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1. RESUMEN

En esta investigacion se analizO una microempresa dedicada a la
comercializacion de plantas nativas ornamentales de la familia de las
Crasulaceas. El objetivo fue identificar su problematica y después establecer una
estrategia de intervencion para promover mejoras en la rentabilidad de la
empresa. Para analizar la red de valor, se utilizaron varias herramientas como el
cuadro estratégico, analisis de fuerzas de mercado, analisis de problemas
percibidos, entrevistas a clientes potenciales, matriz ERIC, arbol de problemas y
objetivos, y matriz de marco logico. Se detectd que el problema principal es la
baja rentabilidad de la empresa. Este problema surge de una baja cantidad de
producto comercializado, un deficiente seguimiento de los clientes, una falta de
diferenciacion de la empresa, y un desconocimiento del valor del producto por
parte del cliente. Con este diagndstico, se disefidé una estrategia de gestion de la
innovacion y se eligi6 un componente como proyecto de inversion, el cual fue
desarrollado y evaluado. El dictamen indicé que el proyecto es rentable a cinco
aflos y funcionard& como la base para desarrollar los otros componentes
establecidos en la matriz de marco logico. El proyecto y la estrategia de
intervencién tienen como objetivo de disminuir los problemas de la empresa y

fortalecerla como comercializadora de ornamentales.

Palabras clave: Comercializacion de Crasulaceas, Andlisis de red de valor,

Estrategia de intervencion.



Abstract

In this research, a micro-enterprise dedicated to the commercialisation of native
ornamental plants of the Crassulaceae family was analysed. The objective was to
identify its problems and then establish an intervention strategy to promote
improvements in the profits of the company. To do so, the value chain was
analysed through the use of several tools such as strategic framework, analysis
of market forces, analysis of perceived problems, interviews with potential clients,
ERIC matrix, problem and objectives tree analysis, and logical framework matrix.
As a result, it was detected that the main problem of the company is its low
profitability. This is due to a small amount of commercialised product, a poor
follow-up of the customers, the lack of differentiation of the company, and the
client's ignorance of the product value. With this diagnosis, a strategy for
innovation management was designed and one component was chosen as an
investment project, which was created and evaluated. The results showed that
the project is profitable in five years and will work as the basis for developing the
other components indicated in the logical framework matrix. The project and the
strategy of intervention have the objective to reduce the problems of the company
and strengthen it as a trading enterprise of ornamentals.

Keywords: Crassulaceae commercialisation, Value chain analysis, Intervention

strategy.



2. INTRODUCCION

Las plantas ornamentales son aquellas que se cultivan y comercializan con la
finalidad principal de apreciar su belleza. La horticultura ornamental se refiere a
la actividad de explotacibn comercial de aquellas plantas que se utilizan de
adorno por sus flores u otra parte de su estructura y se comercializan vivas en

algun tipo de contenedor (Neri, 2015).

En 2013, el Servicio de Informacién Agroalimentaria y pesquera (2013) reportd
gue el mercado internacional de plantas ornamentales alcanzo un valor de 5 mil
646 millones de pesos. El valor nacional estimado de la produccion de flores es
de casi 40 mil millones de pesos (Wake, 2021). La mayoria de los productores se
encuentran en Estado de México, Puebla, Morelos, Veracruz y Ciudad de México
y se cultiva un poco menos de 24 mil hectareas de plantas ornamentales, por
alrededor de 25 mil productores de flores follaje y plantas en maceta. La industria
genera alrededor de 188 mil trabajos permanentes y 50 mil temporales, asi como
1 millén indirectos (SIAP, 2013; Wake, 2021).

El valor de las exportaciones de plantas ornamentales signific6 un poco mas de
500 millones de pesos en 2011, siendo Estados Unidos y Canada los principales
compradores de productos como la rosa, gladiola, gerbera, ave del paraiso,
clavel, estatice y margarita. En general se reporta que la horticultura ornamental

en México es una industria en crecimiento (SIAP, 2013).

En 2013 la superficie destinada al cultivo de plantas ornamentales fue de 18 mil
629 hectareas. Entre los estados con mayor participacion por el valor de la
produccion de este cultivo destacaron Estado de México, Puebla, Morelos,
Distrito Federal, Baja California y Jalisco, pero solo el primero aporta tres de cada

cinco pesos del valor total (SIAP, 2013). Por otro lado, los estados con mas



consumo de plantas ornamentales son México, Nuevo Leon y Jalisco (Murguia
et al., 2007).

En México, la combinacién de elementos boreales y meridional ha dado como
resultado una gran diversidad floral(Rzendowski, 1991). Las plantas con flor de
México representan alrededor del 11% del total mundial (Alanis et al., 2004). Sin
embargo, la participacion de plantas nativas en el mercado de plantas
ornamentales es limitada. Salvo en casos como la noche buena, donde el valor
de su comercializacion se aproxima a los 200 millones de pesos, aunque incluso
en este caso las variedades mas comercializadas son extranjeras (Martinez,
2003). México cuenta con los recursos floristicos para competir en el mercado
internacional, aunque también existe el riesgo de que empresas extranjeras
aprovechen los recursos floristicos nacionales para su enriquecimiento
(Munguia-Lino et al., 2010).

Entre las principales plantas ornamentales de maceta comercializadas se
encuentran las familias de crasulaceas y cactaceas (Cabrera-Luna et al., 2007).
Muchas de estas especies se encuentran en algun tipo de riesgo, debido a la
colecta de ejemplares silvestres, lo que afecta a las poblaciones naturales y pone

en peligro su conservacion (Munguia-Lino et al., 2010).

Como lo menciona Espejo-Serna & Lopez-Ferrari (1996), es importante promover
y fortalecer la creacion de organizaciones destinadas al aprovechamiento de
recursos floristicos nativos. Si se planea aprovechar el potencial ornamental
mexicano es necesario el desarrollo de modelos de negocios que tomen en

cuenta la produccion sustentable de la flora nativa mexicana.
2.1. Justificacion

Itavi es una microempresa que busca consolidarse como comercializadora de
plantas ornamentales nativas de México, especializandose en crasulaceas. Las
crasulaceas cuentan con caracteristicas de adaptacion a las condiciones

ambientales (con pocas necesidades en el consumo de agua y una gran estética
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visual) que las hace de facil cuidado entre las especies ornamentales. Sin
embargo, Itavi, como una empresa dedicada a la propagacion y comercializacion
de estas especies, no ha tenido intervenciones de analisis de su red de valor, ni
se han establecido estratégicas para generar productos de valor a sus clientes.
Tampoco se han detectado las demandas especificas del mercado de

exportacion de plantas ornamentales.

Consideramos importante realizar un analisis que genere estrategias y acciones

para atender demandas especificas del mercado.
2.2. Preguntas de Investigacion

¢,Cuales son las probleméticas y oportunidades actuales de la red de valor de

la empresa Itavi?

¢ Qué actividades en conjunto pueden ser aplicadas para que mejoren la

rentabilidad de la empresa? ¢bajo qué estrategia?

¢, Qué proyecto se recomendaria aplicar en la empresa de manera inmediata

dada su factibilidad, rentabilidad y alineacion con la estrategia de Itavi?

10



3. OBJETIVOS
3.1. Objetivo Central

Diseflar una estrategia de intervencion para una empresa pequefa
comercializadora de plantas ornamentales de maceta, a través de la
identificacion de los problemas y oportunidades principales de la red de valor, y

gue pueda traducirse en proyectos de inversion para que mejore su desempenio.
3.2. Objetivos Particulares

1. Identificar la situacién actual de red de valor de la empresa Itavi: Suculentas
de México, a través de herramientas de analisis de los actores clave, para la

deteccidn de su problema central y sus causas.

2. Establecer una estrategia de gestion de innovacion con acciones priorizadas
utilizando la metodologia de marco loégico para ser aplicada durante los
proximos afios dentro de la empresa y con la finalidad de mejorar su

rentabilidad.

3. Proponer un proyecto de inversion a partir de un analisis de la estrategia de
innovacion que permita generar una estrategia comercial, andlisis de
factibilidad y rentabilidad, para que Itavi se consolide como una

comercializadora de ornamentales del género Echeveria.

3.3. Estructura Central del Trabajo

Este trabajo esta estructurado en ocho capitulos (Figura 1). El primer capitulo se
encuentra el resumen de la tesis, mientras en el segundo se exponen los
antecedentes y justificacion del trabajo. En el tercer capitulo se expone el objetivo
central y los objetivos particulares. En el Capitulo 4 se presenta el marco tedrico
del trabajo; aqui se describen algunos conceptos teoéricos requeridos para

comprender el trabajo.
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En el Capitulo 5 se indican las metodologias utilizadas, las herramientas que se
aplicaron y la localidad y tiempo en el que fueron realizadas. Mas adelante, en el
Capitulo 6 se exponen los resultados obtenidos y siguiendo los tres objetivos
particulares de este trabajo en tres apartados: 1) Situacion Actual de la Empresa
y su Contexto, 2) Estrategia de Gestidn de Innovacion de Itavi y 3) Proyecto de
Autoproduccion de Plantas Ornamentales. En el Capitulo 7 se exponen las
conclusiones obtenidas. En el ultimo capitulo se comparte la literatura citada en
el presente trabajo.

Capitulo 1. Resumen
Capitulo 2. Introduccién
Capitulo 3. Objetivos
Capitulo 4. Marco Teérico
Estructuradel
documento >
Capitulo 5. Metodologia
Capitulo 6. Resultados y Discusion

Capitulo 7. Conclusiones

Capitulo 8. Literatura Citada

Figura 1. Organizacioén del trabajo.
Elaboracién propia.
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4. MARCO TEORICO
4.1. Diagnostico

Segun Luna Gonzalez (2014), el diagnostico de una empresa es el proceso en el
cual se averigua la funcion y organizacion actual de la empresa y se obtiene
informacion lo mas precisa posible, para posteriormente planear intervenciones
gue promuevan un cambio. El diagnostico implica una comparacion entre la
situacion actual, conocida mediante diferentes herramientas, y una situacion
deseada (Olvera Martinez, 2019). Mediante el uso de herramientas y
metodologias podemos detectar los problemas y oportunidades de una institucion
0 empresa en particular y planear una intervencion que nos acerque a los

objetivos especificos.
4.1.1. Red de Valor

Entre las herramientas para diagnosticar una empresa se encuentra la Red de
Valor. Esta es una herramienta analitica que permite describir los actores
econémicos y no econdémicos que integran un sistema agroindustrial. Esta
herramienta nos permite analizar la red desde un enfoque de cooperacion y
asociacion, de forma no lineal (Barrera et al., 2013). En una estructura de red de
valor se representan todos los actores involucrados y la interdependencia entre
ellos. Esto suele representarse en la red colocando en el centro a la empresa de
interés del analista, y a su alrededor colocando a los proveedores, clientes,

complementadores y competidores (Mufioz & Santoyo, 2011) (Figura 3).
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Figura 3. Estructura de la red de valor. Adaptada de Mufioz y Santoyo (2011).

En el trabajo de Mufioz & Santoyo (2011), se muestra como en las
representaciones de la red de valor se coloca de manera vertical a los clientes y
proveedores de la empresa red. En estos esquemas se ejemplifica como los
insumos, mano de obra y servicios pasan de los proveedores a la empresa red,
y a su vez, los productos y servicios generados a su vez por la empresa red pasan
a sus clientes. En el eje horizontal se encuentran los competidores y
complementadores de la empresa red. Los complementadores, permiten que los
clientes valoren los bienes y servicios ofrecidos por la empresa red. Mientras que
los competidores funcionan de manera contraria, ofreciendo sus propios bienes

y servicios al cliente.

Dentro de estas representaciones, es importante mencionar que un actor puede
desempefiar multiples papeles en la red de valor. Esto se debe a que la red de
valor esta inserta en una macro red de todos los sectores productivos de la
economia de un pais, por ello en algunos casos puede haber competidores que
figuren como clientes, a esto se le denomina coo-petencia (Barrera et al., 2013),

gue puede resultar en acuerdos o estrategias de ganar-ganatr.
4.1.2. Analisis Comparativo

De manera general se ha definido al analisis comparativo o benchmarking como
la busqueda de las mejores practicas en una industria particular que lleva a la
mejora en rendimiento de dicha industria (Camp, 1989). Dentro de este trabajo

14



se utilizara la definicion de Kumar 2006, en donde se define como el proceso de
identificar, comprender y adaptar las practicas destacadas de organizaciones de
la misma industria e industrias analogas, con el fin de mejorar el funcionamiento

de la organizacion propia (Kumar et al.,2006).

La utilizacién de esta herramienta nos permite aprender y adaptarnos a una
situacion competitiva de mercado. Este proceso nos permite encontrar
estrategias competitivas a partir del andlisis de las practicas mas efectivas
desarrolladas en proyecto con mayor experiencia o éxito (Cardenas, 2006).

4.1.3. Cuadro Estratégico

El Cuadro Estratégico es una herramienta de diagnéstico que tiene como objetivo
esquematizar las variables utilizadas por empresas de un sector, con el objetivo
de evitar competir con modelos de negocios existentes, sino a través de la
creacion de nuevos mercados o atencion a necesidades desatendidas por una
industria  (Kim & Mauborgne, 2005). Evitando la competencia por costos o

rendimientos.

Esta herramienta consiste en una grafica que en el eje "X expresa las variables
utilizadas por la industria, mientras en el eje "Y" se expresa el nivel que se ofrece
cada una de las variables al cliente. Mientas mejor sea el nivel de una variable
quiere decir que se invierte mas en esa variable y se ofrece mas al cliente. A la
linea formada por los puntos en cada variable se le llama curva de valor, esta
representa el desempefio relativo de una empresa en un sector determinado
(Figura 3). Posterior a esto y a través de una Matriz ERIC se pueden agregar
nuevas variables al cuadro estratégico para ejemplificar las areas en las que

nuestro modelo de negocios planea diferenciarse.
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El cuadro estratégico de Cirque du Solell

Al

L]
Curva de valor de Ringling Bros. and Barnum & Bailey
A-A A--A
. b ~ /, -—d
¥a ’ > £ ’- 1

# & ' x'/ “\ Curva de valor de
‘ ) /. BN / \,\‘ Cirque du Solsil
{ ’f . \\ X

.4 ¥
&/ {r:::f-;z:a r:glonalaa / ‘\\\
t, \‘A
A

Bajor T ] 1 T T
Preclo Espectéculos Mditiples Suspenso y Tema Maniples
con animales pistas paligro producciones
Estrellas Concesiones  Diversién Escenario Ambienta Musica y
en los y humor unico refinado danza
pasilios artisticas

Figura 3. Ejemplo de cuadro estratégico. Tomado de Kim & Mauborgne 2005.

4.1.4. Fuerzas de Mercado

Dada la creciente complejidad, incertidumbre y las disrupciones en el panorama
economico, el analisis del entorno ha cobrado gran relevancia durante el
planteamiento de modelos de negocios. La comprension de los cambios en el
entorno ayudan a adaptar el modelo de negocio a las fuerzas externas, mas no
deben de limitar o predeterminar la creatividad al definir un modelo de negocios,
solo asistir en la toma de decisiones e influir en su disefio (Osterwalder & Pigneur,
2011).

Osterwalder & Pigneur (2011) recomiendan poner atencion en cuatro areas clave
del entorno: Fuerzas de mercado, fuerzas de la industria, tendencias clave y
fuerzas macroecondémicas. La investigacion de estas &reas proporciona

informacion sobre las posibles opciones en un futuro.
4.1.5. Matriz ERIC

Acompafando al Cuadro Estratégico otra herramienta desarrollada por Kim &
Mauborgne (2005) es la matriz ERIC. La matriz se conforma por cuatro preguntas

aplicadas al modelo de negocios: 1) ¢ Cudles variables se deben de eliminar del
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modelo de negocios?, 2) ¢, Cuales variables deben reducirse?, 3) ¢ Qué variables
se deben de incrementar?, y 4) ¢(Qué variables deben de crearse? Esta
herramienta se utiliza de manera conjunta con el cuadro estratégico para
establecer acciones concretas a través de las cuales se acceda a mercados con
menor competencia. Cada pregunta se responde utilizando informacién de las
empresas analizadas en el cuadro estratégico o de otros sectores de interés con

los cuales se compare (Figura 4).

Eliminar Reducir

Incrementar Crear

Figura 4. Cuadro Estratégico.Fuente?

4.2. Planeacion

La planeacion se refiere al proceso en que se determinan metas y las actividades
para alcanzarlas (Rincén, 1998). Segun Mintzberg et al., (2003), la planeacion
debe de iniciar con la declaracién de la mision, vision y objetivos de la empresa,
a fin de que todas las acciones e inversiones se alinean hacia ellas. Una manera
de detallar los objetivos y vision de la empresa y las actividades a realizar es a
traves de la metodologia de marco logico.

4.2.1. Marco Légico

El Sistema de Marco Légico es una metodologia utilizada para el disefio y
planificacion de proyectos (BID, 2004). Fue desarrollada por la agencia de
Desarrollo Internacional de Estados Unidos (USAID) durante los 70s y luego por
la Cooperacion Técnica Alemana (GTZ) en Alemania. Su objetivo es darle
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estructura al proceso de planificacion y comunicar informacion esencial sobre el
proyecto. La metodologia esta conformada por cinco herramientas: 1. El analisis
de involucrados, 2. El &rbol de problemas, 3. El arbol de objetivos, 4. El andlisis
de alternativas, y 5. La matriz de marco logico.

El Marco Logico es una herramienta analitica que, segun Ramirez Ruiz (2021),
permite la presentacion y gestion de proyectos y asiste a los planificadores a

realizar lo siguiente:

e Realizar diagndsticos de la situacion existente para la preparacion de
proyectos.

e Establecer un orden légico de medios para alcanzar los objeticos.

e Identificar los riesgos que pudieran obstaculizar los resultados esperados.

e Establecer la forma de monitorear y evaluar los resultados durante su

evaluacion.
4.2.1.1. Anélisis de Involucrados

La primera herramienta de la metodologia de Marco Légico es el analisis de
involucrados. Esta herramienta se utiliza para aclarar qué grupos u
organizaciones estan directa o indirectamente involucrados en un problema o
proyecto especifico, asi como para considerar sus intereses, potencial y
limitaciones (BID, 2004). Con esta herramienta se intenta analizar con mayor
objetividad a los actores para considerar su respuesta al desarrollo de un

proyecto o plan de intervencion.

Segun Séanchez (2007), el andlisis de involucrados debe de considerar la
identificacion de las personas o grupo susceptibles a tener un vinculo con el
proyecto dado: la clasificacién del tipo de actor; la definicion de sus conflictos o
cooperacion con el proyecto; el nivel de poder sobre el proyecto; la intensidad de

compromiso con el proyecto; y su papel en el proyecto.
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4.2.1.2. Arbol de Problemas y Objetivos

Como parte de la metodologia del Marco Logico, se encuentra el arbol de
problemas. Este es una técnica utilizada para detectar los problemas en una
organizacion, sus causas Yy efectos, asi como establecer la relacion entre ellos
(UNESCO, 2017). Las ramas superiores del arbol representan los efectos de los
problemas, cada uno conectado con un complejo causal hacia las raices en la
parte inferior. Mientras que el problema principal se encuentra en el tronco

comun, en medio del arbol.

Una vez se desarrolle un arbol de problemas se disefia un arbol de objetivos. En
él se determinan las areas de intervencion de los problemas, que deben de ser
soluciones reales y factibles (R. Martinez & Andrés, 2010). En este arbol se
colocan en la parte inferior los medios por los cuales se realizara la intervencion,
en medio el objetivo central de la intervencion y en la parte superior los fines que

se quieren lograr.
4.2.1.3. Analisis de Alternativas

Posterior al arbol de objetivos se aplica la herramienta de analisis de alternativas.
A través de esta herramienta se analizan las diferentes estrategias que puedan
contribuir a avanzar de la situacion actual a una situacion deseada (BID, 2004).
A través del andlisis de las diferentes rutas del arbol de objetivos se debe de
tomar una decision de la estrategia analizando los intereses, los actores, los
riesgos, los recursos financieros, asi como los intereses de entidades
involucradas; a traves de analisis econdmicos, financieros, sociales e

instituciones.
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4.2.1.4. Matriz de Marco Lbgico

La dltima herramienta de la metodologia de Marco Ldogico es la Matriz de Marco
Légico, esta es una herramienta de conceptualizacion disefio, ejecucion,

seguimiento y evaluacién de proyectos (BID, 2004).

La Matriz de Marco Logico esta integrada por cuatro niveles de objetivos, los
cuales son 1) fin, 2) propésito, 3) componentes y 4) actividades (Figura 5). En las
columnas se colocan en orden de izquierda a derecha los: 1) objetivos, 2)
indicadores, 3) medios de verificacion y 4) supuestos.

Medios de
Objetivos Indicadores Verificacion

Propdsito

Componentes

Actividades

il

Figura 5. Ejemplo de matriz de cuadro l6gico. Modificado de BID 2004.

4.3. Proyecto de Inversion

Baca (Urbina, 2013) menciona que un proyecto de inversion es un plan que, si
se le asigna un determinado monto de capital y diversos tipos de insumos,
producira un bien o un servicio util para la sociedad. En si, un proyecto es la

planeacién de una solucion a un problema.

Los proyectos de inversion son evaluados para conocer su rentabilidad
econdémica y social, de manera que se asegure resolver la problematica o
necesidad de manera eficiente, segura y rentable. A través de su evaluacion
también podemos visualizar las ventajas y desventajas de los elementos

técnicos, econdémicos, financieros y organizacionales propuestos en el proyecto
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(Ramirez, 2001). Esto permite reducir la incertidumbre respecto a la obtencion de

los resultados esperados.

El analisis financiero de un proyecto o modelo de negocios es la metodologia
donde se puede comparar los costos con los beneficios esperados y establecer
si es conveniente o no la implementacion de dicho proyecto. En estos analisis se
utilizan diversos indicadores que nos ayudan a determinar la rentabilidad de un
proyecto. Entre ellos se encuentra el Valor Actual Neto (VAN), la Tasa Interna de
Rentabilidad (TIR) y la Relacién Beneficio/Costo (RB/C).

La VAN se refiere a la diferencia numérica entre el valor actualizado de los
beneficios y el valor actualizado de los costos, a una tasa de actualizaciéon
determinada. La TIR se refiere a la tasa de actualizacién a la cual el valor
actualizado de los costos es igual al valor actualizado de los beneficios. Por
altimo, La RB/C es el cociente de dividir el valor actualizados de los beneficios
entre el valor actualizado de los costos a una tasa de actualizacion igual al costo
de oportunidad del capital (BACA, 2013; FIRA, 2011).

La TIR se define como la tasa de interés con la cual el valor actual netos es igual
a cero. Es una medida de rentabilidad de una inversién, mostrando cual seria la
tasa de interés mas alta a la que el proyecto no genera pérdidas ni ganancias
(Castellanos, 2013). Es un criterio formal de seleccion de proyectos a través de
la cual se aceptan los proyectos cuya TIR sea igual o mayor a la tasa de

actualizacion seleccionada (Mufiante, 2002).
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5. METODOLOGIA.
5.1. Ubicacion de la Investigacion

El presente trabajo se realiza en una microempresa (menos de 10 trabajadores)
(INEGI, 2014) ubicada en Coyoacan en Ciudad de México. El clima de la ciudad
es principalmente es templado subhimedo y seco, con temperatura media anual
de 16 C. Las lluvias se presentan en verano con precipitaciones anuales

promedio de 1200 mm en la region templada hiumeda (INEGI, 2008).

La empresa se dedica a la comercializacién de plantas nativas ornamentales
mexicanas, especializandose en la Echeveria ornamentales. La investigacion se
realizd en el periodo de enero 2021 a diciembre 2022. Si bien se ubica en la
Ciudad de México, la empresa ya realiza envios a toda la republica y su principal
canal de ventas es su pagina web.

5.2. ldentificacion de la Situacion Actual

Para analizar la red de valor se sigui6 la metodologia de Barrera et al. (2013) y
Mufioz & Santoyo (2011). Se coloco a la empresa en el centro y se detallaron sus
proveedores, complementadores, competidores y clientes. Esto para analizar la
relacion entre los distintos actores. Aqui también se analizaron las ventas de la

empresa, centrandose en sus seis productos mas vendidos.

Para el analisis de competidores se seleccionaron otras comercializadoras de
ornamentales que nuestros clientes que manejan productos similares, esto para
el analisis comparativo. Se obtuvo informacion de las empresas de sus paginas

web y visitas a sus locales.

Después se aplico la herramienta de cuadro estratégico. Las empresas se
agruparon para facilitar su analisis. Los dos grupos fueron: a) las empresas
dedicadas a la comercializacion de gran cantidad de especies de plantas vivas
de maceta se agruparon como empresas enfocadas en diversidad de productos

y b) las empresas que comercializan plantas vivas para arreglos florales vivos
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como centros de mesa o naturacion de interiores, las cuales se agruparon como
enfoque de arreglos florales. Se establecieron las variables de interés para el
cuadro estratégico las cuales fueron (Cuadro 1): a) Cantidad de especies
manejadas, b) divulgacion de informacioén relacionada con las plantas, c) precio
promedio, d) rareza de las especies, e) enfoque de segmento de mercado, f)
fuentes de ingresos, g) servicio postventa, h) promedio de velocidad de envio, i)
responsabilidad de supervivencia de planta y j) originalidad de especies
manejadas. En esta herramienta también se aplicaron los grupos de empresas

establecidos previamente.

Cuadro 1. Escalas seleccionadas para cuadro estratégico. Fuente: elaboracién propia?

IR =

. 1.50 variedades 1.Solo venta de plantas.
Cantidad de 2.100 variedades E d 2.Venta de plantas y agroquimicos
Epcoics 3.150 variedades uentes de 3.Venta de plantas, agroquimicos y productos relacionados
manejadas 4.200 variedades Ingresos. 4. Venta de plantas, agroquimicos, productos y servicios
relacionados.

Divulgacion de ;g;dga 1.Sin servir;@o poslvgnla. )
informacion 3‘B[og y Videos informativos = 2.|nformacn_)n reiac!onada con el mane!ode la plan_ta.
relacionadacon 4 Talleres y cursos relacionados con el manejo de las Servicio 3.Informacion relacionada con el manejoy seguimiento de
las plantas I t postventa su estado de la planta.

pratise 4. Informacion relacionada con el manejo, seguimiento de

su estado y proceso de venta cruzada

1.Precio promedio 250 pesos
Precio promedio 2.Precio promedio 200 pesos Promedio de 1.Mayor a 10 dias habiles

3.Precio promedio 150 pesos velocidad de 2.De 6 a 9 dias habiles

4.Precio promedio 100 pesos . 3.De 3 a 5 dias habiles

envio 4. Envio inmediato (1 a 3 dias)

1.10 especies de la NOM 059. = 2 e
Rareza de las 2.15 especies de la NOM 059. " 1. Las 4p|antas viajan por cugnta y riesgo del cliente, no hay
especies 3.20 especies de la NOM 059. Responsgbllldgd garantia por no sobrevivencia.

4.25 especies de la NOM 059 de super 2Sen que pueden realizar remplazo en caso de

de planta plantas dafadas

1.Se presenta al publicoen general 3. Politicas de devoluciones y reembolsos bien establecidas

2.Menciona un segmento en especifico pero no se

E:f?\:::g?jz diferencia hacia ese segmento 1 25:/" © menos
megrcado 3.Tiene un segmento especifico identificoy se diferencia O”g'”_a"dad de 2 5°°/°
4. Identifica diferentes segmentos y a cada uno le ofrece especies i thﬁ%

diferentes productos.

Para el andlisis de entorno se utilizé el cuestionario de fuerzas de mercado
establecido por Osterwalder & Pigneur, (2011). Este cuestionario comprende
preguntas relacionadas con tendencias clave en el mercado, fuerzas de la

industria, fuerzas del mercado y fuerzas macroeconomicas.

Para el analisis de problemas percibidos se realizaron 26 entrevistas en vivo y
por teléfono a complementadores, empresas competencia y proveedores de
“ltavi: Suculentas de México”. En estas entrevistas se cuestiond sobre los
diferentes problemas encontrados durante la comercializacion de materia prima,

en caso de los proveedores, sobre los problemas en la comercializacion de
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plantas ornamentales de maceta, en caso de las empresas competencia y sobre
las acciones de los complementadores que apoyan a las empresas de
comercializacion de plantas. Los resultados fueron agrupados segun los temas
tratados y se redactaron utilizando las palabras de los encuestados. La misma
metodologia se aplicé a los clientes de Itavi, a los que se les envié un cuestionario

sobre las problematicas que han tenido durante la compra de plantas.

Posteriormente, se entrevisto a clientes potenciales para obtener informacién de
Sus intereses. Estas entrevistas se realizaron a manera presencial y virtual en el
periodo de septiembre a diciembre del 2021. Las encuestas realizadas de
manera presencial se aplicaron en dos ocasiones y en dos locaciones distintas
donde se suele adquirir plantas ornamentales de maceta, las cuales fueron: a) el
mercado de Cuemanco de las flores y b) el mercado Nativitas-Xochimilco; ambas

locaciones en la Ciudad de México.

Para la aplicacion de las encuestas en linea se utilizé la herramienta Google
Forms. Para su aplicacion se realiz6 una blsqueda de grupos de
comercializacion de plantas ornamentales en México a través de Facebook. En

ellos se realizaron publicaciones con el enlace a la encuesta.

La estructura de las encuestas se estructurd de la siguiente manera:
a) Identificadores. Aqui nos concentramos en conocer datos del encuestado
como la direccién electrénica y el estado de residencia.

b) Atributos del actor. En este apartado se busca caracterizar al actor a través

de preguntas como género, edad, estado civil, profesion.

c) Dindmica de actor. Aqui se preguntd, para empezar, si han comprado
plantas ornamentales, qué especies/variedades suelen comprar, qué tan
seguido compran y en qué presentacion suelen comprarlas; donde suelen
comprarlas; si prefiere comprar en linea o de manera fisica; y como se

enteraron del lugar.
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d) Intereses del cliente. Se pregunt6 por qué compran plantas ornamentales,
si compran para si mismos o como regalo, cual es el factor determinante al
elegir el producto, cuales son los problemas que ha enfrentado a la hora de
comprar el producto, qué servicios le gustaria ver ofrecidos y donde coloca

sus plantas después de comprarlas.

Originalmente se integraron preguntas con el objetivo de determinar el nivel
socioeconémico de los encuestados; sin embargo, la mayoria no las contest6 y
estas inhibian a los encuestados para continuar con el cuestionario; por lo

anterior, estas preguntas se eliminaron de la encuesta.

Los datos se analizaron por medio del programa Microsoft Excel, con el cual se
procesaron y disefiaron los graficos. También se utilizé la herramienta UCINET 6
para disefiar una red de comercializacién a partir de la pregunta ¢a quién le

suele comprar plantas ornamentales de maceta?.

Finalmente, los resultados de los analisis se resumieron en una matriz ERIC, en
la cual se determinaron las perspectivas obtenidas a partir del contexto de la

empresa.
5.3. Disefio de Estrategia de Gestion

Una vez analizado el contexto de la empresa, se utilizé la metodologia de Marco
Légico para establecer una estrategia de gestion. Esta metodologia ya fue
descrita en la seccion de Marco Tedrico.

5.4. Propuesta de Proyecto

A partir del analisis de alternativas, y la matriz de marco logico se establecié un
proyecto de interés a ser desarrollado por la empresa. Se identificaron las seis
especies que generan mas ingreso y suelen agotar existencias. Se disefié una

estrategia comercial considerando el canal de comercializacion, el segmento de
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clientes al cual estan dirigidos los productos y la promocién a realizar. También

se establecio una estrategia de abasto para las semillas y los insumos.

Para el disefio técnico del proyecto, se selecciond una localizacion donde se
realizara el proyecto, asi como se identificaron sus condiciones como el acceso
a recursos, clientes y clima de la zona. Después se determiné el tamafo del
proyecto a partir de la produccion maxima que la locacion seleccionada podria

alcanzar y se establecio el tiempo en el que se alcanzaré dicha produccién.

Para la ingenieria del proyecto se establecié un diagrama del proceso de
produccion con semanas aproximadas. A partir de este proceso se disefiaron
ciclos de produccion anual, estableciendo los insumos y equipo que se requeriria
para desarrollar el proyecto y buscando su costo. También se establecié un
organigrama con puestos, perfiles y sueldos requeridos para la realizaciéon del

proyecto.

Para el analisis financiero se calculé el capital de trabajo y la inversion fija
requerida para el proyecto, asi como se establecié un programa de inversiones
con meses especificos. Posteriormente se realizé una proyeccion de ingresos y
egreses a cinco afios. Aqui se consideré el costo del equipo, los ingresos
esperados de cada una de las especies a comercializar, los costos de mano de
obra, las depreciaciones y la utilidad del proyecto después de impuestos, asi
como el punto de equilibro buscado. Para determinar si el proyecto era rentable,
se calcularon los indicadores financieros VAN y TIR, ambos indicadores se

calcularon en Microsoft Excel.

Para el analisis de riesgos, se consideraron factores relacionados con la
estrategia comercial, la estrategia de abasto, factores técnicos, organizativos y
naturales relacionados con el proyecto. Se ponderaron los riesgos del proyecto

en nivel bajo, medio y alto y se establecieron rutas para disminuir dichos riesgos.
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6. RESULTADOS Y DISCUSION
6.1. Situacion Actual de la Empresay su Contexto
6.1.1. Océano Rojo y Alta Dependencia a Proveedor

La empresa con la que trabajo tiene como objetivo la conservacion y
aprovechamiento del capital natural vegetal ornamental de México. Itavi se ha
concentrado a la comercializacion de Crasulaceas, Agavaceas y Cactaceas
ornamentales en maceta, con 134 variedades distintas. En sus lineas de accion

esta la investigacién y comercializacion de la flora nativa mexicana.

Las plantas utilizadas por Itavi son nativas de México. Los invernaderos de sus
proveedores cuentan con la autorizacion de la direccion de vida silvestre
Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT). Los
invernaderos son clasificados como UMAS (Unidades de Manejo para la
Conservacion de la Vida Silvestre) o PIMVS (Predios e Instalaciones de Manejo
para la Conservacion de la Vida Silvestre), por lo que cuentan con todos los
permisos para propagar plantas del género crasulacea y cactacea, incluso

cuando algunas estén en alguna categoria de riesgo.

Segun Krause et al., (2015) las empresas que comercializan plantas en maceta
se pueden clasificar segun su distribucion y eleccion de productos. En esta
clasificacion se encuentran tres grupos: a) produccién de plantas comunes y su
distribucién directa a grandes cadenas minoristas o grandes cooperativas, con
tiempos de produccion estrictos, porque la fecha de suministro esta
predeterminada y se necesita espacio para el siguiente ciclo de cultivo; b) surtido
de especialidades (plantas poco comunes en el mercado), suministran
generalmente a minoristas especializados de flores y plantas en macetas; y c)

cultivo y venta directamente de especialidades al consumidor final.

Siguiendo esta clasificacion, Itavi se encuentra en el tercer grupo, aunque hasta

la fecha se compra a diversos proveedores las plantas comercializadas.
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b)

a. Clientes

Itavi cuenta con una pagina web a través de la cual comercializa sus productores
directamente con el cliente final realizando envios a todo el pais. A través de
cuestionarios detectamos que los clientes tienen entre 35 y 60 afios y son
principalmente mujeres (57 %). El costo promedio de las compras del cliente es
de $1,791.8 pesos por compra. El 33 % de los clientes compraron plantas mas
de una vez, los cuales representan 58 % de los ingresos totales en los ultimos
dos afios (Cuadro 2). Los estados en los cuales se venden mas plantas son San

Luis Potosi, Jalisco, Guanajuato, Estado de México y Puebla.

Cuadro 2. Ingreso por tipo de clientes en los tltimos 2 afios. Funte: Elaboracién conm

datos propios.

. . % de monto Promedio Promedio de
Tipo de cliente % : .
ingresa por cliente compras
Clientes que s6lo 77 42 $1.111.62
compraron una vez
Clientes que
compraron mas de 33 58 $3,199.07 2.86
una vez

La demanda de las plantas ornamentales en zonas urbanas se puede explicar
como parte de una tendencia a la biofilia, lo cual se refiere a que el cliente busca

conectarse con la naturaleza (Hendricks et al., 2019).

En general, los clientes de Itavi se pueden agrupar en tres grupos segun sus

motivaciones de compra:

Motivacion por variedad: aquellos que compran uno o dos ejemplares de cada
variedad nueva manejada en el momento en que sale al mercado. Tienen
conocimiento de nombres y manejo de sus especies de interés y no suelen
compran la misma especie de nuevo.

Motivacion por estética: publico en general interesado en las caracteristicas
ornamentales de las variedades manejadas. Suelen comprar varias veces

variedades similares ya que las regalan o remplazan plantas muertas.
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c) Motivacion por venta: clientes que compran el producto para reproducirlo o para
revenderlo. Este segmento es pequefio entre nuestros clientes, siendo alrededor
del 3 %.

|| 1. !oleccionistas de plantas [

| 2. Interesados en crasulaceas
I3. Viveros interesados en adquirir |
: germoplasma

Itavi Suculentas de México
S.A.deC.V.

I'1.Jardin Botanico — UNAM | 1 1.Comercializadoras nacionales

: 2.Macro Red Ornamentales — | I e internacionales de plantas
de maceta

1
1
1 Conacyt— Red Echeveria ! :
I 3.SEMARNAT | AR 1 2.Comercializadoras de |
: 4 Consultores | I orquideas i
"""""""" 1.Productores de planta : 3.Plantas de plastico |
) 2.Pesticidas
1 3.Fertilizante
!4 Sustrato
: 5.Cajas y empaques
1 6.Macetas
1'7.Charolas y botes

Complementadores Competidores

Figura 6. Red de valor de la empresa Itavi: Suculentas de México. Adaptada de Mufioz y
Santoyo Cortés (2011).

b. Proveedores

Itavi cuenta con una red de proveedores de varios estados. En el Estado de
México se cuenta con tres proveedores de plantas: uno en Totolcingo, quien
aporta 50% de toda la planta que venden; otro en Villa Guerrero, quien aporta un
20% de la venta y se especializa en produccion in vitro; y, otro en Texcoco, quien
aporta 10 % de todas las ventas. En Oaxaca se cuenta con un proveedor en la
mixteca, este aporta 10 % de toda la venta de planta. En Michoacan se cuenta
con un proveedor que aporta el 5 % de la venta. En la Ciudad de México se
cuenta con tres proveedores: uno en Azcapotzalco, otro en Tlalpan, y uno mas

en el Jardin Boténico de la UNAM, Estos tres aportan el cinco por ciento restante.
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Un factor detectado fue que no se cuenta con suficiente producto para satisfacer
nuestros clientes. Esto se evaluo utilizando las seis especies comercializadas por
Itavi y que mas aportaron al ingreso anual durante el 2021, reportando el 32 %
durante ese afio. Pese a que estas plantas fueron las que mas aportaron al
ingreso de lItavi, se detectd que en muchos casos se agotan las existencias de
manera frecuente (Cuadro 3). También se analizd6 en qué meses se cuenta con
mayor cantidad de plantas y cémo esto se relaciona con las ventas (Figura 7). El
mes de mayor cantidad de plantas es agosto.

Cuadro 3. Porcentaje comercializado principales productos durante el 2021.

Especie 1 5 7 12 3 0o 7 3 100 100 75 18 38
Especie 2 100 37 26 20 10 65 100 100 67 33 @ O 100
Especie 3 NP NP NP NP NP 33 25 100 100 100 20 80
Especie 4 100 100 NP 100 100 5 0 19 17 33 8 0

Especie 5 NP 100 NP NP 100 3 0 53 4 8 0 13
Especie 6 100 25 10 11 7 11 4 57 50 | 30 40 30

En los espacios con NP se refiere a que no hubo produccion.
Fuente: elaboracion con datos propios.

Cantidad de plantas comercializadas durante el 2021 por Itavi

1500

1000

500
0 —_— 4—\//¥

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic

=—Totales mensuales e==|nventario ===Promedio

Figura 7. Cantidad de plantas comercializadas durante el 2021.
Fuente: elaboracion con datos propios.

Al analizar la relacion de la empresa con los proveedores se encontré la
existencia de una fuerte dependencia a un proveedor. La dependencia
mencionada surgié debido al conocimiento técnico que tiene el proveedor para
propagar ciertas especies, asi como el acceso a germoplasma y los permisos con
los que cuenta su vivero. Pocas de las especies que propaga se encuentran en
otros viveros; sin embargo, la relacion de Itavi con el proveedor ha tenido
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constantes problemas en los ultimos afios por causa de descuido en la calidad
de su planta, las que llegan a contener plagas como la cochinilla algodonosa
(Pseudococus sp.). De igual manera, el proveedor ha establecido relaciones con
otras comercializadoras y en los Ultimos meses ha mostrado interés en comenzar

a vender al cliente final.

c. Complementadores

Los complementadores son el jardin botanico del Instituto de Biologia de la
UNAM vy la Red Echeveria de la Macro Red de Plantas Ornamentales de
CONACYT. Ambas instituciones se dedican a la identificacion, proteccién, y
propagacion de nuevas especies de crasulaceas, asi como su transferencia a

productores con viveros certificados para su propagacion y comercializacion.

La Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT) a través
de la Direccion General de Vida Silvestre gestiona la propagacion, manejo y
aprovechamiento de la vida silvestre. A través de los registros y seguimientos a
las Unidad de Manejo para la Conservacion de la Vida Silvestre (UMAS) o
Predios e Instalaciones que Manejan Vida Silvestre de manera confinada fuera
de su habitat natural (PIMVS). Muchas de las plantas comercializadas por Itavi
se encuentran en algun grado de peligro, por lo que se requiere tener este
permiso para lograr su comercializacién. Lo anterior tiene como objetivo prevenir

la venta de ejemplares extraidos de vida silvestre.
d. Competidores

Se ubicaron empresas comercializadoras y productoras de plantas ornamentales
de especialidad en maceta como los competidores de Itavi. Originalmente estas
empresas se centraban en la comercializacion en el vivero o locacion fisica, sin
embargo, a partir de la pandemia de covid-19, muchas han abierto su tienda
digital o lo hacen a través de redes sociales directamente al consumidor final.

Dentro de este grupo se encuentran empresas que comercializan suculentas en
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general, empresas que se dedican a la comercializacion de cactaceas raras y

empresas que se dedican a la comercializacion de orquideas. Este ultimo grupo

se diferencia porque las orquideas son plantas de interior, mientras que las

suculentas generalmente se compran para naturar exteriores, ya que tienen

mayores requerimientos de luz.

Se encontraron cinco empresas competidores de Itavi que destacan en el

mercado. Todas estas empresas son nacionales y realizan envios a todo el pais.

Todas tienen presencia en redes sociales (Instagram y Facebook) y manejan

especies encontradas en la NOM-059 (Cuadro 4 y 5).

Cuadro 4. Cuadro comparativo de Itavi. Primera parte.

maceta de plastico

maceta en paquete

Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5
Localidad CDMX CDMX Yucatan Jalisco Morelos Jalisco
Canal de venta Pagina web Pagina web P_agma \f"e.’h y F'lagma \{vgb Y Pagina web F'_agma v_ve_b y
tienda fisica tienda fisica tienda fisica
Envios Nacionales Nacionales Nacionales Nacionales Nacionales Nacional
Plant Plant | Plantas, arreglos Plantas,
Productos anias y antas y ameglos | gorglgs, semillasy Plantas agroquimicos y Plantas
agroquimicos florales
otros ofros
Variedades
vendidas 109 7 258 131 415 127
Modo de envio Raiz desnuda En maceta Raiz desnuda y en | Raiz desnuda oon Raiz desnuda Raiz desnuda

Proveedores y vivero

Produccion propio Proveedores Vivero propio Vivero propio Vivere propio Vivera propio
Fedes soclales @J 0 @J 9 @) G QJ 0 ﬂ ©] ﬁ
Tienda fisica \/ \/ ‘/ /
1

Fuente: elaboracion con datos propios.

Cuadro 5. Cuadro comparativo de Itavi. Segunda parte.
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Empresas I t a l Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5
Manejo de
especies en la 7 2 1 12 76 4
NOM-059
Hibridos propios \/ \/
iz Dirigida al pablico Dirigida a organizadores Dirigida al pablico Dirigida al pablico Dirigida al pablica Imégenes
Presentacién general de eventos general general general desorganizadas
Blog informativo
sobre crasuliceas ‘/ ‘/ ‘/ ‘/
Venta de arreglos /
florales
Cursos, talleres y / ‘/

seminarios

Dar a conocer la gran
diversidad de
cactaceas con la que
cuenta México
mediante la

Ofrecer plantas del
genero Echeveriay
otras crasulaceas a
coleccionistas e
interesados.

Ofrecer una variedad
extensa de cactaceas
y suculentas, para suculentasen
contribuira su cualquier zona del

preservacion. pais

Venta de plantas
exdticas y comerciales
asi como arreglos de
suculentasy souvenirs
para eventos sociales.

Entregar a nuestros

Proveer cactaceas -
- Y clientes cactaceasy

Objetivo conocedores y

P! ¥
comercializacion
principiantes

evitando asi la
extraccion y por ende
su extincion. Propagar

para conservar.

Fuente: elaboracion con datos propios.

Estas empresas se agruparon en dos grupos seguln en el segmento de mercado

en el que se enfocan: 1) en diversidad, empresas enfocadas en la
comercializaciéon de gran variedad de especies y 2) disefio floral, empresas
concentradas en la aplicacion de algunas especies de crasulaceas en disefios

florales, arreglos o regalos.

El grupo mas diferenciado es el del disefio floral. Estas empresas comercializan
plantas de especialidad, pero se vinculan con disefiadores florales para vender
las plantas en arreglos y como decoracién de eventos, tienen como actividad
clave la generacion de contenidos de divulgacion de sus productos y como
manejarlos en YouTube, y realizan cursos y talleres de disefio floral con sus

productos.

El grupo enfocado en la diversidad de sus productos desarrollan sus propios
hibridos, venden a coleccionistas de plantas y publico en general. Algunos

manejan mayoreo, aunque se concentran en ventas minoristas al usuario final.

A partir de estos grupos se generd un cuadro estratégico (Figura 8) en el que se
detectaron ventajas competitivas. Si bien Itavi no maneja tantas especies, las
especies manejadas por Itavi no se encuentran en las empresas que

comercializan plantas ornamentales en linea; ademas de que los tiempos de
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envio se encuentran entre los mejores de la industria. Itavi no cuenta con una
estrategia clara de divulgacion de sus productos, no se tiene ubicado un
segmento de cliente especifico, los ingresos de Itavi se centran en la venta de
plantas y agroquimicos para su manejo, otro dato interesante es que Itavi aun no

maneja un plan de garantia de envio de sus productos.

alto A A

/

bajo
Divulgacion del Enfocado en un
relacionado con las Precio segmento de clientes
crasuldceas especifico

. Enfoque Enfoquede
wavi B versidad disero florsl I

Fuentes de Servicio post Promedio de Riesgode  Originalidad
ingreso venta velocidad de sobrevivencia de especies
envio

Manejo de
plantas

Figura 8. Cuadro estratégico inicial de Itavi. Fuente: elaboracion con datos propios.

Los cuadros estratégicos exitosos cuentan con tres caracteristicas esenciales:
foco, divergencia y mensaje contundente (Kim & Mauborgne, 2005). Itavi ha
mencionado que su objetivo es atender al mercado nacional de plantas
ornamentales de maceta de manera responsable con los habitats y el ecosistema
del pais, de manera que se propicie la conservacion de las suculentas a través
de su comercializacién. Sin embargo, en el cuadro estratégico no se detecta el
objetivo como el foco de la empresa, tampoco se observa que la empresa sea
divergente o que presente un mensaje contundente, por lo que se entiende que

Itavi se encuentra en un océano rojo.
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6.1.2. Fuerzas de Mercado

Una tendencia que se ha mantenido en el sector de las plantas ornamentales de
maceta es la de los coleccionistas de plantas. Ellos se inclinan por adquirir
nuevas variedades, hibridas o variedades naturales poco comunes en el
mercado. Usualmente las adquieren en cuanto salen a la venta y hacen una
compra de dos o tres ejemplares. Parte importante del negocio ha sido propagar
nuevas variedades con caracteristicas de forma y color estéticamente atractivas,
0 con caracteristicas de resistencia a temperatura, larga vida de anaquel o
floracién temprana, las variedades nuevas se vuelven capital de los productores
(Havardi-Burger et al., 2020). Esta tendencia se ha mantenido en las ultimas
décadas (Shibata, 2008).

Havardi-Burger et al. (2020) mencionan que el sector que consume
principalmente flores ornamentales es el de mayores de 55 afios y sin hijos; sin
embargo, un grupo que recientemente estd surgiendo como un consumidor
importante en este sector son los milenials, enfatizando aquellos en los niveles
socioeconémicos A/B, C+ y C. Este sector realiza compras principalmente en

linea (Arias Velazco, 2021).

Debido a la actual pandemia se han creado nuevos patrones de conducta en los
clientes de las plantas ornamentales. Se tiende a evitar las grandes multitudes y
a realizar pequeias reuniones al aire libre. Se ha recomendado (PMA, 2021)
aprovechar esta tendencia para desarrollar campafas de marketing que a través
de las plantas ornamentales se lleve belleza y alegria a estos espacios con ideas

de disefio y mejores practicas para espacios al aire libre.

Otro patron que surgio a partir de la pandemia fue el movimiento de actividades
laborales hacia el "Home Office”. Debido a la gran cantidad de horas que se
invierten en casa, promocionar los beneficios de los productos florales en el hogar
nunca ha sido mas importante. Las plantas ornamentales son ideales para el
bienestar fisico y mental, desde purificar el aire hasta reducir la ansiedad, aliviar
los dolores de cabeza y mejorar el estado de animo (PMA, 2021; Reis et al.,
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2020). El aislamiento y distanciamiento social también generan un problema de
contaminacion interior, brindando a la industria de plantas ornamentales una

oportunidad para promover los beneficios de las plantas de interior (PMA, 2021).

Algunos actores de la cadena de valor de plantas ornamentales de maceta
mencionan la necesidad de “decir una historia” sobre las plantas como estrategia
de marketing (Havardi-Burger et al., 2020). Se ha recomendado que estas
historias comuniquen iniciativas de sostenibilidad y de proteccion del
medioambiente (PMA, 2021). Muchos comercializadores y productores de
plantas ornamentales de especialidad cultivan especies en algun grado de
peligro. Por ejemplo, se ha recomendado fortalecer el comercio legal como medio
de conservacion (Hinsley et al., 2018). Lo anterior podria implementarse como

una narrativa a modo de estrategia de marketing.
6.1.2.1. Fuerzas de la industria

Existen diversos competidores de la comercializacién de plantas ornamentales
de maceta. Aqui se puede mencionar desde las empresas que venden plantas
de plastico, muchas de las cuales son cactaceas y crasulaceas de plastico, hasta
las empresas internacionales de plantas exdticas. Encontramos que muchas
plantas mexicanas no se pueden adquirir en Meéxico, sSino que son
comercializadas por empresas peruanas, ecuatorianas, 0 europeas que vienen a

México a adquirir el germoplasma y luego lo propagan en el extranjero.

Antes de la pandemia muchas empresas de plantas ornamentales podian
sobrevivir de una tienda fisica. Sin embargo, a partir de la pandemia muchos
viveros y comercializadoras entraron como nuevos jugadores al comercio
electronico y las redes sociales. Durante el 2017 y 2018 las ventas en linea
crecieron alrededor de 64%, mientras que en solo el 2020 la venta creci6 en
200% (Arias Velazco, 2021). Las principales herramientas aplicadas para
enfrentar esta situacion fueron WhatsApp e Instagram, al igual que las
aplicaciones de acciones como descuento en compras por cantidad, envio
gratuito y marketing en el entorno (Anacleto et al., 2020).
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Otra barrera de mercado es el conocimiento técnico requerido para el manejo de
las especies. Debido a que muchas de las plantas comercializadas son poco
comunes, no existen paquetes tecnoldgicos o guias de manejo para cada una de
las especies, por lo que los viveros prueban y disefian sus propias metodologias.
Faust et al. (2016) mencionan que una de las cuestiones mas importantes en su
cultivo se relacionada con el disefio de protocolos de sanitizacion para prevenir
infecciones de patégenos que puedan poner en peligro lotes completos. En el
caso de las crasulaceas y cactaceas, se requieren planes de manejo de cochinilla

algodonosa, pulgones y hongos.
6.1.2.2. Tendencias clave

Una de las principales tendencias tecnoldgicas de los ultimos afios es la
aplicacion de cultivo de tejidos para la propagacién de las plantas. En general se
ha encontrado que los programas de reproduccion por semilla son mas costosos
y lentos debido a la necesidad de proveer suficientes semillas con altas tasas de
germinacion (Faust et al., 2016). Sin embargo, debido al conocimiento técnico y
costos requeridos, y a que estos protocolos se desarrollan por cada una de las
especies comercializadas, estas tecnologias no se han aplicado en muchas de

las especies de plantas ornamentales de especialidad.

Pese a que la mayoria de los cultivos de plantas en maceta se cultivan a través
de agricultura protegida, las condiciones climaticas siguen influenciando la
produccion. Brumfield (2010) incluso considera el clima como un factor mas
importante que las recesiones econdmicas en la comercializacion de plantas

ornamentales.
6.1.2.3. Fuerzas macroecondémicas

Las plantas ornamentales no son un producto de necesidad como los cultivos
alimentarios horticolas, y pueden considerarse un lujo. El estatus de producto de
lujo vuelve al sector mas susceptible a generar pérdidas econémicas durante

recesiones (Brumfield, 2010). Debido a la actual recesion global, se espera que
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se reduzcan las ventas de plantas ornamentales (PMA, 2021). Sin embargo, en
la practica esto no se ha detectado. Ni Itavi ni otras empresas de comercializacion
de plantas ornamentales de maceta han expresado una baja en la venta de

productos.
6.1.3. Problemas Reportados por la Red

A partir de 26 entrevistas realizadas (Cuadro 6) a diferentes actores, se
detectaron los principales problemas percibidos por la red. El principal problema
observado en la red fue el desconocimiento -0 lo complicado- que es realizar los
tramites necesarios de la NOM-059 para la produccién y comercializacion de
plantas en grado de peligro. De manera general los 10 actores que presentaron
esta problemética comentaron que la autoridad (SEMARNAT y PROFEPA) no
dejo claro que tramites y documentos se requieren para comercializar y propagar
estas plantas. Este problema, sin embargo, lo consideramos como una ventaja
competitiva para nuestra empresa, ya que actualmente contamos con el

conocimiento de dichos tramites.

El segundo problema percibido fue el desconocimiento del valor del producto por
parte del cliente. Lo anterior fue mencionado por diez actores de la red. Dentro
de este tema se menciond que los clientes estan acostumbrados a precios muy
bajos, ya que suelen comprar plantas de viveros no autorizados que toman la
planta de manera ilicita de vida silvestre, por lo que pueden ofrecerla sin tener
gue cubrir los costos de produccion. Lo anterior se convierte en el tercer problema
percibido: la existencia de comercializadoras no certificadas que depredan la
planta directamente de vida silvestre; mencionado por 8 actores. Se mencioné
gue es necesario explicar que al comprar estas plantas de viveros certificados se

esta protegiendo la supervivencia de las especies en la naturaleza.
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Cuadro 6. Andlisis de discurso de entrevistas realizadas.

Burocracia
complicada con
SEMARNAT
(Frecuencia: 10)
Comercializadoras: 3
CyP%= 5
Consultor: 1
Academico: 1
El cliente desconoce
el valor de las plantas
(Frecuencia: 10)
Comercializadoras: 4
CyP: 3
Consultor:
1
Productores: 2
Se depredan de vida
silvestre en vez
propagarse
(Frecuencia: 8)
Comercializadoras: 4
CyP: 4

zCyP = Comercializadoras/Productoras. Fuente: elaboracién con datos propios.

Los tramites de SEMARNAT son lentos, complicados y
corruptos, la autoridad no los explica y se requiere tener un
contacto o contratar a un tercero para resolverlos.

El cliente no entiende al producto ni su valor, los beneficios de
comprar plantas mexicanas y porque es importante comprarlas
de viveros autorizados.

Los viveros prefieren depredar las plantas de la naturaleza en
vez de propagarlas y el cliente espera los precios de las plantas
depredadas.

Posteriormente se realizaron entrevistas a los clientes actuales de Itavi (Cuadro
7). Se detecto que el principal problema mencionado fue relacionado con el envio,
al ser mencionado por diez clientes de los 23 que contestaron el cuestionario. Se
menciono que la logistica relacionada con el envio era complicada y el tiempo de
respuesta era lento. Sin embargo, ahondando en esta tematica se detecté que
los problemas han sido de retrasos por parte de las empresas de paqueteria, lo
cual puede explicarse a la alta demanda que han tenido debido a la pandemia de
covid-19.

Otro problema mencionado por nueve clientes de Itavi se relaciona con el stock
y variedad de especies. Se menciona que Itavi cuenta con poco stock de plantas.
Los clientes mencionaron que varias veces han querido comprar una cantidad

grande de la misma especie para dar como regalo en un evento.

El ultimo problema reportado por el cliente se relacion6 con el costo del producto.
Aunque consideramos que esto es debido a que el cliente desconoce el valor real

del producto y por eso lo considera caro.
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Cuadro 7. Analisis de discurso de entrevistas realizadas.

Temas genéricos Redaccién de problema percibido

Logistica relacionada = Problemas con los tiempos de envio, la logistica de entrega, el

8em | EME tiempo de respuesta, la paqueteria y el transporte.

10 clientes

Falta de cantidad y .
diversidad de Las plantas escasean o se cuenta con un stock reducido y falta
especies variedad de especies.

9 clientes

Costos altos Los costos son altos.

6 clientes

Fuente: elaboracion con datos propios.

6.1.4. Perfil de Cliente Potenciales

Resultado de las 102 encuestas realizadas de manera presencial y digital a
clientes potenciales se establecié un perfil de cliente. Todos los encuestados
reportaron comprar plantas ornamentales de maceta y la mayoria de los
encuestados residen en la Ciudad de México y Estado de México (Figura 9). El

69% de las encuestadas fueron mujeres.

Estado de residencia Género

Morelos 1
Durango 1
Puebla 1
Michoacan 1
Baja California Sur 1
Veracruz |
Tlaxcala 1
Baja California 1
Tamaulipas |
Guanajuato
San Luis Potosi &
Oaxaca =

Jalisco m 4

Nuevo Le6n m 4

Estado de México mmmm 14

CDMX s 64

WNNP PP RPPRERPPR PR

0 20 40 60 80
Encuestados

= Femenino = Masculino

Figura 9. Estado de residenciay género de los encuestados. Fuente: elaboracién con datos propios.

40



La edad promedio de los clientes fue de 34 afos, con una edad minima de 17
afios y maxima de 63. La edad con mas encuestados fue 29 afos (Figura 10).
De los encuestados, la mayoria eran solteros (Figura 11). Los encuestados se
encuentran principalmente en los mismos sitios que los clientes habituales de
Itavi: Estado de México y Ciudad de México. Si bien las encuestas no representan
exactamente a nuestro modelo de cliente, debido a que se ve mas representado
Ciudad y Estado de Mexico, si los consideramos clientes potenciales a esos

estados (Figura 12).

Edad de los Encuestados por Género

[ =
o N B

N B O

| |
0.|...|=||II‘I|I|..|.|..=.=!.=|......

171921222324252627282930313233343536383940414243444750525456575859606263
Emujeres 12 1 41975104 222 12123 1112 1211 11
® Hombres 11 1 23323 3 1 2 111 1111 11

B Hombres M mujeres

Figura 10. Edad de los encuestados dividida por género. Fuente: elaboracion con datos propios.

Estado civil

80
70
60
50
40
30
20

10
0 | ] —
Soltero Casado Union libre Divorciado
m Estado civil 69 26 4 3

Encuestados

Figura 11. Estado civil de los encuestados. Fuente: elaboracién con datos propios.
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Encuestados Clientes de Itavi

|63% I 26%

1% 1%

Figura 12. Comparacion de donde viven los principales clientes de Itavi y los clientes potenciales
encuestados. Fuente: elaboracién con datos propios.

6.1.5. Tendencias de Compra

Detectamos que la mayoria de los encuestados reportan comprar plantas
ornamentales de manera bimestral o semestral, pocos reportan comprar una vez
al mes o0 mas seguido (Figura 13). La presentacion que el cliente suele comprar
es principalmente plantas en maceta, y solo siete clientes suelen comprar
esquejes sin enraizar y cinco compran plantas a raiz desnuda. Esto contrasta con
nuestros productos que son enviados a raiz desnuda para mayor seguridad de la

planta.

Frecuencia de compra de plantas Presentacion de Producto
ornamentales 100 90
Semanal 1 1 Q 80
© Anual =® 2 E 60
€ Quincenal = 4 i
S Mensual e 12 3 40
Q Anual e 14 w 20 7 5
LL .
Bimestral m—— 21 0 [ | —
| . .
Semestral 48 En Esqueje Raiz
0 20 40 60 maceta desnuda
Encuestados Presentacion

Figura 13. Frecuencia y presentacion que suele comprar el cliente. Fuente: elaboracién con datos

propios.
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El cliente reporta que los factores determinantes a la hora de decidir que producto
adquirir es la estética de la planta, seguido del precio. De los encuestados, 55
reportaron preferir colocar sus plantas en interiores, 44 de en exteriores y tres
cuentan con invernaderos especificos para colocarlas (Figura 14). Esto ultimo es
interesante ya que Itavi cuenta sélo con plantas para exteriores, debido a que

comercializamos crasulaceas.

Factor Determinante de Compra

legal procedencia I 1

Necesidades 3
Rareza 4
Precio 15
Estética 79
0 20 40 60 80 100

Encuestados

Figura 14. Factor determinante de compra. Fuente: elaboracién con datos propios.

Una caracteristica interesante que se encontr6 fue que el 99 % de los
encuestados prefieren realizar la compra de sus plantas de manera fisica en un
local de venta de plantas (Figura 15) pese a que 71 % de las encuestas se
realizaron en linea, el encuestado menciono que prefiere ver la calidad y belleza
del producto de manera presencial para elegirlo. Se pregunt6 qué tan seguido el
cliente suele entrar a paginas web de comercializacion de plantas, la mayoria
reporto que menos de una vez al semestre. También, se encontré6 que el
encuestado prefiere aprender a manejar las plantas por su cuenta en vez de

adquirir servicios de mantenimiento (Figura 16).
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Preferencia de Compra Frecuencia en que visita paginas de
compra de plantas

120
101 25 23
100 20
8
930
g g15
7 g
60 310
3 c 6
{40 . °
N
20 0 [ |
1 Cada Cada Cada Menos de
0 semana Mes semestre 1 vez al
Tienda fisica/vivero En linea semestre

Figura 15. Preferencia de sitio de compray frecuencia en que visita sitios web de compra de
plantas ornamentales. Fuente: elaboracién con datos propios.

Preferencia en manejo

100
90
80
70
60
50
40
30
20
o I
0
Aprender cémo cuidarlas y Recibir servicios de cuidado y
manejarlas usted mantenimiento

Encuestados

Figura 16. Preferencia de manejo de plantas. Fuente: elaboracién con datos propios.

A los encuestados también se les pregunté la razéon por la que compran las
plantas, las respuestas se agruparon en cuatro grupos. Se encontré que los
encuestados reportan que la principal razén por la que compran plantas
ornamentales es para naturar espacios en sus casas Yy oficinas (Figura 17),
seguido de hobbies o gusto por coleccionar o tener plantas. También se encontrd
qgue un poco mas de la mitad de los clientes compra plantas para colocar en su
interior, mientras poco menos de la mitad las coloca en exteriores y tres de ellos

en invernaderos.
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Razon de Compra

B Salud mental B Regalo

Gusto o hobbie W Naturacion de espacios

%

Figura 17. Raz6n de compra reportada. Fuente: elaboracion con datos propios.

Se encontré que la principal manera en que el encuestado encuentra el lugar
donde le gusta comprar es por recomendacion de otra persona (Figura 18). La
segunda fue la locacion donde la tienda se encuentra, ya sea porque se
encuentra cercana al lugar donde el encuestado vive o porque se encuentra en
una zona asociada a la comercializacion de plantas. El resto de los clientes
reporto que encuentra a las tiendas donde compra a través de medios digitales,
principalmente Facebook, Instagram y Google. Esto se observa también en Itavi,
ya que la mayoria de los clientes llegan por recomendacion debido a que no se
invierte en promocién mas alla de la pagina de Facebook e Instagram, ademas
de que no se cuenta con tienda fisica. Aqui también fue interesante encontrar
gue Facebook no se encontr6 muy representado como sitio para encontrar
comercializadoras, pese a que la mayoria de los encuestados vieron la encuesta

en grupos de comercializacion e intercambio de crasulaceas.
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Figura 18. Medio por el cual el cliente se entera de los lugares donde compra. Fuente: elaboracion
con datos propios.

El encuestado reportdé que las principales plantas que suele comprar son
crasulaceas y cactaceas (Figura 19), lo cual es interesante cuando se compara
con que la mayoria de los clientes colocan sus plantas en interiores, dado que
estas dos familias de plantas requieren gran cantidad de luz. En tercer lugar, se

encontraron las orquideas.

Tipo de plantas que suele comprar

Otras N 9
Palmeras Il 4
Acuaticas I 12
Helechos IN——— 17
Carnivoras I 34

Tipos de plantas

Orquideas I 37
Cactaceas I 57
Crasulcaceas I 60

0 10 20 30 40 50 60 70
Encuestados

Figura 19. Plantas que el cliente suele comprar. Fuente: elaboracion con datos propios.

A los clientes también se les pregunté de manera abierta, cuales fueron los
principales problemas que enfrenta al adquirir plantas ornamentales de maceta
(Figura 20). Se encontrd que el principal problema reportado por el cliente se
relaciona con el costo del producto, segundo por el mal estado de las plantas o
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que vienen con plaga. El tercer problema se relaciona con que las

comercializadoras manejan poca variedad de especies.

Problemas del cliente

45 42
40 5 s
35
30
25
20 19
15
10 i 7
Costo Estado dela Variedad de Cantidad de Logistica y Ninguno
planta especies planta tiempos de

envio

Figura 20. Problema que el cliente suele reportar. Fuente: elaboracién con datos propios.

Cuando se les pregunté a los encuestados sobre qué tipo de servicios u ofertas
les gustaria ver por parte de las empresas donde suelen comprar plantas
ornamentales, la mayoria de las respuestas fueron que les gustaria recibir mejor
informacion sobre los cuidados, manejo y en general informacion sobre las
especies de plantas que adquirian. También se hablaba sobre que les gustaria
tener acceso a asesorias sobre el manejo de su planta a través de whatsapp u
otro medio de comunicacién con su proveedor. Seguido de esto se hablaba sobre
talleres, venta de macetas diversas, arreglos de plantas vivas y en ultimo lugar

mantenimiento realizado por la empresa.
6.1.6. Desconocimiento de Comercializadoras de Plantas

Se construy6 una red a partir de la pregunta: ¢ A quién le suele comprar plantas
ornamentales de maceta? (Figura 21). Los nodos de la red se conformaron por
diversas empresas comercializadoras de plantas ornamentales, asi como dos
mercados de la ciudad de México (mercados de Cuemanco y Xochimilco). La
mayoria de los encuestados reportaron comprar plantas de un vivero, tienda
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cercana o local en general, simplemente compraban del lugar al que tuvieran

acceso, estas respuestas se agruparon en el nodo “viveros™.

Figura 21. Red de comercializadoras. Fuente: elaboracion con datos propios.

La red esta conformada por 16 nodos y 130 relaciones. Presenta una densidad
de 0.0797 (7.97%), esta densidad indica que la mayoria de los encuestados
compra solo de una comercializadora. Como conclusién de esta red observamos
gue la mayoria de los encuestados no tienen una relacion cercana con el sitio en

el que suelen comprar plantas.
6.1.7. Probleméticas y Oportunidades de Itavi detectadas

A partir del andlisis de la red de valor, el analisis de problemas percibidos de la
red y de las encuestas realizadas a los clientes potenciales, se generé una matriz

ERIC (Figura 22) a manera de resumen sobre la situacion actual de la empresa.
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Eliminar

¢ Dependencia a productores dominantes en
la red.

Reducir

e Ambigiiedad de funciones y puestos en la
empresa.

Incrementar

e Enfatizar los beneficios de las plantas

Crear

¢ Estrategia de seguimiento y busqueda de

ornamentales nativas como medio para clientes.

mejorar los espacios y disminuir el estrés. e .
J P y e Sitio fisico donde el cliente pueda ver el

e Informacion ofrecida sobre las plantas. producto

e Incrementar la cantidad de plantas e Desarrollar una paleta vegetal para interiores

comercializadas.

e Relacion con el cliente.
Figura 22. Matriz ERIC. Fuente: elaboracién con datos propios.

El principal problema que tratar es que se debe eliminar la fuerte dependencia

actual a un proveedor. Debido que la relacion con dicho proveedor ha empeorado

consideramos que esto eliminar esto es prioridad.

En cuanto a acciones que deben de incrementarse se establecié que se debe de
enfatizar los beneficios de las plantas ornamentales como medio para mejorar los
espacios y disminuir el estrés, sobre todo con la actual transferencia de trabajos
al "Home office™ y del distanciamiento social. De igual manera se debe de mejorar
la informacion ofrecida sobre las plantas comercializadas. También se debe de
incrementar la cantidad de plantas ofrecidas, ya que los clientes reportan que
tienen interés en adquirir mas plantas, ademas de que en meses hemos tenido
mayor cantidad de producto las ventas han aumentado. También se debe de
mejorar la relacion con el cliente, a fin de que en un futuro identifiquen la empresa

Itavi como comercializadora de plantas ornamentales.

Para las acciones que se considera que deben de crearse se encuentra que se
debe desarrollar una estrategia de seguimiento y busqueda de clientes. Otra
cuestion que ha surgido es la ventaja que nos daria abrir un sitio fisico al publico
para que pueda ver la calidad y estética de planta. Por ultimo, seria una ventaja
desarrollar una paleta vegetal para interiores, a fin de aprovechar las tendencias

de home office.
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6.2. Estrategia de Gestion de Innovacion de Itavi
6.2.1. Analisis de Involucrados

Tomando como base el analisis de la red de valor (Figura 6), se identificaron los
involucrados relevantes que se deben de tomar en cuenta durante una

intervencion a ltavi. Los involucrados se analizan en el Cuadro 8.

Cuadro 8. Andlisis de involucrados.

Actor Interés problematica
Socios de la Aumentar las ventas, asi como la Dependencia a un proveedor,
empresa competitividad de la empresa ambigiiedad de funciones.
Proveedor Desarrollar su propio medio de Producto con plaga y precios en
principal comercializacién aumento
Consumidor Demanda por mayor qantidad gle Costos altos, poca cantqud de
plantas, acceso a una tienda fisica, producto y falta de seguimiento

Fuente: elaboracion con datos propios.

6.2.2. Arbol de Problemas

El problema principal de Itavi es una empresa poco diferenciada con baja
rentabilidad para implementar proyectos de diferenciacion. Este problema central
se organizo junto con las causas que consideramos lo promueven en el siguiente

arbol de problemas (Figura 23):

e Deficiente seguimiento de clientes: Consideramos que Itavi requiere
reestructurar su estrategia de seguimiento de clientes. Ya no se tiene un foco
de cémo llegar al cliente ni cual es la mejor manera de llegar a él.
Actualmente, se han realizado estrategias en las que se ofrecen descuentos
a clientes recurrentes, aunque el cliente suele olvidar que tiene el descuento.
Ademas, el 77 % de los clientes actualmente solo compran una vez y 45 %
no utiliza descuentos cuando se les ofrece.

e Empresa no diferenciada: Esto puede deberse a que el mensaje de Itavi
actualmente se concentra en la conservacion de especies a través de su

comercializacién, y no en los beneficios que se le ofrecen al cliente. Si bien
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la empresa se consideraba diferenciada debido a su paleta vegetal,
consideramos que esto solo nos ha limitado en cuanto a los clientes a los que
se puede tener acceso. Si bien nuestro interés es la comercializacion de la
flora nativa mexicana, nos hemos enfocado en plantas que por sus
requerimientos de luz son mas para exteriores, limitando el tipo de clientes al
que tenemos acceso.

Deficiente organizacion de la empresa: Actualmente las funciones en ltavi
no estan bien delimitadas, por lo que los socios suelen tomar funciones
conforme van surgiendo. Otro factor detectado, es que el 60% de las plantas
comercializadas por Itavi, son obtenidas de un solo productor. Esto se debe
a que dicho productor es familiar de uno de los socios y fue una de las
razones de la fundacion de Itavi, ya que tiene acceso a plantas muy poco

comunes en el mercado.

El cliente desconoce el valor del producto: El ultimo problema percibido
fue que actualmente no se le explica de manera satisfactoria el valor del
producto al cliente. Algunos de nuestros competidores se dedican a vender
arreglos vivos, cuentan con canales de YouTube y video blogs donde
explican el valor de las plantas. No se han remarcado los beneficios de las
plantas ornamentales ante la pandemia actual y como pueden utilizarse para
mejorar los espacios de home office. Durante las entrevistas se encontr6é que
35 de los clientes consideraban que el principal problema era la deficiente
informacion sobre el manejo de las especies, ofrecida por las empresas, la
categoria peor calificada fue la informacién. Tampoco se explican los
beneficios de comprar plantas de comercializadores que cuenten con
permisos, muchos de las empresas competidoras comentan que el cliente
guiere productos a bajo precio lo cual puede deberse a que no se cuenta con

una apreciacién correcta del producto, por lo que lo considera caro.
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a . El cliente no asocia el Se depende
TI;'.;G;;;O: adlc:)sde costo del producto con economicamente del
e su valor 33% de los clientes

Empresa poco diferenciada y baja
rentabilidad para implementar proyectos
de diferenciacion

El cliente

Deficiente
seguimiento de
clientes

La empresa no
se diferencia de
su competencia

Deficiente
organizacion en
la empresa

desconoce el
valor del

producto
Deficiente
estrategia de
busqueda de Tt
cﬂentes 60% de la planta Funciones no irﬂ‘ifrlrc:::itgn
adquirida son de
mesl claras en la sob_re_ los
productor empresa beneficios de
plantas
Poca cantidad ornamentales
de planta al cliente
ofrecida (50%)

45% clientes no
interactiian con

Paleta vegeta El cliente no

especializada diferencia entre

en solo un tipo empresas
de cliente (nodo con mas

La mayoria de
los clientes solo
compra 1 vez

Figura 23. Arbol de Problemas de Itavi: Suculentas de México. Elaboracion propia.

6.2.3. Arbol de Objetivos

A partir de del arbol de problemas se disefi6é un arbol de objetivos (Figura 24) de
interés a trabajar para contribuir a disminuir el problema central. Se plantearon
las posibles alternativas a mejorar para impactar el problema central que
tenemos. En el arbol se determinaron objetivos que a través de su desarrollo se
puede promover el aumento de rentabilidad en Itavi u otras empresas que aplican

estas acciones.

Los objetivos fueron: a) restructurar los vinculos con proveedores y socios, b)
desarrollar la relacién con el cliente, ¢) ampliar la oferte de productos y servicios
y d) enfatizar los beneficios de las plantas ornamentales de maceta. Esto a su
vez tendria efectos dentro de Itavi, el aumento de ticket promedio, aumento en el
retorno de los clientes, asi como fuera de la empresa, en donde se estimulara la
revalorizacion de las plantas ornamentales de maceta mexicanas, asi como se

promovera el desarrollo de proveedores mexicanos.
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Para cada uno de los objetivos se determinaron acciones especificas a realizar
en la parte inferior del arbol de objetivos. Estas acciones se priorizaron en sentido
de orden a ser realizadas y su complejidad. Se decidi6é que las primeras acciones
a realizar serian redefinir las facultades y responsabilidades de los
colaboradores, asi como integrar las actividades produccion de planta. Esto se
determiné debido a que para desarrollar los otros objetivos requerimos contar con
una produccion estable de plantas, asi como satisfacer a los clientes actuales en
la cantidad de planta ofrecida, de igual manera la autoproduccion de planta nos
permitira homogeneizar la calidad y establecer un manual de produccién que
junto con germoplasma posteriormente puede ser transferido a nuestros

proveedores para generar un paquete tecnolégico de produccion.

Ticket promedio Desarrollar EI 50 % de los clientes
proveedores de plantas
mayor a $2,500. ) vuelve a comprar
nativas ornamentales

Promover el aumento de rentabilidad de la empresa de
comercializacion de plantas ornamentales

[}
Restructuracion de
vinculos con proveedores
y socios
[ 3

Transferir un paquete )
tecnolégico para productores Definir Generar
nacionales responsabilidades estrategia de

y facultades de seguimiento de
los colaboradores cliente

y socios

Ampliar la oferta
de productos y
servicios

Desarrollar
relacion con el
cliente

servicio de
naturacion de
interiores

Disefiar un paquete
tecnologico de crasulaceas

ornamentales

Integracion de paleta

Desarrollar tienda
Integrar actividades de fisica en vivero en

produccion de planta CDMX

vegetal de plantas
nativas para interior

Priorizacion: a) Inmediato [l b)Siguiente proyecto [l c)A futurclill

Figura 24. Arbol de objetivos. Elaboracion propia.

6.2.4. Andlisis de Alternativas

Con la ayuda del arbol de problemas priorizado se establecieron las acciones que
permitieran resolver el problema central definido. Las acciones propuestas se
priorizaron en el arbol de objetivos segun la viabilidad, urgencia, beneficio y nivel
de incidencia de cada una de ellas. A partir de esto se disefié la linea de
intervencion presentada en la Figura 25, en esta linea se plantea comenzar

desarrollando la producciéon de planta interna de Itavi, asi como definir las
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responsabilidades de los socios, posteriormente se desarrollaran las
capacidades relacionadas con el seguimiento de clientes, la variedad de
producto, los servicios ofrecidos, el establecimiento de una tienda fisica y el
desarrollo de paquetes tecnoldgicos de nuestras plantas mas comercializadas. A
largo plazo, se plantea la seleccion de proveedores con las capacidades e interés
en la produccion de crasulaceas ornamentales para transferirlos los paquetes

tecnoldgicos.

Desarrollar
base
organizacional

Desarrollo de
capacidades

Desarrollo de = Establecer un perfil de proveedor.

* Transferir paquete tecnologico de produccion de plantas
prOVEEdoreS ornamentales.

Figura 25. Anadlisis de alternativas. Fuente: elaboracién con datos propios.

6.2.5. Matriz de Marco Ldogico

A partir del arbol de objetivos se disefi6 la Matriz de Marco Légico (Cuadro 9). En
ella se planed que la finalidad de la estrategia de gestién de innovacién sera
contribuir a generar estrategias que mejoren la rentabilidad de la red de valor de

la empresa Itavi suculentas de México.

En la matriz se determiné que la primera accidn sera establecer los invernaderos
de autoproduccion. Posteriormente los invernaderos se adaptaran para funcionar
también como tienda fisica. Después se integrara una paleta vegetal de plantas
para interior y estas plantas seran integradas en una caja de producto de
especialidad, en esta se integrara informacion que permita al cliente revalorar el

producto.
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Finalidad:

Estrategias que mejoren la rentabilidad de empresas comercializadoras de plantas ornamentales nativas.

Propésito:

Cuadro 9. Matriz de Marco Ldégico

Rentabilidad incrementada en
Suculentas de México.

Itavi:

Ticket promedio mayor a $2,500.00.
El 50% de los clientes vuelve a comprar.
Relacion beneficio-costo

Registro de ventas mensuales.
Estados financieros

Las ventas de la
aumentaran.

empresa

Componentes

A.Restructuracién de proveeduria de
plantas

Rentabilidad de produccién propia contra rentabilidad de
compra de producto, % de merma generada.

Estado de resultados general del
2021y 2022

Las plantas seleccionadas se
adaptaran bien a nuestros viveros.

B.Relacion con el cliente desarrollada

Encuesta de linea de base estilo Likert contra encuesta
posterior a la estrategia

Mejora en encuestas

El seméforo de la pandemia actual
de covid-19 se mantendra en verde.

C.Oferta de productos ampliada

Rentabilidad previa a la apertura del nuevo canal
comparada con la posterior a su apertura

Estado de resultados general del
2021y 2022

La venta de esquejes sera bien
recibida por los clientes.

Productos y resultados (Actividades)

Al. Analizar que plantas generan mas
ingresos para la empresa
A2. Establecer un invernadero de
autoproduccién de plantas

o

. Andlisis de ingresos y egresos por variedad.
. Inventario de plantas.

1. Utilidad anual.

Dada la infraestructura de la
empresa, las plantas se
desarrollaran ~ sin  plagas  ni
problemas con las conficiones
climaticas

B1l.Adaptar invernaderos de CDMX a
tiendas fisicas

B2. Seleccién de personal para atencion
de tienda.

B3.Abrir de tienda fisica.

. Visitantes diarios.
. Ventas diarias.
. Estado de las plantas.

1.Bitcora de tienda.
2.Inspeccion semanal del producto.

El seméaforo de la pandemia actual
de covid-19 se mantendra en verde.

Cl.Seleccionar plantas nativas
ornamentales viables para interiores y
disefiar de fichas técnicas.
C2.Comercializar paleta vegetal para
interiores

. Fichas técnicas de manejo de cada planta.
. Ventas de plantas para interior.
. Mermas y salud del producto.

1. Registro de ventas mensuales.
2. Registro de estado de las plantas
en vivero.

La comercializacion de una amplia
gama de plantas ayudara a que el
cliente ubique a Itavi como
comercializadora de ornamentales.
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6.3. Proyecto de Autoproduccién de Plantas Ornamentales

A partir de la estrategia desarrollada en la Matriz de Marco Logico se decidio
desarrollar un proyecto de inversion de la integracion de las actividades de
produccion de plantas ornamentales. El proyecto tiene una duracion de cinco
afios y en él se plantea la produccion de las seis especies mas comercializadas
de Itavi con la posibilidad de integrar otras seis especies mas durante el cuarto

afio.
6.3.1. Estrategia Comercial
6.3.1.1. Productos

Las plantas del proyecto pertenecen son del género Echeveria, el cual por sus
caracteristicas biolégicas se produce con mayor facilidad en el centro y sur del
pais. Su produccién es principalmente en invernaderos tradicionales para evitar

plagas como la cochinilla algodonosa o el pulgon.

El factor principal que afecta el precio de estas plantas es el tamafio que
presenten cuando se compran, el cliente suele preferir las de tallas de dos
pulgadas de diametro. Por lo anterior se suelen adquirir pequefias, se mantienen
en los invernaderos de Itavi y posteriormente se comercializan. Para producir
estas plantas desde semillas se requieren alrededor de 14 a 15 meses para que
alcancen las dos pulgadas, si bien se pueden comercializar a tallas mas grandes

debido al aumento en el costo el cliente rara vez suele comprarlas.

Estas plantas se comercializan de dos a seis veces el costo de su produccion
dependiendo de la rareza de las especies. Los precios se obtienen comparando
el producto con la competencia realizando modificaciones segun sea la demanda

del cliente.
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6.3.1.2. Plaza o canal de comercializacion

El canal principal que se manejaréa en el proyecto es el de la comercializacion
directa con el consumidor final a través de la pagina web de Itavi. Este canal nos
da la ventaja de tener acceso a coleccionistas e interesando en plantas

ornamentales que desean que el producto llegue directamente a sus casas.

La demanda actualmente es satisfecha a través de comercializadores informales
independientes que venden sus productos a través de Facebook, por lo que la
calidad y estado del producto no se encuentra estandarizada. Para promover
estos productos se planea disefiar campafias de marketing en Facebook y
Google, a fin de darnos a conocer a los coleccionistas que aun usan estos
medios. Esta estrategia aun no se ha desarrollado ya que con el stock con el que
se cuenta actualmente no tendriamos manera de satisfacer a los clientes que

llegaran.

6.3.1.3. Segmento de clientes

El segmento de mercado que se tiene como objetivo en este proyecto es el de
las interesadas en las plantas ornamentales en toda la republica mexicana,
aguellas que no tienen conocimiento técnico sobre el producto, pero les llama la
atencion las caracteristicas estéticas de las plantas y suelen comprarlas para
regalarlas o naturar espacios. Este segmento estd conformado principalmente
por mujeres con educacién superior, interesadas en naturar espacios interiores y
exteriores. Ellas adquieren nuevas plantas cada dos a cuatro meses.
Actualmente, este segmento representa el 77 % de los clientes de Itavi y
representaron el 58 % de los ingresos durante el 2021 (Cuadro 10), parte del
objetivo de este proyecto es aumentar el monto ingresado de este segmento.

Este segmento elige los productos por sus cualidades estéticas.
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Cuadro 10. Monto ingresado durante el 2021.

. . % del total de % del monto
U2 15 ElEE los clientes total ingresado
Clientes solo interesados 77 42
Coleccionistas de plantas 33 58

Fuente: elaboracion con datos propios.

Este segmento se detectd a través de una encuesta, en ella se encontré que los
principales problemas que les aquejan son la deficiente informacion sobre el
manejo que los comercializadores les brindan, y la poca diversidad de especies
gue se suelen manejar. Gran parte de este segmento visita mercado de
comercializacién de plantas locales para adquirir estas especies, hayan sido
obtenido de UMAs (Unidades de Manejo para la Conservacion de la Vida
Silvestre) o directamente extraidas de vida silvestre de manera ilicita.

6.3.1.4. Promocion

La promocion de los productos se hace a través de la pagina de Facebook e
Instagram de la empresa por medio de promociones y paquetes de temporada.
Hasta la fecha no se ha invertido en campafas publicitarias a través de estos
medios 0 Google Ads debido a que la proveeduria de la planta es infrecuente y

se teme que si llegan clientes nuevos sus demandas no puedan ser satisfechas.

Con este proyecto se plantea la vinculacién de una persona encargada de la
promocion del producto. Esta persona se contrataria de manera eventual cada
seis meses para disefiar la estrategia de promocién de ese ciclo de produccién y
entre sus labores también estaria el disefio de videos de dos minutos maximo
donde se expliquen los cuidados que las plantas requieren, ademas de los sitios

donde pueden instalarse.

6.3.2. Los Dueios del Proyecto

El actual proyecto sera realizado por la empresa Itavi, la cual ya se encuentra
constituida como una Sociedad Andnima de Capital Variable. La empresa cuenta
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con cuatro socios los cuales fundaron la empresa originalmente para

comercializar el capital natural mexicano (Cuadro 11).

La directora general de la empresa ha formado ya previamente parte de otras
organizaciones comercializadoras de hortalizas y plantas ornamentales, por lo
gue cuenta con mas de siete afios de experiencia en la administracion,
produccion y comercializacion de plantas. El socio encargado de la vinculaciéon
con proveedores tiene igual experiencia en el manejo y comercializacion de las

crasulaceas, asi como en la basqueda y vinculacién con proveedores.

Los otros dos socios son encargados del area comercial. Su formacién es de
disefiadores industriales y han estado vinculados a multiples proyectos de
comercializacion de plantas. Entre sus labores esté la del disefio de pagina web,
etiquetas y cajas de envi@, imagen corporativa e imagenes informativas con los
requerimientos de cada planta. Los socios también son los encargados del

manejo de la pagina web.

Cuadro 11. Descripcion de los socios de la empresa.

- Ha participado como socia fundadora de varias empresas
. L comercializadoras de plantas ornamentales.
Direccion . . S L , -
1 eneral Biologia - Conocimientos y experiencia de mas de 7 afios sobre
9 produccién, manejo y comercializacion de plantas
ornamentales.
- Socio fundador de una empresa de naturacién urbana con al
menos 6 afios de experiencia.

Vinculacion D : - . . .
. .. - Experiencia en vinculacion con universidades publicas.
2 con Comunicacion o
- Experiencia en busque
proveedores o L, .
- Conocimiento sobre la produccidn y manejo de plantas
nativas ornamentales.
- Experiencia de al menos 3 afios en comercializacion de
plantas.
Area Disefio - Disefio de pagina web, etiquetas, cajas de envio, imagen
3 . . corporativa e ilustraciones para la comercializacion de los
comercial Industrial
productos.
- Experiencia en comercializacion de productos a través de
paginas web.
- Experiencia de al menos 3 afios en comercializacién de
plantas.
Area Disefio - Disefio de pagina web, etiquetas, cajas de envio, imagen
4 . : corporativa e ilustraciones para la comercializacion de los
comercial Industria
productos
- Experiencia en comercializacion de productos a través de
paginas web.

Elaboracién propia.
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6.3.2.1. Competencias y solvencia moral

Los cuatro socios cuentan con el conocimiento técnico para propagacion de las
especies que se comercializan en lItavi y en el proyecto actual. Dos de ellos
cuentan con conocimiento relacionado con la comercializacion de estas especies.
Para asistir en la delegacion de actividades, se contratara apoyo técnico en

cuanto a la promocion del producto.

En cuanto a la solvencia moral de la empresa. Itavi no ha solicitado hasta la fecha
prestamos al banco para financiar proyectos o su crecimiento. Sin embargo, se
han cumplido todas las obligaciones fiscales. Por parte de la capacidad
empresarial, Itavi lleva desde 2018 laborando con ingresos mensuales
constantes, aunque su capacidad para documentarlos y generar conocimiento
gue lleve a acciones han sido limitadas. Los registros de los productos de la

empresa se han estandarizado a partir del 2021.
6.3.3. Estrategia de Abasto

La disponibilidad de la materia prima es justo la base de este proyecto. A Través
de este proyecto se planea reforzar la proveeduria de las seis especies mas
comercializadas por Itavi, para poder mantener su comercializacion constante por

todo el afo.

El insumo més importante en el proyecto sera la adquisicion de las semillas de
las seis especies elegidas. Uno de los principales requerimientos de la semilla es
conocer de que region del pais fueron colectadas, ya que esto habla de las
caracteristicas ornamentales que presentaran, puede haber casos donde una
misma especie presente caracteristicas diferentes debido a que es una distinta
variedad. Para esto se establecio el contacto con dos proveedores en Espafa
gue tienen colecciones personales de gran variedad de especies del género
Echeveria y en las que reportan de que region fueron colectadas, si son

variedades particulares y en general el fenotipo que presentan.
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Se realizaron adquisiciones de prueba de las semillas de estos proveedores para
determinar su calidad. Encontramos que tras hacer la compra el envio tarda de
dos a tres semanas para que las semillas lleguen, el proveedor se encarga de
los tramites requeridos para su envio, costo que agrega a su precio. En las
pruebas realizadas encontramos que las semillas presentan alrededor de 68 %
de germinacion, lo cual se encuentra levemente debajo de lo comiunmente
encontrado. Por lo anterior se comprara un poco mas de las semillas requeridas

parar también cubrir las mermas que puedan ocurrir dentro del proceso.

Encontramos que la disponibilidad de semilla aumenta durante los meses de
enero. Estas plantas suelen producir un promedio de 700 a 900 semillas por
planta. Dado el tamafio de estas que es menor al milimetro no existe un problema
en cuanto al tamafio para realizar el envio y los paquetes que maneja los
proveedores se miden en peso, contienen alrededor de 1000 semillas. Los

precios de cada especie se mencionan en el cuadro 12.

Cuadro 12. Costo por paquete de 1000 semillas por cada una de las especies de interés.

Especie 1 $1,445.00
Especie 2 $1,050.00
Especie 3 $1,500.00
Especie 4 $1,450.00
Especie 5 $2,550.00
Especie 6 $1,950.00

Elaboracion Propia.

6.3.4. Disponibilidad de Materia Prima

Para este proyecto se requerira comprar maquinaria sencilla e insumos, que se
describiran mas a detalle en la ingenieria de proyecto. Estos materiales seran

adquiridos en el mercado libre comparando precios en mercados locales.

Insumos como tierra negra, composta, tezontle, fertilizante y fungicida se
adquiririan de manera semestral. Actualmente se tienen dos proveedores de
confianza en mercados locales de la Ciudad de México, los cuales comercializan

estos insumos durante todo el afo.
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6.3.5. Produccion Propia de Semillas

Se considera generar semillas propias de la empresa a partir de las adquiridas
de los proveedores. Durante el primer ciclo de produccion se seleccionaran los
mejores especimenes para ser las plantas parentales que producirdn nuestras
semillas. Este proceso agregaria cuatro meses extras al proceso de producciéon
desde la polinizacibn manual de estas hasta la limpieza de las semillas y se
podrian obtener semillas a partir del segundo afio. Si bien se realizaran las
actividades de generacion de semilla propia, estas no se consideran en los
analisis posteriores y se valorara el costo del proyecto como si se compraran

semillas para cada ciclo de produccion.
6.3.6. Disefio Técnico del Proyecto
6.3.6.1. Localizaciéon

El proyecto se realizara en el municipio de Coyoacan en Ciudad de México
(Figura 26). La localizacion del proyecto fue definida de antemano, ya que el sitio
es propiedad de uno de los socios de la empresa, lo que elimina la necesidad de
arrendar un terreno. El sitio cuenta con acceso a agua y conexiones eléctricas

necesarias.

El factor determinante para la realizacidén del proyecto en este sitio fue el acceso
al mercado. Como se menciona anteriormente, los principales clientes de Itavi se
encuentran en Ciudad de México, por lo que la realizacién del proyecto en la
ciudad eliminaria el costo de transporte del producto para su comercializacion,
también desde la ciudad se tiene acceso rapido al servicio de envio para las
ventas a toda la republica. Ademas, en la ciudad se tiene acceso a mano de obra
a precios accesibles, que si bien no sé especializa en plantas en maceta, es
sencillo capacitarlos para su manejo. El acceso a la materia prima se tiene
asegurado ya que los proveedores de insumos se encuentran igual en la ciudad.
Los proveedores de semillas se encuentran en otros paises, pero el servicio de

envio no ha presentado ningun problema.
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En el sitio ya se instalé un invernadero con dimensiones de 7.5 m x 3.75 m. Este
invernadero cuenta con la capacidad de produccion de 5,940 plantas, la mitad de
ellas en bolsas de germinacion y la otra mitad en macetas para su crecimiento.
En el proyecto se considera la adquisicién de un segundo invernadero durante el

cuarto afno con dimensiones similares a este.

El clima de la ciudad es principalmente es templado subhimedo y seco, con
temperatura media anual de 16 °C. Las lluvias se presentan en verano con
precipitaciones anuales promedio de 1200 mm en la region templada humeda
(INEGI, 2008). Para las especies manejadas por Itavi este clima es benéfico y se
podria producir a cielo abierto, aunque para mantener las plantas libres de plagas
se deicidio instalar un invernadero para mantener la temperatura alta y evitar el

desarrollo de pulgones o cochinilla algodonosa.

Ciudad de México "

A 4
’/r'_/' ¢

Coyoacén \\
A

Escala 1:350 000
0 35 7 105

Kilometros

Simbologia
— Limite estatal
Limite de demarcacién territorial

e

Figura 26. Ubicacién del proyecto en Coyoacan, Ciudad de México.
Modificado de INEGI 2018
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6.3.6.2. Tamano

La capacidad actual maxima de produccion en el proyecto es de 5,940 plantas,
divididas en 2,970 de ellas en proceso de germinacién y el mismo numero en
crecimiento para alcanzar la talla de comercializacion. Esta produccion se
duplicara durante el cuarto afio del proyecto mediante la instalacion de un

segundo invernadero, alcanzando una produccion anual total de 11,880 plantas.

Durante el primer afio del proyecto se germinaran y creceran las plantas que se
comercializaran durante el segundo afio del proyecto (Figura 25). En cada ciclo
se produciran las 6 especies mencionadas con anterioridad que generan mas
ingreso a la empresa. Durante el cuarto afio se duplicara la produccién mediante
la adquisicién de un segundo vivero y se evaluara segun las ventas si las 6
especies antes mencionadas seran las que se duplicaran o si se integraran 6

especies mas (Cuadro 13).

Cuadro 13. Proyecciones de produccidon y compra de plantas.

planta 0 2,970 5,940 5,940 11,880
propia
planta de 16,456 16,456 16,456 16,456 16,456
productores
Total 16,456 19,426 22,396 22,396 28,336

“Los valores de la planta adquirida para 2022 son los reportados durante el 2021 y se proyecta
gue no haya cambios. Elaboracién propia.

El tamafio del proyecto se determind por la capacidad instalada del vivero con el
gue ya se cuenta y por las ventas del 2021. Durante el mes de agosto, que fue el
mes donde se tuvo mas inventario, se alcanzé a comercializar un poco menos de
500 ejemplares, por lo que consideramos que el mercado para la
comercializacion mensual de estas plantas existe. El interés de tener esta
produccion mensual recae en que una vez que las plantas alcanzan una talla
ideal tienden a florecer ya perder vigor, por lo que es mejor comercializarlas entre
los 13 a 16 meses de haberlas germinado, al alcanzar la talla de dos pulgadas
de diametro.
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Actualmente solo se cuenta con los socios como parte trabajadores dentro del
proyecto, aunque se considera que para el incremento de produccion se debera
contratar a un jornalero para realizar labores de cuidado y manejo del vivero. Dos
de los socios (el encargado de la vinculacién con proveedores y la directora
general) cuentan con experiencia en la administracion y direccion de empresas
de hasta 20 colaboradores, por lo que se considera que si se cuenta con la

capacidad gerencial para escalar este proyecto.
6.3.7. Ingenieria del Proyecto

El proceso de produccién es una version modificada de lo explicado en la guia
de propagacion y cultivo de especies del género Echeveria de Islas et al.(2011).
Todo el proceso se realiza dentro de un invernadero con ventila cenital con

dimensiones de 7.5 m x 3.75 m. El proceso se divide en 4 fases (Figura 27):

1) Recepcidn de semillas: Durante esta fase se hara la solicitud de semillas al
proveedor, proceso que toma alrededor de 3 semanas hasta la fecha de
recepcion. Al recibir las semillas se realiza un proceso de limpieza de estas

para prevenir infecciones por hongos.

2) Germinacion: Durante esta fase se prepara el sustrato, el cual debe de
contener de manera homogénea 2 partes de tezontle fino (Tamizado en
mallas de 2 mm) y una parte de composta o tierra negra. Para la preparacién
de las macetas de 3 pulgadas donde se germinaran las semillas, se llenan
las macetas hasta la mitad con tezontle mediano (Tamizado en mallas de 5
mm) y el resto de la maceta se llena con la mezcla del sustrato hasta 2 cm

abajo del borde de la maceta.

Las macetas se humedecen con agua corriente hasta que el sustrato este
bien humedecido y se calientan en el horno de microondas por 15 minutos
para esterilizarlas. Posterior a esto se cubren con plastico para evitar

contaminarlas y que se enfrien.
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3)

4)

Para la siembra solo se vierten las semillas en la maceta de manera
homogénea por todo el sustrato sin enterrarlas. Se etiqueta la maceta con
especie y fecha, y rocia fungicida (Captan 1 cucharada por cada litro de
agua). La maceta se mete en una bolsa transparente con poco aire en su
interior y se coloca en un lugar con luz a temperatura 25 °C, permitiendo que
mantenga la humedad en su interior. Las semillas deben de comenzar a
germinar en dos semanas, aunque permaneceran aqui alrededor de seis
meses (dependiendo de la especie). Durante las Ultimas semanas se abren

las bolsas para permiten que las plantas se aclimaten al invernadero.

Trasplante y crecimiento: Durante esta fase se realiza el trasplante a charolas
de crecimiento con cavidades de dos pulgadas, las cuales se llenan con
tezontle, tierra negra y composta en proporcion 3:2:1. Aqui se vuelve a rociar
con fungicida para evitar contaminacion. Esta fase dura alrededor de seis a

ocho meses hasta que la planta alcance una talla de dos pulgadas.

Comercializacion: Una vez que la planta alla alcanzada la talla de al menos
dos pulgadas esta lista para comercializarse. Aqui se actualiza la pagina de
Itavi para denotar que hay existencias de la especie. Cuando se detecta el
pedido se desentierra con cuidado, se limpia la raiz y se cubre con papel
periddico a raiz desnuda para realizar su envio y en empaqgueta en las cajas
especiales para envio disefiadas por Itavi. En caso de que la planta tarde en
ser comercializada se realiza un segundo trasplante a una maceta de cinco

pulgadas.
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En este proyecto también se considera la produccion de semillas propias.
Para esto se seleccionaran los mejores ejemplares de cada especie, los
cuales al alcanzar la talla de dos pulgadas se trasplantardn a macetas de 5
pulgadas para esperar su floracion. Las plantas tardan un promedio de tres
a cuatro meses. A partir de aqui el proceso de polinizacion manual y limpieza
de las semillas toma alrededor de un mes. También se considera la
reproduccion vegetativa. Sin embargo, solo una de las especies en este
proyecto realiza este tipo de reproduccién (especie 4), por lo que la aplicacién

de esta técnica sera muy limitada.

+Solicitud de especiesa proveedores
*Revisidén de la calidad de las semillas
+2 a 3 semanas

Folinizacion y co ecta
+Preparacion y esterilizacion de sustrato de semillas
*Desinfeccidon de semillas « Polinizacién manual

«Siembra de semillas P
+Crecimiento en bolsa ! Colecta y limpieza de !

Germinacion «5a B meses | semillas 1
« 2a3semanas

Recepcionde
semillas

Segundo trasplante

= Aclimatacién en invernadero
«Trasplante a charcla

« Crecimiento y floracién |
+7 a 8 meses

| - 3a4dmeses |

Trasplantey
crecimiento

+Limpieza de planta
+*Embalaje de la planta para envio

. +1 semana
Comercializacion

Figura 27. Diagrama del proceso de produccién de plantas ornamentales.

La primera produccion sera a través de la adquisicion de semillas a partir de proveedores, este proceso
dura alrededor de 15 meses. A partir de las semillas se integrara un proceso de polinizacion y produccion
de nuestras propias semillas.

Con informacion de Islas et al. 2011
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Cuadro 14. Plan de produccion de los primeros tres ciclos.

Actividad 2022 2023 2024 2025

jasondefmamijjasonde fmamijjasonde fmam,j

Tramites de permisos y
licencias

Adquisicién de maquinaria
Adquisicién de insumos .
Adecuacion del invernadero
Actividades de promocion
Ciclo de produccion 1
Recepcion de semillas
Germinacion

Trasplante y crecimiento
Comercializacion

Seleccion de plantas para
produccién de semillas
Segundo trasplante
Polinizacién de semillas
Colecta y limpieza de semillas
Ciclo de produccion 2
Preparacion de semillas
Germinacién

Trasplante y crecimiento
Comercializacion

Seleccién de plantas para
produccién de semillas
Segundo trasplante
Polinizacién de semillas
Colecta y limpieza de semillas
Ciclo de produccién 3
Preparacion de semillas
Germinacion

Trasplante y crecimiento
Comercializacion

Seleccién de plantas para
produccién de semillas
Segundo trasplante
Polinizacién de semillas
Colecta y limpieza de semillas

En azul se representan los meses en los que abra actividad, en rojo se representa los meses en los que se comenzara la comercializacion de ese ciclo productivo.

Elaboracién propia.
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6.3.8. Materia Prima e Insumos

La maquinaria y equipo necesario para para la realizacion de este proceso sera

la presentada en el cuadro 15.

Cuadro 15. Equipo requerido para desarrollo de nuevo invernadero, costo y cantidades requeridas.

Microondas 42 litros 1 $4,600.00 $4,600.00
Colador de malla .0165 cm 2 $1,194.00 $2,388.00
Lupa 10x 1 $192.00 $192.00
Engrapadora 1 $90.00 $90.00
Palas de plastico, paquete de 3 1 $98.00 $98.00
Palas carboneras de 12 pulgadas 2 $290.00 $580.00
Cubetas 3 $148.00 $444.00
Pisetas 4 $52.00 $208.00
Aspersores fumigador 2 $149.00 $298.00
Charolas de 28.5 cm x 55cm 88 $28.49 $2,507.12
Guantes de latex, paquete de 200 1 $216.00 $216.00
Bolsa de papel encerado e 6 cm, paquete de 1 $290.00 $290.00
1000

Marcadores de tinta indeleble paquete de 4 1 $54.00 $54.00
macetas de 3 pulgadas 2816 $1.69 $4,759.04
macetas de 5 pulgadas 2640 $3.99 $10,533.60
Etiquetas de plastico con punta, paquete de 100 2 $270.00 $540.00
Bolsas de plastico trasparente 60x40cm, paquete 1 $699.00 $699.00
con 420 bolsas

pinzas de relojero, paguete de 6 1 $455.00 $455.00
Total $28,951.76

Elaboracién propia.

Los materiales antes mencionados se adquiriran del mercado libre y seran
requeridos desde el primer mes para ser utilizados en la fase de germinacién. En
cuanto a insumos de uso corriente se requeriran los siguientes materiales de

manera semestral:

a) Tierra negra 30 kg.
b) Tezontle 12 kg.
C) Fungicida Captan 1 kg.

En cuanto a consumo de agua, se han manejado historicos de consumo de agua
en invernaderos similares de minimo 110 y maximo 220 litros mensualmente
dependiendo de la época del afio. Durante la fase de germinacion y crecimiento
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en bolsas se riegan semanalmente, esta dura alrededor de 5 a 6 meses. Cuando
se trasplanta a las charolas de crecimiento se utilizan de 2 litros de agua cada 15

dias durante los 7 a 8 meses, hasta que alcanzan las 2 pulgadas.
6.3.9. Organizacion Administrativa

En el proyecto se considerara la contratacion de un jornalero para realizar las
actividades necesarias para el mantenimiento de invernadero. La organizacion
del proyecto sera la mostrada en la Figura 28. Se plantea a la junta directiva de

los 4 socios como 6rgano superior al proyecto.

El encargado operativo realizara actividades de control de calidad desde la
germinacion hasta el embalaje del producto, asi como la realizar la direccion y
capacitacion del jornalero del invernadero (Cuadro 16). Los encargados
comerciales realizaran la gestion de ventas a través de la pagina web, realizaran
las actividades de promocion del producto, asi como realizaran el seguimiento de
las ventas y cuando sea el caso, se encargaran del proceso de reembolso y
devolucién. El encargado administrativo y financiero realizara actividades de
registro y gestion de los recursos de la empresa, asi como el seguimiento a los
avances de este proyecto. En cuanto a ingresos se establecié que todos los
socios tendrian un salario similar durante el proyecto, el cual seria de $12,000.00

mil pesos mensuales por parte del proyecto.
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Junta directiva

Socio 1,2,3,4
A 4 A 4 v
Encargad9s adn:llnlstratlvos Encargados operativo Encargados comerciales
y financieros Socio 2 Socio3y 4
Socio 1
v v
Encargados de invernadero Encargado de promocion

Jornalero 1 Jornalero 2

Figura 28. Propuesta de organizacion del proyecto.
Elaboracién propia.

El puesto de jornalero encargado del invernadero realizara labores tales como la
preparacion del sustrato, la limpieza y esterilizacién de macetas y sustrato, riego
de las plantas y acomode de ellas, para este puesto se considera un sueldo de
$10,000.00 mensuales. Para este puesto se solicitara secundaria terminada y de
preferencia conocimientos de produccion de agricola en invernadero con al

menos 1 afo de experiencia. Se prefiere una edad de 30 afios en adelante.

Para el puesto de encargado de promocion se consideran actividades de
promocién en linea a través de redes sociales, contestar dudas de interesados a
través de estos medios y disefar y aplicar las campafias de promocion. Estas
actividades se realizaran al inicio de cada semestre para que la campafa se
sincronice con los ciclos de produccion de la empresa, por esto se esta
considerando que este puesto sea eventual. Se propone un sueldo de $12,000.00
mensual por las acciones realizadas durante el mes y la estrategia del semestre.
Para este puesto se busca un perfil de licenciatura en comunicacion terminada
con o sin experiencia, de preferencia un recién egresado de la carrera, con edad
de 22 a 26 afos.
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Cuadro 16. Descripcién de los puestos en el proyecto.

Responsabilidad

Perfil

. Ser socio de la empresa
b Contabilidad de producto T P ’
L conocimientos
comercializado. L . , .
Encargados . - L administrativos, financieros
LS : b Registro y administracion -
administrativos y de recursos y de seguimiento de $12,000.00
financieros - transacciones e inventario
b Seguimiento de resultados
de los productos de la
del proyecto.
empresa.
b Control de calidad. .
. Ser socio de la empresa,
> Embalaje del producto. L L
Encargado . conocimiento en produccion
) b Envio de los productos. $12,000.00
operativo . S . de plantas ornamentales y
b Direccién del jornalero de . )
. manejo de invernaderos
invernadero
bManejo de canal de venta. .
; . Ser socio de la empresa,
b Realizar promocion del L
Encargados conocimiento en la
; producto. Lo $12,000.00
comerciales T comercializacion de plantas
b Seguimiento de ventas y . .
. a través de internet.
devoluciones.
b Preparacion y Secundaria terminada,
esterilizacion del sustrato. | experiencia de produccion
Encargado de b Limpieza y esterilizacion de agricola en invernadero
. ~ $10,000.00
invernadero de macetas. con al menos 1 afio de
bRiego y acomode de las experiencia. Mayor de 22
plantas. anos.
L . Licenciatura en
bPromocion en linea a o .
. . comunicacion terminada
Encargado de través de redes sociales. con o sin experiencia, de
9& b Seguimiento de dudas o exp o $12,000.00
promocion A L preferencia un recién
Disefio y aplicacion de
. - egresado de la carrera.
campafias de promocion. ~
Mayor de 24 afios.

Elaboracién propia.

6.3.10. Analisis Financiero

6.3.10.1. Presupuesto de inversién

Para este proyecto se requerira una inversion de $737,902.00 (setecientos treinta

y siete mil novecientos dos pesos 00/100 M.N.) (Cuadro 17). De este monto el 13

% serd para realizar la inversion fija y el 87 % sera para capital de trabajo. El total

del proyecto sera cubierto con recursos propios de la empresa.
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Cuadro 17. Presupuesto de inversién.

Concepto Recursos propios %
Inversion Total $ 737,902.00 100%
Inversion Fija $ 97,902.00 13%

Equipo de invernadero $ 57,902.00 7.8%
Segundo invernadero $ 40,000.00 5.4%
Capital de trabajo $ 640,000.00 86.7%

Elaboracién propia.

6.3.10.2. Programa de inversiones

Para el programa de inversiones se considera que inversion mas grande sera
durante el primer mes del proyecto, durante el cual se invertiran $80,000.00 mil
pesos para cubrir el capital de trabajo y $28,351.00 para el equipo de
invernadero. En los cuatro meses posteriores se invertiran 50 mil pesos para
cubrir el capital de trabajo, después 45 mil por ocho meses. A partir de este mes
el proyecto cubrira sus necesidades de inversion, ya que comenzara a generar
ingresos a partir del mes 14 del proyecto. Posterior a esto, se invertira 40 mil
pesos durante el tercer afio del proyecto para la adquisicion de un invernadero,

durante el cuarto se comprara equipo de invernadero para su adecuacion.

Cuadro 18. Programa de inversiones.

Afo Ciclo 1 Ciclo 2 Ciclo 3 Ciclo 4 Ciclo 5
Inversion fija $28,351.00 $0.00 $40,000.00 $28,351.00 $0.00
Capital de $595,000.00 $50,000.00 $0.00 $0.00 $0.00
trabajo
Total $728,351.00 $45,000.00 $40,000.00 $28,351.00 $0.00

“Los ciclos de produccién comienzan en julio y terminan en junio del siguiente afio. Elaboracién propia.

6.3.10.3. Proyecciones de ingresos y egresos

Se realiz6 una valoracion a los cinco afios, considerando que durante el primer
afio no se contaria con ingresos, durante el segundo al cuarto afio se trabajara
con 50 % de la produccion y se alcanzara el 100 % de capacidad de produccién
a partir del quinto afio. En la proyeccién no se incluyeron amortizaciones,
capacidad de pago y capacidad de pago real debido a que en el proyecto no se
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considera acceder a un crédito. Para el calculo del ISR se considero el 35 % de
la utilidad grabable y para el PTU se considero el 10 % de ella, estos valores
comenzarian a aplicar a partir del segundo afio debido a que durante el primero
no se tendra utilidad. Esta informacion se desarrolla en el cuadro 19.

Cuadro 19. Proyeccion de ingresos y egresos.

Capacidad 0% 50% 50% 500% 100%
Materia prima (semillas) 14400 14400 14400 14400 14400
Insumos auxiliares 240 240 600 480 480

Agua 2090 2090 2090 4180 4180
Producto terminado 0 5940 5940 5940 11880
Especie 1 0 990 990 990 1980
Especie 2 0 990 990 990 1980
Especie 3 0 990 990 990 1980
Especie 4 0 990 990 990 1980
Especie 5 0 990 990 990 1980
Especie 6 0 990 990 990 1980

1. INGRESO ($) $0.00 $883,575 $883,575 $883,575 $1,767,150
Especie 1 $0.00 $168,300 $168,300 $168,300 $336,600
Especie 2 $0.00 $230,175 $230,175 $230,175 $460,350
Especie 3 $0.00 $128,700 $128,700 $128,700 $257,400
Especie 4 $0.00 $128,700 $128,700 $128,700 $257,400
Especie 5 $0.00 $138,600 $138,600 $138,600 $277,200
Especie 6 $0.00 $89,100 $89,100 $89,100 $178,200
2. Costos totales $619,172 $655,255 $695,255 $711,427 $736,510
2a. Costos variables $27,221 $81,255 $81,255 $108,476 $162,510
Materia prima (semillas) $21,321 $21,321 $21,321 $42,642 $42,642
Insumos auxiliares $2,340 $2,340 $2,340 $4,680 $4,680
Agua $3,560 $3,560 $3,560 $7,121 $7,121
Comisién mercado pago $0.00 $36,668 $36,668 $36,668 $73,336
Envioclick $0.00 $14,817 $14,817 $14,817 $29,635
Didi $0.00 $2,548 $2,548 $2,548 $5,096

2b. Costos fijos $591,951 $574,000 $614,000 $602,951 $578,000
mano de obra en proceso $408,000 $456,000 $456,000 $456,000 $456,000
mano de obra administrativa = $144,000 $144,000 $144,000 $144,000 $144,000
Mano de obra promocién $12,000 $24,000 $22,000 $22,000 $22,000
Equipo de invernadero $28,951 $28,951

Segundo invernadero $40,000.00

Utilidad de operacién -$619,172 $228,320 $188,320 $172,148 $1,030,640
Depreciaciones $5,790 $5,790 $5,790 $11,580 $11,580
Utilidad gravable -$624,962 $222,530 $182,530 $160,567 $1,019,059
ISRY PTU $0.00 $89,012 $73,012 $64,227 $407,624
Utilidad del proyecto -$619,172 $139,308 $115,308 $107,921 $623,016
Punto de equilibrio 0% 72% 77% 78% 36%

Los ciclos de produccidon comienzan en julio y terminan en junio, el primero comienza en el 2022 y termina
en el 2023. Fuente: elaboracion con datos propios.
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6.3.10.4. Evaluacion de rentabilidad

A partir del cuadro 19 se valoraron tres indicadores financieros. Se calculo el
Valor Actual Neto (VAN), el cual fue $249,652.79, un monto positivo durante la
vida del proyecto, calculado con una tasa de actualizacion del 16 %. También se
calculo una TIR del 33.2 % en el proyecto. Ambos indicadores resultaron positivos

por lo que el proyecto se considera rentable.
6.3.11. Andlisis de Riesgos Cualitativos

Para el de riesgos se consideraron factores de riesgo relacionados con la
estrategia comercial, la estrategia de abasto, factores técnicos, organizativos y
naturales relacionados con el proyecto (Cuadro 20). En cuanto a los favores
comerciales se encuentra un nivel de riesgo medio ya que la empresa no ha
realizado actividades de promocion previamente y los clientes han llegado de
manera natural a la pagina de la empresa. Para subsanar esto se contratara a
un profesionista para realizar las campafias de promocion de los productos cada
seis meses, ademas se integré un cuestionario para las personas que compran

productos en linea, a fin de detectar varias caracteristicas de los clientes.

De igual manera la estrategia de abasto presenta una calificaciébn de riesgo
media. Una de las razones para aplicar este proyecto fue justamente evitar la
dependencia hacia algunos proveedores, para evitar que esto suceda de nuevo
se seguira buscando proveedores de semillas, ademas parte del proyecto es
comenzar la produccion de semillas propias, las cuales estaran disponibles a

partir de cuarto ciclo de produccion.

En cuanto a los factores técnicos, organizativos y relacionados con los desastres
naturales se consideran con calificacion de riesgo baja. Para minimizar estos
riesgos se considera la documentacion de los procesos de produccion y
resultados que se obtengan, la contratacion de personal fijo para el manejo del
vivero, la definicion de puestos y responsabilidades y el mantenimiento semestral

del invernadero.
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Cuadro 20. Analisis de riesgos cualitativos.

Fa;ti:;:;de Estrategia para minimizar impacto

Estrategia Contratacion de profesionista en promocion de

comercial X productos en linea.
Cuestionario a clientes para caracterizacion de
segmento.
Estrategia de Se sigue buscando nuevos proveedores de semillas
abasto X para diversificar su entrada y no depender de la calidad
de dos proveedores.
Técnicos Documentacion constante de los procesos de
X  produccion.
Contratacion de personales para manejo de vivero.
Organizativos Definicion de puestos y responsabilidades.
Naturales X  Mantenimiento al invernadero a manera semestral.

Elaboracion propia.

6.3.12. Dictamen del Proyecto

El presente proyecto se plante6 debido a dos probleméticas principales en ltavi.
El problema principal es que pronto se perdera el acceso a nuestro proveedor
principal de planta, que aportaba alrededor del 50 % de las especies
comercializadas, esto representa una gran amenaza para ltavi. El segundo
problema que se encontré fue que en general cuando se analizaban las 6
especies mas comercializadas por Itavi se detecté que en general su venta aun
dependia de la cantidad de inventario con el que se contara, ya que usualmente
se agotaban existencias. Ambas probleméticas apuntaban a la necesidad de
conseguir un nuevo proveedor de estos productos, pero debido a la rareza de las

especies se plantea la autoproduccion.

La autoproduccion de la planta nos permitird tener un mejor control de la calidad
y estacionalidad de la produccién. A si mismo se valoro que Itavi cuenta con las
capacidades técnicas y administrativas para comenzar una produccion propia,

aungue se requerira la vinculacion de dos nuevos trabajadores a la empresa.

Entre los beneficios adicionales de este plan, se encuentra que se generaran dos
trabajos. Un trabajo de jornada completa para un encargado de invérnelo, que
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tendra labores de cuidado y manejo del producto. Asi como otro temporal de
promotor de los productos de Itavi, que solo se contratara durante el primer mes

de cada semestre.

En cuanto al impacto ambiental del proyecto se considera que este sera neutro y
ligeramente positiva. La escala de produccion que se plantea es muy pequefia
para afectar a la zona. A si mismo todas las especies manejadas en el proyecto
son nativas de México, por lo que no existe la posibilidad de se desarrollen como
especies invasoras. En general las especies manejadas son poco comunes en el
mercado, por lo que su propagacién y comercializaciobn se asocia a una
disminucién de su compra con comercializadoras que las extraen de vida

silvestre y dafian las poblaciones locales del pais.

Dado que el proyecto es econdmicamente viable, presenta indicadores de
rentabilidad positivo y se cuenta con los espacios y conocimientos técnicos
requeridos, se considera que el proyecto debe ejecutarse. El proyecto asegurara
ingresos para Itavi en los préximos afos lo cual nos protegera de la amenaza

principal actual, la dependencia hacia ciertos proveedores.
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7. CONCLUSIONES

El presente trabajo contribuye al estudio y desarrollo de estrategias enfocadas en
la mejora de las empresas comercializadoras de plantas ornamentales. Se
identifico que el principal problema de la empresa es la fuerte dependencia que
se tiene con un solo proveedor, lo que limite la cantidad y calidad de productos
ofrecidos. Aunado a esto se encontro que los clientes actuales buscan una mayor
cantidad de producto cuando compran. También se detecté que la mayoria de
las personas interesadas en comprar plantas ornamentales no tienen una fuerte
conexién con los viveros o tiendas donde los compran, por lo que se debe de
fortalecer esta conexion. De igual manera, se encontré que el desarrollo de una
tienda fisica, la aplicacion de una estrategia de seguimiento y busqueda de
nuevos clientes y el desarrollo de una paleta vegetal para interiores son

necesarias.

A través de la metodologia de marco légico se generdé una estrategia de
intervencion para mejorar la rentabilidad de la empresa. A partir de los arboles
de problemas y objetivos se definieron acciones que promoverian la solucion de
los problemas actuales de la empresa. Posterior a esto se realizdé un andlisis de
alternativas en el cual se estableci6 un orden cronolégico para realizar las
actividades. Se estableci6 que primero es necesario desarrollar la base
organizacional de la empresa, esto mediante la integracion de las actividades de
produccion de planta y la definicion de las responsabilidades de los socios.
Posteriormente se planea desarrollar capacidades de la empresa, enfocandose
en generar una estrategia de seguimiento de clientes, establecer una tienda fisica
para nuestros productos, desarrollar una paleta vegetal enfocada en interiores
gue posteriormente pueda ser aplicada en servicios de naturacion para oficinas
y casas, ademas de gque para esta fase se espera contar con suficiente producto
para disefiar un paquete tecnoldgico de produccion de crasulaceas que pueda
ser transferible a productores, junto con suficiente planta madre. Como proyecto

futuro se establecera un perfil de proveedor de interés para transferirle planta
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madre y el paquete tecnoldgico a fin de incorporarlos como proveedores a la

empresa.

A partir de los analisis anteriores se generé una propuesta de proyecto para
integrar las actividades de produccién de planta a la empresa. A través de este
proyecto se plantea eliminar la dependencia que se tiene con uno de los
proveedores, asi como contar con un mayor control de la cantidad y calidad del
producto. Se seleccionaron las 6 especies comercializadas que generan mas
ingreso para la empresa, las cuales seran propagadas dentro de este proyecto.
Este proyecto cuenta con una estrategia de abasto de semilla con las
caracteristicas especificas requeridas, una descripcién de los insumos a utilizar
y sus costos. Para el proyecto se disefid un organigrama para el equipo de
trabajo, la mayoria de los puestos seran cubiertos por los socios de la empresa,
aungue se contratara a dos personas parar cubrir las actividades de manejo de
invernadero y promocion del producto. Los costos de e ingresos proyectados se
especificaron en un analisis financiero, en el analisis se realizé una proyeccion
de ingresos y egresos y se evalud a través de indicadores de rentabilidad (TIR y

VAN). Se encontr6 que el proyecto es rentable.
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