién, ubicacion, tipologia de cliente (segmento), si la fuente
de recursos incluia subsidio y en qué porcentaje, mercado destino de la
produccion del cliente (venta o autoconsumo) y si la venta habia sido unica o

recurrente. Todos los datos fueron analizados y graficados mediante Excel.

Para la segmentacion en tres categorias principales de clientes (inducidos,
empresarios y prestadores de servicios), se utilizo la “Tipologia y caracteristicas
de las familias emprendedoras” descrita por Islas et al. (2023) y fue confirmada
con el analisis integral del comportamiento de los clientes. Esta segmentacion,
fundamentada en los principios de marketing estratégico (Kotler & Keller, 2016),
facilito la identificacion de patrones en las compras de cada perfil de cliente y su
impacto en los ingresos globales de la empresa. Ademas, se utilizé un analisis
de series temporales para examinar la evolucién de los perfiles de clientes a lo
largo del periodo, lo cual permitié identificar tendencias, puntos de inflexion y
eventos especificos que pudieron haber influido en las dinamicas de ventas y de

interaccion entre actores de la red de valor.

Para validar y enriquecer estos hallazgos cuantitativos, se realizaron entrevistas

semiestructuradas, una metodologia recomendada en la investigacion cualitativa
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(Kvale, 2007). Esta técnica permite seguir una guia de temas predefinidos, pero
con la flexibilidad para profundizar en temas que surjan de manera espontanea
durante la conversacion, lo que permite al entrevistador ajustar las preguntas y
explorar nuevas direcciones segun las respuestas del entrevistado, esenciales

para comprender las experiencias y perspectivas de los participantes.

Para seleccionar a los actores entrevistados, se considerd a quienes estan
inmersos en la dindamica actual de ventas de la empresa, priorizando a los clientes
empresarios, asi como a prestadores de servicios técnicos, proveedores y
competidores. Se entrevistd a seis productores empresarios, tres prestadores de
servicios técnicos, un funcionario de la Secretaria de Desarrollo Agropecuario y

un proveedor que, ademas, es competidor.

Entre los prestadores de servicios técnicos, se incluyeron dos especialistas en
agricultura protegida de alta tecnologia, conocidos como growers. En México, los
growers son profesionales altamente especializados que gestionan el cultivo
intensivo de plantas bajo condiciones controladas. Su expertise esta orientada
hacia la produccion eficiente y de alta calidad, utilizando tecnologias avanzadas
para satisfacer los estandares exigidos por los mercados nacionales e
internacionales. Su participacién fue determinante para tener una vision mas
amplia de la red de valor y las interacciones con actores de mayor talla, como las
grandes empresas de produccion en agricultura protegida en el sector horticola,
con quienes COMESA aun no ha interactuado mas alla de la venta de insumos,

asi como con las empresas extranjeras de construccion de invernaderos.

Durante las entrevistas, se buscd obtener informacion sobre los problemas
especificos que los entrevistados han experimentado en diferentes etapas de su
actividad. Se exploraron temas como la produccién, problemas con los
constructores de invernaderos, cuestiones de mano de obra, problemas
relacionados con plagas y enfermedades, fuentes de informacion, desafios en la
comercializacion, procesos para la toma de decisiones y relaciones con otros

actores de la cadena de valor.
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El mapeo de las interacciones entre los actores de la red se realizé utilizando
UCINET, un software especializado en analisis de redes sociales desarrollado
por Borgatti, Everett y Freeman (2002). UCINET es ampliamente utilizado en
investigaciones que requieren un analisis detallado de la estructura y dinamica
de las redes, ofreciendo herramientas avanzadas para calcular medidas como la

centralidad, densidad y cohesion de la red.

Para complementar este analisis y mejorar la interpretacion visual de las redes,
se utilizé Gephi, una herramienta de visualizacion de redes desarrollada por
Bastian, Heymann y Jacomy (2009). Gephi es conocido por su capacidad para
manejar grandes conjuntos de datos y crear representaciones graficas

interactivas que permiten explorar y manipular redes complejas en tiempo real.

En el contexto de COMESA, UCINET y Gephi permitieron crear representaciones
graficas intuitivas que facilitaron la comprension de la modularidad y los patrones
de interaccion, identificando la fuerza de las relaciones y las interdependencias
dentro de la red de valor. Estas representaciones también ayudaron a identificar

comunidades o grupos de actores que interactuan predominantemente entre si.
4.2. Estrategia de Innovacién en Valor

El desarrollo de la estrategia de innovacion en valor se basoé en el analisis de los
patrones de compra de los clientes recurrentes, los aprendizajes obtenidos de
este analisis y en la identificacion del problema-oportunidad que derivo en la

formulacion de la estrategia.

Para sustentar esta formulacion, se realizaron analisis descriptivos sobre la base
de datos de COMESA, enfocandose en la recurrencia de las compras por cada
segmento de clientes. Se identificaron las ventas realizadas de una sola ocasién
y, para los clientes recurrentes, se diferenciaron la primera operacion de compra

y las subsecuentes.

Para determinar el impacto de las ventas recurrentes, se calcularon los siguientes

indicadores: la tasa de retencion de clientes, la frecuencia promedio de compra,
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el valor promedio de compra tanto para operaciones unicas como recurrentes, y
la proporcion de cambio en estos indicadores a lo largo del tiempo. Dado que el
afio 2020 marcé un periodo de cambios significativos, se analizé por separado
los periodos 2012-2023, 2012-2019 y 2020-2023, a fin de visualizar con mayor
detalle el comportamiento y las diferencias entre segmentos de clientes antes y

después de los eventos de 2020.

Para corroborar los impactos de las ventas recurrentes, se analizé el
comportamiento de las utilidades brutas a lo largo del tiempo y su correlacion con
los resultados obtenidos de los analisis de ventas. Esto permitid verificar como
las estrategias basadas en la recurrencia de compras influenciaban los
resultados financieros de COMESA.

Ademas, se incluy6 un analisis de los clientes que llegaron a COMESA a través
de recomendaciones y la identificacion de los productos adquiridos, tanto en
compras unicas como recurrentes, para comprender mejor las preferencias en la
oferta de servicios de COMESA.

Todos estos analisis se guiaron por el método de la "piramide de la innovacion”
(Figura 4), el cual enfatiza la transformacién de datos crudos en conocimientos
aplicables a través de un proceso estructurado. Este método, basado en el
modelo DIKW, permite convertir datos en informacioén, luego en conocimiento y
finalmente en sabiduria aplicable para la toma de decisiones estratégicas
(Rowley, 2007). Esta metodologia facilito la identificacion de un problema que,
bien gestionado, se convirtid en una oportunidad para desarrollar una estrategia
que no solo permitiera reducir costos, sino también incrementara valor para el
comprador, y asi establecer acciones que colocaran a COMESA en una ventaja
competitiva, siguiendo los principios de la “Estrategia del océano azul”, de Kim y
Renée Mauborgne (2004), que promueve la creaciéon de nuevos espacios de

mercado sin competencia y la generacion de valor innovador.

28



0o CAMBIOS basados en
Innovacion ®  conocimiento, que genera
valor (ventas, margenes)

Conclusiones

CO“OCimiento . Id. Oportunidades

A Id. Areas de mejora
Validar Suposiciones

Segmentos de mercado
Dinamicas de ventas

Informacion

N —

Base de datos

Figura 4. Piramide de la innovacién seguida por COMESA.

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la Figura 4, el proceso realizado partié de una base de datos de
COMESA, cuyo analisis permiti6 obtener informacion de los segmentos de
mercado y las dinamicas de ventas, que generaron conocimiento para obtener
conclusiones, identificar oportunidades, areas de mejora y validar suposiciones.
Finalmente, a través del disefio de una estrategia comercial, se realizé una
innovacion que implicé realizar cambios basados en conocimiento que genera

valor, reflejado en las ventas y los margenes de ganancia.
4.3. Evaluacion de la Aplicacion de la Estrategia

La viabilidad de la estrategia propuesta se evalué desde varias perspectivas.
Primero, se analizé la estrategia comercial, que abarcé el producto o servicio, el
precio, la distribucion y la promocion. El disefio técnico considerd la localizacion,
el tamano del proyecto, la ingenieria y la organizacion administrativa. En el
analisis financiero se revisaron el presupuesto de inversiones, las fuentes de
financiamiento, el balance proforma, las razones financieras y la proyeccion de

ingresos y egresos.
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El analisis financiero se llevé a cabo utilizando Microsoft Excel. Se emplearon las
funciones financieras del programa para automatizar el calculo de los indicadores
del VAN, TIR y Rel B/C. Estas herramientas permitieron generar proyecciones
financieras que reflejaron los posibles retornos del proyecto. Asimismo, se
modelaron diferentes escenarios de riesgo a través del analisis de sensibilidad,
lo que permitié evaluar el impacto de las fluctuaciones en los principales factores

financieros.

Ademas, se identificaron los riesgos financieros y operativos que podrian afectar
la implementacion de la estrategia. Este analisis permiti6 una evaluacion
completa de la viabilidad del proyecto y su capacidad para alcanzar los objetivos

planteados.
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5. RESULTADOS Y DISCUSION

En este capitulo se presentan los resultados y el analisis de la investigacion
realizada sobre la empresa COMESA. El analisis de la red de valor comienza con
la caracterizacion de la empresa familiar, seguido de la descripcién de sus
interacciones con clientes, proveedores, competidores y complementadores, y
concluye con un analisis de las dinamicas de su red de valor. Posteriormente, se
enfoca en la innovacion en valor, incluyendo el analisis de clientes recurrentes,
los aprendizajes obtenidos, la identificacion de problemas y oportunidades, y la
formulacion de una estrategia de innovacion. Finalmente, se realiza un analisis
de rentabilidad de las acciones propuestas, evaluando la estrategia comercial, el
disefio técnico y el analisis financiero, concluyendo con una evaluacion de
rentabilidad y riesgos, proporcionando una vision completa de los resultados y

sus implicaciones practicas para la gestién y crecimiento de COMESA.
5.1. Analisis de la red de valor

El analisis de la red de valor es clave para entender las interacciones y relaciones
que configuran el entorno operativo de una empresa. Este apartado estudia y
evalua las conexiones, colaboraciones y dinamicas entre los actores que
conforman la red de valor de COMESA en el sector de invernaderos. A través del
analisis de la informacion, se busca identificar como estas interacciones
contribuyen al flujo de actividades, a la creacion de valor y a la consecucion de
los objetivos estratégicos de la empresa. Este analisis proporciona una vision
integral de la red de valor de COMESA, enfatizando las relaciones clave y los
puntos de mejora para fortalecer la posicibn competitiva y el rendimiento

empresarial en el mercado.
5.1.1. Caracterizacion de la empresa familiar

En 2012, la empresa COMESA fue concebida en respuesta a una demanda
insatisfecha de servicios de construccion de invernaderos en distintos estados de

la Republica. El Ingeniero José de Jesus Ramirez Razo, especialista en Irrigacion

31



con seis anos de experiencia en construccion y equipamiento de invernaderos,
identifico esta oportunidad. Asi, junto con otro socio, se conformé una empresa
familiar con las areas Técnico-Operativa y Administrativa, apoyandose en mano

de obra capacitada por el propio ingeniero.

Durante los primeros anos, mientras COMESA se daba a conocer, se defini6
como una empresa proveedora de soluciones tecnoldgicas para la agricultura
protegida. La estrategia de diferenciaciéon de la empresa se centré en ofrecer
obras disefiadas con parametros técnicos especificos, acorde a las necesidades
de los clientes y garantizando calidad y tiempos de entrega. Esta estrategia
respondid a problematicas comunes en el sector, como obras mal disefadas y

equipadas, tiempos de construccion prolongados y ausencia de garantias.

En los afios siguientes, COMESA implementd varios movimientos estratégicos
para diversificar sus servicios y mejorar su operacion. En 2014, inicié un proceso
de crecimiento al aceptar proyectos subsidiados. En 2015, debido a experiencias
desfavorables con la asignacion de recursos gubernamentales, tercerizd la
elaboracion de proyectos productivos. En 2016, formalizé su constitucion legal
como COMESA Desarrollo Integral para Agronegocios, S. de R.L. de C.V. ylanzé

Su pagina web.

En 2017, la empresa adquirié maquinaria y equipo especializado, lo que mejoro
la produccion interna y redujo costos. También se realizaron cambios en la
gestion de la mano de obra. Para mejorar la operacién, COMESA definié
condiciones estrictas para la aceptacion y continuidad tanto de los proveedores
de mano de obra como de las mismas obras de construccion, asegurando su
ejecucion en tiempo y forma y formalizando los acuerdos mediante contratos de
prestacion de servicios. Este cambio resulté en mejoras productivas y resultados

financieros mas favorables.

En 2022, COMESA establecié una alianza estratégica con un especialista en
cultivos de alta productividad, lo que aport6 un gran respaldo a la empresa. Esta

alianza, junto con los movimientos estratégicos y las interacciones en su red de
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valor, fortalecio la posicion de COMESA en el mercado y su capacidad para

ofrecer soluciones integrales a sus clientes.

Para entender la organizacion de COMESA, es necesario identificar su red de
valor y los principales actores involucrados, como clientes, proveedores,

competidores y complementadores. En la Figura 5, se esquematizan estos

wromaw w

actores.

COMESA
Empresa familiar

Compe-
tidores

5, ,

vl

Proveedores

Figura 5. Red de valor de la empresa COMESA.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de COMESA.

De acuerdo con la Figura 5, COMESA se encuentra inmersa en una amplia red
de valor, cuyos actores han sido determinantes en la dinamica empresarial y los
cambios y movimientos estratégicos realizados por la empresa a lo largo del
tiempo.
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5.1.2. Clientes

COMESA ha trabajado proyectos en 20 estados de la Republica, atendiendo a
un total de 149 clientes mediante la provision de servicios de instalacién de
invernaderos y/o sistemas de riego. Para efectos del presente analisis, se han
identificado tres tipos de clientes (L. G. Alvarado, H. E. Alvarado, Mufioz & Patifio,
2024):

1. Inducidos. Son productores rurales que han adquirido las tecnologias a
través de subsidios, impulsados principalmente por las instituciones
gubernamentales, asociaciones de productores e incluso consultores.

2. Empresarios. Productores que han decidido establecer o incrementar los
sistemas de produccion tecnificados, pagando con recursos propios o con
mezcla de recursos con financiamiento y/o subsidios gubernamentales.

3. Prestadores de servicios. Profesionistas o empresas que han

subcontratado los servicios de COMESA.
A continuacion, se describe cada uno.
Clientes Inducidos

De acuerdo con la clasificacion de Islas et al. (2023), se trata de familias
continuantes, que tradicionalmente se han dedicado a la agricultura a cielo
abierto, enfocadas en el cultivo de productos basicos como maiz vy frijol,
combinando en algunos casos con la ganaderia a pequefia escala. El régimen
de propiedad de sus tierras es ejidal, y sus comunidades, catalogadas como de
alta marginacion, han sido priorizadas por las instituciones gubernamentales para
la asignacion de recursos. A lo largo del tiempo, se han implementado programas
de subsidio para atender a este segmento de la poblacion, aunque han

demostrado ser ineficientes, insuficientes e insostenibles.

Scott (2014) senala que, a pesar de que los programas de subsidio fueron
disefiados para redistribuir recursos hacia comunidades rurales marginadas, su

eficiencia ha sido cuestionada debido a la estructura y administracion de estos
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apoyos. La falta de focalizacién adecuada y la distribucion desigual de los
recursos han limitado el impacto de los subsidios, sin lograr revertir las
condiciones de pobreza y marginacidon en las comunidades ejidales. Esta
ineficiencia, junto con la insuficiencia de los recursos asignados, ha perpetuado
un sistema que no consigue proporcionar un apoyo sostenido y efectivo, limitando

la capacidad de estas comunidades para mejorar su situacion socioeconomica.

En este contexto, COMESA ha atendido a 110 clientes, instalando
infraestructuras en estados como Oaxaca, Guerrero, Veracruz y Guanajuato.

Estos clientes se dividen en dos categorias:

1. Pequefios mddulos de traspatio (30-100 m?) y sistemas de riego para huertos
(100 m?). Estos proyectos, promovidos por gobiernos municipales y estatales,
estan enfocados en el autoconsumo y son subsidiados en un 90%. No
obstante, el presupuesto se distribuye entre numerosos productores,
resultando en montos insuficientes para generar un impacto significativo en las
familias.

2. Modulos de invernadero (500-1,500 m?) para grupos de cinco o mas
productores. Son proyectos promovidos por consultores, organizaciones de
productores o instituciones de gobierno. Aunque tienen mas posibilidades de
ser competitivos, requieren un acompafamiento técnico continuo y su
produccion, aunque de calidad, es comercializada localmente sin recibir un

precio diferenciado.

Munoz et al. (2020) argumentan que los programas de subsidio se han centrado
en asegurar la produccion de alimentos sin abordar las causas subyacentes de
la escasez. Proponen una mejor integracion entre problemas, politicas y politica,
considerando factores como el interés de los beneficiarios, la participacion
familiar, la necesidad de cultivar sus propios alimentos y el tipo de modelo
tecnologico a implementar. El alto indice de abandono y la precariedad de las
condiciones de los que aun subsisten subraya la necesidad de mejorar estos

programas.
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Por ultimo, Aguilar et al. (2013) sugieren que, para aumentar la probabilidad de
éxito, generar empleo y riqueza, y disminuir riesgos, es necesario desarrollar
capacidades en los productores, ademas de realizar una seleccion adecuada de

beneficiarios por parte del gobierno.
Clientes Empresarios

Los clientes de este segmento han identificado la produccién en invernadero
como una oportunidad de crecimiento y la implementacion de tecnologia como el
medio para mejorar sus sistemas de produccion. Las superficies construidas para
estos clientes varian entre 1,000 y 30,000 m?, con proyectos que son impulsados
por su propia iniciativa y financiados tanto con recursos propios como con

subsidios de aproximadamente el 50%.

De acuerdo con la tipologia de familias emprendedoras de Islas et al. (2023), se

identifican tres tipos de empresas familiares:

1. Continuantes, que ampliaron su capacidad de produccion debido a los buenos
resultados obtenidos previamente, o han implementado un movimiento
estratégico de diversificacion en sus actividades agropecuarias para
complementar sus ingresos en respuesta a un mercado identificado.

2. Entrantes, que hicieron una reconversion en sus actividades, incursionando
en la agricultura protegida como una forma de inversion para mejorar e
incrementar sus ingresos. Aunque no siempre cuentan con un mercado
claramente definido, su actitud entusiasta los impulsa a buscar y aprender
constantemente las mejores practicas para construir un negocio exitoso.

3. Retornantes que, después de abandonar la agricultura por estudios o empleo,
estas familias han acumulado capital y retomado la actividad con
invernaderos de alta tecnologia, equipados con sistemas automatizados.
Aunque comparten la actitud entusiasta de las familias entrantes, cuentan con
una mayor planificacion y definicion de acciones estratégicas para el

desarrollo de su negocio.
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En contraste con los clientes inducidos, las empresas familiares en el segmento
de clientes empresarios han demostrado una mayor capacidad para adoptar
tecnologias avanzadas y planificar estratégicamente su produccion. Aguilar et al.
(2013) enfatizan que el éxito en la horticultura protegida no solo depende de la
tecnologia empleada, sino también del desarrollo de capacidades y una

adecuada planificacion, elementos que caracterizan a este grupo de clientes.

Estos clientes utilizan tecnologia avanzada, como sistemas de fertirrigacion y
automatizacién, especialmente en superficies de una hectarea o mas. Debido a
la escala de sus operaciones, contratan a especialistas jovenes en la produccion
de hortalizas en invernadero para trabajar a tiempo completo en sus instalaciones
0 asesores experimentados que realizan visitas regulares para supervisar los
procesos, asegurar el cumplimiento de los parametros de produccion, realizar
formulaciones nutricionales, mantener la calidad del fruto, y gestionar el control

de plagas y enfermedades, entre otras actividades preventivas y correctivas.

La produccion de estos clientes esta orientada a mercados mas grandes, como
centrales de abasto, supermercados y exportadoras. Sin embargo, ninguno de
ellos cuenta con su propio canal de distribucion, utilizando en su lugar los canales

de las grandes empresas de produccion.

A diferencia de los clientes empresarios de COMESA, las grandes empresas de
produccion en agricultura protegida en el sector horticola se caracterizan por
contar con extensas infraestructuras ubicadas en parques agricolas,
enfocandose principalmente en la exportacion. Estas empresas disponen de sus
propios sistemas de empaque y comercializacion, emplean tecnologia de alta
gama, como invernaderos completamente cerrados y cultivos hidropénicos, y
requieren una considerable inversién de capital, basada en adaptaciones de
tecnologia, principalmente holandesa. Su mercado principal es Estados Unidos,
y cumplen con los estrictos requisitos sanitarios y fitosanitarios de este pais (Pratt
& Ortega, 2019).
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Clientes Prestadores de Servicios

Estos clientes son profesionistas o empresas que subcontrataron a COMESA
para la construccion o equipamiento de invernaderos y sistemas de riego.
Principalmente, son consultores dedicados a la elaboracion de proyectos y la
integracion de expedientes para la obtencion de recursos en instituciones de
crédito o del gobierno. Gracias a sus contactos en estas instituciones, tenian
facilidad para acceder a los apoyos, lo que les permitia presentar diversos
proyectos y resultar beneficiados. Sin embargo, debido a problemas de viabilidad
técnica y financiera, y una considerable disminucion de subsidios desde 2020
(Hernandez, 2021), COMESA decidié suspender esta modalidad de trabajo.

Analisis integral del comportamiento de los clientes

Para entender el comportamiento de los diferentes segmentos de mercado de
COMESA a lo largo del tiempo, es necesario partir del analisis de los datos
cuantitativos que sustentan la evolucion en volumen de ventas, numero de
clientes, superficie construida y acceso al financiamiento. Los resultados
proporcionan una mejor comprension de las dinamicas de cada segmento y su
impacto en los ingresos de la empresa, revelando tendencias y patrones

significativos en la interaccion con los clientes.

La Figura 6 muestra el comportamiento de los ingresos por segmento de mercado

durante el periodo entre 2012 y 2023.
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Figura 6. Ingresos por segmento de mercado de COMESA.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de COMESA.
En la Figura 6 resaltan tres hechos significativos:

1. La participacion de clientes inducidos en las ventas ha disminuido
notablemente, siendo practicamente imperceptibles a partir de 2022. Aunque
se sigue proyectando atender a este segmento, su impacto es cada vez
menor.

2. Los clientes empresarios han tenido un mayor impacto en los ingresos de la
empresa desde el ano 2020, consolidandose como un factor clave en el éxito
financiero.

3. Enlos ultimos cuatro anos de operacidn, no se observa presencia de clientes

prestadores de servicios.

No obstante, es importante contrastar estos hechos con el patréon del numero de

clientes atendidos de cada segmento, que se muestra en la Figura 7.
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Figura 7. Numero de clientes por segmento de mercado de COMESA.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de COMESA.
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La comparacion entre las Figuras 6 y 7 permite observar que el ingreso de los
ultimos afnos se ha concentrado en pocos clientes del segmento empresarial. Al
mismo tiempo, la disminucion de clientes inducidos evidencia la tendencia a la
baja en la presencia de subsidios otorgados por el gobierno, que, como se
menciond previamente, es una causa importante de la ausencia de clientes

prestadores de servicios a partir de 2020.

Otro cambio importante en la dinamica de las ventas es la proporcién de clientes

empresarios que recibieron subsidios, tal como se muestra en la Figura 8.
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Figura 8. Numero de clientes empresarios de COMESA que recibieron subsidio,
en el periodo 2012-2023.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de COMESA.

De acuerdo con la Figura 8, en los ultimos tres afos analizados ha aumentado el
numero de clientes empresarios que invierten recursos propios para la instalacién
0 mejora de sus unidades de produccion, lo cual resulta favorable ante la

disminucién de subsidios gubernamentales para este tipo de proyectos.

Otro analisis interesante es el comparativo de la superficie y volumen de ventas
entre los segmentos de clientes inducido y empresarial (Figura 9), que son los
vigentes y de mayor impacto a favor de la empresa. Este analisis se limita
especificamente a proyectos de invernaderos, ya que se integra la variable de
superficie construida, cuya aplicacion y proporciones varian considerablemente

entre invernaderos y sistemas de riego.

40



Clientes inducidos Clientes empresarios

10 45 10 45
9 o 40 9 40
. 8 35 8 35
7 305 &7 30
S 6 58 Q6 25 8
o 5 o 20% 55 20 5
@ 4 155 a4 , 15 §
T 3 - 100 £ 3 ! 100
2 o=® e 5 2 | l N Bo 5
1 ="~e¢ =® ¢ 1 Omng” T NegmOmeg=S~g > M 0
0 m_Jd J o i J A = - .5 0 -= - = ‘ I -5
N MO T 1D O™ 00 0O O AN ™M N MO T IO O N0 OO O AN M
SSoooooooo0888 Sooooo0o508888
AN N AN AN AN N AN NN ANNN AN AN AN AN &N AN AN AN AN AN AN
Afo Afo
mmmm Superficie s Ventas (MDP) e=e==Clientes mmmm Superficie mmml Ventas (MDP) e=e==Clientes
(HAS) (HAS)

Figura 9. Analisis de clientes de COMESA con respecto a superficie y volumen
de ventas, en el periodo 2012-2023.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de COMESA.

Puede notarse en la Figura 9 que, aunque la cantidad de clientes inducidos es
significativamente mayor que la de los clientes empresarios, su impacto en el
volumen de ventas y en la superficie construida es considerablemente menor.
Como se observa en el aio 2019, cuando se alcanzé el mayor numero de clientes
inducidos atendidos, el nivel de ingresos no se asemeja a cualquiera de los afios
posteriores, donde la presencia de clientes empresarios se incrementd con

respecto a periodos previos.

Los datos obtenidos de COMESA resaltan la importancia de los factores
socioeconomicos en la adopcidn de tecnologia agricola. Para mejorar la situacion
de los clientes inducidos, seria necesario implementar un enfoque mas integral
que incluya financiamiento constante, capacitacion técnica y apoyo en la
comercializacion de productos. Mientras tanto, es imprescindible mantener y
fortalecer la relacion con los clientes empresarios para asegurar el crecimiento

sostenible de la empresa.
5.1.3. Proveedores

Los principales proveedores de COMESA son quienes abastecen de mano de

obra y materias primas e insumos. Se caracterizan de la siguiente manera:
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Mano de obra

Una de las capacidades que ha desarrollado COMESA consiste en el saber
construir los invernaderos gracias al conocimiento técnico-ingenieril, de
presupuestacién y planeacion de sus socios, asi como la disponibilidad del
equipo y herramientas necesarias para disefiar e instalar, por lo que el proceso
de instalacion es, hasta cierto punto, un rubro controlable por la empresa, que le

permite exigir a sus proveedores las caracteristicas de calidad deseadas.

Los proveedores de mano de obra son personas entrenadas en la construccion
de invernaderos y/o sistemas de riego, que han sido seleccionados por su amplia
experiencia, compromiso y calidad de trabajo. El contacto con ellos es
permanente, lo que permite capacitarles en caso necesario, a fin de cumplir con

las caracteristicas de calidad del trabajo deseadas.
Materias primas e insumos

Los invernaderos se componen de la estructura de PTR (perfil tubular
rectangular), tornilleria, cables, alambres y otros accesorios de acero
galvanizado. También incluyen una cubierta de plasticos y mallas, y el
equipamiento para el riego y la automatizacion. COMESA trabajan con tres tipos

de proveedores que suministran estos insumos:

1. Fabricantes: Grandes empresas, principalmente las de fabricacién de aceroy
plasticos. Debido a las caracteristicas y normativas concretas para la
construccion de invernaderos, se requieren especificaciones que no todas las
empresas ofrecen. Acceder a este tipo de empresas puede resultar desafiante
debido a los grandes volumenes de compra minima que suelen exigir. Estos
fabricantes también abastecen a otros constructores o comercializadores de
materiales de invernadero con mayor poder adquisitivo, que en ocasiones

fungen como proveedores de COMESA.
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2. Distribuidores: Empresas que manejan volumenes de compra considerables,
lo que les permite adquirir directamente y de manera frecuente a los
fabricantes, por lo que acceden a precios competitivos. Generalmente son
quienes garantizan el suministro constante de los materiales para la
construccion de invernaderos y sistemas de riego, al contar con una amplia
gama de productos.

3. Importadores: Ofrecen insumos de alta calidad provenientes de paises con
una mayor trayectoria y tecnologia en invernaderos y sistemas de riego.
Incluyen plasticos, equipos de control y automatizacion, y dispositivos
especiales para la medicion de parametros climaticos. Los paises de origen

suelen ser Israel, Espana y Estados Unidos.

Una de las politicas clave de COMESA consiste en utilizar los anticipos de los
clientes para pagos puntuales a proveedores, o que ha permitido asegurar la
recepcion oportuna de los materiales y servicios necesarios para la ejecucion de

los proyectos.

De acuerdo con Garcia, Romero y Rodriguez (2017), una gestion logistica
eficiente en la cadena de suministros es crucial para las pequenas y medianas
empresas (PYMEs). El estudio enfatiza que la correcta administracion de
inventarios, la mejora de los procesos logisticos y la integracion de tecnologias y
sistemas de informacidon son fundamentales para reducir costos y asegurar la
disponibilidad continua de los insumos. Las PYMEs enfrentan desafios
especificos, como la falta de recursos para la adopcion de tecnologias avanzadas
y la dificultad para negociar condiciones favorables con proveedores debido a su

tamano.

En este contexto, es evidente que COMESA podria obtener importantes
beneficios al revisar y optimizar sus procesos de gestion en la adquisicién de
insumos. La implementacion de acciones estratégicas que incluyan una
administracién mas eficaz del inventario, una mejora en los procesos logisticos y
el uso eficiente de tecnologias y sistemas de informacion podria llevar a una
reduccion de costos, un incremento en la eficiencia operativa y un fortalecimiento
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de la competitividad de la empresa. Estas mejoras permitiian a COMESA
gestionar sus recursos de manera mas efectiva, optimizar la operacion de sus
proyectos de construccion de invernaderos y sistemas de riego, y, en ultima

instancia, aumentar el éxito de sus iniciativas.
5.1.4. Competidores

El crecimiento de la agricultura protegida en México durante los ultimos afios ha
atraido a diversos actores, tanto nacionales como internacionales, que ofrecen

servicios comparables a los de COMESA.

De acuerdo con el anélisis de Gémez (2020), la expansion de la agricultura
protegida ha facilitado la aparicidon de numerosas empresas constructoras de
invernaderos en México durante las ultimas dos décadas. Estas empresas se
pueden categorizar en segmentos de calidad y tecnologia: alto, medio y bajo. En
el segmento alto, se encuentran empresas internacionales provenientes de
paises como Canada, Francia y Espafa, tales como Harnois, Filclair, Rimex y
Ulma. En el segmento medio, sobresalen las empresas mexicanas fundadas por
emprendedores e inversionistas locales, representando aproximadamente la
mitad de la oferta. Algunos ejemplos son ACEA, Invermex y Metaliser.
Finalmente, en el segmento bajo se encuentran empresas que ofrecen productos
y servicios basicos, donde los agricultores a menudo optan por construir sus

propias infraestructuras.

En lo que respecta a los competidores directos de COMESA, han sido
principalmente empresas locales en la ubicacion de las obras. Estas empresas
suelen ofrecer modelos estandar, materiales de baja calidad y no consideran
parametros detallados de disefio. En contraste, COMESA destaca al
proporcionar un disefio personalizado adaptado a las necesidades del cultivo, las
caracteristicas climaticas de la zona y las capacidades economicas del cliente.
Esto le ha permitido competir exitosamente con grandes empresas,
principalmente por la sélida relacion precio-calidad que ofrece. Sin embargo, esto

no ha sido suficiente para posicionarse mas rapidamente en el mercado debido
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a la falta de conexiones gremiales y mecanismos de difusion con alcance a

clientes de mayor poder adquisitivo de este tipo de tecnologias.
5.1.5. Complementadores

COMESA se plante¢ inicialmente como un proyecto que abarcara una amplia
gama de productos y servicios para la agricultura protegida. Actualmente, ha
establecido sinergias con especialistas en produccién agricola, quienes ofrecen
la elaboracion de proyectos, gestion de recursos y brindan acompafamiento
técnico para la produccidon. Esta estrategia ha permitido que, en conjunto,
COMESA junto a sus aliados sean una alternativa atractiva para los clientes

comunes.

Colaboradores clave incluyen growers de grandes empresas agricolas
especializadas y las Secretarias de Agricultura de los Estados, quienes han
facilitado la participacion de COMESA en programas de apoyo a la agricultura

protegida.
5.1.6. Dinamicas de la Red de Valor de COMESA

En esta seccion, se muestra visualmente la compleja red de relaciones que define
el entorno operativo de COMESA. A través de un analisis grafico realizado
mediante los programas UCINET, Netdraw y Gephi, se identifica la interaccion
entre los actores clave, y como cada uno contribuye al flujo de actividades en la

cadena de valor.

Se inicio el anadlisis identificando a los actores clave en el sector de invernaderos,
abordando preguntas fundamentales como: ;Realizan actividades vinculadas
con invernaderos? En qué nivel participan? Los actores identificados incluyen
Especialistas en Produccion Agricola (EPA), Comercializadoras (COM), Insumos
Agricolas (IA), Secretarias de Agricultura (SA), Productores Inducidos (PEP),
Productores Empresarios (MEP), Grandes Empresas de Produccion (GEP),
Instituciones de Ensefianza e Investigacién (IEIl), Constructores de Invernaderos
(COMESA) y Agencias de Financiamiento (AFIN).
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A través de la experiencia directa de COMESA vy la confirmacion obtenida en
entrevistas a diversos actores del sector, se establecieron las relaciones entre los
diferentes actores, tal como se muestran en la Figura 10. Cada relacidon se
fundamento en las actividades y contribuciones especificas de cada actor en el

ambito de los invernaderos.

Figura 10. Red general de vinculacion en la red de valor de COMESA.

EPA: Especialistas en Produccion Agricola, COM: Comercializadoras, |A: Insumos Agricolas, SA:
Secretarias de Agricultura, PEP: Pequeias Empresas de Produccion, MEP Medianas Empresas
de Produccion, GEP: Grandes Empresas de Produccién, IEl: Instituciones de Ensenanza e
Investigacion, COMESA: Constructores de Invernaderos y AFIN: Agencias de Financiamiento.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de COMESA.

Como se aprecia en la Figura 10, se trata de una red aparentemente vinculada;
sin embargo, hay poca integracion entre actores. Lo anterior se puede corroborar
al realizar el analisis de modularidad, el cual muestra los grupos de nodos que

tienden a interactuar mas entre si que con nodos fuera de esos grupos.

La Figura 11 muestra dos grupos de interaccion en la red, identificados por los
colores rosa y azul, resaltando que COMESA tiene mayor cercania a las
pequefias y medianas empresas de produccion, que como se describid en la
seccion de clientes, corresponde a los segmentos de mercado de clientes
inducidos y clientes empresarios. Por el contrario, tiene nula interaccion con
actores que desempefian roles fundamentales en el sector horticola de
produccion en invernadero, tales como las comercializadoras, agencias de
financiamiento, instituciones de ensefianza e investigacion, etcétera.
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Figura 11. Modularidad en la red de vinculacion de COMESA.

EPA: Especialistas en Produccion Agricola, COM: Comercializadoras, IA: Insumos Agricolas, SA:
Secretarias de Agricultura, PEP: Pequefas Empresas de Produccion, MEP Medianas Empresas
de Produccién, GEP: Grandes Empresas de Produccion, IEl: Instituciones de Ensefanza e
Investigacion, COMESA: Constructores de Invernaderos y AFIN: Agencias de Financiamiento.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de COMESA.

Para conocer el nivel de interaccion entre actores, se establecieron tres escalas

de colaboracion:

1. Poco (al menos 1 vez han colaborado)
2. Medio (han colaborado de 2 a 4 veces)
3. Mucho (han colaborado 5 veces o mas)

Los resultados muestran qué tan profundas son las relaciones entre actores, lo
cual puede ser determinante en el éxito o fracaso de las unidades de produccion.
Para COMESA, la comprension de la red de relaciones brinda una ventaja
competitiva al permitirle tomar decisiones mas fundamentadas y efectivas para el

desarrollo y el éxito continuo de la empresa. Lo mas relevante del analisis es que:

e Existe poca interaccion entre actores, siendo las Secretarias de Agricultura el
principal conector entre ambos grupos, aunque en un nivel bajo.
e Se observa una clara segregacion de grupos, con una mayor colaboracién de
COMESA con medianas empresas de produccion, lo que evidencia relaciones
a mayor plazo con estas. Ademas, se muestran las relaciones de COMESA
con los especialistas en produccion agricola y las Secretarias de Agricultura,
quienes representan los principales complementadores de la empresa.
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El nodo con relaciones mas fuertes con otros actores de la red son las grandes
empresas de produccion, que son aquellas con grandes extensiones de
infraestructura en produccion, ubicadas en parques agricolas. La mayoria, por
no decir que todas, cuentan con su propio empaque y comercializacion,
siendo su principal mercado el de exportacidon. Realizan la compra de insumos
directamente con fabricantes o grandes distribuidores, que les aseguran
precios competitivos por el gran volumen de productos que demandan. La
asesoria técnica la tienen asegurada al contar con personal especializado de
tiempo completo mediante la contratacion de growers. El estricto control con
el que se manejan les permite tener altos rendimientos. Si bien representan
un mercado atractivo para COMESA, no se han podido concretar relaciones
de este tipo ante la falta de oferta de financiamiento y una marcada

preferencia de este tipo de clientes a los constructores extranjeros.

Finalmente, para fortalecer la presencia de COMESA y generar relaciones

efectivas con diversos actores, resulta primordial establecer una red de

colaboracion mas robusta que incluya actores clave como agencias de

financiamiento, instituciones de investigacion y comercializadoras, segun se

observa en la Figura 12.

Figura 12. Red de innovacion objetivo.

EPA: Especialistas en Produccion Agricola, COM: Comercializadoras, |A: Insumos Agricolas, SA:
Secretarias de Agricultura, PEP: Pequefias Empresas de Produccion, MEP Medianas Empresas
de Produccién, GEP: Grandes Empresas de Produccion, IEl: Instituciones de Ensefanza e
Investigacion, COMESA: Constructores de Invernaderos y AFIN: Agencias de Financiamiento.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de COMESA.
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De acuerdo con la Figura 12 y en concordancia con lo sefalado por Vargas,
Palacios y Aguilar (2015), una gestion eficaz de las relaciones en la cadena de
valor es esencial para potenciar la innovacion y mejorar la eficiencia en la
agricultura protegida. Por lo tanto, se recomienda a COMESA adoptar un enfoque
mas estratégico en el desarrollo de su red de colaboracion, actuando como un
gestor sistémico de innovacién, como lo define Klerkx et al. (2009). Este rol
implica facilitar la interaccion entre diversos participantes, como productores,
investigadores, empresas comercializadoras vy financieras, asi como
organizaciones gubernamentales. Adoptar este enfoque permitira a COMESA
mejorar la eficiencia operativa, acceder a nuevas oportunidades y enfrentar

desafios de manera mas efectiva.
5.2. Estrategia de innovacién en valor

La innovacion en valor es un concepto fundamental en el desarrollo empresarial
moderno, que busca no solo crear nuevos productos o servicios, sino también
generar propuestas que transformen positivamente la experiencia del cliente y
agreguen beneficios tanto para la empresa como para sus partes interesadas. En
este contexto, se realizd un analisis de la estrategia de innovacion en valor de
COMESA, enfocado en entender y atender las necesidades de sus clientes, e

identificar oportunidades de mejora.

En el marco de la evolucién constante del entorno empresarial y la creciente
competencia en el sector de invernaderos, es fundamental que COMESA adopte
acciones estratégicas para optimizar su desempefio y mantener una posicion
soélida en el mercado. Un aspecto determinante a considerar es la recurrencia en
las ventas, la cual desempefia un papel determinante en el éxito sostenible de la

empresa.

La recurrencia en las ventas no solo indica la satisfaccion del cliente, sino que
también representa una oportunidad para fortalecer las relaciones a largo plazo
y garantizar la estabilidad financiera de COMESA. Los clientes recurrentes son

activos valiosos que contribuyen significativamente a los ingresos y a la base de
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clientes soélida y comprometida. Ademas, la recurrencia en las ventas conlleva
varios beneficios que respaldan la estrategia empresarial, como la generacion de
un flujo de ingresos mas estable y predecible, la reduccioén de costos asociados
con la adquisicion de nuevos clientes, la obtencién de retroalimentacion
constante para mejorar productos y servicios, y la posibilidad de establecer
relaciones duraderas que abren oportunidades de negocio adicionales y
colaboraciones estratégicas. Por lo tanto, comprender y analizar los patrones de
compra de los clientes recurrentes se convierte en una tarea fundamental para
COMESA, ya que esto no solo impulsa los ingresos actuales, sino que también
establece las bases para un crecimiento sostenible y relaciones comerciales

fructiferas a largo plazo.

En esta seccion, se muestran los resultados del analisis de clientes recurrentes,
los aprendizajes derivados de este analisis, y los problemas percibidos que se
convirtieron en oportunidades para COMESA. A partir de la comprension de los
patrones de compra, la satisfaccion del cliente y el valor agregado que la empresa
puede ofrecer, se disefid una estrategia innovadora que abarca desde la gestion
de clientes hasta la expansion de la cartera de productos y servicios, buscando
crear un océano azul de oportunidades donde COMESA pueda destacarse y

prosperar en un entorno empresarial dinamico y competitivo.
5.2.1. Analisis de clientes recurrentes

La informacidn derivada del analisis de clientes recurrentes es fundamental para
respaldar las propuestas de innovacion en valor, en particular para abordar los
problemas percibidos por los clientes, como la mejora de los servicios postventa.
Segun E-Commerce (2017), la fidelizacion de clientes conlleva beneficios
significativos. Mantener a los clientes actuales resulta considerablemente mas
econdmico que adquirir nuevos; el costo de obtener nuevos clientes puede ser
hasta un 500% mayor que el de retener a los existentes. Ademas, los clientes

recurrentes gastan un 33% mas que los nuevos clientes.
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La retencién de clientes se revela como una estrategia mas eficiente en
comparacién con la adquisicion, con el 82% de las empresas opinando que
retener clientes es mas economico. Reducir la tasa de pérdida de clientes en un
5% puede incrementar la rentabilidad entre un 25% y un 125%. Los clientes leales
generan hasta 10 veces mas en comparacién con su primera compra, y fomentar
la lealtad puede resultar en un aumento del beneficio promedio por cliente de
entre el 25% y el 100% si se incrementa la lealtad en un 5%. Ademas, el 82% de
los propietarios de pequefias empresas consideran que los clientes leales son

decisivos para el crecimiento de su negocio.

Es necesario contrastar estos datos con la realidad de COMESA a través del
analisis de sus clientes. El Cuadro 2 presenta la distribucion de clientes,
transacciones y ventas por segmento de mercado y por recurrencia en las

compras, proporcionando una vision de la situacién actual.

Cuadro 2. Ventas a clientes de unica vez y recurrentes de COMESA, en el
periodo 2012-2023.

Totales Unica vez Recurrentes
Ctes. Txs. (\ICItIg‘;) Ctes. Txs. (\I\/I:S;.) Ctes. Txs. (\'GST,')
Ctes. Inducidos 110 134 722 105 107 5.20 5 27 2.03
Ctes. Empresarios 26 39 3409 20 21 11.25 6 18 22.84
Ctes. PSP 8 33 6.17 6 18 4.50 2 15 1.67
Totales 144 206 4748 131 146 2094 13 60 26.54

Fuente: Elaboracién propia con informacion generada por COMESA.
Ctes.: Clientes; Txs.: Transacciones; Vtas.: Ventas
Como se observa en el Cuadro 2, de 144 clientes en total, 13 fueron recurrentes,
con ventas 27% superiores y solo el 41% de las transacciones realizadas por los
clientes de unica vez. Los clientes empresarios destacan por tener un valor total
de ventas significativamente alto (22.84 MDP), contribuyendo de manera

importante al total global.

La Figura 13 pone de manifiesto la importante participacion de los clientes
empresarios en las compras recurrentes. Estos clientes reflejan transacciones de

mayor valor y una mayor propension a realizar compras repetidas. Esto evidencia

51



la contribucion sustancial de los clientes empresarios al volumen de ventas y

sugiere una relacion duradera y positiva con la empresa.
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Figura 13. Analisis de las compras recurrentes por segmento de mercado de
COMESA, en el periodo 2012-2023.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de COMESA.
TXS: Transacciones
El Cuadro 3 presenta las ventas recurrentes desglosadas en la primera compra
(Primera venta) y las ventas subsecuentes, a fin de tener una comprension
detallada de la dinamica de las ventas recurrentes, permitiendo evaluar la
contribucion de las primeras ventas y las subsecuentes en cada segmento de

clientes.

Cuadro 3. Ventas recurrentes de COMESA, en el periodo 2012-2023.

Primera venta Ventas subsecuentes
Txs. Vtas. (MDP) Txs. Vtas. (MDP)
Ctes. Inducidos 9 0.87 18 1.16
Ctes. Empresarios 7 12.82 11 10.02
Ctes. PSP 6 0.49 9 1.18
Totales 22 14.18 38 12.36

Fuente: Elaboracién propia con informaciéon generada por COMESA.
Ctes.: Clientes; Txs.: Transacciones; Vtas.: Ventas

En términos generales, el Cuadro 3 revela que las ventas subsecuentes
constituyen el 87% del monto de la primera venta, y casi el doble en el numero

de transacciones. Estos datos indican que los clientes no solo estan regresando,
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sino que también estan realizando compras adicionales. Esta tendencia refleja
una relacién positiva, basada en la confianza y de larga duracion con la empresa.
Ademas, es evidente que las ventas subsecuentes contribuyen de manera

importante a los ingresos totales, representando un significativo 26% del total.

Sin embargo, es importante hacer una visualizacién del comportamiento de los
clientes y las ventas, considerando el afio 2020 como un punto de inflexion que

dio lugar a cambios significativos. Este afio estuvo marcado por eventos clave:

1. Cambio en la politica publica, que resulté en una importante disminucion de
los subsidios para la construccién de invernaderos.
Establecimiento de una asociacion clave con un grower.
Cambio en el perfil de clientes, con una disminucién en la proporcion de

clientes inducidos y un aumento en la presencia de clientes empresarios.

Estos eventos han dejado una huella distintiva en el comportamiento de los
clientes y las ventas, como se ilustra claramente en la Figura 14. La diferencia
entre los periodos de 2012-2019 y 2020-2023 es evidente: en el primero, la
proporcion de clientes de una sola vez frente a clientes recurrentes era del 80%
y 20%, respectivamente; mientras que, en el segundo periodo, esta proporcion

se revierte.

100%

80% .

60%

B
1111011
0% —

Clientes Ventas Clientes Ventas Clientes Ventas Clientes Ventas

80% 20% 20% 80%
Unica vez Recurrentes Unica vez Recurrentes
2012-2019 2020-2023
m Clientes Inducidos  m Clientes Empresarios Clientes PSP

Figura 14. Proporcién de clientes y ventas de COMESA en los periodos 2012-
2019 y 2020-2023. Antes y después del punto de inflexion.

Fuente: Elaboracién propia con informaciéon generada por COMESA.
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Ademas, es evidente que el aumento de la presencia de clientes empresarios en
el segundo periodo es contundente, mientras que los clientes inducidos reducen

significativamente y los clientes PSP desaparecen.

Lo anterior da muestra de como eventos externos, como cambios en la politica
publica y asociaciones estratégicas, pueden tener un impacto significativo en el
comportamiento de los clientes y las ventas. Esto enfatiza la importancia de

adaptarse a cambios en el entorno empresarial.

A continuacion, se analizan los indicadores de retencion de clientes en tres
periodos diferentes: 2012-2023, 2012-2019 y 2020-2023. Se contabilizaron los
siguientes indicadores: Tasa de retencion; Frecuencia de compra promedio y
valor promedio de compra, ambas en operaciones de unica vez y recurrentes; y
proporcion de cambio. El Cuadro 4 muestra lo correspondiente al periodo de
2012-2023.

Cuadro 4. Indicadores de retencion de clientes de COMESA, de 2012-2023.

Frecuencia de compra  Valor promedio de compra proporcion
2012-2023 Tasa de promedio (MDP)

Retencién , . Tni de cambio
Unica vez Recurrentes Unica vez Recurrentes (%)
C. Inducidos 4.8 1 5 0.05 0.08 55
C. Empresarios 30.0 1 3 0.54 1.27 137
C. PSP 33.3 3 8 0.25 0.11 -55
Totales 9.9 1 5 0.14 0.44 208

Fuente: Elaboracion propia con informacion de COMESA.

De acuerdo con el Cuadro 4, los clientes empresarios y los clientes PSP muestran
tasas de retencién mas altas en comparacion con los clientes inducidos. La tasa
de retencion total del 9.9% sugiere que menos del 10% de los clientes se
mantienen durante el periodo analizado. A pesar de la baja tasa de retencion, la
frecuencia de compra y el valor promedio de las compras revelan que los clientes
tienden a realizar compras recurrentes mas veces y en montos mayores que de

una unica ocasion.
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Finalmente, es importante resaltar la diferencia del -55% en el valor de las
compras entre las de Unica vez y las recurrentes, para clientes PSP. Sin embargo,
a pesar de esta disminucién, los valores totales muestran un crecimiento del
208%. Este aumento puede deberse al solido desempeio de las compras de
clientes empresarios durante los ultimos tres afios. Para visualizar y comprender
este cambio, resulta esencial analizar los periodos antes y después del punto de

inflexion, como se detalla en los Cuadros 5 y 6, respectivamente.

Cuadro 5. Indicadores de retencion de clientes de COMESA, de 2012-2019.

Frecuencia de compra Valor promedio de compra

20122019 rasace . promedio o o "do cambio
vez Recurrentes Unica vez Recurrentes (%)
C. Inducidos 3.8 1 7 0.05 0.08 41
C. Empresarios 0.0 1 0 0.47 0.00 -100
C.PSP 33.3 3 8 0.25 0.1 -55
Totales 5.3 1 7 0.12 0.09 -25

Fuente: Elaboracion propia con informacion de COMESA.

El Cuadro 5 muestra que, para el periodo 2012-2019, es notable la tasa de
retencién de los clientes PSP, con una mayor frecuencia de compras recurrentes.
Sin embargo, es importante notar que, aunque la frecuencia de compras
recurrentes es alta, el valor de estas compras es un 25% menor en comparacion

con las compras de una sola vez.

En cuanto a los clientes empresarios, resulta llamativa la ausencia de compras

recurrentes por parte de este segmento durante el periodo analizado.

Cuadro 6. Indicadores de retencion de clientes de 2020-2023.

Frecuencia de compra  Valor promedio de compra proporcion
20202023 1252 d promedio (MDP)

Retencién , . - de cambio
Unica vez Recurrentes Unica vez Recurrentes (%)
C. Inducidos 8.7 1 3 0.03 0.07 138
C. Empresarios 50.0 1 3 0.34 1.30 279
C. PSP 0.0 0 0 0.00 0.00 0
Totales 21.2 1 3 0.13 0.91 598

Fuente: Elaboracion propia con informacion de COMESA.
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El Cuadro 6 muestra que durante los ultimos tres afios ocurrié la desaparicion
total de operaciones con clientes PSP y una tasa de retencion total notablemente
alta, en comparacion con los periodos anteriores. Destaca un aumento sustancial
en el valor promedio de compra para los clientes empresarios, tanto en compras
de unica vez como recurrentes. Este incremento del 279% indica un

comportamiento de compra mas frecuente y valioso por parte de este segmento.

A nivel total, se observa un enorme crecimiento del 598% en las compras
recurrentes. Este aumento puede atribuirse principalmente al desempefio
positivo de los clientes empresarios, resaltando su impacto significativo en los

resultados generales.

En la Figura 15 se visualiza el comportamiento de las utilidades brutas en el
tiempo, a fin de conocer el impacto de los indicadores de retencion de clientes

analizados previamente.
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Figura 15. Comportamiento de la utilidad bruta de COMESA en el periodo 2015-
2023.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de COMESA.

En la Figura 15 se observa un aumento sostenido y significativo de las utilidades
brutas entre los afios 2020 y 2023, lo cual indica cambios positivos generados a
partir del punto de inflexion, elevando el promedio de 8%, entre 2015 y 2019, al

12%, durante el siguiente periodo. Este incremento puede atribuirse a diversos
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factores, entre ellos, el comportamiento favorable de ciertos segmentos de
clientes, especialmente los empresarios. La asociacion clave establecida con el
grower y sus valiosas recomendaciones también ha contribuido al éxito
financiero. Ademas, el impacto positivo de las compras recurrentes podria ser

otro factor relevante en este crecimiento consistente.

Con respecto a las ventas a clientes que llegaron a COMESA por recomendacion,
el Cuadro 7 muestra como ha sido el comportamiento de estas recomendaciones
segun la recurrencia de clientes. Como se indico en el analisis interno de la
empresa, a lo largo del tiempo se han establecido colaboraciones con
especialistas en produccion agricola, quienes han recomendado a COMESA.
Ademas, se han concretado servicios gracias a las recomendaciones de clientes
y de funcionarios de agencias gubernamentales, quienes se sintieron satisfechos

con los servicios recibidos.

Cuadro 7. Comportamiento de las ventas por recomendacién y recurrencia de
clientes de COMESA, entre 2012 y 2023.

Ventas por Ventas sin
‘s ‘s Ventas totales
recomendacion recomendacion
(MDP) (%) (MDP) (%) (MDP) (%)
Recurrentes 26.50 99.9 0.04 0.1 26.54 56
No recurrentes 19.51 93.2 1.43 6.8 20.94 44
Total 46.01 96.9 1.47 3.1 47.48 100

Fuente: Elaboracion propia con informacién de COMESA.

Lo mas relevante del Cuadro 7 es que el 97% de las ventas se han dado por
recomendacion, y del total, el 56% han sido con clientes recurrentes, lo que refleja
la construccion de relaciones sdlidas y la entrega de servicios que generan
satisfaccion y confianza. Este dato revela el impacto positivo de la reputacion y

las experiencias en la atraccion de nuevos clientes.

Otro analisis importante a realizar es conocer qué estan comprando los clientes,
tanto de una sola vez, como recurrentes, a fin de identificar preferencias en la
oferta de servicios de COMESA (Cuadro 8).
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Cuadro 8. Analisis de las compras de clientes de COMESA, entre 2012 y 2023.

Una sola venta Recurrentes (60 clientes)
(146 clientes) 12 venta Ventas subsecuentes
Concepto (MDP) (%) Concepto  (MDP) (%) Concepto (MDP) (%)
Qonstrucmon de 16.6 79 Qonstrucmon de 107 75 Qonstrucmon de 98 80
invernadero. invernadero. invernadero.

Equipamiento

. Equipamiento con
con sistemas de quip

sistemas de riego,

Equipamiento con
sistemas de riego,

L 1.6 8 riego, 30 21 L 10 8
ventilacion, L ventilacion,
e, ventilacion, e,
humidificacion. e, humidificacion.
humidificacion.
Rehabllltamon de 18 8 Rehabllltamon 05 3 Rehabllltamon de 04 3
invernadero. de invernadero. invernadero.
Venta d'e insumos o, 4 !\/Iatenales para 03 3
y materiales invernadero.
(estructura, Automatizacion de
plastico y sist. de riego y 07 6
accesorios). ventilacion.
Techumbre 03 1 Evaluacion técnica,
supervision y 0.1 1

seguimiento.
Fuente: Elaboracion propia con informacién de COMESA.

El Cuadro 8 muestra que, durante los afnos analizados, la construccion de
invernaderos se posiciona como el principal servicio contratado. Le sigue el
equipamiento de unidades de produccién con sistemas de riego, ventilacion y/o
humidificacion, asi como la rehabilitacion de invernaderos. Aunque estos
servicios son los mas frecuentes, las ventas revelan la existencia de otras
opciones, como la venta de insumos y materiales (estructura, plastico y
accesorios), la construccion de techumbres, la automatizacion de sistemas de

riego y ventilacion, y la evaluacion técnica, supervision y seguimiento.

Este analisis no solo apunta a ajustes en la estrategia de marketing y ventas, sino
que también presenta la oportunidad de ampliar la percepcion de COMESA mas
alla de ser simplemente una "vendedora de invernaderos y sistemas de riego".
Destacando el lema "Desarrollo integral para agronegocios", la empresa puede
enfocarse en ofrecer soluciones integrales, resaltando la diversidad de productos
y servicios que contribuyen al desarrollo completo de proyectos agricolas. Esta
perspectiva mas amplia podria atraer a un espectro mas diverso de clientes y

fortalecer la posicion de COMESA en el mercado.
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5.2.2. Aprendizajes del analisis de clientes recurrentes

Se ha identificado que el activo valioso de la empresa era su base de datos, que
inicialmente sdélo se utilizaba para mantener registros, sin realizar analisis de la
informacion. Este hallazgo sugiere un cambio potencial en la perspectiva y el uso

de la base de datos para obtener informacion valiosa:

1. EI97% de las ventas se generaron a través de recomendaciones, subrayando
la importancia de la satisfaccion del cliente y la relevancia de las redes y
relaciones positivas en el crecimiento de la empresa.

2. El 80% de las ventas durante el periodo 2020-2023 provienen de clientes
recurrentes, indicando una solida base de clientes leales que contribuyen
significativamente al volumen de ventas.

3. En relacion con los clientes recurrentes, se observa que permiten ventas
mayores en un 27%, con un 59% menos de transacciones, lo que implica
costos operativos mas bajos. Las operaciones recurrentes también se valoran
en un 208% mas que las operaciones unicas, demostrando su impacto
financiero positivo.

4. En cuanto a las ventas recurrentes, se evidencia que las operaciones
subsecuentes representan el 50% de las de primera vez, subrayando la
importancia de fomentar compras repetidas.

5. Durante los ultimos 3 afos, se han observado mejoras significativas en la
retencion de clientes, con un aumento de cuatro veces en la tasa de retencion
(de 5.3% a 21.2%). Las ventas recurrentes también han mostrado un valor
promedio 598% mayor que las ventas unicas, y la utilidad bruta promedio se
ha elevado del 8% al 12%. Estos indicadores reflejan una mayor eficiencia en
las ventas.

6. Por otro lado, la diversificacion de los productos y servicios ofrecidos puede
ser clave para el crecimiento sostenible. Al resaltar una variedad de ofertas,
COMESA puede posicionarse como un proveedor integral en el sector
agricola y, al mismo tiempo, reducir la dependencia de las ventas de

invernaderos y sistemas de riego.
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Ademas, la empresa tiene la oportunidad de comunicar una propuesta de valor
que vaya mas alla de la venta de productos. Puede enfocarse en servicios,
consultoria y apoyo continuo para destacarse como un socio fundamental en el

desarrollo de proyectos agricolas.
5.2.3. Problema - Oportunidad

COMESA cuenta con un sistema de informacion robusto, caracterizado por su
abundancia de datos y consistencia. Este sistema ofrece la capacidad de realizar
"mineria de datos", un proceso valioso de descubrimiento y extraccion de
patrones y conocimientos previamente desconocidos. Sin embargo, a pesar de

esta robustez, se identifica una subutilizacion de este recurso estratégico.

Una de las ventajas de contar con datos permitio identificar un patrén en las
ventas provenientes de clientes recurrentes. Este hecho revela una oportunidad

que hasta ahora ha sido subvalorada.

Ademas, la subutilizacién del Sistema de Informacion ha llevado a una falta de
reconocimiento de las fortalezas de COMESA. La empresa, ademas de poseer
un activo valioso en su base de clientes leales, las recomendaciones recibidas
dan cuenta de la satisfaccion de sus clientes. Capitalizar estos conocimientos

podria traer un impacto financiero positivo.
5.2.4. Estrategia

Todo el analisis realizado hasta el momento trae a relucir la importancia de
establecer acciones estratégicas que permitan competir en un océano azul, es
decir, buscar oportunidades para crear un nuevo mercado o redefinir uno
existente, donde haya menos competencia y se puedan capturar margenes de
ganancia mas altos. En este sentido, se han definido acciones que permitan a
COMESA reducir costos operativos a través de la optimizacion de las ventajas
inherentes a las ventas recurrentes y aumentando el valor para el comprador, a

través de las siguientes acciones:
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1. Desarrollar un sistema integral de gestion de clientes que incluya un programa
de servicios postventa, una plataforma digital para la comunicacién y
seguimiento, y alianzas estratégicas con instituciones financieras y empresas
comercializadoras para ampliar el acceso al mercado.

2. Implementar acciones para optimizar procesos internos, mejorar la eficiencia
operativa y fortalecer relaciones con proveedores, incluyendo la compra en
volumen de materias primas, adquisicion de maquinaria especializada y uso
del sistema de gestion de clientes para definir precios con mayor precision.
Ademas, ampliar la cartera de productos segun las demandas del mercado y
tendencias emergentes en la agricultura protegida.

3. Introducir un cotizador en el sitio web para mejorar la atencion al cliente y
expandir la presencia en nuevos mercados, optimizando procesos internos,
facilitando la cotizacion, mejorando la comunicaciéon y ofreciendo una
experiencia personalizada que incremente la conversion de visitantes en
clientes potenciales.

4. Desarrollar una campafia de marketing que resalte las fortalezas de
COMESA, utilizando canales de comunicacion digitales y tradicionales para
mejorar la visibilidad de la empresa y destacar su propuesta de valor en el

mercado.

Estas alternativas comprenden una estrategia comercial que busca abordar
directamente los problemas identificados, mejorar la experiencia del cliente y
posicionar a COMESA como un lider en el mercado. La combinacién de gestion
de clientes, asociacion financiera, estrategia de promocién y expansion de la
cartera contribuira a una propuesta integral de innovacién en valor que le permita
no solo competir de manera mas productiva en el mercado actual sino también

crear nuevas oportunidades que le otorguen una ventaja sostenible a largo plazo.
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5.3. Evaluacion de la aplicacién de la estrategia
5.3.1. Estrategia Comercial

Producto o servicio. Se planea implementar el servicio de atencién a clientes
mediante un sistema de gestion centrado en comprender y atender las
necesidades especificas de cada cliente, fomentando asi la recurrencia y las
relaciones a largo plazo. Esto implica la colaboraciéon con otros actores de la
cadena de valor, tales como empresas de financiamiento y comercializacion. A
través de estas alianzas, COMESA buscara brindar a sus clientes acceso a
recursos, conocimientos y oportunidades adicionales que contribuyan a mejorar
la eficiencia y rentabilidad de sus negocios. Este enfoque personalizado permitira
a COMESA ofrecer soluciones mas adaptadas, fortaleciendo las relaciones con
sus clientes y consolidando su papel como socio estratégico en el éxito de sus
negocios. Dicho sistema de gestion de clientes incluira servicios postventa,
respuesta rapida a problemas y asesoramiento técnico continuo, respaldado por
una plataforma digital para facilitar la comunicacion y seguimiento con los

clientes.

Precio. COMESA implementara una serie de acciones dirigidas a optimizar
procesos internos, mejorar la eficiencia operativa y fortalecer las relaciones con
proveedores. Estas medidas incluiran la compra en volumen de materias primas
e insumos clave, como el acero, mediante la negociacion de convenios de
colaboracion con proveedores. Ademas, se contempla la adquisicion de
maquinaria especializada para optimizar los procesos de producciéon y reducir
costos, al mitigar el impacto de la volatilidad de los precios del acero en sus
costos de produccion y, a su vez, ofrecer precios mas estables y competitivos a
sus clientes. Apoyado del sistema de gestion de clientes, también permitira
establecer un proceso mas preciso de definicién de precios al contar con un
inventario amplio y precios preferenciales derivados de los convenios. Ademas,
esta iniciativa derivara en la ampliacion de la cartera de productos de acuerdo

con las necesidades reales de los clientes, teniendo la posibilidad de ofrecer
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nuevos modelos de invernaderos, tecnologias agricolas avanzadas y servicios

complementarios que agreguen valor a su propuesta.

Plaza. Para mejorar aun mas su alcance y eficiencia en la atencion al cliente,
COMESA planea implementar un cotizador en su sitio web. Esta herramienta no
solo agilizara los procesos internos, sino que también facilitara la exploraciéon de
nuevos mercados, especialmente entre las grandes empresas productoras. El
objetivo final es ampliar la base de clientes empresarios y consolidar la posicion
de COMESA en el sector de la agricultura. El cotizador simplificara el proceso de
cotizacion para los clientes, mejorara la comunicacion y la interaccion en linea, y
permitira una respuesta mas rapida a las consultas de los clientes, ofreciendo asi
una experiencia mas personalizada que aumentara la probabilidad de convertir
visitantes del sitio web en clientes potenciales y, en consecuencia, mejorara los

ingresos de la empresa.

Promocioén. Se planea desarrollar una campafa de marketing proactiva que
resalte las fortalezas unicas de COMESA, como su compromiso con la calidad
de instalacion y el servicio al cliente. Esto se lograra mediante el uso de canales
de comunicacion digitales y tradicionales, como las redes sociales (organica y
pagada), asi como ajustes en la pagina web para garantizar contenido profesional
y testimonios de clientes satisfechos. Estas acciones permitiran alcanzar a un
publico mas amplio y mejorar la visibilidad de la empresa en el mercado. Ademas,
se espera que esta estrategia aumente la conciencia de marca y genere un mayor
interés en los servicios de la empresa, lo que a su vez contribuira a un aumento

en las oportunidades de ventas y, en ultima instancia, en los ingresos.
5.3.2. Diseino Técnico
Localizacién

Desde su fundacion, COMESA se establecio en la comunidad de San Bernardino,
en el municipio de Texcoco, Estado de México (Figura 16), una localizacién

considerada valiosa para el proyecto por varios motivos; el mas importante, ser
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un punto clave para la logistica de COMESA, permitiendo una conexion fluida

con clientes y proveedores en diversos Estados de la Republica.
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Figura 16. Mapa de localizacion de COMESA.

Fuente: Google Maps (2024).

Las principales ventajas de mantener la ubicacion son:
1. Aprovechamiento de la infraestructura existente.
2. Ubicacion estratégica
3. Vias de comunicacion apropiadas

Tamaino

Como se muestra en la Figura 17, el proyecto contempla un aumento paulatino
en el tamano, de acuerdo con los efectos de la implementacion de las acciones
estratégicas planteadas.
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Campana de

L . Cotizador en linea
marketing digital
Impacto esperado: Impacto esperado:
Mayor alcance en internet e Agilizar procesos y ampliar el
incremento de clientes y ventas mercado

. .. Compra en volumen
Sistema de gestion pra el
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de clientes .. .. S .
adquisicion de maquinaria

Impacto esperado: Impacto esperado:

Fidelizacion de clientes y Reduccién de costos de
aumento en recurrencia de operacion y diversificacion de
ventas productos y servicios

Figura 17. Impactos esperados con la ejecucion del proyecto.

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon generada por COMESA.

Estos efectos pueden medirse de manera particular; sin embargo, debido a que
se contempla incorporarlos paulatinamente y algunos de forma conjunta, se
espera tengan un impacto generalizado con el aumento del 15% anual en las
ventas, tomando como referencia la tasa de crecimiento anual de 15.43% en la

superficie sembrada en invernadero, segun los datos del SIAP.

Con base en los productos y servicios principales vendidos por COMESA en los
ultimos afnos, a partir de 2020, afio que marco un punto de inflexibn que condujo
a cambios significativos para la empresa y a partir del cual incrementaron las

utilidades, podemos clasificarlos como se indica en el Cuadro 9.
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Cuadro 9. Analisis de las ventas de COMESA.

2020-2023 Promedio anual
Producto o Servicio Vol. de vta. Vol. de vta. Proporcion

(MDP) (MDP) (%)

Construccion de invernadero 23.59 5.90 76
Equan_ne_zr_wto con sistemas de riego, ventilacion 3.90 0.97 13

y/o humidificacion

Rehabilitacion o mantenimiento de invernadero 2.56 0.64 8
Venta de materiales para invernaderos y riego 0.93 0.23 3
Automatizacién de sistemas de riego y ventilacion 0.71 0.18 2

TOTAL 31.0 7.7 100

Fuente: Elaboracion propia con informacién generada por COMESA.

Para determinar la proyeccién de ventas (Cuadro 10), se decidié utilizar el ultimo
ano de operaciones analizado, que comprende el ultimo semestre de 2022 y
primero de 2023. Considerando que con el proyecto se prevé un aumento del
15% anual en las ventas, podemos proyectar los préximos cinco afnos como se

muestra a continuacion:

Cuadro 10. Proyeccion de ventas de COMESA con el proyecto.

Vol. de vta. (MDP)
Producto o Servicio
Ano1 Ano2 Afno3 Ano4 Ano5

Construccion de invernadero 10.17 1169 1344 1546 15.46

Equipamiento con sistemas de riego,

A e 3.48 4.00 4.60 5.29 5.29
ventilacién y/o humidificacion

Rehabilitacion o mantenimiento de invernadero  0.45 0.52 0.60 0.68 0.68
Venta de materiales para invernaderos y riego 1.16 1.34 1.54 1.77 1.77

TOTAL 1526 17.54 20.18 23.20 23.20

Fuente: Elaboraciéon propia con informaciéon generada por COMESA.

Para lograr este incremento, es necesario ejecutar eficazmente las acciones
propuestas. Ademas, se debe mantener un seguimiento constante del
desempeno del proyecto, ajustando la estrategia segun sea necesario para
optimizar los resultados. La capacitacion del personal en nuevas herramientas y
procesos también es fundamental para garantizar una implementacion exitosa.

También, es importante que la empresa mantenga una atencion especial en la
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calidad de los productos y servicios, ya que la satisfaccion del cliente desempefa

un papel determinante en el éxito a largo plazo del proyecto.
Ingenieria del proyecto

Como se ha mencionado anteriormente, COMESA ofrece productos y servicios
relacionados con la construccidn de invernaderos y sistemas de riego. Para ello,
se adquieren insumos y materias primas, ya sea para su venta directa o para la

transformacion y posterior instalacion.

En el disefio de los invernaderos, se utilizan componentes como la estructura de
PTR (perfil tubular rectangular), tornilleria, cables, alambres y otros accesorios
de acero galvanizado. La cubierta se compone de plasticos y mallas, y el sistema
de riego automatizado se divide en tres secciones: cabezal de filtracion y tren de
descarga, tuberias secundarias, y sistemas de aplicacién como goteo, aspersion

0 microaspersion, segun la superficie y los requerimientos del proyecto.

Debido a que el proyecto esta orientado en implementar una estrategia comercial,
se hara un enfoque en el proceso de ventas que desarrolla COMESA, sefialando

las fases que se espera sean influenciadas con el mismo.

1. Solicitud de cotizacion. Generalmente, una solicitud de cotizacion llega por el
contacto directo del cliente potencial al obtener los datos de COMESA por
referencia de algun cliente o conocido, o a peticion de quien hace la
recomendacion. El medio mas utilizado para contactar a la empresa es por
via telefénica. Otros son los mensajes por Whatsapp o Messenger. Con la
campana de ma