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RESUMEN
ESTRATEGIA Y MODELO DE NEGOCIOS DE LA EMPRESA RED
NUTRICROP.!

Se analiz6 la situacion de la empresa NutriCrop que opera en el mercado de
bioinsumos con el objetivo identificar las causas y efectos de varios problemas
gue conllevan a gque los asesores comerciales no generen la rentabilidad que
demanda la empresa. Se utilizaron varias herramientas de diagndstico
empresarial como el FODA, matriz ERIC, cuadro estratégico, entre otras, para
analizar el desempefio de 12 asesores comerciales con el fin de incrementar
su rentabilidad. La informacion obtenida fue su perfil profesional, experiencia,
asi como el conocimiento en diversos campos de los productos; con ello se
logro identificar que la empresa requiere asesores comerciales con un cierto
perfil que logre cerrar ventas con clientes estratégicos por medio de diversos
canales: distribuidores regionales potenciales, clientes directos AAA, red
transformagro, venta directa en planta, tienda en mercado libre, e internet. Se
realizd6 un andlisis de adopcion de buenas practicas agrupadas en cinco
categorias: i) distribuidor, ii) producto, iii) administracion, iv) financieras y, v)
ventas. Se espera que, con la adopcién de un software para llevar el control
de inventarios, capacitacion en habilidades duras, entrega a tiempo de la
comision por ventas, facturacion de productos en tiempo, y brindar respaldo
estratégico y comercial del gerente de ventas, los asesores comerciales
elevaran de nivel en sus habilidades y ese resultado se vera reflejado en las
ventas y a su vez en la rentabilidad de la empresa. En conclusién, se decidio
invertir en la capacitacion de cada uno de los asesores comerciales. Se realizé
el andlisis financiero de esta propuesta y se obtuvieron los siguientes
indicadores: Valor Actual Neto (VNA) de $52,407,762.71, Tasa Interna de
Retorno (TIR) de 211% y una Relacion Beneficio Costo (R B/C) de 35.30
veces, estos resultados dan sustento a la implementacion de este proyecto.

Palabras clave: bioinsumos, asesores comerciales, adopcion de
innovaciones, estrategia.

1Tesis de Maestria en Estrategia Agroempresarial, Universidad Auténoma Chapingo.
Autor: Yadira Reyes Aguifia

Director: Manrrubio Mufioz Rodriguez
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ABSTRACT
STRATEGY AND BUSINESS MODEL OF THE COMPANY RED
NUTRICROP.!

The situation of the NutriCrop company, that operates in the bio-input market,
was analysed to identify the causes and effects of various problems that lead
commercial advisors not to generate the profitability that the company
demands. Several business diagnostic tools, such as SWOT, ERIC matrix,
strategic framework, among others, were used to analyse the performance of
12 business advisors so that they can increase their profitability. The
information obtained was their professional profile, experience, as well as
knowledge in various fields of products. Consequently, it was possible to
identify that the company requires commercial advisors with certain profile that
can close sales with strategic clients through various channels: potential
regional distributors, AAA direct clients, red transformagro, direct sales at the
plant, free-market store, and internet. An analysis of adoption of good practices
was carried out, grouping them into five categories: i) distributor, ii) product, iii)
administration, iv) financial entities and, v) sales. It is expected that, with the
implementation of a software to keep track of inventories, train for hard skills,
deliver on time by sales commission, invoice of products on time, and provide
strategic and commercial support from the sales manager, commercial
advisors will raise the level in their skills, and that result will be reflected in sales
at the same time as in the profitability of the company. In conclusion, it was
decided to invest in the training of each of the commercial advisors. The
financial analysis of this proposal was carried out, and the following indicators
were obtained: Net Present Value (NPV) of $52,407,762.71, Internal Rate of
Return (IRR) of 211%, and a Cost-Benefit Ratio (C/B R) of 35.30 times. These
results provide support to the implementation of this project.

Keywords: bio-inputs, commercial advisors, adoption of innovations, strategy.

1 Master thesis in Agribusiness Strategy, Universidad Auténoma Chapingo.

Author: Yadira Reyes Aguifia

Supervisor: Manrrubio Mufioz Rodriguez
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I. INTRODUCCION

Actualmente estamos en un momento critico en el tiempo. Para 2050, el
planeta tendra 9.700 millones de personas que alimentar (Organizacion de las
Naciones Unidas, 2020). Eso es mas de dos mil millones mas que hoy. Son
seis EE. UU., o poco menos de dos Chinas de humanos adicionales.

Por otro lado, las ganancias de rendimiento resultantes de las tecnologias
agricolas modernas se han estancado, generando aumentos anuales de
rendimiento de poco méas del uno por ciento por afio. Mientras tanto, el cambio
climatico ha causado volatilidad climatica y ha creado periodos secos récord
gue afectan a los agricultores de todo el mundo. Si las tendencias actuales
contindan, para 2050 ya no estaremos produciendo suficientes alimentos para
mantener a nuestra poblacion. Las ganancias actuales en productividad
agricola provienen del aumento del uso de las tecnologias agricolas
existentes, tales como insecticidas, herbicidas, fungicidas y fertilizantes
quimicos; muchos de los cuales estan bajo un escrutinio creciente por sus
efectos a largo plazo tanto en humanos como en el medio ambiente.

Ante la exigencia de producir alimentos inocuos y proteger al medio ambiente,
la agricultura y la investigacién vinculada a su mejoramiento, han empezado a
dar un giro hacia el empleo de los bioinsumos, marcando una tendencia que
apunta a la produccion sustentable (Whelan, 2022).

En este contexto las empresas dedicadas a producir bioinsumos tendran un
crecimiento acelerado en un corto plazo, es por ello que la empresa NutriCrop
vio una oportunidad de negocio el desarrollo y formulacion de bioinsumos.

El desafio para NutriCrop S.A. de C.V. es doble: debe aumentar la capacidad
de nuestro planeta para producir alimentos y debe hacerlo de una manera
sostenible y responsable.

Asi como también es importante complementar y reemplazar gradualmente las
tecnologias que son responsables en gran parte de la reduccion del nimero y
la diversidad de ciertos microorganismos benéficos en los cultivos. Identificar

dichos organismos ausentes y agregarlos nuevamente a los cultivos es el



ndcleo de lo que hace la empresa; esencialmente agregando lo que la
naturaleza pretendia que estuviera alli todo el tiempo.

Durante un proceso de estudio de microbiomas de especies vegetales en
cientos de especies de plantas y mas de 40,000 endosimbiontes, se aprendid
bastante sobre las interacciones que tienen lugar dentro de las plantas. El
nacleo de los descubrimientos fue la constatacion de que el microbioma de la
planta puede moldear en gran medida su biologia y protegerla de una variedad
de factores, que incluyen sequia, calor, sal, frio, deficiencias de nutrientes,
insectos y patdégenos microbianos.

Los bioinsumos estan elaborados por cepas de microorganismos eficientes
que ayudan a las plantas y cultivos a absorber nutrientes y minerales
mejorando el crecimiento de las plantas.

El aumento de las preocupaciones sobre la salud humana y animal, ademas
de la caida de los niveles de rentabilidad y la creciente conciencia entre los
agricultores estan alimentando principalmente la demanda en la industria
general de bioinsumos (Ahuja & Rawat, 2016).

La empresa NutriCrop se suma al reto de la agricultura sustentable, dado el
crecimiento acelerado de la poblacion, es necesario reforzar los suelos para
gue produzcan los alimentos suficientes, para ello nos vemos en la obligacion
de proporcionarles los nutrientes que requieran, ya que la tierra es el principal
recurso productivo, y su pérdida estd asociada a graves problemas de
degradacion fisica, quimica y bioldgica (FAO, 2021).

NutriCrop brinda soluciones integrales que promueven la continua
transformacion de agricultura, mediante la identificacion, innovacion y
generacion de sistemas biologicos altamente efectivos, que incrementan la
productividad y rentabilidad de la agricultura de manera sustentable (AgriBest,
2021).

NutriCrop SA de CV es una empresa mexicana ubicada en Los Mochis
Sinaloa, la cual se establecio desde 2013 esta dedicada a la elaboracion y

comercializacién de productos biotecnolégicos.



Su vision consiste en ser empresa lider en el desarrollo de biotecnologia
sustentable que provea productos innovadores para la nutricién y proteccion
de los cultivos, logrando la transformacién de la agricultura (AgriBest, 2021).
A los clientes les ofrece paquetes tecnolégicos compuestos de varios
bioinsumos como:  biofertilizantes,  bioestimulantes,  biopesticidas,
aminoacidos, reguladores de crecimiento, bactericidas y biofungicidas, que
impactan favorablemente en el desarrollo fisioldgico de las plantas, con el
propdsito de lograr mayor productividad a un menor costo, sin impactar al
ambiente y a la salud humana (AgriBest, 2021).

A pesar de que NutriCrop esta apostando por una biotecnologia sustentable
no ha obtenido los resultados deseados en el monto de venta del sector

privado, por ello se lleva a cabo esté investigacion.
1.1 Planteamiento del problema

Durante los afios del 2013 a mediados del 2020 la empresa NutriCrop S.A. de
C.V. se encontraba en una etapa de comodidad donde dejaba varios aspectos
de lado como: la mejora continua en los procesos, procedimientos, aplicacion
de buenas practicas en todos los procesos, asi como la falta de capacitacion
del personal en todos los niveles.

Ademas, podemos comentar que la aportaciéon de las ventas del sector
gobierno siempre representaba entre un 75% y 85% del total de las ventas
netas del 2013 a mediados del 2020, ver Figura 1.

El objetivo fundamental del desarrollo del proyecto consiste en incrementar la
rentabilidad de la empresa aumentando la venta del sector privado y dejando
como segunda opcion la venta que se consideraba cada afio con el sector

gobierno, la cual se contemplaba desde del 2013 al 2020.



90.00

80.00 83.62

70.00 7084

60.00 61.33 64.49

50.00 50.81 2373 _

46703 45.68 Gobierno
1000 37.67 3Al10 =@==Privada
30.00

Ventas totales

Millones de pesos

20.00 19.12

10.00

0.00 0.00

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 ago-21
Afo

Figura 1. Evolucion de las ventas 2013-Ago 2021

Fuente. Elaboracion propia con datos de la empresa NutriCrop S.A. de C.V.

1.2. Objetivos

General

a) Analizar las estrategias comerciales desarrolladas por los agentes de venta
de la empresa NutriCrop S.A. de C.V., para identificar la adopcion de buenas
practicas en este proceso y en conjunto con los diferentes analisis disefiar una
estrategia de intervencién que permita incrementar la rentabilidad de los
agentes de venta.

Particulares

a) Caracterizar los asesores comerciales de la empresa NutriCrop y a su vez
construir el perfil modelo para futuras contrataciones.

b) Analizar la adopcion de buenas practicas comerciales empleadas por los
agentes de venta, asi como las redes que establecen para la comercializacién
de productos de la empresa, mediante la aplicacion de una encuesta.

c) Disefiar una estrategia comercial para incrementar la tasa de rentabilidad
de los asesores comerciales de la empresa NutriCrop a través de las

herramientas de andlisis como FODA, Matriz ERIC, arbol de problemas, etc.



1.3. Hipotesis

H1: El rol que desempefian los asesores comerciales en la red de valor de
NutriCrop permite identificar algunas areas de oportunidad dentro del mercado

de los bioinsumos.

H2: La dinamica de adopcion de innovaciones o buenas practicas ayudaran a

incrementar la rentabilidad de la empresa a un corto y mediano plazo.

H3: Con base en la informacién recabada en el trabajo de campo se podra
disefiar una estrategia comercial que ayudara a posicionar la marca de

NutriCrop en el mercado e incrementar las ventas.

1.4. Preguntas por responder

1. ¢ Cual es el perfil del agente de venta que requiere la empresa NutriCrop?

2. ¢Cudles son las buenas practicas que estan utilizando los asesores

comerciales para comercializar los productos?

3. ¢La estrategia comercial actual para concretar ventas es la adecuada?
1.5. Organizacion del trabajo

La presente investigacion estd compuesta por seis capitulos, el primero
corresponde a la parte introductoria del documento, en el que se han fijado el
contexto, la justificacion, las preguntas y los objetivos creados.

Luego, en el segundo capitulo, se aborda el marco conceptual, donde se dan
a conocer los conceptos utilizados para generar y analizar la informacién
obtenida (diagnostico, red de valor, bioinsumos, perspectiva de los
biofertilizantes, arbol de problemas, modelo de negocios, FODA, matriz ERIC
y proyecto de inversion).

Posteriormente sigue el capitulo tercero que abarca el marco referencial, en el

cual especifica las tendencias del uso de los bioinsumos.



En el cuarto capitulo se aborda la metodologia utilizada, la cual especifica el
disefio de la encuesta de linea base, entrevistas y herramientas utilizadas para
el analisis de la informacion.

En el quinto capitulo se compone por los resultados. Este se divide en 12

apartados.
Il. MARCO CONCEPTUAL

Para la realizacion de la investigacion fue necesario analizar diferentes

conceptos y teorias los cuales enmarcan la investigacion.
2.1. Red de valor

Esta herramienta propuesta por Brandenburger & Nalebuff, (1996) y adaptada
por Mufioz & Santoyo (2011) permite descifrar la capacidad de cooperacién
entre los actores econémicos y no econdémicos que la integran, esta
estructurada en forma de un diamante compuesto por cinco nodos ver Figura
2. Por lo general, el actor que va al centro de la red es aquél cuyo poder le
permite configurar la dinamica de la red de valor. El actor puede describirse
como empresa rural, agroindustria, empresa focal, organizacion focal o
cualquier otra entidad que refleje el poder del actor o el interés del distribuidor
analisis de redes (Mufioz y Santoyo, 2011).

El importante papel de la empresa tractora no debe hacernos olvidar que debe
operar de acuerdo con la légica econdmica de las empresas, es decir, debe
apuntar a crear valor econdmico agregado de manera sostenible (Mufioz y
Santoyo, 2020).

Cabe sefialar que un actor puede jugar mas de un rol, ya que la red de valor
es parte de una macro red que incluye los sectores productivos de la economia
de un pais. En algunos casos, los competidores pueden aparecer como
clientes, formando asi el concepto de competencia, entendida como una forma
de cooperacion y competencia entre los miembros de la red, incluyendo
acuerdos y consensos basados en una estrategia ganar-ganar (Barrera

Rodriguez, Baca Del Moral, Santoyo Cortés, & Altamirano Cardenas, 2013).
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Figura 2. Actores de la red de valor.

Fuente: Mufioz-Rodriguez, 2019.

2.2. Bioinsumos

Productos de origen biol6gico que se utilizan para la nutricion vegetal, el
manejo integrado de plagas o la mejora de las propiedades bioldgicas del
suelo. Incluyendo: agentes biologicos para el control de plagas, productos
bioldgicos, fertilizantes biolégicos y preparaciones microbianas para hacer

fertilizantes microbianos (Garcia Orjuela, 2009).
2.3. Diagnostico

El diagndstico de una empresa trata de un proceso de investigacion en el cual
se plasma el funcionamiento actual y permite obtener informacion precisa para

planear las intervenciones del cambio. EI mejoramiento que se busca debe
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seguir un enfoque estratégico, el cual debe tener presente la naturaleza de la
compaifiia, mision, vision, valores, metas, investigacion, analisis, formulacion
e implementacion de estrategias.

Al realizar un diagnéstico la empresa puede disefiar estrategias, identificar
alternativas y decidir acerca de las acciones a realizar.

Las herramientas utilizadas para el diagndstico del presente trabajo se

mencionan enseguida.
2.3.1. Analisis FODA

Esta herramienta tiene como objetivo identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la empresa.

El analisis incluye la evaluacion de las fortalezas y debilidades, combinadas
entre si, el diagndstico de la situacion de una organizacion, asi como su
evaluacion externa de sus oportunidades y amenazas. También es una
herramienta que puede considerarse sencilla y que permite tener una vision
general de la situaciéon estratégica de una determinada organizacién. (Ponce
Talancén, 2007).

Este andlisis esta basado en la experiencia y opiniones de los participantes, el
cual debe complementarse con otras herramientas que permitan generar de
forma clara y precisa acciones a considerar, por ello se optd por utilizar la
matriz ERIC.

2.3.2. Matriz ERIC

Conocida como el esquema de las cuatro acciones, estd compuesta por las
variables: ELIMINAR, REDUCIR, INCREMENTAR y CREAR. Cada una de
ellas responde a diversas preguntas, para la variable: ELIMINAR, ¢Qué
variables con gran competencia en el sector se pueden eliminar?; REDUCIR
¢, Qué variables se deberian reducirse por debajo de los estandares de la
industria? INCREMENTAR ¢ Qué variables se deberian aumentar por encima
de la norma de la industria? y, por ultimo, CREAR; ¢Qué variables que el
sector no haya ofrecido nunca, se deben crear? (Chan Kim & Mauborgne,
2005), adaptado por (Osterwalder & Pigneur, 2011).



Todas las herramientas mencionadas en los apartados anteriores conllevan a
generar informacion de utilidad para tomar decisiones que mejoren la situacion
actual que se presenta dentro de una agencia, organizacion o empresa, el
disefio y andlisis de diagnodsticos, es fundamental para crear un punto de
partida e implementar acciones estratégicas, se deben adherir y tener como

meta la solucién de problemas.
2.4. Adopcion de innovaciones

Innovar es efectuar cambios basados en conocimientos que generan valor.
Existen diferentes formas de clasificar la innovacion: de producto, de proceso,
de mercado y organizacion.

Un sistema de innovacion agricola comprende el conjunto de organizaciones,
empresas e individuos que solicitan y brindan conocimientos y habilidades
técnicas, comerciales y financieras, asi como las reglas y mecanismos por los
cuales estos actores dispares interactian dentro de contextos sociales,
politicos y culturales, econémicos e institucionales (Achiquen, 2017). El
desempefio depende de la calidad de la interaccion entre estos actores (lICA,
2014).

Por otro lado, el nivel de adopcion de innovaciones es fundamental para
evaluar la eficacia de un sistema de innovacion. Existen diferentes indicadores
para evaluar estos sistemas; uno de ellos es el indice de adopcion de
innovaciones (INAI), el cual permite conocer qué tan innovador es un
productor; también se puede calcular la tasa de adopcién de innovaciones
(TAI) que da cuenta de la cantidad de personas que realizan determinada
innovacion (Mufioz Rodriguez, Aguilar Avila, Rendon Medel, & Altamirano
Cardenas, 2007).

2.5. Disefio y evaluacion del proyecto

Un proyecto nos ayuda a la mejor toma de decisiones referente a la direccion
de recursos monetarios, optimizacion de capital, uso de tecnologias, realizar

inversion y tipo de personal que dirigiran el negocio. Asi que una preparacion



cuidadosa y su ejecucion conforme al plan previsto, son necesarios para
incrementar las posibilidades de éxito (Santos, 2020).

Dentro de la fase de reinversion, se identifica el problema o la necesidad a
satisfacer, asi como las alternativas basicas mediante las cuales se resolvera
el problema.

Una vez decidida la ejecucion de un proyecto, se procede a elaborar el disefio
definitivo. De acuerdo con Santos (2008) propone las siguientes fases del
disefio:

Estudio de mercado. Se recomienda pronosticar la situacion futura de la
oferta y la demanda mediante el analisis del consumidor, de la competencia,
de comercializacion en cuanto a producto, precio, promocién y publicidad y
plaza o canal de comercializacion, y especificar las politicas y procedimientos
que se utilizardn como estrategia comercial.

El estudio técnico. El objetivo de este estudio es analizar alternativas para
producir el bien o servicio, verificando la factibilidad técnica de alternativa. A
partir de ahi, determinara los costos de inversion necesarios, asi como los
costos de operacion que interfieren con el flujo de caja logrado en el estudio
de la economia financiera. El estudio técnico incorpora las siguientes partes:
Tamafo del proyecto. Es la capacidad del proyecto, normalmente esta dado
por la capacidad y volumen de produccién.

Localizacion. Con el estudio de micro localizacion se seleccionara la
ubicacion mas conveniente para el proyecto, buscando la minimizacion de los
costos y el mayor nivel de beneficios. Cabe destacar que, en algunos casos la
localizacion es un punto que no esta en consideracion.

Organizacion administrativa. Segun Achiquen (2017) en este apartado se
identifican herramientas como organigramas y planes de recursos humanos,
con el objetivo de recomendar un perfil completo y alinear ain mas el logro de
los objetivos del negocio.

Analisis economico del proyecto. Se refiere al método de comparar los
costos con los beneficios esperados y determinar si, de acuerdo con un criterio
preestablecido, el proyecto debe continuar. La evaluacion en ultima instancia

debera contestar si la inversion que se pretende realizar permitird generar tales
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beneficios que de acuerdo con un criterio preestablecido justifiquen el
financiamiento con recursos para el desarrollo (Fideicomisos Instituidos en

Relacion con la Agricultura, 2011b).
[ll. MARCO REFERENCIAL
3.1. Perspectiva de los biofertilizantes

El aumento de la concientizacion sobre el cuidado del medio ambiente y la
certidumbre del deterioro ambiental que causan los agroquimicos ha hecho
que los productores agricolas, vean como una excelente alternativa la
aplicacion de los biofertilizantes ya que en la actualidad se usan bacterias
promotoras de crecimiento de las plantas y hongos micorrizicos, entre los
productores de plantulas en invernaderos y viveros, asi como el aumento de
microempresas productoras de abonos organicos que incluyen los
biofertilizantes y la produccién de estos insumos por los propios productores,
que los introducen a un manejo mas sustentable del suelo, estas practicas van
en aumento tanto en agricultura organica como convencional, sobre todo en el
noroeste del pais, aun siendo donde se tiene la tecnologia agricola mas
avanzada (Armenta, A., Garcia, C., Camacho, J et al., 2010).
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IV. METODOLOGIA

El presente capitulo esta dividido en tres secciones. El primero de ellos
corresponde a las generalidades de la investigacion, el segundo al analisis de
la red de valor, de la problematica y complejo causal de la red de valor de la
empresa NutriCrop para proponer y analizar opciones que pudieran
contrarrestar el problema central de la red. Finalmente, la tercera parte aborda

el disefio y evaluacion financiera de la mejor alternativa considerada.
4.1. Enfoque de la investigacién y area de estudio

El enfoque de la presente investigacion fue mixto, pues estuvo orientada a
recolectar, y analizar tanto datos cualitativos como cuantitativos.
El trabajo fue desarrollado en la empresa NutriCrop S.A. de C.V. que se ubica

en el municipio de los Mochis en el Estado de Sinaloa.
4.2. Para el analisis de la red de valor y su problematica

Para analizar la informacién del entorno se ocup6 el método de la red de valor,
propuesta por Brandenburger & Nalebuff, adaptada por Mufioz & Santoyo
(2011), mientras que para el andlisis interno de la empresa se ocup6 el modelo
de negocios o lienzo canvas propuesto por Osterwalder & Pigneur (2011), el
analisis FODA vy para establecer la matriz ERIC se ocupd la metodologia de
Chan Kim & Mauborgne (2005), lo anterior con el objetivo de decidir las

acciones de mejora a implementar.

Por otro lado, se realiz6 la colecta de informacion primaria a través de trabajo
en campo. Esta colecta se hizo a través del disefio y aplicacion de encuestas
de preguntas abiertas y cerradas que tenian como objetivo conocer las
innovaciones implementadas en las actividades de los actores objetivo y la
tasa de adopcién de estas.
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El disefio de la encuesta fue creado para el actor meta, es decir, se disefid un
tipo de encuesta para los agentes de venta de la empresa NutriCrop
considerando las caracteristicas de sus actividades y la informacion objetivo
gue buscamos saber para el desarrollo del proyecto.

Una vez obtenidos estos posibles participantes, se consideraron varios
factores para la ejecucion real; como tiempo de aplicacion, tiempo para
recopilacion y procesamiento de resultados, recursos disponibles y factibilidad
de aceptacién a participar de los actores objetivo y asi finalmente se definio
encuestar a los 13 asesores comerciales de la compafia. Posteriormente se
les realiz6 una encuesta de linea base, la cual fue disefiada con los siguientes
apartados:

a) Identificacion del asesor comercial. Se solicitd informacion sobre los datos
personales y ubicacion de los entrevistados.

b) Atributos del entrevistado. Se consideraron datos sobre la edad,
escolaridad, la experiencia de los productores y el involucramiento familiar.

c) Caracteristicas de la actividad. Incluyé datos sobre las caracteristicas y
ubicacioén de los clientes finales.

d) Caracteristicas de la innovacién. Se consider6 un catadlogo de 35
innovaciones agrupadas en cinco categorias: distribuidor, producto,
administrativas, financieras y ventas.

Posteriormente, se disefié una base de datos para sistematizar la informacion
obtenida de las entrevistas construyendo el andlisis FODA y el arbol de
problemas.

Mediante el analisis del apartado de caracteristicas de la innovacion se obtuvo
el indice de Adopcion de Innovaciones (INAI) por categoria, que se calcula
considerando el numero de innovaciones que realiza cada asesor comercial
dividida entre el nimero total de innovaciones de dicha categoria; asi como el
INAI por asesor comercial, que es el promedio de los INAI de las categorias
del catalogo. También se calcul6 la Tasa de Adopcion de Innovaciones (TAl),
gue se obtiene dividiendo el nimero de asesores comerciales que realizan la

innovacion entre el nimero total de encuestados, con esto se conoce el
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porcentaje de adopcién de cada una de las innovaciones del catadlogo para
identificar las innovaciones mas o menos adoptadas (Mufioz Rodriguez et al.,
2007).

4.3. Para el disefio y evaluacion del plan de negocios.

Con base en el andlisis de la problematica de la red de valor de la empresa
NutriCrop S.A. de C.V., se disefidé y evaludé un proyecto de inversién en
capacitaciones a los asesores comerciales, considerada como la alternativa
con mayores posibilidades de implementarse para contrarrestar el problema
central que enfrenta esta red.

El objetivo del proyecto fue demostrar que la rentabilidad de los asesores
comerciales puede incrementarse por medio de la practica de coaching entre
ellos mismos y capacitaciones. Para tal efecto se desarroll6 una estrategia
comercial, asi como el disefio técnico del proyecto. Posteriormente se realizé
el analisis financiero y la evaluacion del proyecto con los principales
indicadores econémicos como: la Tasa Interna de Retorno (TIR), Valor Actual
Neto (VNA), Relacion Beneficio-Costo (R B/C), asi mismo se realiz6 un andlisis

de riesgos.
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V. RESULTADOS Y DISCUSION
5.1. Analisis de lared de valor

La agricultura atraviesa una crisis a nivel mundial, la productividad y
sostenibilidad son dos factores, que los agricultores estan desafiando para
producir mas alimentos, preservar el ambiente y la salud de los seres vivos.
En la actualidad, los agricultores utilizan agroquimicos, productos necesarios
para el control de plagas y enfermedades; el abuso y mal uso de estos
productos, ha provocado una serie de problemas agronémicos.

El cambio climatico y otras transformaciones por las que esté atravesando la
agricultura, generaron décadas atras el surgimiento de la industria de insumos
bioldgicos, productos amigables con el ambiente y salud de los humanos.
Dichos productos poseen caracteristicas y modos de accion que ayudan a
controlar las plagas y enfermedades con menos riesgos que la utilizacion de
plaguicidas.

Por lo tanto, la gestion de la innovacién en el sector agricola ha aumentado la
investigacion y desarrollo permitiendo la generacién de insumos de caracter
biolégicos.

En referencia a lo anterior, las empresas necesitan innovar en toda su red de
valor, la cual no debe de concebirse como una red de empresas, sino como
una forma de organizacion en red de las actividades de todo tipo de empresas
u organizaciones, las cuales practican simultdaneamente la competencia y la
cooperacibn en una geometria variable de proyectos e iniciativas
empresariales. En torno a un proyecto dado se reunen tecnologia, capital y
trabajo, las ganancias se reparten entre los distintos participantes en el
proyecto. Aunque la forma en red de la organizacion social ha existido en otros
tiempos y espacios, lo que es nuevo en la sociedad emergente es que las
redes de tecnologias de informacion le dan nuevas capacidades a una vieja
forma de organizacion social: las redes sociales.

Asi, en una actividad economica cualquiera, hay clientes y proveedores, desde

luego; sin ellos no seria posible ninguna empresa. Y, por supuesto hay
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competidores. ¢Eso es todo? No precisamente. Hay otro grupo de jugadores
gue a menudo se pasa por alto, pero son igualmente importantes: los que
suministran productos y servicios complementarios, los Illamados
complementadores. Por lo general, el actor que va al centro de la red es aquél
cuyo poder le permite configurar la dinamica de la red de valor. A este actor se
le puede llamar empresa rural, agroindustria, empresa tractora, organizacion
foco o cualquier otra denominacién que dé cuenta del poder del actor o interés
del analista de la red (Mufioz & Santoyo, 2011).

El importante rol de la empresa tractora no debe ser motivo para pasar por alto
qgue ella debe funcionar con la I6gica econdmica de las empresas, es decir,
debe estar orientada a generar valor econémico agregado en forma sostenible.
Por lo tanto, en el proceso de toma de decisiones de inversién publica y privada
orientada a la creacion de empresas rurales, siempre debe tenerse presente
la necesidad de generar las condiciones mas propicias para que las empresas
sobrevivan y prosperen en los mercados donde operen.

A la capacidad desarrollada por una empresa para entrar y permanecer en un
mercado se le denomina competitividad (Mufioz & Santoyo, 1996) y ésta, a su
vez, se genera gracias al desempefio simultaneo de diferentes actores, Figura

3.
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Figura 3. Actores de la red de valor.
Fuente: Mufioz-Rodriguez, 2019
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Esta es apenas la primera fase del proceso de gestidon, pues una segunda
competencia la constituye la capacidad para identificar y comprender el
conjunto de cambios y tendencias que ocurren en el entorno de la Red de Valor
dado que tienen el potencial de influir en el desempefio de los diferentes
actores de la Red, pero dependiendo de las Fortalezas y Debilidades de cada
uno de ellos, pueden actuar como Amenazas u Oportunidades. La tercera
competencia consiste en la habilidad de mapear y establecer contacto para
dialogar con los diferentes actores de la Red (tanto publicos como privados) a
fin de identificar los problemas percibidos, su respectivo complejo causal, la
dindmica de interaccidn prevaleciente y la cuestion social y empresarialmente
problema que limita la creacién de valor y la competitividad sistémica.

Y finalmente, estas tres competencias se materializan en una cuarta que
consiste en la capacidad para formular la estrategia que permita innovar la

gestion de la red en su conjunto, tal como se ilustra en la siguiente Figura 4.
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Figura 4. Enfoque metodoldgico para analizar la empresa NutriCrop S.A. de C.V.

Fuente: Munoz-Rodriguez 2019.
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Estas son las competencias que se pusieron en juego para analizar la

estructura béasica de la red de valor de la empresa NutriCrop S.A. de C.V. ver

Figura 5.

Entre el 80% al 69% de
las ventas generadas

Programas del gobierno federal (Sembrando vida)
Sector salud gobierno estatal (Combate contra el mosquito Culex).

Entre el 20% al 31% de

Ventas al sector privado:

las ventas generadas

Ventas a distribuidores:
Agrosoluciones del Bajio
Agroservicios Nieto

La perla del cupatitzio
Agrolazc

Agroservicios Mata
Comercializadora Realza

Ventas a clientes directos:

Agritech MKT
Finca pastoria

Yazmin Guadalupe Ramirez Jaimes

Maria Beatriz Higuera

- Clientes ~
- ~
-~ S
- ! ~
- ~
- | ~So
INADEM P 1 ~ .
CONACYT
B — — NutriCrop SA de CV = = = =| Competidores
OMRI s
N~ >
COFEPRIS ~N . | -
~o - I PR
-
~ -
~ ~ I P
~ -
~ -
SProveedored”™

Maxipet Reactivos y productos quimicos finos

Sh plastic Tecnologias y asesorias alimentarias

Flexotecnia Aromaticos quimicos potosinos

Manuel Garay
CB Marketing
Plantmex
Grupo Nitromex

Ferandelh
Lub line de Mexico
Agronaturalia

Green Corp
Biofabrica siglo XXI
Innovak Global
Biokrone

Azul natural

Figura 5. Estructura basica de la Red de Valor NutriCrop S.A. de C.V.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la empresa.
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5.1.1. Clientes

La empresa NutriCrop S.A. de C.V. ofrece al mercado agricola bioinsumos

como se muestra en la Figura 6.

Fertilizantes

Bioestimulantes

Biofungicidas

NUTRICROP S.A.
DE C.V.

BIOINSUMOS

Biopesticidas

Bactericida
S

Aminoéacidos
Reguladores de

crecimiento

Figura 6. Bioinsumos NutriCrop S.A. de C.V.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la empresa.

El mercado de los bioinsumos se caracteriza por presentar estacionalidad en
su consumo, determinado principalmente por la agricultura de temporal y
protegida, es decir, de junio a julio son ventas para agricultura de temporal y
de octubre a noviembre ventas de agricultura protegida en su mayoria.

Las ventas realizadas a través de los distribuidores, quienes a su vez hacen
que el producto llegue al cliente final, nos muestran que durante los afios 2018

y 2019 las ventas se comportaron de una manera muy diferente, inclusive en
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ciertos meses se adicionaron ventas no contempladas en la meta original, ver

la Figura 7.
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Meses Ene-Dic

Figura 7. Ventas 2018 y 2019 (Ene-Dic)

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la empresa.

5.1.2. Proveedores

Por otro lado, en 2019 el abastecimiento de la materia prima y consumibles
(extractos vegetales, aceites, hormonas, sales, envases, etiqueta, cajas, etc.,)
se realizd con 50 proveedores, entre los cuales figuran personas fisicas y
morales; entre estas Ultimas son grandes empresas que tienen la capacidad
de solventar las necesidades de la empresa NutriCrop, en la Figura 8 se
muestran los proveedores mas representativos en cuestion al monto de

compra.
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Costo bajo.

Figura 8. Proveedores de NutriCrop S.A. de C.V.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa.

Tiempo de entrega.

Calidad de las materias primas.

Politicas de créditos.

solicitados por NutriCrop, los cuales son los siguientes:

Proveedor Monto de Compra 2019 R
participacion
n
g 8 Maxipet $ 4,346,714.75 34%
==
% 2 Sh plastic $ 663,038.66 5%
w=z .
zZ= Flexotecnia $ 676,159.91 5%
o w
© Manuel Garay (Cajas de carton) $ 250,385.49 2%
CB Marketing $ 1,949,485.44 15%
Aromaticos quimicos potosinos $ 1,558,384.05 12%
Tecnologias y asesorias
<§( alimentarias $ 1,098,007.90 9%
E Plantmex $ 524,485.90 4%
= | Agronaturalia $ 337,405.60 3%
L
';: Grupo Nitromex $ 376,685.56 3%
=
Ferandelh $ 281,577.73 2%
Lub line de Mexico $ 297,653.60 2%
Reactivos y productos quimicos
finos $ 280,509.40 2%
TOTAL S 12,640,493.99 100%

Cabe mencionar que dichos proveedores cumplen con los requisitos
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5.1.3. Competidores

La empresa NutriCrop S.A. de C.V. en las ventas del sector privado se enfrenta
con una serie de competidores, de los cuales 31 empresas son parte de la
Asociacion Mexicana de Productores, Formuladores y Distribuidores de
Insumos Organicos, Bioldgicos y Ecologicos, (AMPFDIOBE) A.C. ver Figura 9.

ASOCIACION MEXICANA DE PRODUCTORES, FORMULADORES Y DISTRIBUIDORES DE INSUMOS ORGANICOS,
BIOLOGICOS Y ECOLOGICOS, A. C. (AMPFYDIOBE, A.C.)

No. ENTIDAD FEDERATIVA EMPRESA/ORGANIZACION
1 Ciudad de México Agricola Génetica, S.A. de C.V.
2 BCN Movedades Agricolas Dasa, S5.A. de C.V.
3 Puebla Agroindustria Fungi-Agricola de Oriente 5.P.R. de R.L.
4 Michoacan Agroproductos y Servicios Organicos de Uruapan, S. de R.L. de C.V.
5 Queretaro Aldea Verde, 5.C. de R.L.
6 Baja California Morte Algas y Bioderivados Marinos, 5.A. de C.V.
7 Ciudad de México Biofabrica Siglo XXI, 5.A. de C.V.
8 Coahuila Biofertilizantes Mexicanos
9 Guanajuato Biokrone, S.A. de C.V.
10 Coahuila Biorganix Mexicana S.A. de C.V.,
11 Ciudad de México BioSafe Systems de México, S. de R.L. de C.V.
12 Guanajuato Bioqualitum S.A. de C.V.
13 Michoacan Corporativo de Desarrollo Sustentable S.A. de C.V.
14 Michoacan Ferti-Micro 5.A. de C.V.
15 Michoacan Fertilom S. de R.L. de C.V.
16 Michoacan Gaia Asesoria Integral Ambiental
17 Michoacan Gaia Asesoria Integral Ambiental
18 Coahuila Greencorp Biorganiks de México, 5.A. de C.V.
19 kenia Méndez Flores /MafexLaboratorio Reproductor de Organismos

Edo. Mex. Beneficos

20 Edo. Mex. Laboratorio Agroenzymas, 5.A. de C.V.
21 Edo. Mex. MNocon Laboratorio
22 MNayarit Contmipebio, SPR de RL
23 Chiapas Organismos Beneficos-Hongos, Insectos, Nematodo
24 Coahuila Palau Biogquim, S.A. de C.V.
25 Sonora Pescaharina de Guaymas, 5.A de C.V.
26 Aguascalientes Phytorganic, 5.4, de C.V.
27 Morelos Promotora Técnica Industrial, S.A. de C.V.
28 Guanajuato Tecnologias Naturales Internacional
29 Jalisco Tropico Seed's, 5.A.de C.V.
30 Ciudad de México Ultraguimia Agricola, 5.A. de C.V.
31 Michoacdn Zare Agrhos, S. de R.L. de C.V.

Figura 9. Lista de competidores a nivel nacional.

Fuente: Elaboracion propia.




5.1.4. Complementadores

Uno de los actores de la red de valor actia como complementador, es decir,
agrega valor y permite que los clientes aprecien y perciban mejor los productos
ofrecidos por NutriCrop.

Los complementadores con los que cuenta o contaba la empresa son:
eInstituto Nacional del Emprendedor (INADEM), ayud6 a la empresa a la
aprobacion de varios proyectos, uno de ellos fue el desarrollo de un producto
para el control del mosquito a base de extractos vegetales.

e Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYyT), aprobd un proyecto
de inversion para la empresa, con ello la empresa creci6 en su infraestructura,
el monto del subsidio fue de 10 MDP.

eRegistro de marcas de los productos ante la Comision Federal para la
Proteccion Contra Riesgos Sanitarios (COFEPRIS) lo anterior en total
cumplimiento con las normas oficiales mexicanas.

¢ El registro del Instituto de Revision de Materiales Organicos (OMRI) ayuda a
los productos de la empresa NutriCrop a su integridad organica mediante el
desarrollo de informacién clara y orientacion sobre materiales, para que los
productores conozcan que los productos son apropiados para las operaciones
organicas.

OMRI es una organizacion de caracter internacional, que proporciona una
revision independiente de productos, como fertilizantes, controles de plagas,
productos para el cuidado de la salud del ganado y muchos otros insumos
destinados a ser utilizados en la produccién y procesamiento organico

certificado.
5.1.5. Flujos comerciales

La empresa NutriCrop S.A. de C.V. participa en el segmento de bioinsumos y
de proteccion a la salud publica. Entre sus principales canales de venta

destacan los siguientes:
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Ventas de caracter privado-comercial: comercializacion con distribuidores de
agroquimicos en distintas partes de la republica, los cuales ponen a la venta
los productos del portafolio al usuario final: el agricultor.

Ventas a través de los programas de gobierno federal y estatal: (SAGARPA
2018; PIMAF, PROCAFE, etc.) Siendo proveedor de productos mediante
paquetes tecnoldgicos (nutricion y proteccion vegetal) a cultivos basicos como
maiz y frijol a pequefios productores, organizaciones y cooperativas agricolas.
Desde la creacién de la empresa NutriCrop las ventas gubernamentales han
representado el mayor porcentaje de venta respecto al total, es decir, desde el
2013 al 2018 dicho canal de venta ha representado un promedio del 80% del
monto total.

En el 2019 los ingresos de NutriCrop a través del canal del sector gobierno
fueron muy cambiantes ya que al primer semestre (Ene-Jul) la empresa solo
contaba con los ingresos de ventas de caracter privado y por lo tanto mostraba
una tendencia de recesion ver Figura 10, es destacable que la caida de las
ventas a gobierno, se debié al cambio de las personas que operaban los
programas y su operatividad por la actual SADER (Secretaria de Agricultura 'y

Desarrollo Rural).

—0=—\/ENTAS TOTALES m— VENTAS GOBIERNO VENTAS PRIVADA
$80,000,000
$60,000,000 < [
[
$40,000,000
$20,000,000
A
$- [
ENE-DIC 2016 ENE-DIC 2017 ENE-DIC 2018 1ER SEMESTRE

2019

Figura 10. Tendencia de las ventas NutriCrop S.A. de C.V.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la empresa.
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Ante dicha situacion la empresa promovio un nuevo producto (Bioinsecticida)
para la eliminacion de larvas y adultos de mosquitos en el Estado de Hidalgo,
el cual gano la licitacion para su aplicacion y permitio generar ventas por casi
30 MDP.

Para el afio 2019 el total de los flujos comerciales se mostraron de la siguiente
manera, ventas del sector gobierno representd el 69% y ventas del caracter
privado el 31%, de este ultimo porcentaje el 25% se hace la venta con
distribuidores autorizados y solo el 6% con el cliente final, es decir, con el

agricultor, ver Figura 11.

Gobierno federal»Programas———————————»Sembrando vida———;
/ 14%
Ventas Gobierno
NUTRICROP 69%
L=

:l o

Agricultor
6%

Ventas Privadas /

31%

Figura 11. Flujos comerciales 2019 de la empresa NutriCrop S.A. de C.V.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la empresa.

Las ventas del sector privado del 2018 vs 2019 se redujeron un 11.57%, que

representan $2,176,619.62 como se muestran en la siguiente Figura 12.
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Figura 12. Ventas sector privado NutriCrop S.A. de C.V.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la empresa.

5.2. Empresared

La empresa red no es una red de empresas, sino una forma de organizacién
en red de las actividades de todo tipo de empresas, las cuales practican a la
vez la cooperacién y la competencia, en una geometria variable de proyectos
empresariales. En torno a un proyecto dado se reune tecnologia, capital y
trabajo, y las ganancias se reparten entre los distintos participantes en el
proyecto. Por lo tanto, la empresa y sus accionistas siguen siendo la unidad
juridica y financiera, pero ya no la unidad operativa en la produccién y la
gestion (Castells, 1997). Considerando este concepto de empresa red,
NutriCrop organiza sus actividades en tres niveles: el ndcleo, la red y la

sociedad Figura 13.
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Figura 13. Red de NutriCrop S.A. de C.V.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la empresa.
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En el ndcleo se encuentran la red de produccion, red de investigacion,
desarrollo e innovacion y la red comercial.

En la red de produccion se organiza la compra de todas las materias primas,
consumibles e insumos como pueden ser extractos vegetales, hormonas,
minerales, sales, etiquetas y envases, por lo tanto, el jefe de administracion
tiene una relacion muy estrecha con cada uno de los proveedores para la
organizacion de la entrega de dicho material en tiempo y en forma con el fin
de no tener un retraso en la produccion de algun producto.

El jefe de calidad juega un papel muy importante en la supervision y
verificacion de las materias primas que se adquieren para el proceso de
produccion y la fabricaciéon de los productos ya que es quien indica si el
producto final cumple con los requisitos de calidad establecidos por la ISO-
9000, aunque no se cuente con esta certificacion se pretende obtenerla.

El jefe de fermentaciones realiza uno de los subprocesos mas importantes de
la produccién de productos como lo es la generacién de microorganismos
como Basillus subtilis, Azotobacter vineland, Azospirillum brasilense, etc., los
cuales son la esencia de algunos de los productos de NutriCrop.

Asi mismo, la participacion del jefe en finanzas es generar un costo teérico de
los diferentes productos para determinar si es viable su formulacién respecto
al costo real, ya que esto va a determinar el precio de venta del producto, al
igual el area de finanzas verifica que el area de produccién registre los litros
producidos al ERP (Enterprise Resource Planning) llamado Click Balance, el
cual es un software que permite el control de los almacenes, el registro de las
ventas generadas a partir de una remision o factura y la salida del producto del
almacen. El jefe de almacén le entrega el producto a logistica a través de una
remision o factura para que esté sea enviado a cada uno de los clientes que
lo solicita como distribuidores, agricultores y clientes institucionales.

Red de investigacion, desarrollo e innovacion cuenta con un gerente el cual se
organiza con el jefe de bioquimica, microbiologia y biologia molecular quienes

son los encargados de crear y desarrollar nuevos productos a base de

28



extractos, minerales, sales y microorganismos que se alinean a la mision,
vision y objetivos de la empresa.

Dicha red cuenta con un modelo de gestion de la innovacion que ayuda a la
generacion de nuevos productos que son demandados en el mercado.

Al generar un producto la encargada de asuntos regulatorios lo evalla para su
registré ante las siguientes instituciones: instituto mexicano de la propiedad
industrial (IMPI), comision federal para la proteccion contra riesgos sanitarios
(COFEPRIS), instituto de revisién de materiales organicos (OMRI), etc.
Asuntos regulatorios, asi como, el gerente de investigacién, desarrollo e
innovacion y las jefaturas de bioquimica, microbiologia y biologia molecular
tienen una relacién directa con centros publicos de investigacion como:
Universidad Auténoma Chapingo (UACh), Colegio de Posgraduados
(COLPOS), Centro Internacional de Mejoramiento de Maiz y Trigo (CIMMYT),
etc. a través de convenios con la finalidad de intercambio de conocimientos
acerca del sector agricola.

Esta red en conjunto con el jefe de administracién, se organizan para la compra
de equipos de laboratorio, reactivos, cristaleria, etc.

En la red comercial se encuentra el gerente de capacitaciones, gerente de
ventas privadas y el gerente de ventas gobierno.

El gerente de ventas privadas coordina 13 agentes de ventas, quienes tienen
trato directo con los distribuidores y agricultores, ademas se vincula con
marketing para lanzamiento de compafas, publicidad, eventos dirigidos a los
distribuidores y agricultores del sector agro.

El gerente de capacitaciones tiene relacion con los distribuidores, agricultores
y universidades con la finalidad de ofrecer les cursos y al mismo tiempo difundir
la marca NutriCrop S.A. de C.V. en el mercado para su reconocimiento.

El gerente de ventas gobierno busca la relacion con los clientes institucionales
como: SADER, Secretaria de Bienestar, sector salud, etc.

La Secretaria del Trabajo, a través del programa jovenes construyendo el

futuro, apoya a la empresa con 28 jovenes los cuales se encuentran en
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diferentes areas para apoyar y a la vez se les genera un plan de capacitacion
con la finalidad de cuando terminen tengan experiencia en su rama.

Por parte de la jefatura de finanzas, tiene una relacion con todas las redes para
la realizacion del presupuesto de cada afio, asi como para solicitar crédito ante
las instituciones bancarias y gestionar la aportacién de los socios para el

capital de trabajo de la empresa y su operacion.
5.3. Cambios y tendencias en el entorno de la red de valor

5.3.1. Larelevancia global de la sustitucién de insumos agroquimicos

por productos biolégicos en la agricultura.

La agricultura es una actividad que se practica a nivel mundial dentro de
diversos ecosistemas, con el fin de producir y ofertar alimentos para los seres
vivos (humanos y animales).

En el proceso de produccién de alimentos, los cultivos se ven amenazados por
plagas y enfermedades que afectan la productividad y rendimientos de las
cosechas.

En los afios cuarenta, siendo Harry Truman presidente de los Estados Unidos,
se inicia la revolucion verde, la cual da paso a una serie de programas
mediante una politica abierta para los grandes consorcios quimicos, cuyo uso
masivo se generaliza en las décadas de los afios 60-70; la agricultura cambia
considerablemente, los procesos productivos, se mecanizan cultivos, se logran
mayores rendimientos, con la ayuda de paquetes tecnologicos que contienen
semillas (transgénicas), principalmente en cultivos de soja, maiz y algodén,
tolerantes a herbicidas y resistentes a ciertas plagas y enfermedades;
fertilizantes y pesticidas de origen sintético. Este proceso se implanta a nivel
global y se genera la agricultura convencional e intensiva.

En los afos sesenta, sectores reducidos de la sociedad critican y analizan la
supuesta panacea generada por la revolucion verde; en consecuencia,
propician sustituir los insumos agroquimicos por productos y técnicas
amigables con el ambiente y con la salud, utilizando insumos biolégicos, es
decir un paquete tecnoldgico con semillas, fertilizantes y bioplaguicidas de
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origen natural; esto da origen a este segmento de la produccion, que ofrece
insumos agricolas alternativos.

La agricultura actual sigue arrastrando el objetivo del pasado: obtener
maximos rendimientos en los cultivos a costa de causar dafio a los recursos
naturales y a la salud de las personas. Ante los grandes cambios que sufre el
planeta en aspectos ambientales, ecoldgicos y agrondémicos, el gobierno, los
investigadores y las empresas privadas, han puesto en marcha planes con la
finalidad de brindar a los agricultores varias alternativas productivas que
generen el menor impacto posible sobre los ecosistemas y sobre la salud de
los seres vivos.

La rentabilidad y productividad, son dos objetivos, su aplicacion ha originado
un desequilibrio en los suelos, el ambiente, la salud de quienes participan en
dicho proceso, y en los consumidores. EIl abuso y mal uso del paquete
tecnoldgico principalmente de los fertilizantes y pesticidas quimicos, es una de
las principales razones para que en la actualidad los cientificos, los gobiernos
y las empresas privadas sugieran nuevos métodos alternativos de produccion
agricola.

Por estas dos razones, las grandes empresas de plaguicidas se han visto en
la necesidad de implementar algunas estrategias, la integracion vertical,
principalmente con empresas de semillas y elaboracion de alimentos, y a la
vez han desembolsado millonarias sumas de dinero para adquirir pequefias
empresas de insumos biolégicos (Hidalgo, 2017).

Es por ello que la empresa NutriCrop busca que el sistema agricola actual esté
enfocado en obtener mayores rendimientos, a costos economicos bajos,
preservando el medio ambiente y la salud de las personas que se encuentran
involucradas con el sector.

Uno de los bioinsumos mas importantes son los biofertilizantes que han tenido
una alta demanda en el mercado.

Actualmente el mercado de los biofertilizantes se clasifica por diferentes
conceptos:

e Por producto.
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e Por aplicacion.

e Por cultivo.

e Por forma.

e Por region

Mercado de biofertilizantes, por producto.

La solubilizacion de fosfato es el producto de mas rapido crecimiento debido a
sus propiedades esenciales para convertir la forma insoluble de fosfato en una
forma soluble util. El aumento de la tasa de absorcion de nutrientes en
cereales, verduras y cultivos comerciales impulsara la demanda del producto.
El mercado de fijacion de nitrégeno valié mas de USD 1.100 millones en 2016.
Los productos aumentan la fertilidad del suelo al convertir el nitrégeno
disponible a través de organismos fijadores de nitrégeno, que incluyen algas
verdes azuladas, Rhizobium spp, Azotobacter spp y Azospirilium spp. Ademas,
el proceso de produccion también incluye estiércol de granja que aumenta la
concentracion microbiana del suelo mejorando la productividad de la planta.
El mercado de movilizacidén de potasa sera testigo de un crecimiento superior
al 10,5% hasta 2024. Los altos costos asociados con la técnica de produccién
hacen que el producto sea menos aceptable entre los fabricantes. Se espera
que el avance tecnoldgico y las innovaciones en el proceso de produccion
reduzcan los costos en los proximos afnos.

Mercado de biofertilizantes, por aplicacion.

La aplicacion del tratamiento del suelo sera testigo de un crecimiento superior
al 11% para 2024. Este crecimiento se atribuye a las propiedades clave,
incluida la mejora de la fertilidad del suelo y el rendimiento del cultivo por
hectarea. Ademas, el aumento del nivel de salinidad en el suelo debido al uso
excesivo de fertilizantes quimicos ha resultado en una mayor demanda de
biofertilizantes.

El tratamiento de semillas vali6 mas de USD 1.2 mil millones en 2016. La
aplicacién es ampliamente utilizada debido a su alta eficiencia y efectividad.
Agregar valor nutricional en las semillas es la principal ventaja, ya que mejora

el crecimiento de las plantas en cada etapa de la vida de las plantas.
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Mercado de biofertilizantes, por cultivo.

Los cereales y los granos dominaron la industria y representaron mas del 40%
de la cuota de mercado de los biofertilizantes en 2016. La creciente demanda
de granos con alto contenido nutricional que contribuye a una mejor salud es
el factor principal que impulsa el crecimiento de la industria.

Las frutas y verduras son el segmento de mas rapido crecimiento con una tasa
compuesta anual superior al 12% hasta 2024. La creciente demanda de frutas
y verduras organicas mejorard la penetracion del producto. Los altos
beneficios del producto, incluida la retencién del valor nutricional del suelo, son
los factores que impulsan el crecimiento de la industria.

El mercado de legumbres y semillas oleaginosas vali6 mas de 150 millones en
2016. EIl rizobio, las bacterias solubilizadoras de fosforo, las micorrizas
arbusculares vesiculares y las rizobacterias son los principales ingredientes
utilizados para la produccién de pulsos. Los micronutrientes presentes en el
producto, mantienen los suelos biolégicamente activos y aumentan la
absorcién de agua para la produccién de pulso.

Mercado de biofertilizantes, por forma.

Las formulaciones secas representaron mas del 70% de la participacion de la
industria en 2016. La facilidad de manejo y transporte junto con la
disponibilidad econémica son los factores clave que impulsan la demanda del
producto.

El mercado de biofertilizantes liquidos sera testigo de un crecimiento de
alrededor del 12% para 2024, debido a la ventaja adicional que incluye una
mayor vida util, almacenamiento facil y supervivencia a largo plazo de
microorganismos. Las formulaciones liquidas son relativamente caras debido
al costo de empaque agregado.

Mercado de biofertilizantes, por region.

Asia Pacifico es la region de mas rapido crecimiento con un crecimiento
superior al 12% hasta 2024. Las tendencias cambiantes hacia un estilo de vida
saludable junto con una mayor conciencia del consumidor sobre la salud y la

seguridad impulsaran la demanda regional. Asia Pacifico representa el 40%
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de la tierra cultivable mundial. La alta disponibilidad del producto junto con los
precios subsidiados impulsara el crecimiento de la industria. Ademas, la
promocién de practicas agricolas para reducir las trazas quimicas peligrosas
en el suelo y el agua desencadenara la demanda.

América del Norte representd mas del 40% de la participacion total de la
industria en 2016. Los altos ingresos disponibles junto con una mayor
preferencia del consumidor hacia los alimentos organicos son los factores
clave del crecimiento de la industria.

Europa sera testigo de ganancias superiores al 12% hasta 2024. Las estrictas
regulaciones de organizaciones como la EPA con respecto al mantenimiento
optimo del nivel de nitrdgeno en el suelo y el agua impulsaran el crecimiento
de la industria. La creciente conciencia sobre la degradacién del suelo y las
trazas quimicas prolongadas en el suelo y los alimentos debido al uso de
fertilizantes quimicos ha llevado a una preferencia cambiante hacia los
biofertilizantes.

Cuota de mercado competitiva.

La cuota de mercado global de biofertilizantes esta fragmentada, debido a la
gran cantidad de productores regionales. BF China Biofertilizers AG y
Novozymes A / S son los principales actores. Otros jugadores clave incluyen
AgriLife, Mapleton Agribiotec, Biomax, Labiofam SA, Antibiotice SA'y Symborg
SL.

Los principales actores de la industria confian en la distribucién de la cadena
de valor para una mejor visibilidad de los productos y para obtener mayores
ganancias. La expansion en los paises en desarrollo junto con los acuerdos
de suministro con los minoristas y los principales fabricantes son las
estrategias clave adoptadas por los actores de la industria (Ahuja & Rawat,
2016).
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5.3.2. Los bioinsumos como una alternativa en la agricultura en un

mundo cambiante.

Los insumos biolégicos son productos biolégicos obtenidos de organismos
vivos 0 sus derivados, tales como hongos, bacterias, materiales vegetales,
enzimas u otros productos, mediante el uso de herramientas biotecnoldgicas,
que permiten la creacion de bioestimulantes, biofertilizantes, bioplaguicidas,
bioestabilizadores, probidticos y un sinnimero de otros productos con
propiedades beneficiosas para el suelo y la proteccion de los cultivos y el
medio ambiente ya que no dejan residuos toxicos y su uso no presenta riesgos
para la salud de los agricultores y de los consumidores.

Es necesario considerar que el aumento de la poblacién ha hecho necesario
forzar nuestros suelos para que produzcan alimentos suficientes y para ello
nos vemos en la obligacion de proporcionarle los nutrientes que requieran, ya
que la tierra es el principal recurso productivo, y su pérdida esta asociada a
graves problemas de degradacion fisica, quimica y biolégica. Lo que trae como
consecuencia un desequilibrio de los procesos de reciclaje de nutrientes,
pérdida de materia organica y fertilidad natural del suelo, que produce pocos
nutrientes para los cultivos y como resultado los sistemas de cultivo se vuelven
dependientes del uso de altas dosis de fertilizantes y otros agroquimicos,
encareciendo los sistemas de produccion y contribuyendo a la contaminacion
ambiental. Esto amerita una reflexion sobre posibles alternativas que permitan
gue la agricultura sea sostenible y resiliente a los cambios nocivos que
estamos enfrentando (Parada & Mufioz, 2015).

La creciente conciencia ambiental y la evidencia de la degradacion ambiental
causada por los agroquimicos ha llevado a los productores agricolas a

considerar la adopcién de insumos organicos como una buena posicion.
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5.4. Innovacién de la gestion de valor.

El éxito en la gestion de la innovacion pasa por crear una cultura relacionada
con lainnovacion desde la alta direccion que permita a las empresas identificar
los factores clave que caracterizan el proceso y que pueden categorizarse
como internos y externos a la propia organizacion. Especificamente para el
caso analizado, el proceso de innovacion es de naturaleza informal y
asistematica, ya que busca capitalizar las oportunidades de negocio y muchas
veces se deriva de las necesidades y deseos de los bienes, o de una respuesta
a circunstancias provocadas por la competencia.

Sin duda, la innovacion es uno de los motores fundamentales de las
organizaciones y como tal, de su sostenibilidad, desarrollo y crecimiento
econdmico. Porter (1993) afirma que la competitividad de un pais, y por tanto
su economia e industria, depende de su capacidad de innovar y mejorar. Junto
con el capital humano, la innovacion es de hecho uno de los determinantes
clave de la ventaja competitiva de las economias industriales avanzadas. En
palabras de Porter, la Unica ventaja competitiva sostenible es la innovacion
continua. Es por esto que es fundamental prestar atencién a cémo se
gestionan los procesos de innovacion en una organizacion, ya que la mera
existencia de estos elementos no genera valor; El éxito dependera de cémo
se gestionen estas actividades de innovacién. Los procesos de innovacion de
las organizaciones deben responder a la imprevisibilidad del mercado ya las
oportunidades existentes. EIl mundo ha cambiado, no lo que era hace unos
afos, cuando las cosas eran mucho mas estables y predecibles. Ahora hay
una serie de factores externos que obligan a las organizaciones a gestionar
sus procesos de una manera diferente y mucho mas abierta.

En relacion a lo antes mencionado y en conjunto con los capitulos estudiados
de la empresa NutriCrop, se crearon diversas herramientas de diagndstico
como: el cuadro estratégico y la matriz: Eliminar- Reducir- Incrementar- Crear
(ERIC), que nos ayudaron a la creacion de una estrategia y modelo de

negocios para la empresa NutriCrop.
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5.5. Asesores comerciales
5.5.1. Perfil de los asesores comerciales.

El conjunto de capacidades y competencias que posee el asesor comercial

dentro de la empresa NutriCrop son las siguientes:

1. Conocimiento del producto que comercializa.
2. Comunicativo.

3. Enfocado en el servicio al cliente.

4. Flexibilidad de horario.

5. Perseverancia.
Ademas, realiza las funciones siguientes:

eVisitas a los clientes para presentar y promocionar los productos de la
empresa NutriCrop.

e Elabora propuestas comerciales a un nivel basico.

e Trabaja para garantizar que las negociaciones salgan bien y conduzcan a la
compra del producto o servicios en cuestion.

e Proporciona soporte en preventa y postventa

e Mantiene el contacto con los clientes con el fin de fidelizarlos y asegurar mas
ventas.

e Prospecta y desarrolla nuevos clientes.

eManeja un CRM y acompafia a los clientes en cada una de las fases del
proceso de ventas.

e Elabora informes sobre los resultados obtenidos y las operaciones que han

sido realizadas durante la semana.

Ademas, algo que caracteriza a un asesor comercial es que tienen un salario
dividido en una parte fijja y una parte variable en funcion de la comision de

ventas de acuerdo con los convenios o tratos que han sido cerrados.
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Al adoptar este método, hemos encontrado que los miembros del equipo de
ventas trabajaran para completar mas negocios para aumentar el bono
econdémico que recibiran a final de cada mes.

En relacion con lo anterior, es por ello qué la estrategia de comercial esta

enfocada en dichos actores de la red comercial de NutriCrop.
5.5.2. Dinamica de la actividad.

Su actividad como agentes de venta dentro de la compafia es incrementar las
ventas del sector primario, asi como la apertura de nuevos clientes.

Ante el objetivo mencionado los agentes de venta se han enfrentado a varios
obstaculos como: el precio competitivo, las campafias de marketing vy
posicionamiento en el mercado de la competencia.

Por otro lado, otro aspecto que los limita a la comercializacion de productos
con agricolas potenciales ha sido no contar con los registros otorgados por la

COFEPRIS de varios productos, ver Figura 14.
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Figura 14. Obstaculos que presenta el vendedor para el cierre de ventas.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la encuesta.
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5.5.3. Dinamica de innovacion.
Ejecucion de actividades.

Para impulsar la venta de insumos organicos, se realizé un catalogo de las
buenas practicas que le pueden agregar valor a la actividad realizada por cada
uno de los asesores comerciales. Dicho catalogo cuenta con 35 buenas
practicas que se agrupan en 5 categorias, las cuales son las siguientes:

distribuidor, producto, administracion, financieras y ventas.

Por la parte de la categoria del distribuidor podemos identificar que dos de las
buenas préacticas no se cumplen en varios distribuidores, lo cual nos da pauta
a identificar las oportunidades de mejora, las buenas practicas son las
siguientes: organiza reuniones periodicas con proveedores para compartir
informacion del cliente final y califica y da retroalimentacion a sus proveedores,

como lo podemos ver Figura 15.
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-1 Organiza reuniones periddicas con proveedores Califica y da retroalimentacién a sus proveedores
para compartir informacion del cliente final

Buenas practicas

Agentes de venta
[9,]

w

[ERY

ESi ENo HTotal

Figura 15. Buenas précticas del distribuidor.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la encuesta.

En la presente investigacion se identifico cudles de los agentes de venta o

asesores comerciales son los mas innovadores al calcular su indice de
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Adopcion de Innovaciones (INAI). Esto a través de la definicion de una lista de
ciertas practicas que se aplican en la dinamica de la actividad con el interés
de conocer cudles de estas practicas son aplicadas por los mismos.

En la figura 16, se puede observar el INAI de la investigacion realizada a los
agentes de venta de la empresa NutriCrop, asi mismo nos muestra que el
AGEN-09, es el que presenta la mayor innovacion en sus procesos, la cual fue
de 0.7933.

Ademas, con la brecha de adopcion podemos identificar las agentes que estan
por debajo de la media en el indice de adopcion de la innovacién, como se

muestra en la Figura 16.
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Figura 16. Brecha de adopcién INAI.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la encuesta.

Los agentes de venta con menor INAI son: AGEN-13, 10, 06, 05, 04, 01, 03 y
el 08, presentan un factor comun que puede ser motivo de la baja adopcién de
innovaciones, todos ellos no tienen distribuidores con una infraestructura y red

técnica.
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Otro indicador utilizado para esta investigacion en la dindmica de la innovacion
es la tasa de adopcidon de innovaciones (TAl), el cual nos permite medir el
porcentaje de individuos, empresas, productores, etc., de una poblacion, que

adopta determinada innovacion.

En la Figura 17, podemos observar el TAI (%) que adopta cada una de las
innovaciones, en la cual podemos identificar que la innovacién d.27 (la primera
compra de un cliente debe ser de contado) y d.30 (conoces cuél es tu
porcentaje de cumplimiento de meta de venta al cierre de mes) son las mas

adoptadas.
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Figura 17. Brecha de la tasa de adopcién de innovaciones.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la encuesta.

Por otro lado, en la figura 17, podemos observar la brecha de la tasa de
adopcion de innovaciones, la cual nos indica cuales innovaciones se
encuentran debajo de la media, es decir, son las menos adoptadas y

representan un area de oportunidad e interés importante.

En la Figura 18, podemos observar el indice de adopcién de innovacién por

categoria. En la presente investigacion, para los agentes de venta, se
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establecieron 5 categorias de innovacién: distribuidor, producto,
administracion, financieras y ventas, que son las categorias dentro de las
cuales de desarrolla el proceso de venta o comercializacion de los productos,

mismas que son el foco de interés del proyecto o problema central identificado.

Distribuidor
1.0000

0.8000

0.6000

Ventas Producto

Financiares Administracion

Figura 18. INAI por categorias.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la encuesta.

Podemos observar que la categoria distribuidor y producto son las mas
adoptadas por los agentes de venta y que se deben fortalecer las categorias

siguientes: ventas, administracion y financieras.
5.6. Lineamientos de la estrategia de intervencién

5.6.1. Analisis de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

(FODA) de los asesores comerciales.

Para hacer un analisis detallado de los involucrados, es decir, los agentes de
venta, se optd por identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades vy
amenazas (FODA) de los agentes de venta, como se muestra la Figura 19.
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Fortalezas

Debilidades

1. Conocimiento de producto.

2. Pruebas de efectividad con buenos
resultados.

3. Proactivos.

4. Saben escuchar al consumidor final.

5. Creativos al impulsar la venta de los
productos.

6. Atender a grandes empresas exportadoras
de hortalizas (Grupo U, Saratini, Agricola
Sacramento, etc.)

7. Atencién personalizada a clientes.

8. Capacitacion y asesoria técnica a clientes

1. Trabajar con distribuidores que no tienen staff técnico.

2. Dificultad de la venta del sistema completo Vs
productos individuales.

3. La mayoria de los productos son liquidos. (Estabilidad
comprometida.)

4. Ausencia de criterios para seleccionar distribuidores
con alto potencial.

5. Bajo numero de distribuidores en pocas zonas del pais
y con poca infraestructura de distribucién (Almacenes)

6. No se tienen todos los registros de los productos por la
COFEPRIS.

7. Bajo aprovechamiento de los convenios con las
instituciones académicas actuales.

8. Pago de comisiones con retraso.

Oportunidades

Amenazas

1. Realizar estudios de mercado.
2. Crear alianzas en la zona.
3. Posicionar la marca de NutriCrop.

4. Mejorar los precios de los productos.

5. Resistencia de plagas y enfermedades a
los productos quimicos.

6. Alta valoracién a nivel mundial de las
certificaciones organicas.

7. Productores y consumidores con tendencia
organica

8. Demanda por parte de nuevos clientes en
el extranjero.

9. TLC.
10.Clientes altamente tecnificados.

11. Aprovechar nuevas TIC'S
12. Asistencia a expos, foros, talleres,
capacitaciones, etc.

13. Concientizacion de la poblacion acerca
del uso excesivo de quimicos.

1. Grandes corporativos estan invirtiendo en
biotecnologia.

2. Mayor poder de marketing de la competencia.
3. Resistencia al cambio de tecnologia

4. Los factores climatol6gicos pueden impactar a los
ciclos agricolas

5. Fuga de talento

6.Generacion de mayor resistencia de las plagas al
ingrediente activo.

Figura 19. Andlisis FODA de los asesores comerciales.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la encuesta.
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5.6.2. Analisis FODA de NutriCrop S.A. de C.V.

La matriz FODA (o DAFO, por sus siglas en inglés) es un instrumento viable
para realizar andlisis organizacional, sirve tanto para analizar los puntos
débiles y fuertes de una empresa como para identificar las posibles amenazas
y oportunidades todos estos factores determinan el éxito en el cumplimiento
de metas.

Otra de las herramientas de analisis es el llamado arbol de problemas; La
analogia con un arbol incluye representar los efectos o sintomas con las
ramas, las causas con las raices y el problema central con el tronco. Mediante
esta herramienta, el analisis FODA comienza por las ramas, es decir por los
efectos o sintomas, mismos que son resultado de los problemas percibidos por
los actores de la red de valor, el analisis documental, asi como del analisis del
entorno y del cual se deducen las amenazas y oportunidades. Para cada
efecto se determin6é el complejo causal que lo provocaba a partir de las
opiniones de los actores, pero sobre todo del conocimiento y experiencia de
los expertos en la literatura cientifica existente y del propio analista. A partir de
la obtencion de los efectos y su respectivo complejo causal, se identifica el
problema principal. Para cada efecto y causa, se aportan las evidencias o
argumentos que contribuyan a convencer a los decisores acerca de la
necesidad de emprender acciones orientadas a incidir en las causas, que a la

vez permitan eliminar los efectos.
5.7. Arbol de problemas de la empresa NutriCrop

5.7.1. Bajo sentido de pertenencia e involucramiento de gerencias en

procesos laborales y resolucion de problemas.

Los efectos de un bajo sentido de pertenencia en una organizaciéon son dos:
la falta de motivacién y la reduccion del profesionalismo del empleado lo que
lo que lleva al incumplimiento de las actividades y al bajo logro de las metas.
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Una empresa donde la mayoria de personas tienen un bajo sentido de
pertenencia causara una importante rotacion de personal y el ambiente interno
no sera propicio para su bienestar laboral.

Las consecuencias de lo anterior pueden comprometer el alcance de los
objetivos de la empresa, el crecimiento financiero de la misma y bajas
expectativas para posibles inversionistas.

Si no existe sentido de pertenencia, la gente y la compafiia no podrian producir
ni funcionar 6ptimamente, pues el desempefio de las mismas no se veria
estimulado.

En relacién a lo antes mencionado ya no solamente es importante que las
organizaciones tengan los mejores recursos tecnoldgicos, econdémicos,
materiales o financieros, sino a colaboradores mejor estimulados vy
remunerados.

Por otro lado, se ha identificado luego del diagndstico una apatia, ausencia de
liderazgo y falta de responsabilidad por parte de los gerentes; es decir los
responsables de cada area no toman una postura profesional al cumplimiento
de objetivos y actividades de sus subordinados imperando un ambiente laboral
relajado y carente de resolucion de problemas.

Otro fendmeno observado es el poco avance y cambios significativos luego de
las reuniones estratégicas en las cuales luego de la retroalimentacion a las

gerencias no se llevan a cabo los acuerdos pactados.

5.7.1.1. Complejo Causal: Liderazgo deficiente.

a. Deterioro del clima organizacional.

Durante las encuestas realizadas a colaboradores de diferentes areas de la
empresa NutriCrop, se pudo identificar que el ambiente laboral para cada uno
de los colaboradores no es grato debido a diversas causas, por ejemplo: el

reconocimiento no asertivo en funcion del desempefio, es decir, ligado mas a

un vinculo amistoso.

b. Escasas habilidades gerenciales o directivas.
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Muchos de los lideres, gerentes y directivos no se han capacitado para la
adquisicion de nuevas habilidades para coordinar a las personas que se
encuentran a su cargo tal es el caso de la empresa NutriCrop, esto con lleva a
una baja productividad del empleado y carencia de compromiso de cumplir sus

metas.
c. Poca relacion laboral con sus subordinados.

La mayoria de los gerentes generales no estan involucrados en las tareas y
actividades de sus subordinados, mucho menos en conocer sus aptitudes y
habilidades, las cuales pudiesen canalizar de mejor manera y elevar asi la

productividad del area.

5.7.1.2. Ventas a sector privado enfrentan considerables obstaculos.

Las ventas de la empresa NutriCrop que se llevan a cabo a través del sector
privado afio con afio no han tenido un gran incremento, es decir, su aumento

porcentual promedio oscila entre un 20%, como se muestra en la Figura 20.
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Figura 20. Ventas en el sector privado 2015-2019.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la empresa NutriCrop S.A. de C.V.

El bajo incremento en las ventas a dicho sector es el resultado de varios

factores como se mencionan en el complejo causal.

5.7.1.3. Complejo causal: Deficiente mezcla comercial a nivel del
segmento privado.

a. Deficiente proceso de evaluacion de efectividad biolégica y registro de

productos.

Es necesario mencionar que los productos carecen de las pruebas de
efectividad bioldgica en los cultivos a los cuéles van dirigidos lo cual deja
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interrogantes de las dosis optimas a emplear y sus consecuencias, limitando
el respaldo técnico que pueda tener el representante de ventas al asesorar
clientes y/o usuarios finales (agricultores).

Actualmente no todos los productos del catalogo de la empresa cuentan con
el registro que la autoridad competente demanda (COFEPRIS) lo anterior
vulnera y limita el crecimiento de nuevos productos en nuevos mercados que

exijan el cumplimiento de las normativas vigentes.
b. Escasas camparfas de mercadotecnia.

La mercadotecnia es una de las herramientas mas importantes para dar a
conocer los productos de la empresa, sin embargo, en la empresa el recurso
para ello ha sido minimo y a con secuencia de ello se enfrentan a un mercado

donde la mayoria de los agricultores no conoce la marca.
c. Precario posicionamiento de marca en la mente de los productores.

A consecuencia de las escasas campafias de mercadotecnia y poco desarrollo
comercial de los productos en campo (parcelas demostrativas, eventos
masivos, activaciones en puntos de venta, etc.) la marca NutriCrop no es

identificada por los grandes agricultores.

5.7.2. Subutilizacion del poder de investigaciéon y desarrollo de nuevos

productos y servicios.

La empresa cuenta con tres laboratorios, los cuales se encuentran muy bien
equipados. Por ejemplo, en uno de ellos existe un espectrometro de masas
HPLC, dicho equipo tiene un costo aproximado de 9.2 MDP, instrumento de
altima generacion empleado de 3 a 5 veces al afio, sin embargo, esté equipo
tiene una subutilizacion ya que no se ha explorado la posibilidad de prestar
servicios con dicho instrumento a otras compaiiias del mismo giro y obtener

un ingreso adicional, casos como el anterior se repiten con otros equipos.
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5.7.2.1. Complejo causal: Desaprovechamiento de lainversion de activos
fijos de la empresa.

a. Poca capacitacion en el uso de los equipos.

En los dltimos 2 afios la empresa no ha invertido en cursos o talleres de
capacitacion de seguridad industrial, manejo de personal, control de
inventarios o manejo de software (incluso con evidentes problemas en el

manejo de plataformas digitales).

En muchas empresas hay quienes consideran la capacitacion como un gasto
innecesario; sin embargo, se trata de una gran inversibn que una empresa
puede hacer para potenciar el desarrollo de su personal y lograr los objetivos

de una organizacion.

Cuanto mayor sea el grado de formacién y preparacion del personal de la
empresa NutriCrop, mas alto sera su nivel de productividad, tanto cualitativa
como cuantitativamente. En este sentido, los programas de formacion
profesional o consultoria empresarial constituyen una de las inversiones mas
rentables, pues si una organizacibn no avanza de forma pareja sufrira
consecuencias como estancamiento, retroceso o imposibilidad para competir

en el mercado.
b. Equipos de laboratorio y produccion que no son ocupados en un 100%.

NutriCrop cuenta con una gran lista de equipos que no son ocupado al 100%
ya que dichos equipos la mayor parte del tiempo se encuentra sin operacion,
una de estas grandes razones es que el mercado aun no demanda la cantidad
necesaria para que se use la capacidad total, esto ha sido un gran error de la
empresa NutriCrop, la compra de equipo sin tener la certeza que se podran

ocupar en un corto plazo.
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c. Productos muy similares a la competencia.

A pesar de la constante investigacion en organismos biolégicos no se ha
apostado por la diferenciaciéon en productos que se distingan a los de la
competencia y aporten ventajas bioldgicas, las cuales la empresa pudiera

capitalizar y explotar econémicamente.
5.7.4. Deficiente/mala comunicacion entre areas.

5.7.4.1. Complejo causal: Indefinicion de responsabilidades y facultades
en los diferentes niveles.

a. Desconocimiento del organigrama por los colaboradores.

Al realizar el diagnostico en la empresa nos pudimos percatar que la mayoria
de los colaboradores no conocen el organigrama de la empresa y por lo tanto
cada uno de ellos no conocen a detalle su posicion jerarquica o el alcance que

tiene con otras areas.
b. Comunicacion interna poco efectiva y mal canalizada.

Muchos de los problemas por los que atraviesa la empresa estan directamente
relacionados con una mala o no planificada gestién de comunicacion interna,
es por ello, que el personal no esta acostumbrado a usar los medios y canales
adecuados de comunicacion (correos institucionales, solicitudes,
requisiciones, y/o remisiones) lo cual provoca confusiones, mal entendidos e
informalidad en la distribucién de la informacion.

Por lo anterior, es necesario implementar las buenas practicas de

comunicacion efectiva y formal que la empresa tiene.
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5.7.5. Existe la sensacién de inexistencia de un sentido de direccién.

5.7.5.1. Complejo causal: Desconocimiento de la mision y vision de la
empresa.

a. Los objetivos del personal no estan alineados a la mision y vision.

La mayoria de los colaboradores ignora la esencia y razon de ser de la
companiia, quiza el desconocimiento del sector en el que este inmerso la
empresa, el cual es prioritario y de primera necesidad (generacion de
alimentos con alternativas bioldgicas y sustentables) haga que se auto
demerite la importancia de su papel en la creacion de productos que aporten
mejoras al campo agricola mexicano, a través de una identidad en comun:

NutriCrop.
b. Poca planeacién estratégica de la empresa a mediano y largo plazo.

El cumplimiento de la meta anual de ventas es deficiente, ya que no esta
soportado en una estrategia comercial que involucre las necesidades y
condiciones comerciales de los distribuidores y agricultores, asi como
programas que estimulen la recuperacion temprana de créditos y encaminen
un crecimiento del portafolio, acorde a las necesidades de cada region agricola

afines a los cultivos de interés para la compafiia y el socio comercial.
5.8. Matriz: Eliminar- Reducir- Incrementar- Crear (ERIC).

La matriz “eliminar-reducir-incrementar -crear” es otra herramienta analitica
basica sobre la cual se apoya un océano azul, ya que nos ayuda a romper la
disyuntiva entre la diferenciacion y el bajo costo y asi crear una nueva curva

de valor, véase Figura 21.
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Eliminar Incrementar

1. La subutilizacion de los equipos que no | 1. Ventas en el sector privado en un 30% de
se aprovechan al 100%. crecimiento anual.

. Capacitaciones para el personal.

. Eficiencia de los asesores comerciales.

. Campafias de marketing.

. Uso de las TIC’s (ERP Click Balance).

. Utilizaciéon de los equipos en un 100%.

. Un buen clima organizacional

. Registros de los productos por COFEPRIS.

2. Mala comunicacion entre areas.
3. Pagos de comisiones con retraso.

00 N O Ul b WN

Reducir Crear

1. Gastos no necesarios. 1. Diversos nichos de mercado.

2. Costo de mantenimiento a equipos, que | 2. Creary llevar a cabo todos los manuales
sean preventivos y no correctivos. de procedimientos de cada una de las areas.

3. Costo de materias primas sin afectar la | 3. Estudio de mercado.
calidad.

Figura 21. Matriz: Eliminar- Reducir- Incrementar- Crear (ERIC).

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la empresa NutriCrop S.A. de C.V.

Dicha matriz ERIC nos ayuda a lo siguiente:

1. Obliga a buscar al mismo tiempo la diferenciacién y el bajo costo para poner
fin a la disyuntiva entre el valor y el costo.

2. Ayuda a identificar inmediatamente si las industrias estan orientadas solo a
incrementar y crear, elevando su estructura de costos y exagerando en la
ingenieria de los procesos y servicios.

3. Los gerentes y lideres de cualquier nivel pueden comprender la facilmente,

lo cual facilita su compromiso a la hora de aplicarla.

Por lo tanto, la matriz ERIC obliga a investigar a fondo cada una de las
variables alrededor de las cuales compiten en la industria y asi descubrir la

gama de suposiciones implicitas que se hacen a la hora de competir.
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5.9. Cuadro estratégico

El cuadro estratégico es a la vez una herramienta de diagndstico y un esquema
practico para construir una estrategia contundente de los océanos azules.
Cumple dos objetivos. El primero es capturar el esquema actual de la
competencia en el mercado conocido a fin de arrojar luz sobre las inversiones
de los diversos actores, sobre las variables alrededor de las cuales compite la
industria actualmente en productos, servicio y entrega, y sobre lo que los
clientes reciben cuando compran lo que los competidores ofrecen actualmente
en el mercado (Chan & Mauborgne, 2005). En la Figura 22 se ilustra

graficamente toda esa informacion.

Alto
Bajo
{‘}60\ Q\o% 6\‘000 «ab@ oée. i S 066
. & xS N RS
<P S O N & & P &
& NG & 3 o & §
&0 < 3 N o & &
Q\ Vv 0y C)® A %9\
N > Variables
==@== GREEN CORP NUTRICROP
BIOKRONE INNOVAK GLOBAL
INDIGO SYMBORG

Figura 22. Cuadro estratégico de los Bioinsumos en México.
Fuente: Elaboracion propia.
El eje horizontal refleja la gama de variables en las cuales invierte toda la

industria y alrededor de las cuales gira la competencia.
En el caso de la industria de los bioinsumos, hay ocho variables principales:

1. El precio distribuidor de los bioinsumos.
2. Calidad de los bioinsumos.
3. Capital humano altamente capacitado y especializado.

4. Certificaciones.
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5. Registro de marcas y patentes.

6. Marketing. Inversidbn en marketing para incrementar la conciencia de los
consumidores en un mercado saturado y para alentar a los distribuidores y
consumidores finales a dar prominencia a una industria de bioinsumos.

7. Empresa 100% mexicana.

8. Diversificacion de productos. Gama de bioinsumos para cubrir las

necesidades de los agricultores.

Esa es la estructura de base de la industria de los bioinsumos en México,
desde el punto de vista del mercado.

Ahora veamos el eje vertical del cuadro estratégico, el cual refleja el nivel de
lo que se ofrece a los compradores en lo relacionado con estas variables clave
de la competencia. Una puntuacion elevada significa que una compaiiia ofrece
mas a los compradores y, por consiguiente, invierte mas en las variables de
cuestion.

En cuanto a la curva de valor es el componente basico del cuadro estratégico
y constituye una representacion grafica del desempefio relativo de una
compafia en lo referente a las variables de la competencia en su industria
(Chan & Mauborgne, 2005).

Actualmente los clientes tienden a pensar en lo que ya conocen y a pedir “mas
por menos”. Y por lo general desean “mas” de las mismas caracteristicas que
la industria ofrece actualmente en sus productos y servicios.

A fin de modificar fundamentalmente el cuadro estratégico de la industria de
los bioinsumos, es necesario comenzar por enfocar la estrategia no en los
competidores sino en las alternativas, y no en los clientes sino en los no
clientes de dicha industria por ello la empresa NutriCrop se enfocara en
algunas variables para su diferenciacién y crear una nueva curva de valor ver

Figura 23 y abrir un océano azul, como lo son:
9. Solucion integral especifica.

10. Capacitacion a la medida del cliente.
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BIOINSUMOS
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Figura 23. Cuadro estratégico de los Boinsumos en México con la curva de valor.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.10. Modelo de negocios de la empresa NutriCrop S.A. de C.V.

00 e
Socios Clave %% Actividades Clave f‘; Propuesta de valor |Relacion con los cIientes' Segmentos de clientes

1. Convenios con proveedores de
materias primas nacionales e
internacionales a través de una compra
anual y mantener el precio fijo,
esquemas de pago mensual con
abastecimiento constante.

2. Convenios con instituciones de
enseifianza e investigacion en ciencias
agropecuarias (Universidad Autonéma
Chapingo, Colegio de Posgraduados,
Universidade de la Mixteca, CIMMYT,

etc.).
3. Empresas financieras (Roshfin,

BBVA, Financiera, etc,.).

1. Politicas para seleccidn y evaluacion de
proveedores de materias primas.

2. Crear "trajes a la medida" para resolucién de
problemas clave y nuevas propuestas de negocios.

3. Estricta planeacion de actividades y control de
presupuestos

4. Tener el 100% de los registros COFEPRIS y
OMRI.

Recursos Clave é.'g:‘

1. Programa de capacitacion y recompensas al
personal, prestaciones de ley, para evitar fuga de
talento e incrementar competencias blandas y

Sl

Ofrecer una solucién
integral a la medida de
cada agricultor mejorando
la productividad y
rentabilidad de los cultivos,
a través de una agricultura
sostenible conservando la

1. Productores de grano (buscan

2. Productores de frutales y hortalizas
pequefios y medianos (buscan
calidad, rendimiento, certificados

organicos y algunos exportan).
3. Organizaciones para venta a través

de programas de gobierno.
4. Amas de casa/aficinados a las
plantas. Sector ornamental.

=)

Canales roum

1. Centros comerciales para venta de
casa y jardin (Home Depot, WalMart)

1. Productores de grano (buscan
rendimiento y bajo costo en
fertilizacion).

2. Pequeriios y medianos
productores de frutales y hortalizas
(buscan calidad, certificados
organicos y rendimiento).

3. Organizaciones agropecuarias
(venta a través de programas de
gobierno).

duras. biodiversidad.
2. Equipo de venta especifico para casa jardin, 2. Distribuidores y sus tiendas. 4. Amas de casa/aficionados a las
4. Empresa Click Balance (generacién ||fortalecer equipo logistico en general adecuar los plantas. Sector ornamental.
de la informacion). recursos.
3. 13 asesores comerciales colocados en .
) . 3. Programas de gobierno
diferentes partes de la republica.
4. Planta de producciéon semiautomatizada. 4. Venta Online
5. Expos nacionales y revisar expos
5. Equipos de laboratorio de ultima generacidn. internacionales.
6. Congreso Bio y Nanotecnologia
aplicado a la agricultura.
Ingresos

Costos

=

1. Costo de productos por debajo del 30% de su precio de venta.

2. Programa de mejora continua en todas las dreas para asegurar un costo optimo y calidad total .

3. Nichos diversos

1. Venta de producto del catalogo para el sector agricola.
2. Sistema casa y jardin

del agro: ganaderia, pecuario...

4. Venta de bionsecticida para combatir el mosquito

Figura 24. Modelo de negocios NutriCrop S.A. de C.V.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.11. Disefio y evaluacién del proyecto de mejora
5.11.1. Macro localizacion

La empresa NutriCrop, esta localizada en el municipio de Los Mochis en el
Estado de Sinaloa (ver Figura 25), escogio dicho lugar ya que Sinaloa es uno
de los estados que tiene una gran superficie sembrada en los siguientes

cultivos: maiz grano, jitomate, chile verde, papa y pepino, ver la Figura 26.

Sinaloa

Figura 25. Macro localizacion.

Fuente: https://www.puertotopolobampo.com.mx/acerca-del-puerto/actividades-portuarias/

PRODUCTOS AGRICOLAS DESTACADOS Y DISPONIBILIDAD

f Tomate [

rojo
(Jitomate)

Valor (MDP)| 22,350 4,815
Porcentaje
ceivier] 478 |[IE0S 8.6 5.2 4.5
entidad
Volumen [6,430,677t|| 924,153 ¢ 637,924t 360,176 t 361,887 t

Figura 26. Cultivos en el Estado de Sinaloa.

Fuente: https://www.puertotopolobampo.com.mx/acerca-del-puerto/actividades-portuarias/
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Al estar la empresa ubicada en dicho estado, ayuda a bajar el costo de los
envios de producto de uno de los mejores clientes de la empresa, el cual se
llama Agritech S.A. de C.V., dicho cliente en el afio 2020 sus compras fueron

aproximadamente de 3 mdp.
5.11.2. Micro localizacion

NutriCrop se ubica en la comunidad de loma escondida, en la calle Navojoa
#10 (ver Figura 27), esta se encuentra a 196.57 km de Culiacan, Sinaloa y
22.05 km de la ciudad de Topolobampo, el cual el Ultimo punto es estratégico
ya que dicho lugar cuenta con un puerto que es uno de los mas joévenes y
moderno, cuenta con la infraestructura y facilidades para el manejo de
contenedores, granel agricola y minerales, asi como las adecuadas
condiciones de recepcion de grandes buques, constituye un catalizador para
el intercambio de productos con los mercados de Japén, Corea, Taiwan,
Singapur, Hong Kong, Australia, Canada, Nueva Zelanda, los estados de

Kansas, Nuevo México y Texas en los Estados Unidos; y Centro y Sudamérica.

o Mayo
EdeO
Compuertas s \
La escondida\g

NutriCrop

- :f/

Y sta

" Hotelmoderno con ir
/ vt/ I
v estaurante 24 horas 3l

FafSucursal
Jiquilpan

Diciembre

v/ Ricardojf ; / Rrimero;

Figura 27. Localizacion del proyecto.

Fuente: Google maps.
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5.11.3. Tamafio

El tamafio del proyecto es importante para definir la capacidad y el programa
de produccion mensual y anual que tendra el mismo, este se determina a

través de diversos factores como: monto, mercado, tecnologia, etc.

4.11.3.1. Programacion de ventas

En relacion al monto de venta presupuestado en el 2021 podemos estimar que

incrementara un 15% adicional respecto al monto del 2020, ver Figura 28.

2020

ene-20 feb-20 mar-20 abr-20 may-20 jun-20 jul-20 ago-20 sep-20 oct-20 nov-20 dic-20

ACUMULADO
2020

Ventas 2020 $2,983,26.20 $1,457,07830 $3,021,30451 $1554.955.74 $1.964721.17 $249546.97 $1,90583830 $1,886,61629 $1,577,93385 $2,41466974 306277433 $2,714,142.70 $27,038,789.12

02

Incremento deun 15% respectoal 2020 $3430,75040 $1,675,640.05 $3474546.19 $1,788,199.10 $2.259436.25 $2,869764.02 $2,191,71405 $2,169,60873 S181462393 $2776870.20 $3522,19048 $3.121,264.11 $31,094607.49

Figura 28. Proyeccion de ingresos 2021.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa NutriCrop S.A. de C.V.

Al considerar el incremento de las ventas del 2021 en un 15% nos da pauta a
jugar con los numeros para estimar los costos que nos representaran las
ventas, asi como los gastos con la finalidad de proyectar la utilidad de
operacion y la utilidad neta del ejercicio.

Actualmente la empresa, esta considerando el mayor porcentaje de venta en
el sector privado, ya que a partir del afio 2020 las ventas a través del sector
gobierno han sido muy cambiantes y no son estables.

Por otro lado, realizando una proyeccion de ventas a 2022 ver la Figura 29
podemos inferir que el canal a través de distribuidores representara el mayor

porcentaje de la venta total.
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$4,500,000.00
$4,000,000.00
$3,500,000.00
$3,000,000.00
$2,500,000.00
$2,000,000.00
$1,500,000.00
$1,000,000.00

$500,000.00

MONTO

=9=2020 =0-2021 -=0-2022

Figura 29. Proyeccion de ventas a 2022

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la empresa.

5.11.4. Disefio técnico del proyecto

El proceso para la capacitacion de los asesores comerciales se llevara de
acuerdo como se presenta en la siguiente Figura 30.

Crear mesas de

Cotizaciones de cursos ' Seleccion de los 3

online de ventas mejores cursos. trabajo por region.

4

Agendar la sesién con Crear las sesiones Programa de fechas
el asesor comercial. online junto con los _ para impartir los
conferencistas Cursos.

Impartir los
diferentes cursos.

Figura 30. Diagrama del proceso de capacitacion.
Fuente: Elaboracion propia.
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Cotizaciones de cursos online de ventas: busqueda de precios estimados de
los cursos a desarrollar en internet.

Seleccion de los tres mejores cursos: se hara una eleccion de los mejores
cursos en cuanto a los comentarios que tiene el conferencista, el temario a
desarrollar, duracién y costo del curso.

Crear mesas de trabajo por region: se dividiran los asesores comerciales en
tres grupos de trabajo con el fin de que el curso que tomen sea casi exclusivo
y garantice un mayor aprendizaje.

Programa de fechas para impartir los cursos, dichas fechas estaran sujetas a
la carga de trabajo de los asesores comerciales con el fin de no obstruir sus
actividades mas primordiales de la semana.

Crear las sesiones en coordinacion de los conferencistas en la plataforma que
utilizan.

Agendar la sesidn con el asesor comercial y empezar a impartir los cursos.
5.11.5. Organigrama

El organigrama de la organizacion es algo extenso ya que actualmente tiene
49 colaboradores ver Figura 31, cabe mencionar que en la estructura del
organigrama no habra algin cambio ya que los cursos que se impartirdn para
la capacitacion de los agentes de venta seran impartidos por un externo a la

empresa, en donde solo se cubrira el pago del servicio otorgado.

60



NUTRICROP $.A. de C.V.

Director
General

Organigrama General

Gerente
General

Gerentede
Capacitaciény PE

Gerente de
Ventas Privadas

Gerente de

Gerente de
Capital Humano

Gerente de
Operaciones

1+D+i

Subgerente de
1+D+i

lefede |

lefede lefe de Biologia
Molecular Microbiologia

Fitoquirica

sefede
Asuntos
Regulatorios

Jefe de Capital
Humano Administracién Finanzas

Jefe de ‘ Jefede ‘
s

Logistica

Calidad

Figura 31. Organigrama general.

Fuente: Elaborado por el area de capital humano.

4.11.5.1. Descripcion de puestos

La empresa NutriCrop cuenta hasta el dia de hoy con una plantilla laboral de
49 colaboradores, de los cuales 13 personas se encuentran en diferentes
partes estratégicas de la Republica Mexicana con el fin de ofrecer los
productos a distribuidores, abrir nuevos nichos de mercado y poder realizar
analisis de los diferentes cultivos.

El resto del personal labora en las instalaciones de la empresa en 6 diferentes
areas; ventas, investigacion innovacion y desarrollo, produccion, capacitacion
y capital humano, los lideres de las diferentes areas son los encargados de
cumplir con los objetivos establecidos en conjunto con sus auxiliares.

El ambiente laboral que se tiene en la empresa es grato para el personal se
puede ver a través de la rotacion ya que es muy baja, ademas la empresa

cumple en ofrecerle al colaborador las prestaciones de ley y un sueldo
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promedio a lo que ofrece el mercado. En el Cuadro 1 se indica la distribucion

del personal y las funciones que desempefa cada area.

Cuadro 1. Funciones y distribuciones del personal.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la empresa.

Planificar y establecer los objetivos de la empresa,

coordinar los recursos disponibles y fijar procedimientos,
liderar e impulsar que los equipos se ajusten a los criterios
y procesos establecidos, controlar y evaluar para tomar el
camino correcto.

Coordinar las diferentes areas de la empresa, de tal
manera que las actividades se realicen en forma
satisfactoria, teniendo presentes: el costo, tiempo y

calidad con que se realizan dichas actividades

Encargado de elaborar pronésticos de ventas. Busca
nuevas formas de distribuir el producto, asi como nuevos

mercados.

Transformar la materia prima en producto terminado,
conforme a las caracteristicas requeridas por el cliente,

teniendo presente la calidad y el ahorro de los recursos.

Director 1
1

Gerente General

Ventas 20
., 9

Produccion

Investigacion,

Desarrollo e 6

innovacion.

Identificar oportunidades de proyectos de innovacion,
generar ideas de nuevos productos, valorar y seleccionar
las mejores ideas, disefiar los proyectos, captar empresas
para proyectos, servicios de innovacién, conseguir socios
tecnolégicos para los proyectos y gestionar y desarrollar

los proyectos, asi como equipos innovadores.
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Capacitaciones

Crea y promociona diferentes cursos referentes a la
utilizacion de los productos de NutriCrop en campo, asi
como cursos de recomendaciones para combatir alguna

plaga o enfermedad de los cultivos.

Capital Humano

Area encargada de seleccionar el personal, formarlo,
crear un desarrollo profesional, evaluar su desempefio y
crear sistemas de compensacion en base al cumplimiento

de objetivos.

Administracién y

Registrar operaciones contables y datos financieros,
planificar, analizar y evaluar la informacién registrada,
buscar fuentes de financiamiento y seleccionar la mas
conveniente para el emprendimiento, buscar opciones de

inversién con las que pueda contar la empresa y controlar

finanzas. . . .
anzas las operaciones ejecutadas. Controlar y registrar los
ingresos y egresos, con el propdsito de cumplir con las
obligaciones fiscales de la empresa.
Total,

Colaboradores

5.11.6. Programa de inversiones.

Previo a la puesta en marcha del proyecto, se debe realizar las actividades

enlistadas en el Apéndice 3, las cuales tendran una duracién de 10 semanas.

La ruta critica comprende seis actividades; considerando la gestion de la

alianza con las Secretarias como la mas importante, debido a que el gran parte

del éxito del proyecto depende de esta.
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5.12. Analisis financiero y plan de inversiones.

Presupuesto de inversién y financiamiento

El financiamiento del proyecto es la aportacion de dinero que realizan los
duefios de la empresa, o prestamista para poder llevarlo a cabo.

Los requerimientos de inversion se clasifican en tres tipos: inversion fija,
inversion diferida y capital de trabajo.

El monto total de inversiones que se requiere es de $440,257.42 pesos de los
cuales para inversion fija se destinan $195,000.00 para la adquisicion de
equipo de cdmputo, por otra parte, en la inversiéon diferida $172,000.00 y
capital de trabajo $249,000.00. El presupuesto de inversiones para el presente

proyecto se desglosa en el siguiente Cuadro 2.

Cuadro 2. Presupuesto de inversiones.

Fuente: Elaboracion propia.

Recursos de los

Concepto Monto ($ .
P ) socios ($)

Inversion fija: S 195,000.00 $ 195,000.00
Equipo de computo S 195,000.00 S 195,000.00
Inversién diferida: S 172,000.00 $ 172,000.00
Diplomado: Business Intelligence S 32,000.00 $ 32,000.00
Curso 1: ¢éCdmo incrementar tus
ventas potencialmente? S 60,000.00 $ 60,000.00
Curso 2: Curso online de ventas
directas: negociaciony relacién con
clientes. S 80,000.00 S 80,000.00
Totales S 367,000.00 $ 367,000.00
Capital de trabajo S 249,000.00 $ 249,000.00

Total S 616,000.00 S 616,000.00

El plan de inversiones fijas y diferidas se presenta en Apéndice 4, es

necesario precisar que el monto sera cubierto por los duefios de la empresa.

64



5.12.1. Capital de trabajo

El capital de trabajo son los recursos que se requieren en una empresa para
Su operacion una vez efectuadas las inversiones fijas y diferidas; es necesario
disponer de ellos siempre al inicio de la operacion de la empresa.

El monto de capital de trabajo requerido para el primer mes de operaciones al
incrementar las ventas en un 15% respecto al afio pasado es de $249,000.00.
Estos recursos se destinardn para adquirir la materia prima adicional
correspondientes al incremento de la venta mensual.

El calculo del capital de trabajo para el presente proyecto se presenta el
5.12.2. Balance general o estado de situacion financiera

Es el reflejo de la situacidén contable de la empresa en un momento dado (por
lo que siempre se debe incluir la fecha en la que fue realizado). Se refiere a
todos los recursos y derechos con que cuenta la empresa (activos) y a la
manera como se estan financiando, ya sea mediante acreedores (pasivos) o
mediante recursos de los inversionistas (capital). Por definicion, en un balance
siempre se cumple la igualdad:

Activo = Pasivo + Capital
El activo se integra por el activo circulante, fijo y diferido, los cuales sumados
dan la totalidad del activo.
Por otro lado, el pasivo se compone del pasivo de corto y largo plazo, es decir,
el pasivo de corto plazo son las deudas y obligaciones de la empresa menores
a un afo para cumplir con su respectivo pago, en el caso del pasivo a largo
plazo son deudas a mayores de un afio.
Por la parte del capital social, son las inversiones de los socios.
La empresa NutriCrop cuenta con un balance general que haciende a los
$74,014,845.25, dicho balance se desglosa de la siguiente manera: activo total
$74,014,845.25, pasivo total $4,952,273.56 'y capital contable
a$69,062,571.69.
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Al considerar la inversion del proyecto de capacitacién de agentes de venta el
balance general proforma de la empresa quedara de la siguiente manera por
parte del activo fijjo incrementaria en la cuenta de equipo de cOmputo
$195,000.00, $172,000.00 en el activo diferido y en la parte del activo
circulante incrementaria $249,000.00 en la parte de bancos dando un total de
$616,000.00, los cuales aportaran los socios como parte del capital contable
del balance general proforma.

A partir del balance se pueden calcular una serie de relaciones llamadas
razones financieras, por ejemplo:

a) Razones de liquidez:

Solvencia inmediata = Activo circulante / Pasivo circulante

b) Razones de endeudamiento:

Solvencia general = Activo / Pasivo

Independencia financiera (%) = Capital / Activo

Apalancamiento financiero (%) = Pasivo / Activo

Para el caso de NutriCrop al calcular dichas razones financieras al través del
balance general obtenemos lo siguiente:

a) Razones de liquidez:

Solvencia inmediata = 5.05

La cual quiere decir que por la empresa puede solventar su deuda a corto
plazo hasta 5 veces de la cantidad que adeuda.

b) Razones de endeudamiento:

Solvencia general = 15.07

La interpretacion del anterior resultado nos indica que la empresa puede

soportar su totalidad de las deudas hasta 15.07 veces.

Independencia financiera (%) = 93.36%
El significado de la razon financiera nos indica que el 93.96% de la totalidad

de los activos esta cubierta por el capital contable.

Apalancamiento financiero (%) = 10%
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La empresa tiene un apalancamiento minimo, es decir, que cubre la mayor

parte de sus activos con capital propio.
5.12.3. Proyeccion de ingresos y egresos.

Los ingresos estan compuestos por los volumenes de venta de productos,
subproductos, servicios y otros ingresos multiplicados por sus respectivos
precios, la empresa NutriCrop S.A. de C.V. solo tiene ingresos por venta de
productos (bioinsumos) de los cuales esta proyectando vender en el 2021 un
monto de $30,294,608.00 dicho monto representa un 15% de incremento
respecto al 2020.

Es por ello que se considera un incremento del 15% anual en los afios
siguientes llegando el afio 6 a su capacidad de produccion maxima, asi mismo
se proyecta la parte de los gastos totales clasificandolos en fijos y variables, la
diferencia entre los ingresos y costos de operacion del proyecto corresponde
a la utilidad operativa generada por el proyecto una vez que se han recuperado
los costos fijos y variables, a dicha riqueza se le llama utilidad de operacion,
posteriormente se proyectan el pago de impuestos (ISR y PTU) y al final da
como resultado del ejercicio la utilidad de la empresa, asi como el punto de
equilibrio en donde nos muestra que porcentaje debemos llegar del ingreso

total para que los gastos sean igual que los ingresos.
5.12.4. Evaluacion privada o de la empresa

La evaluacion del proyecto busca determinar la rentabilidad de una inversion
al comparar los costos y beneficios que ésta genera.

Este tipo de evaluacién se realiza cuando el financiamiento del proyecto se
realiza con recursos propios, de este modo se consideran costos a todos los
desembolsos que tengan los duefios del proyecto y beneficios a sus ingresos.
Por otro lado, para el célculo del Valor Actual Neto y Tasa Interna de Retorno
es necesario tener los flujos de la empresa ver Cuadro 3.
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Cuadro 3. Flujos de la empresa.

Fuente: Elaboracién propia con informacién de la empresa.

Concepto Aio0 Aol Ao2 Aio3 Mod Aio5 Ao6 Aio7 M08 Aiod Ao 10
8, Fljo de efectvo de 2 Empresa (1-243-445-641) L35 o876 420600 78240 11310476 W8T 16033457 16033457 16033457 16033457 21,902,783

Indicadores financieros
Los indicadores de rentabilidad que se utilizaron para determinar si el proyecto
es 0 no rentable son: Valor Actual Neto (VAN), Tasa Interna de Rentabilidad

(TIR) y la relacion beneficio-costo (R B/C).

Valor Actual Neto (VAN)

El VAN es la sumatoria de los flujos de efectivo actualizados y significa la
riqueza neta que nos genera la empresa después de haber cubierto todos sus
costos y gastos.

Para determinar el valor actual neto es necesario establecer una tasa de
rendimiento minimo aceptable (TREMA), el valor de la TREMA para el
presente proyecto se determind considerando el costo de oportunidad mas una
prima de riesgo.

La TREMA para el célculo del VAN es de 12%, considerando que el costo de
oportunidad es del 10.5% y una prima de riesgo de 1.5%. El VNA del proyecto
es de $52,407,762.71.

El criterio de evaluacién para que el proyecto sea aceptado es que el VAN sea
mayor o igual a cero, por lo tanto, se puede concluir que el proyecto se acepta
por el VNA.

Tasa Interna de Rentabilidad (TIR)

La tasa interna de rentabilidad (TIR) se define como aquella tasa en la cual el
VAN es igual a cero. La TIR del proyecto es igual a 211%.

E criterio de decision para el que el proyecto se acepte por TIR es que esté
indicador sea mayor o igual a la TREMA, esto es 211%>12%, por lo tanto, el

proyecto se acepta.
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Relacidon beneficio costo (R B/C)

Este indicador mediante el cociente de la suma de beneficios actualizados
entre costos actualizados. De este modo tenemos que la relacién beneficio
costo del proyecto es de 35.30.

Para que el proyecto sea aceptado utilizando este indicador es necesario que
la relacion costo beneficio sea mayor a la unidad; asi que considerando este

criterio se dictamina que el proyecto se acepta dado que, 35.30>1.0.
5.13. Analisis de riegos

En esta seccion se haran las consideraciones necesarias para ver como es el
comportamiento del proyecto bajo escenarios diversos y de esta forma tener

un panorama mucho mas amplio de las debilidades del proyecto.

Analisis de sensibilidad

Este analisis se realiza para saber como se comportan los indicadores de
rentabilidad de la empresa, cuando se presentan algunos escenarios que
pudieran afectar la rentabilidad de la misma.

Para este caso se consideran dos escenarios:
5.13.1. ¢Qué pasaria si el precio promedio de los productos baja?

De acuerdo con el escenario que plantea el Cuadro 4, podemos observar que
si el precio promedio bajara de los productos a $600.00 pesos la TIR seria
menor ala TREMAy por lo tanto no seria rentable la empresa, el dato obtenido
del VAN a dicho precio seria negativo, por lo cual nos indica que el proyecto

no deberia ser aceptado.

Cuadro 4. Escenario 1. ¢ Qué pasaria si el precio baja?

Fuente: Elaboracién propia con informacion de la empresa.
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S 84300 5 80000 § 75000 $ 70000 § 65000 S 60000 § 550.00 & 500.00

TIR de la empresa 210% 157% 106% 65% 33% 3% HNUMI! ' HiNuM!
VANdelaempresa  52,305,727.62 42,555,707.41 31,218,474.61 19,881,241.81 8544,009.01 -2,793,223.79 -14,130,456.59 -25,467,689.39
Rel B/C dela empresa 3.4 29.54 291 16.28 9.65 302 -3.60 103

Punto de equilibrio 84% 94%- 130% 160% 208% 299% 528%

5.13.2. ¢{,Qué pasaria si el costo unitario de los productos aumenta?

En base al escenario que plantea el Cuadro 5, podemos visualizar que si el
costo unitario promedio aumentara hasta $600.00 y lo deméas queda de la
misma manera del proyecto inicial la TIR seria menor a la TREMA, por lo cual
dicho costo unitario debe aumentar de $363.00 a un méaximo de $550.00 con

el fin de que sea rentable.

Cuadro 5. Escenario 2. ¢ Qué pasaria si el costo unitario aumenta?

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la empresa.

S 36300 § 40000 § 45000 § 50000 $ 55000 $ 600.00 $  650.00 $  700.00
TIR de la empresa 210% 164% 111% 69% 37% #iNUM! ’ #NUM!
VANdelaempresa  52,233,962.99 43844,410.72 32,507,177.92 21,169,945.12 9,832,712.32 12,841,753.28 -24,178.986.08
Rel B/C de la empresa 35.20 30.29 23.66 17.03 10.41 -2.85 -9.48
Punto de equilibrio 84% 930 | 0% 156% 201% 285% 485%

Al realizar un analisis de los dos escenarios antes vistos se puede concluir que
el proyecto es mas sensible al bajar el precio del producto que al aumento de

Su costo.
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VI. CONCLUSIONES

El analisis del presente trabajo se realiz6 entre el afio 2020 y 2021, debido a
que la empresa estaba pasando por el problema de la reduccién de ventas en
el sector gobierno por el cambio de la administracién federal que hubo, cabe
mencionar que el porcentaje que representaban dichas ventas era entre un
75% y 85% de la totalidad, por ello, es determinate que la empresa cree un
nuevo modelo de negocios y una estrategia comercial para impulsar las ventas
en el sector privado.

De acuerdo con todos los analisis realizados a los asesores comerciales y a la
companiia, podemos concluir que la empresa debe invertir en la capacitacion
de los asesores comerciales ya que es la alternativa de menor costo y mayor
impacto.

Asi mismo, se pudo identificar que la empresa debe invertir en la obtencion de
los registros COFEPRIS para aumentar la venta de los productos en el sector
privado.

Por otro lado, a través de la encuesta de linea base se pudo identificar las
principales caracteristicas 0 atributos que deben tener los asesores
comerciales, también se analiz6 la adopcion de buenas practicas comerciales,
asi como las redes que establecen para la comercializacién de productos con
el fin de poder potenciar las ventas en el sector privado en un corto plazo.

El proyecto de inversion en relacion a la alternativa mas viable mostro
caracteristicas aceptables en cuestiones de VAN, TIR y RB/C, en los analisis
tanto en el proyecto como en la empresa por lo que por dicha situacién podria

considerarse como un proyecto aceptable.
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VIIl. APENDICES

Apéndice 1. Matriz de congruencia

Objetivos de la investigacién Preguntas de investigacion Marco tedrico y referencial Hipétesis Variables

La red de valor: herramienta
de anilisis para la toma de
decisiones de politica publica
y estrategia agroempresarial.
Mufioz, M. y Santoyo, V.

La mayoria de los agentes de
venta de la empresa NutriCrop
no cuentan con el perfil para
concretar ventas con clientes
potenciales.

a) Caracterizar los agentes de venta de
la empresa NutriCrop y a su vez
construir el perfil modelo para futuras
contrataciones.

éCual es el perfil del agente
de venta que requiere la
empresa NutriCrop?

(2011).
Carateristicas del agente de
venta (escolaridad, edad,
carrera, experiencia, etc,.),
b) Analizar la adopcidn de buenas Bioinsumos de uso agricola: asf como el desempefio en:

La dindmica de adopcién de  cumplimiento de la meta

préacticas comerciales empleadas por potencialidades y desafios.

; ¢Cuales son las buenas . innovaciones o buenas de venta, facturacion
los agentes de venta, asi como las racticas que estan utilizando Parada, M. y Mufioz, C. (2015) racticas avudaran a d ’ p R
; A enerada durante un
redes que establecen para la Ip 4 ial Biofertilizantes en el increﬁ"nentar la rzentabilidad de B¢ p P
. os asesores comerciales para . s
comercializacién de productos de la o Pard jesarrollo agricola de México. periodo, recuperacion de
. L, comercializar los productos? P la empresa a un cortoy las cuentas por cobrar,
empresa, mediante la aplicacién de una Armenta, A., Garcia, C., ] o .
mediano plazo. rentabilitad, relacién
encuesta.. Camacho, J et al., (2010). )
beneficio-costo, entre otros
indicadores.
c) Disefiar una estrategia comercial Con base en la informacion
para incrementar la tasa de recabada en el trabajo de

Andlisis de redes sociales:

rentabilidad de los asesores ¢ La estrategia comercial i campo se podra disefiar una
. . conceptos clave y cdlculo de : -
comerciales de la empresa NutriCrop a actual para concretar ventas . dicad Gall N estrategia comercial que
. . g indicadores. Gallegos, N. . L
través de las herramientas de analisis es la adecuada? £0s, ayudara a posicionar la marca

como FODA, Matriz ERIC, arbol de Ll e, (e 7 TE T L de NutriCrop en el mercado e

problemas, etc. incrementar las ventas.
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Apéndice 2. Encuesta linea base. Asesores comerciales NutriCrop S.A.

de C.V.

1. Nombre del asesor comercial:

N

. Region o zona:

w

. Profesion:

4. Carrera:

(2]

. Afio de egresado:

[02]

. Universidad de egreso:

\l

. Trabajos anteriores antes de ingresar a NutriCrop Afos

8. ¢Cudl es el valor potencial de tu mercado?

9. ¢,Cuales son los problemas mas comunes que expresan tener los

productores en tu zona?

10. ¢Consideras que NutriCrop tiene soluciones (productos) para
dichos problemas?

a) Si b) No
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¢,Cuadles son?

11. ¢Con qué distribuidores interactuas?

a) ¢ Tienen Staff
técnico de planta?
NUmero

b) NUumero de
sucursales en la
zona

c) ¢ Qué posicidn
competitiva tienen
en la zona con
relaciéon a otros
distribuidores? 1°,

d) ¢ Qué productos
similares a los de
AgriBest manejan
(los distribuidores)
de otros
fabricantes?

e) ¢ Cémo valoras el
nivel de lealtad/
convencimiento/apr
opiacion (de los
distribuidores) con
respecto a la oferta
de AgriBest?

SAlta, Media,

¢ Baja?
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12. (A qué empresas ubicas como los principales competidores de

NutriCrop en la Zona?

V.

a) ¢Con qué
productos compiten?

b) ¢Son bioinsumos
0 convencionales?

c) ¢Cudles
consideras son las
principales fortalezas
de los competidores?

oo T

Too oy

®oooe

®oo o

d) ¢ Cudles
consideras son las
principales
debilidades de
AgriBest vs
competidores?

©®oo T

coooTp

©®oo T

®oo o

13. Hablanos de los tres principales clientes finales (agricultores) de

NutriCrop en la Zona... por $ de compra.

a) Cultivos
principales
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b) Escala: a) Chico a) Chico a) Chico

b) Mediado b) Mediado b) Mediado

c) Grande c) Grande c) Grande

Has: Has: Has:
c) Tipo de a. Convencional a. Convencional a. Convencional
agricultor: b. Organico b. Organico b. Organico
d) Destino de su a. Mercado nacional. a. Mercado nacional. | a. Mercado nacional.
produccion: b. Exportacion. b. Exportacion. b. Exportacion.

c. Ambos. c. Ambos. c. Ambos.
e) Otros atributos: | a. a. a.

b. b. b.

C. C. C.

14. ;Cuantas parcelas demostrativas estableciste en.?
PV-2019 0Ol1-2019-2020 PV-2020

a) ¢Qué cultivos se | a. a. a.
establecieron? b. b. b.

C. C. C.
b) ¢ Qué a. a. a.
problemas b. b. b.
pretendias resolver | c. C. C.
0 qué soluciones
quisiste brindar?
c) ¢ Qué productos | a. a. a.
promoviste? b. b. b.

C. C. C.
d) Cuantas
demostraciones
hiciste?
e) Cuantas a. Maximo: a. Maximo: a. Maximo:
personas b. Minimo: b. Minimo: b. Minimo:
participaron por c. Promedio: c. Promedio: c. Promedio:
evento?
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f) ¢ En cuantas
parcelas
compartiste costos
con Distribuidor?

15. ¢Cuales consideras que son los Productos Estrella de NutriCrop?

16. ¢ Qué sugerencias harias para mejorar las ventas de NutriCrop?

17. Como percibes ala empresa NutriCrop S.A. de C.V.?

18. ¢ Estas de acuerdo con los beneficios que te otorga la empresa
como, comisiones, sueldo base e incentivos?

19. Dindmica de innovacion.

Z

a. Distribuidor @)

a.1l. Cuenta con promotores compartidos.
a.2. Técnicas de aplicacion de plaguicidas
a.3. Cuenta con un sistema administrativo (ERP)

Hodn @
NN
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a.4. Establece politicas o normas (horarios de
entrega, recepcion de mercancia, etc) a sus
proveedores

a.5. Organiza reuniones periddicas con proveedores
para compartir informacioén del cliente final.

a.6. Califica y da retroalimentacion a sus
proveedores

a.7. Pide al proveedor una nota de remision y la
sella para avalar la recepcion del producto.

a.8. Cuenta con lector de cédigo de barras.

a.9. Cuenta con un software para llevar el control de
inventarios.
a.10. Tiene una politica de devolucién de productos
caducados

b. Producto

b.11 El producto que ofrece tiene un empaque
diferenciado que le da valor agregado

b.12 El nombre de la marca y disefio es atractivo
para el agricultor.

b.13 Tiene indicada la fecha de caducidad

b.14 Tiene distintivo o sello que avala que es un
producto organico

b.15 Tiene distintivo o sello que avala que es un
producto adquirido bajo comercio justo.

b.16 Los productos cuentan con registros
COFEPRIS.

b.17 Los productos cuentan con registro OMRI.

b.18 La linea de insecticidas cumple con la
expectativa biologica en campo.

b.19 La linea de fungicidas cumple con la
expectativa biologica en campo.

b.20 La linea de fertilizantes foliares cumple con la
expectativa nutricional.

c. Administrativas

c.21 Recibes a tiempo tu comision

c.22 La facturacion de las compras de tus clientes
es tardada.

Joood

Sl

HRERNRERE

Sl

oot

=z

O

OUuobd
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c.23 Sabes cuanto le cuestas a la empresa en un
mes (salario, viaticos, seguro de vida, plan
telefénico, etc.)

c.24 Sabes crear una tabla dinamica en Excel.
c.25 Te gustaria aprender a realizar tablas
dinamicas.

c.26 Ocupas el CRM de la empresa para registrar
tus clientes prospectos.

d. Financieras

d. 27 La primera compra de un cliente debe ser de
contado.

d.28 Sabes que documentos debe entregar tu
cliente para que pueda obtener un crédito

d.29 Sabes cual es tu indice de rentabilidad

d.30 Conoces cual es tu porcentaje de cumplimiento
de meta de venta al cierre de mes

e. Ventas

e.31 Cuentas con un respaldo estratégico y
comercial del gerente de ventas.

e.32 Las campafas de marketing han sido efectivas.

e.33 Consideras que los precios de tus productos
son competitivos.

e.34 Hay acompafiamiento gerencial para el cierre
de ventas claves o transcendentales.

e.35 Existe una estrategia comercial adecuada para
tu zona.

o0 O

O O

Sl

00 O

NO

LIL]

10 5
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Apéndice 3. Proyecto capacitacion de asesores comerciales (Matriz de
informacion).

Proyecto capacitacion de asesores comerciales (Matriz de informacion).

ACTIVIDAD QUE LE

ID ACTIVIDAD DURACION (DfAS) SECUENCIA
ANTECEDE
1 Cotizacion de cursos online. 2 0 2
2 Seleccidn de los 3 mejores cursos. 2 1 3,4,5
3 Crear mesas de trabajo por regién. 5 6 5
4 Contratacion de personal que impartira el curso. 2 3 6
5 Programa de fechas para impartir los cursos. 1 4 6
6 Crear las sesiones online junto con los conferencistas. 3 4 7
7 Agendar la sesién con el asesor comercial. 1 3 8
8 Primer curso. 15 7 9
9 Segundo curso. 15 8 10
10 Tercer curso. 15 9 Fin

Fuente: Elaboracion propia con informacién de la empresa.
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Apéndice 4. Diagrama de Gantt.

Proyecto capacitacion de asesores comerciales (Matriz de informacion).

S

P Junio Julio

LI23(4|5(6|7|8|9(10011]12|13|14]|15]16]|17|18)19{20|21(22|23(24|25(26]|27(28|29(30) 1|23 [4|5|6|7|8 |9 |||

Cotizacion de cursos online.

Seleccion de los 3 mejores cursos.

Crear mesas de trabajo por region.

Contratacion de personal que impartira el curso.

Programa de fechas para impartir los cursos.

Crear las sesiones online junto con los conferencistas

Agendara sesion con el asesor comercial.

Primer curso.

Wi ei— oo =W iro

Segundo curso.

—_
o

Tercer curso.

Fuente: Elaboracion propia
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