UNIVERSIDAD AUTONOMA CHAPINGO

CENTRO DE INVESTIGACIONES ECONOMICAS, SOCIALES
i it Y TECNOLOGICAS DE LA AGROINDUSTRIA Y LA
AGRICULTURA MUNDIAL

“ESTRATEGIA DE INNOVACION SOBRE REDES DE VALOR CON
USO DE TECNOLOGIAS. PLATAFORMA DIGITAL FARMLINK?”

TESIS
QUE COMO REQUISITO PARCIAL PARA OBTENER EL GRADO DE:

MAESTRO EN ESTRATEGIA AGROEMPRESARIAL

PRESENTA

MARIA JOSE TOLEDO DIiAZ

COORDINACION GENERAL
DE ESTUDIOS DE POSGRADO

BAJO LA SUPERVISION DE: APROBADA
AT

DR. J. REYES ALTAMIRANO CARDENAS

Chapingo, Estado de México, 28 de febrero de 2021

XA




“ESTRATEGIA DE INNOVACION SOBRE REDES DE VALOR CON USO DE
TECNOLOGIAS. PLATAFORMA DIGITAL FARMLINK”

Tesis realizada por Maria José Toledo Diaz, bajo la direccion del Comité Asesor

indicado, aprobada por el mismo y aceptada como requisito parcial para obtener el

grado de:
MAESTRO EN ESTRATEGIA AGROEMPRESARIAL
b e — "7’"-"..‘ <
DIRECTOR: : ’ _
DR. J. REYES ALTAMIRANO CARDENAS
P - N A
/ f*#}*
ASESOR: W g i
DR. MANRRUBIO MUNOZ RODRIGUEZ
ASESOR;:




DEDICATORIAS

Desde que inicié este proceso hace 2 afios, supe a quienes dedicaria este
resultado pues son aquellos que ni un dia han dejado de creer en mi, pero sobre

todo, nunca han dejado de estar.

A ustedes, gracias por formar parte de lo que soy y lo que seré.

A mis amigas y amigos, Alejandra, Génesis, Mariana, Nicole, Sophie, Andrés,
Carlos y Rodrigo. Gracias por siempre estar, por quererme de la manera en la

gue lo hacen y por compartir conmigo alegrias y tristezas por igual.

A mi hermana, Monserrat, por ser la otra mitad de mi vida y mi persona para

todo.

A mi mamd@, por no dejar pasar ni un solo dia sin recordarme que no hay

absolutamente nada que no pueda lograr.

Y a mi papa, gracias por ser el héroe de mi vida, por ensefiarme a través de tu
ejemplo y tus acciones, por formarme de la manera en la que lo has hecho y por
darme tanto en esta vida. Espero poder regresarte solo un poco con esto.

Con todo el amor

Majo



AGRADECIMIENTOS

Al CIESTAAM, por darme la oportunidad de ser parte de las generaciones que
han aprendido de los mejores para generar una aportacion minima al campo de

estudio.
Al CONACYT, por apoyar y financiar durante todo el proceso de este proyecto.

Con mucho respeto y admiracién al Dr. Reyes Altamirano, por aceptar,
enriquecer y dirigir este proyecto, pero sobre todo por el conocimiento

compartido.

Al Dr. Manrrubio Mufioz, por creer y hacerme creer en el proyecto desde el primer
dia, pero sobre todo por empujarme fuera de la zona de confort en busqueda de

mas posibilidades.

Al Dr. Norman Aguilar, por aceptar ser parte de mi comité y por su conocimiento

aportado a detalle.

A la fundacion Chapingo, por darme la oportunidad de participar en los diferentes
concursos para desafiar el desarrollo del proyecto.

A mis profesores de CIESTAAM, por todas las ensefianzas y aportaciones en

esta investigacion.

Y a mis compafieros de generacién, por compartir y enriquecer la experiencia

durante estos 2 afios.



Datos personales
Nombre

Fecha de nacimiento
Lugar de nacimiento
CURP

Profesion

Cédula Profesional

Desarrollo Académico

Bachillerato general
Licenciatura

Desarrollo Laboral

DATOS BIOGRAFICOS

Maria José Toledo Diaz

16 de febrero de 1991
Cordoba, Veracruz
TODJ910216MVZLZS05
Licenciada en Mercadotecnia

9031771

Preparatoria La Salle

Universidad Anadhuac México Norte

De septiembre 2020 a Actualidad Coordinadora de proyecto para México en Enpact

De julio 2016 a Actualidad Gerente de Mercadotecnia y socia fundadora en

Agrobien S.C.

De marzo 2015 a julio 2016 Analista de agencias publicitarias en CMI/Carso



ESTRATEGIA DE INNQVACION SOBRE REDES DE VALOR CON USO DE
TECNOLOGIAS: PLATAFORMA DIGITAL FARMLINK

INNOVATION STRATEGY USING APPLIED TECHNOLOGIES ON
AGRICULTURE VALUE CHAINS: FARMLINK, A DIGITAL PLATFORM.

RESUMEN

En México existen 515 mil restaurantes, de
los cuales el 95% son Pymes. Este sector es
atendido principalmente por las centrales de
abasto mayoristas y los productos
comercializados en estos puntos de venta
son generados por los productores agricolas
de nuestro pais. Dichos productores se
pueden ver afectados por un bajo desarrollo
de su potencial productivo debido a
diferentes factores, entre ellos los niveles de
educacion, la capacitacion técnica y el
escaso uso de tecnologias de acuerdo con
la FAO. El objetivo de la investigacion fue
identificar necesidades no cubiertas en
actores clave dentro de la red de valor en la
que se comercializan dichos productos para
identificar areas de oportunidad que
permitan implementar estrategias de
innovacion. Se realizé la investigacién
recopilando  informacion de  fuentes
primarias y secundarias para comprender la
red de valor, los modelos de negocio
existentes y sus curvas de valor. Se realizé
el andlisis de la actividad de los actores, para
obtener indicadores como los indices de
adopcién de innovaciones (INAI) y analisis
de redes sociales (ARS). Con la informacion
obtenida, se define el problema central como
la lejania entre dos actores clave:
proveedores y clientes. El intermediarismo y
la falta de una estrategia de gestion de
innovacion (EGI), propician puntos de dolor
que afectan sus actividades econémicas. Se
propone realizar el enlace entre estos a
través de un modelo de negocio basado en
servicios en linea: Una plataforma digital
para la integracion de productores agricolas
alas redes de valor, creando una comunidad
en linea. El dictamen da como resultado una
alta factibilidad y rentabilidad con beneficios
importantes a largo plazo para productores y
emprendedores restauranteros.

ABSTRACT

In Mexico, there are 515 thousand
restaurants, 95% of these are classified as
small businesses. This sector is mainly
attended by wholesale supply centers and
the commercialized products in these points
of sale is produced by the farmers in our
country. These farmers can be affected due
to a low development of their productive
potential caused by different factors amongst
which there are low education levels, poor
technical training and insufficient use of new
technologies according to FAO. The
objective of this investigation was to identify
unfulfilled necessities in key actors from the
value chain in which these agri-food products
are commercialized to define opportunity
areas that allow the implementation of
innovation strategies. The investigation was
developed through the recompilation of
information from primary and secondary
sources to understand the current value
network, the existing business models, and
their value curves. An analysis of the
activities was done for the key actors to
obtain indicators such as innovation adoption
rates and social networks analysis. With the
obtained information the central problem was
defined as the remoteness between two key
actors: suppliers and clients. The distance
between them, the intermediaries and the
lack of an innovation strategy propitiate pain
points in their processes that affect their
economic activities. The approach proposed
is to develop a link between these two
segments through the development of a
business model based on online services: A
digital platform for the complete integration of
farmers in stablished value networks
creating an online community. The result of
the investigation is a high feasibility and
rentability with important benefits on a long-
term basis for farmers and restaurant
entrepreneurs.
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. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes que dan origen al proyecto

México es uno de los paises con mayores recursos agricolas y geograficos. Estos
actualmente lo posicionan dentro de los primeros 15 paises productores y el décimo

exportador de alimentos en el mundo (SIAP, 2018).

Esta produccion y exportacion es resultado del trabajo de los 6.5 millones de
mexicanos que se encuentran involucrados en actividades relacionadas al sector
primario (SIAP, 2018); dicha poblacion, de acuerdo con la (FAO, 2012), es en gran
parte pequefia agricultura altamente ligada a la agricultura familiar, ya que se
considera que las unidades de produccién de pequefia escala generalmente tienen un
caracter familiar con cinco hectareas o menos en el caso de agricultura familiar en

transicion.

Por otro lado, tenemos que en México existen 515 mil restaurantes registrados, de los
cuales el 95% son pequefias y medianas empresas (REFORMA, 2017). El valor
estimado de este mercado es de aproximadamente 900,000 millones de pesos y esta
dominado por estas microempresas. En el abasto, este sector es atendido
principalmente por las centrales de abasto mayoristas que contribuyen con alrededor
de 35% a 40% de la proveeduria de alimentos, y el resto se divide entre diversos
distribuidores como tiendas y mayoristas que comercializan bajo los mismos procesos
y esquemas de venta que conocemos hasta ahora (REFORMA, 2017). Estos
restaurantes invierten recursos como tiempo, dinero y capital humano para poder llevar
a cabo las compras de sus materias primas para la elaboracién de los platillos de

acuerdo con la informacion compartida por ellos mismos dentro de esta investigacion.

En un primer nivel, la proveeduria de estos productos es generada por los productores
agricolas de nuestro pais. En el mercado, este segmento productivo se puede ver
afectado por un bajo desarrollo de su potencial productivo debido a factores de capital
humano como el nivel de educacién. Un 60% cuenta con algun grado de educacion

primaria y el 24.8% no asistieron a la escuela. Por otra parte, unicamente el 8.3%
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reciben capacitacion técnica. En cuestiones tecnoldgicas, Unicamente el 5.4% realizan
cambios en sus précticas o procesos productivos respecto al ciclo anterior. La débil
integracion a las cadenas productivas es otro de los factores de afeccién, una cuarta
parte de estos actores llevan la totalidad de su produccién al mercado, mientras el

56.8% destina su produccion al mercado y al autoconsumo (FAO, 2012).

Adicionalmente, el panorama mundial indica que el comercio electronico esta
reestructurando el mercado global detallista para productos perecederos,
pronosticando un crecimiento estimado cuatro veces mayor que la venta en canales
tradicionales offline en los proximos afios (The Nielsen Company, 2018), considerando
la situacion actual por la que atraviesa el mundo, el crecimiento se encuentra en

apogeo y su participaciéon sera mucho mayor.

Otro de los factores mas relevantes, es una poblacién de consumidores cada vez mas
conscientes sobre sus alimentos en relacién con aspectos como de donde provienen.
De acuerdo con (Stanton, 2008) y su estudio global sobre “;Qué hay en nuestra
comida y en nuestra mente?, cuatro tendencias macro ambientales estan
contribuyendo al incremento en el interés en la salud y bienestar de los consumidores:
envejecimiento de la poblacion mundial, aumento de la tasa de enfermedades
cronicas, incremento en el cuidado personal y consumidores cada vez mas educados

y conectados entre ellos.

Estos consumidores estan adoptando una mentalidad con preferencias de vuelta a lo
basico, consumiendo ingredientes simples sin procesar. Mas de la mitad de los
consumidores dicen que evitan los ingredientes artificiales, las hormonas o los

antibiéticos con organismos genéticamente modificados (Stanton, 2008).

Situaciones como la pandemia mundial de COVID-19 propician un interés genuino y
en extremo relevante para los consumidores sobre las condiciones bajo las cuales se
producen los alimentos que consumen, asi como los procesos de manejo e higiene

por los cuales pasan hasta llegar a sus mesas.
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Covid-19 esta directamente afectando el acceso a los alimentos y los consumidores
buscan comer mas sano pero no lo pueden hacer solos de acuerdo con Andrew
Mandzy director de Perspectivas Estratégicas de Salud y Bienestar de Nielsen.
Necesitan ayuda de los fabricantes de alimentos para ofrecer productos que estén
formulados con ingredientes benéficos y de los canales de venta minoristas para
abastecer estantes y llegar a ellos con surtido saludable a un precio adecuado
(Nielsen, 2018).

1.2 Justificacion de la idea

Resulta muy importante identificar las areas de oportunidad a partir del analisis de los
factores de influencia de los diferentes sectores econdmicos mencionados (industria
restaurantera y productores agricolas) de forma tal que, se puedan generar modelos
de negocio que ofrezcan soluciones a necesidades no cubiertas y propicien enlaces
entre sectores a empatar, especialmente integrando sectores vulnerables que puedan

ser impulsados con el uso de tecnologias.

Entre las necesidades no resueltas en la parte de proveeduria con productores
agricolas y en la de clientes compradores con negocios restauranteros, se genera una
idea de inversion en donde el objetivo final es propiciar soluciones para ambos actores
a través de un espacio digital de integracion que genere valor para todos los

involucrados.

En un mundo cada vez mas competitivo, con cambios tecnol6gicos a alta velocidad y
con retos y probleméticas de gran relevancia, los negocios agricolas necesitan

tecnologias que permitan ir al mismo ritmo que las demandas de los mercados.

La idea es generar soluciones a los desafios que enfrentamos como sociedad no solo
en México si no en el mundo para asi lograr un mejor y continto desarrollo de nuestro

sector agricola.
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1.3 Objetivos

a) Describir y entender la cadena de valor en la que se comercializan productos
agroalimentarios identificando mercados potenciales para implementar la
estrategia de gestidon de innovacién y el modelo de negocio.

b) Analizar la dinAmica de adopcién de innovaciones en los actores clave para
formular una estrategia de gestion de innovacion con un modelo de negocio en

la cadena de valor basado en el uso de tecnologias.

. MARCO CONCEPTUAL

Para llevar a cabo la investigacion, fue necesario analizar primeramente los diferentes
conceptos a ejecutar con el desarrollo del proyecto, empezando por la definicion de

una empresa.

2.1 Laempresa
En un sentido general, el concepto de empresa es muy comun y constante. Este
concepto considera un conjunto de trabajo, labor comun, esfuerzo personal o colectivo

e inversiones para lograr un fin determinado.

La definicién revela los siguientes elementos que componen la estructura basica de lo

gue es una empresa de acuerdo con Ivan Thompson (2006)

Entidad: una empresa es una colectividad considerada como unidad o un ente

individual conformado por una sola persona.

Elementos humanos: toda empresa esta conformada por personas que trabajan y/o

realizan inversiones para su desarrollo.

Aspiraciones: son los deseos por lograr algo que tienen las personas que conforman

la empresa.

Realizaciones: satisfacciones que sienten los miembros de la empresa cuando logran

cumplir aquello que aspiraban.
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Bienes materiales: son todos los activos materiales que posee la empresa, como;

instalaciones, oficinas, mobiliario, etc.

Capacidad técnica: es el conjunto de conocimientos y habilidades que poseen los

miembros de la empresa para realizar o ejecutar algo.

Capacidad financiera: se refiere a las posibilidades que tiene la empresa para realizar
pagos e inversiones a corto, mediano y largo plazo para su desarrollo y crecimiento,

ademas de tener liquidez y margen de utilidad de operaciones.

Produccion, transformacion y/o prestacion de servicios: se refiere a la realizacion de
las siguientes actividades de la empresa 1) Fabricar, elaborar o crear cosas o servicios
con valor econémico, 2) transformar o cambiar una materia prima en un producto

terminado y 3) prestar servicios.

Satisfaccion de necesidades y deseos: la necesidad humana es el estado en el que se
siente la privacion de algunos factores basicos. En cambio, los deseos consisten en
anhelar los satisfactores especificos para estas necesidades profundas y esto es lo

gue busca lograr satisfacer una empresa con su oferta de productos y/o servicios.

A través del concepto de empresa se buscara desarrollar una estrategia en el modelos
de negocio para profesionalizar los procesos de produccion y comercializacion de los
productores agricolas, actores clave de la investigacién con la finalidad de generar un
integracion completa de estos a las cadenas de valor de manera que su potencial

productivo progrese positivamente.

2.2 Laempresared
El progreso significativo en nuestro pais para la agricultura y sus actores clave podria
ocurrir a través de propuestas de innovacion en la gestion de las cadenas de valor de
empresas red. Por empresa red comprenderemos que es la forma en la que se
organizan las actividades de una empresa tractora, abriendo puertas a la tercerizacion
de actividades y nodos funcionales con independencia, pero trabajando por un mismo

objetivo en comun dentro de la red (Castells, 2001).
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La empresa red y sus integrantes son soélo el inicio del camino a una gestién de
innovacion en las cadenas de valor en las que interactian los productores. Debemos
considerar también el modelo de negocio en donde se plantean los elementos clave
para la funcidon de dicha innovacion y primordialmente la propuesta de valor, que en
un mundo cada vez mas competitivo, se debera disefiar una que logre diferenciarse

de sus competidores.

En una empresa red, los distintos actores tanto internos como externos a la empresa
trabajan por un objetivo en comin de manera independiente y especializada, y al ser
alcanzado, aporta beneficios de acuerdo con los intereses y aportaciones que hace
cada uno de ellos.

Debido al diferente nimero de actores, segmentos, procesos y tecnologias que se
busca implementar en la estrategia de gestién de innovacion para el presente proyecto,
el concepto de empresa red jugara un rol fundamental ya que estos distintos nucleos
deberan encontrar un punto de encuentro para lograr el objetivo pero de manera

individual en su propia actividad y especializacion.

2.3 Lared de valor
La red de valor es la forma en la que interacttian los diferentes actores de un sistema
de produccién, comercializaciébn y optimizacibn de bienes o servicios del sector

agricola pecuario (Mufioz & Santoyo, 2011).

La red de valor visualmente representa la interaccién entre los diferentes actores y los
flujos en los que se mueve dicha interaccion clasificandolos como cinco principales:
Proveedores, Empresa Tractora, Clientes, Competidores y Complementadores como

se refleja en la figura 1.

Es una manera estratégica de identificar quién compra un producto (clientes), quién es
la base para la elaboracion del producto o servicio (proveedores), quién hace lo mismo
(competidores) y quién acompafia en el proceso de la actividad comercial

(complementadores).
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Como se muestra en la figura 1, en el eje vertical de la red, los proveedores generan
el producto o servicio que comercializa la empresa tractora, es decir son los
proveedores de la materia prima para el nlcleo. La empresa tractora a su vez, realiza
la venta de estos productos transformados o sin transformacion a un mercado de
clientes y el flujo monetario ocurre a la inversa, pasando de clientes a la empresa
tractora como pago por bienes o servicios y de la empresa tractora a los proveedores

por las materias primas.

En el eje horizontal, los competidores son aquellos que ofrecen productos
considerados sustitutos de lo que vende la empresa tractora y los complementadores
son aquellos actores que brindan a la empresa tractora herramientas para generar

valor agregado a sus productos que puede ser percibido por los clientes.

En la investigacion, se definié una primera red de valor a analizar en la que se
encuentra a las centrales de abasto mayoristas como empresa tractora, ya que es esta
en donde actualmente se comercializan los productos agroalimentarios y donde
interacttan los actores objetivo de la investigacion, en este caso pequefios productores
agricolas y restaurantes.

La importancia de la relacién entre los nodos dependera del nivel de proveedores que
se tiene para la industria y es sumamente relevante para las empresas tractoras que

exista simetria dentro de la red de valor y que todos los nodos sean jugadores.

Considerando esta importancia, los proveedores dentro de la red de valor analizada
definidos como productores agricolas, seran el objeto de la busqueda de simetria para
la cadena para asi lograr el objetivo final dentro de la propuesta de gestion de la
innovacion y el modelo de negocio de integrar de manera completa a estos productores

dentro de las cadenas de valor de manera productiva.
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Figura 1. La red de valor.

2.3.1 Andlisis del entorno de la red de valor
Considerando el foco de la investigacion en los productos agroalimentarios

perecederos, se identifica que los estudios mundiales mas recientes de Nielsen (The
Nielsen Company, 2018) respecto al comercio electrénico de dichos productos ubican
ciertos factores que son clave para el éxito de este modelo de negocios de los cuales
se definen siete como los mas importantes considerando su aplicacién directa a

México:

. El tamafio del mercado: los grandes mercados generalmente presentan

mejores oportunidades y potencial para modelos de negocio online.

. Penetracion de bancos: las cuentas bancarias son esenciales para la gran

mayoria de procesos de compra de comercios en linea.

. Penetracion de internet: el potencial de crecimiento del comercio electrénico
esta relacionado con el nivel de penetracion que tiene internet en el mercado

meta de clientes.

. Penetracion de Smartphone: la penetracion de uso de Smartphones también
tiene una importante relacion con el éxito del comercio electronico. Esto en
especial para mercados emergentes donde los Smartphones son mas baratos y

mas facilmente disponibles que una computadora.
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. Facilidad para hacer negocios: paises en donde puede ser relativamente
sencillo emprender un negocio suelen tener mejores condiciones de éxito para

los comercios electronicos.

. Densidad de poblacion: paises con alta densidad de poblacién tienen ventajas
significativas para el comercio electronico debido a menores costos de

infraestructura.

. Nivel de confianza en un servicio de entrega: la gran mayoria de los comercios
electrénicos usan servicios de entrega publicos o privados. La confiabilidad en

estos servicios es importante para el éxito de estos modelos de negocio.

A la fecha, el comercio electrénico ha favorecido al sector turistico, moda y electrénicos
por encima de los perecederos. Una de las razones clave han sido los retos de logistica
asociados con asegurar la frescura de los productos desde su cosecha hasta la
entrega de estos a clientes en las mejores condiciones (The Nielsen Company, 2018).
Sin embargo, con la creciente demanda de los consumidores por conveniencia,
mejoramiento de tecnologia y la situacién mundial de pandemia por el COVID-19, han
hecho que el crecimiento del comercio electronico para estos productos perecederos
se esté acelerando alrededor del mundo. La pandemia ha permitido que consumidores
y empresas estén confiando cada vez mas en el e-commerce. Cinco de cada diez
empresas en México estan duplicando su crecimiento en internet de acuerdo con datos

del reporte 4.0 sobre el impacto de Covid-19 en venta online (AMVO, 2020).

Tanto en mercados nuevos como en los existentes, existe potencial para el comercio
en linea. Y para casi todos los proyectos de este tipo, la cuestion no es “venta fisica
vs venta online” si no de la integracion de una estrategia multicanal. Estos factores y
tendencias son precisamente los que rodean la propuesta de la presente investigacion
gue busca integrar el uso de tecnologias y el esquema de comercio electronico a las
practicas de produccion y comercializacion de los productores agricolas por lo que son
clave para comprender las necesidades no solo del mercado, sino del ambito en el que

se desarrollara las propuestas y los retos a enfrentar para su implementacion.
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2.4 Planeacion

2.41 Curvas de valor sobre canales de proveeduria

Existen herramientas para la planeacion del proyecto que se usan como base para
desarrollar la estrategia de gestién de la innovacion, empezando por las curvas de

valor.

Las curvas de valor también conocidas como cuadros estratégicos, de acuerdo con
Kim & Mauborgne (2005) son una herramienta de diagnéstico para capturar el
esquema de la competencia en el mercado actual con la finalidad de identificar las

variables sobre las cuales los clientes reciben y perciben valor.

La idea con estas curvas de valor es desarrollar dentro de la investigacion los puntos
clave en donde se identifiquen variables con bajos niveles de valor percibido por los
clientes en los canales de comercializacién de productos agroalimentarios actuales.
De esta manera, se buscara crear la estrategia de gestion de innovacién sobre estas
variables generando una matriz ERIC (Eliminar - Reducir - Incrementar - Crear) que
permitira establecer una propuesta de valor diferenciada versus la oferta actual en el

mercado.

2.4.2 Matriz ERIC (Eliminar - Reducir - Incrementar - Crear)

La matriz ERIC, es una herramienta que se desarrolla como consecuencia de los
resultados obtenidos en las curvas de valor. Una vez identificados los puntos clave en
las curvas de valor y para reconstruir los elementos de valor para los clientes se
desarrolla esta herramienta denominada matriz ERIC. Esta matriz tiene como objetivo
generar una nueva propuesta de valor para productos o servicios existentes o de
nueva creacion considerando las variables que son relevantes para los clientes y
posibles estrategias de innovacion sobre los mismos para ofrecer un modelo de
negocio diferenciado. En este caso, se realiz6 sobre productos existentes en el

mercado de frutas y verduras para restaurantes.
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La matriz descrita en la figura 2 se basa en cuatro acciones que son las que deben
desarrollarse, identificadas como ELIMINAR, REDUCIR, INCREMENTAR Y CREAR.
Estas acciones permitiran visualizar el primer acercamiento hacia la estrategia de

gestion de innovacion, dictando el camino para llevarla a cabo.

Eliminar Incrementar
Reducir Crear
@

Figura 2. Esquema de matriz ERIC.

24.3 El modelo de negocio

Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor. Es una especie de anteproyecto de una estrategia que se
aplicara en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa (Osterwalder & Yves,
2010).

El modelo, propone un esquema visual en nueve mddulos: segmentos de mercado,
propuesta de valor, canales, relaciones con clientes, fuentes de ingreso, recursos
clave, actividades clave, asociaciones clave y estructura de costos. Como se delinea

en la figura 3, es a través de estos nueve modulos se propone generar un modelo
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funcional para los negocios a desarrollar en donde se propicie la comprension, el

debate, la creatividad y el analisis (Osterwalder & Yves, 2010).

Socios Actividades [f Propuesta Relaciones (w) Segmentos

Sy
clave W8} | clave 4y, | de valor s\b con clientes w& [ decliente

Recursos { Canales &)
Ly )
clave ‘ :

Estructura de costes /3 Fuentes de ingresos

Figura 3. Lienzo de modelo de negocio CANVAS. Fuente: Generacién de modelos de negocio.

Cada una de estas herramientas fueron desarrolladas como parte de la investigacion,
para dar como resultado, la propuesta del modelo de negocio para la gestion de la
innovacion en la cadena de valor con la intencion de generar una idea disruptiva y

cambiar los actuales procesos en las cadenas para mejorar.

. METODOLOGIA
3.1 Enfoque de la investigacion

El enfoque de la metodologia de la investigacion se define como mixto, esto debido a
que las técnicas de obtencion y procesamiento de informacion son tanto cuantitativas

como cualitativas. Esto se refiere al tipo de variable a analizar en la investigacion. De
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acuerdo con el Dr. Mauricio (Ortigosa, 2014), una variable es un elemento de interés
gue pueden tomar valores diferentes las cuales se categorizan como se menciona

anteriormente en: cualitativas y cuantitativas.

Las variables cualitativas resultan de poblaciones o muestras en las que sus elementos
no pueden ser medidos debido a su naturaleza y por lo tanto sé6lo se pueden observar

atributos, diferencias o clasificacion, pero no medirse.

Las variables cuantitativas son aquellas que se pueden expresar como cantidades
numeéricas resultado de una medicion o conteo. Dentro de las herramientas aplicadas

en la investigacion se obtuvieron y analizaron ambos tipos de variable.

Los formatos empleados para la investigacion fueron entrevistas a profundidad cara a
cara, encuestas cerradas, recorridos operativos en zonas de produccion agricola y
establecimientos de restaurantes asi como ejercicios de valoracion para definir las

curvas de valor.

El trabajo se centré en productores de jitomate, pepino, y brécoli de la zona de Morelos
para la parte de proveedores. En el caso de clientes, la investigacion se centré en
restaurantes o negocios de alimentos de pequefia y mediana escala de la Ciudad de

México y area metropolitana como se delimita en las figuras 4 y 5.
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Figura 4. Delimitacion de zonas de la investigacion: productores.
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Figura 5. Delimitacion de zonas de la investigacion: restaurantes.

Ambas areas se definieron considerando la cercania que tienen entre si, los tiempos
y recursos necesarios para obtener la informacién y la posible conexion entre estas

zonas para el futuro desarrollo del proyecto.

Para el andlisis de la informacion, se desarrollaron los diferentes formatos a aplicar
con las cuales se logré obtener los siguientes indicadores: indice de adopcién de
innovaciones, tasa de adopcién de innovacion, analisis de redes sociales y las curvas
de valor con la finalidad de obtener indicadores a través de los cuales sea posible la
toma de decisiones para la correcta implementacién de la estrategia de gestién de

innovacion.

Se realiz6 la colecta de informaciéon primaria a partir del trabajo en campo con la
aplicacion de los formatos desarrollados para conocer las innovaciones
implementadas en las actividades de los dos actores objetivo y la tasa de adopcion de

éstas.

25



El disefio de la encuesta fue adaptado por actor meta, es decir, se disefié un tipo de
encuesta para productores y un tipo de encuesta para restaurantes considerando las
caracteristicas de sus actividades y la informacién objetivo que buscamos saber de

cada uno para el desarrollo del proyecto.
Estructura de la encuesta

La estructura de las encuestas se realizé considerando las secciones analizadas en el
programa de gestion de redes de innovacion en el sector rural (Ver anexos 1y 2),

conformadas por:

1. Identificadores: con informacion basica del participante como nombre, localidad,

teléfono de contacto.

2. Atributos del actor: para la informacién que particularmente caracteriza al actor
como edad, escolaridad, género, rol que desempefia en la actividad objetivo.

3. Dinamica de la actividad: en esta seccién se levanta la informacién basica sobre

la actividad que realiza el actor y sus caracteristicas.

4. Dinamica de la innovacion: se enfoca en la obtencién de la informacién sobre

innovaciones del catalogo definido que son empleadas y las que no.

5. Analisis de redes: este ultimo apartado captura con quién y como se relacionan los

actores socialmente y en cuestiones de conocimientos técnicos y comerciales.

3.2 Andlisis de los aspectos de la actividad dentro de la red de valor

Durante el analisis de la red de valor se realizé una investigacion adaptada a cada
actor clave, lo cual permitié seleccionar los segmentos meta del proyecto con base en
las necesidades, deseos y areas de oportunidad identificadas.

Segmento meta para el nodo de proveedores: productores de frutas y hortalizas. Este

segmento fue definido a través de analisis sobre la transicién operativa entre el nodo
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de proveedores y el resto de la cadena de valor, a través de la realizacion de redes
sociales para encontrar el nUmero de nodos hasta el consumidor final.

Segmento meta para el nodo de clientes: Negocios de la industria restaurantera
independientes como cafeterias, restaurantes, comedores y cocinas economicas. Este
segmento fue definido a través de analisis sobre los procesos operativos que llevan a
cabo los diferentes mercados meta para adquirir estos productos a través de la

realizacion de redes sociales para encontrar el nodo mas inmediato a ellos.

Para lograr describir y entender la red de valor en la que se comercializan los productos
agroalimentarios se analizaron las caracteristicas de los procesos de produccion y
comercializacion de dichos productos. Estos tienen caracteristicas especiales que los

hacen sumamente delicados y complicados en su manejo.

Algunos de estos productos pueden ser clasificados como: Frutas, verduras, lacteos,

carnicos, pescados y mariscos, hierbas, semillas, legumbres, entre otros.

Adicionalmente, se analizaron las actividades, los procesos, los actores y las
dinamicas que suceden en la transicion de estos productos desde su produccion, hasta
su entrega con el consumidor final para lograr encontrar espacios entreabiertos en
estos procesos que representen una oportunidad para la implementacién de
innovacion en segmentos meta a través de recopilacion de informacion de fuentes
secundarias, recorridos operativos en campo y puntos de comercializaciébn que son
visitas a través de las cuales se conocieron las areas de produccion de productores y
las areas de trabajo de los restaurantes y entrevistas a profundidad para conocer los

procesos de los actores clave.

3.3 Gestidn y adopcion de la innovacion en los modelos de negocio
La innovacién, ha sido la base para el desarrollo de este proyecto. El objetivo de la
estrategia de gestién de innovacion ha sido tomar una actividad existente definida
como “el proceso de comercializacién de perecederos” y reestructurarla de tal manera
gue se presente una nueva cadena de valor en donde los productores agricolas se

integren por completo.
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Para llevar a cabo la investigacion sobre los grados de innovacion en los procesos, se
realizé el andlisis del indice de adopcion de innovaciones y la tasa de adopcion de
innovaciones. CIESTAAM ha desarrollado una técnica para medir innovaciones, el

indice de Adopcion de Innovaciones (Mufioz et al., 2010).

El indice de adopcion de innovaciones es el indicador a través del cual se define
quiénes de los encuestados son los mas innovadores. Esto a través de la definicién de
una lista de ciertas practicas que se aplican en la dindmica de la actividad con el interés
de conocer cuales de esas practicas son aplicadas por los actores objetivo, en este

caso los restaurantes.

La tasa de adopcion de innovaciones, nos indica cuales de las innovaciones en la lista

definida son las mas empleadas en los procesos de los establecimientos.

3.4 Andlisis de la problematica
Para comprender a fondo las problematicas que ocurren en la actual red de valor y en
los procesos de los segmentos clave definidos se realiz6 el desarrollo de la
herramienta arbol de problemas. El arbol de problemas (UNESCO, 2017) se puede
definir como una técnica para definir un problema central pero intenta solucionarlo a
través de analizar las causas y los efecto que lo provocan. Al exponer las causas y los
efectos negativos del problema central definido, estos se interrelacionan de manera

grafica cdmo se mostrara en la figura 8 en la seccién de resultados.

El objetivo de desarrollar esta técnica de investigacion fue identificar las caracteristicas
de los procesos de produccion y comercializacién de los productores agricolas en la
red e identificar las caracteristicas de los mercados potenciales definidos y los

procesos de compra de sus actores.

Para desarrollarlo, se inicid por los complejos causales, yendo de lo general a lo
particular. De esta manera primeramente se identificaron los sintomas de “malestar”
en los actores clave sobre sus actividades y procesos, estos se definen como los
complejos causales del problema dentro del arbol. El desglose de diferentes complejos

causales dio como resultado diversas opciones de causas del problema.
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Las principales causas del problema permitieron definir un problema central, que para
el presente proyecto representd unificar en un mismo punto la problemética para los

dos distintos actores.

Finalmente, una vez identificado el problema central, se encontraron los efectos o
consecuencias del problema, que nos permitieron ver las condiciones actuales sobre

las areas de oportunidad.

3.5 Andlisis de Redes Sociales
El andlisis de redes sociales (ARS) esta siendo ampliamente usado en diferentes areas
de estudio. Tiene como objetivo identificar como se relacionan diferentes entidades en
este caso los actores objetivo que constituyen un sistema en sus redes de
comercializacion, técnicas y sociales, entre otras (Aguilar-Gallegos et al., 2017). Esto
con la finalidad de comprender qué relevancia y papel juegan los nodos en la red para
una vez visualizados los actores y su influencia, definir una estrategia de gestion de

innovacion correcta a través de la estructura de la red objetivo.

El andlisis de la actividad de los productores es la de comercializaciéon para
comprender a quién venden sus cosechas, como lo hacen y cuantos canales

intermediarios existen entre ellos y los clientes definidos como restaurantes.

La técnica de ARS solo fue aplicada a los actores definidos como productores
proveedores. Esto debido a que el objetivo de informacion a obtener en los actores
definidos como clientes restaurantes no era sobre sus relaciones si no sobre sus

procesos y a su nivel de adaptabilidad para cambiarlos.

IV. RESULTADOS

4.1 Discusion de resultados
Las proyecciones sobre comercio electrénico de las diferentes fuentes de informacion
hoy en dia con una realidad de acuerdo con lo que estamos viviendo a partir de 2020

con la pandemia de Covid-19. Estamos viendo una alta oferta de servicios en linea en
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donde los productos perecederos cade vez tienen mas presencia por lo que esta

tendencia es una realidad que va en aumento.

A través de la investigacion, se logra entender no solo los procesos de la red de valor
de comercializacion de perecederos si no también el perfil y las caracteristicas de los
actores que intervienen en ella. Con esto ha sido posible comprender individualmente
cuales son las afecciones dentro de sus procesos operativos en el dia a dia y la

posibilidad de una implementacion de estrategias de innovacion.

De igual manera se logra encontrar que los modelos de negocio existentes, asi como
los procesos alrededor de estas actividades econdmicas tanto de produccion agricola
como de negocios restauranteros tiene areas de oportunidades para la creacion de
una estrategia de océano azul en donde se cambie la forma de vender y adquirir
productos agroalimentarios cambiando no solo la accion de realizarlo si no la

perspectiva desde un punto de vista mas abierto, transparente y directo.

4.2 Lared de valor para la comercializacion de productos perecederos
Como resultado de la investigacion, se identifico la estructura de la red de valor en la
que interactlan actualmente los actores que participan en la comercializacion de
productos agroalimentarios y los flujos por los que atraviesan estos productos
representandolo de manera grafica como se observa en la figura 6. Esto de acuerdo
con el primer objetivo establecido de describir y entender la red de valor en la que se

comercializan.

Como resultado se obtuvo la identificacion del nodo de clientes en donde se

encuentran diferentes actores.
Estos actores se clasificaron como tres principales:

1. Retail o Venta al detalle - Tienditas de la esquina, abarrotes, especializadas
verdulerias, fruterias y cremerias.

2. Hogares - Amas de casa y consumo personal.
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3. Sector restaurantero - Restaurantes, cafeterias y comedores independientes.
Todos fueron considerados como posibles segmentos meta “clientes” para el proyecto.
Los principales flujos de esta red de valor se identificaron como:

Flujo Vertical:

Proveedores (Agricultores, productores) % Empresa tractora o nucleo de la red
(Mayoristas, centrales de abasto, autoservicio) * Clientes (Negocios de alimentos,

tiendas retail, hogares)

Flujo Horizontal:

Complementadores (Organizaciones reguladoras, empresas Tl) *»Empresa tractora o
nacleo de la red (Mayoristas, centrales de abasto, autoservicio) & Competidores

(Supermercados, clubes de precio).

Se identifica en el flujo de la empresa tractora hacia los clientes (especificamente los
identificados como retail y sector restaurantero) que se encuentra interceptado por
diferentes intermediarios, situacion que puede crear ineficiencia, incomodidades y

visibles areas de oportunidad a atacar que se analizaran a detalle mas adelante.
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Clientes

Sector restaurantero
negocios retail, hogares

Complementadores Centros mayoristas Competidores
Organizaciones reguladoras ) Central de abastos ’ Supermercados, clubes de
precio

Productores agricolas

Proveedores o

Figura 6. Red de valor de comercializacion de productos agroalimentarios.

Proveedores
Los proveedores han sido identificados como los productores/agricultores que proveen
a todos los canales de comercializacidon de inventarios. Entre los principales tipos de

productos comercializados se identifican hortalizas, frutas, cereales, semillas y lacteos.

Los productores, al inverso de los clientes, son el primer eslabén de la cadena de valor
en el proceso de comercializacion y por esta razon reciben el precio mas bajo dentro

de los diferentes intermediarios por los que pasan sus productos.

Al ser el primer eslabon de la cadena, los proveedores (productores) no tienen contacto
directo con compradores ni consumidores finales y su acceso a la informacion respecto
a preferencias y hébitos de consumo de estos es limitada y asi mismo sus opciones

de comercializacion.

Este nodo de proveedores se encuentra intermediado en sus flujos para llegar a otros

nodos en el proceso de comercializacion de sus productos.
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Clientes

El nodo de clientes identificado en la actual red de valor de insumos agroalimentarios
esta constituido por tres principales tipos de clientes con sus respectivas variantes:
hogares, negocios restauranteros, negocios de venta detallista.

Estos clientes a su vez realizan sus compras a través de tres principales canales de
venta que son las centrales de abasto, abarroteras mayoristas, supermercados o

clubes de precio.

En esta red de valor, los clientes son el Ultimo eslabén de la cadena de valor en el
proceso de comercializacién. Para que los productos lleguen a ellos es necesario
pasar como minimo por tres puntos intermedios, lo cual incrementa el precio de dichos
productos. Al pasar por estos diferentes puntos, los clientes no tienen el conocimiento

real sobre la procedencia de sus insumos, su inocuidad y calidad.

Complementadores
Al momento de la ejecucion de este proyecto, la red de valor tiene un nodo de
complementadores limitado o poco visible en cuanto a lo que perciben los clientes con

respecto a la empresa tractora (centrales de abasto mayoristas).

Los clientes perciben como atributos de la empresa tractora los bajos precios y la
frescura al realizar sus compras en este canal. Sin embargo, no se logra visualizar un
trabajo de la empresa tractora con complementadores que enriquezcan la oferta y el

canal de comercializacion.

Algunos de los complementadores identificados son las autoridades de fomento y
regulatorias como la Secretaria de Agricultura y Desarrollo Rural (SADER), la
Procuraduria Federal del Consumidor (PROFECO) y el Servicio Nacional de Sanidad,
Inocuidad y Calidad Agroalimentaria (SENASICA) que promueven y trabajan por la
calidad e inocuidad de los productos ofertados, asi como gobiernos locales y federal
que trabajan por la correcta administracion y regulacion de los procesos de

comercializacion.
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Competidores

Los competidores de la red son aquellos que ofrecen productos considerados
sustitutos directos de los que ofrece la empresa tractora, en este caso las centrales de
abasto mayoristas. Estos competidores son identificados como tianguis/mercados,
tiendas de autoservicio/clubes de precio y abarroteras mayoristas.

Estos competidores a su vez son parte del proceso de comercializaciéon de los
productos agroalimentarios de los proveedores (productores) y en la mayoria de los
casos forman parte de los intermediarios por los que pasan los productos para llegar
a los clientes finales. Estos competidores tienen algo que tanto la empresa tractora
como los proveedores no tienen, la cercania con los clientes. Al ser el punto de venta
mas cercano a ellos, cuentan con la informacién sobre las preferencias y habitos de
consumo de estos de primera mano. Sin embargo, la informacién obtenida a partir de
esta cercania esti siendo aprovechada principalmente y de manera efectiva por
supermercados y clubes de precio con respecto al segmento de clientes “hogar”, no
de los restaurantes.

Es importante resaltar que se identificd un espacio entreabierto en las preferencias y
habitos de consumo de clientes en el segmento “negocios restauranteros” que no esta
siendo atendido en su totalidad por estos competidores. Este espacio definido como
un area de oportunidad para la gestion de innovacion sera analizado y explorado en

su totalidad mas adelante.

4.3 Modelos de negocio en la comercializacion de frutas y hortalizas
Dentro del analisis del entorno, es importante considerar a los competidores ya que
son estos los que pelearan por la demanda y por los clientes a los que se dirige el

modelo de negocio.

¢ Por qué los clientes elijen entre una marca u otra, entre un proveedor u otro? ¢Queé

hace la diferencia y qué consideran para tomar esta decisién?

34



Son estas interrogantes a las que se buscé dar respuesta como resultado del analisis
de los competidores existentes en el mercado para la toma de decisiones con respecto
a nuestras estrategias.

Se identificaron tres actores clave dentro del nodo de competidores de la red de valor

gue atienden en la actualidad al segmento meta al que se busca dirigirse:

1. Centrales de abasto y mercados mayoristas
2.  Supermercados/Clubes de precio
3. Appsy plataformas

(Industria/importador )

8 ? \

Clubes
de precio ~

a . or BN
8.2% \{:‘;}\“5’- 1 /"6
e
| w
o & .
023,444
__?'?_'f‘?‘?,..l Detallistas ) — ’
15.1'!{ .{) | L l
C CONSUMIDOR )

Figura 7. Ruta de mercado de abarrotes y alimentos. Fuente: (ISCAM & INEGI, 2016)

Centrales de abasto y mercados mayoristas:

Este canal de venta tradicional ofrece frescura, variedad y los precios mas competitivos
a comparacion del resto de los canales minoristas enlistados. Esto se debe

principalmente a que el nimero de intermediarios entre el productor y ellos es menor
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y tienen menores costos de operacion que un supermercado o un club de precios por

sus estructuras operacionales sencillas.

Estos canales tienen contacto directo Unicamente con los clientes que optan por ir a
comprar a estos puntos de venta y que se inclinan por la propuesta de valor que estos
ofrecen basada principalmente en el precio méas bajo, variedad, frescura y
disponibilidad todo el afio. Tan solo en la CEDA de Iztapalapa en la Ciudad de México
se comercializa 35% de la produccion hortofruticola nacional. Debido a su caracter de
mercado mayorista, se calcula que el valor de la canasta alimentaria basica compuesta
de 30 productos (entre frutas, verduras, abarrotes y carne) es 39 % mas barato en la
CEDA que la adquirida en tiendas de autoservicio y mercados publicos (FICEDA, n.d.).

Esta propuesta de valor a pesar de ser funcional a través de muchos afios en el
mercado, presenta ya diversos retos a los cuales se enfrenta: los puntos de venta de
este canal regularmente estan alejados y es necesario viajar grandes distancias para
realizar una compra, existe aglomeracién vehicular al interior, muchos de los
mayoristas que ahi operan son negocios informales sin un sistema de facturacién
eficiente, los servicios de estacionamiento y bafios est4 a un nivel precario o son
inexistentes y los niveles de inocuidad e higiene han sido deficientes a lo largo del
tiempo sin considerar los cambios en habitos de consumo y tendencias del mercado

en el que se desarrollan.

La infraestructura de este tipo de canales de abasto alimentario en México esta
formada por 89 puntos de venta al mayoreo, de los cuales 64 son centrales de abasto

y 25 mercados de venta al mayoreo.

A través de las centrales de abasto y de los mercados mayoristas se distribuye 70%
de la produccion agropecuaria nacional, en donde se intenta una vinculacién con los

productores primarios (SIAP, 2016).

En cuanto a precios de compra y venta en este canal, se busc6 hacer un analisis con

informacion real de este punto de venta. Para llevarlo a cabo se definié un producto a
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considerar como ejemplo para identificar el proceso de comercializacion y sus

mérgenes tanto para productor como para comerciante.

Una vez definido el producto ejemplo, en este caso pifia, se hizo un ejercicio de costo-
precio publico con uno de los principales comerciantes en la central. La informacion

obtenida se explica en el siguiente cuadro:

Producto pifia (cayena). central de abastos CDMX al 18 de enero 2020

Peso aproximado promedio por pieza 1.8kg a 2.1kg

Cuadro 1.Andlisis de precios a través de canales de comercializacion.

Inversion Rendimiento | Costo x Kg Precio de Precio de
x HA x HA para ventax kga | ventax
productor Central pza. a
publico
$180,000.00 -
$230,000.00
dependiendode | D5 toneladas $3.20kg $6.40kg $17.00 a
tecnologia usada promedio $21.00

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en el cuadro, se consideraron en primera instancia los costos
promedio de la produccion de pifia por hectarea, con este dato se obtuvo el costo
promedio por kilogramo para el productor. Estos datos fueron compartidos por el
comerciante local de la central de abastos con quien se tuvo el acercamiento quien a

su vez ha sido productor de pifia los altimos 20 afios.

A partir del costo por kilogramo del productor, los comerciantes en la central de abastos
ofrecen un precio que duplique la inversion por kilogramo y finalmente el precio de
venta al publico considera todos los costos operativos que implica el mantenimiento

de la nave como salarios, transporte, servicios, etc.

Se puede observar que existe un amplio margen entre el precio pagado a productor y
el precio a publico que permitiria la implementacion de la estrategia de gestion de

innovacion para enlazar al productor directamente con el comprador final.
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Supermercados/Clubes de precio

El canal de venta retail identificado como supermercados y/o clubes de precio es el
canal que se considera el ultimo eslabon de la cadena, ya que es este punto de venta
el que tiene el contacto directo con el consumidor o comprador final en la mayoria de

los casos.

Este canal es dominado por grandes marcas internacionales y nacionales y se rigen
bajo un modelo de negocio enfocado principalmente en atender el segmento de
hogares o consumo propio. Los productos agroalimentarios ofrecidos cuentan con
inventarios durante todo el afio y se encuentran en un mismo lugar con gran cantidad
de ubicaciones estratégicas por lo que son la opcidbn mas practica y segura para el
mercado. En el caso de los clubes de precio como Costco y Sam’s Club, es importante
considerar que aparte del segmento de hogares, manejan precios especiales para

venta de mayoreo enfocada a negocios.

Este canal se ha podido observar como el mejor desarrollado durante el paso del
tiempo, ya que continuamente estan adaptando sus modelos de negocio y ofertas de
valor de acuerdo con las necesidades de los consumidores y los habitos de estos. Se
cree que esto se debe a la cercania que logran tener con los clientes al ser el punto
de venta con contacto directo e informacion de primera fuente que dictamina los
comportamientos de sus clientes de acuerdo con la informacién obtenida durante la

investigacion.

Dentro del mismo canal, es notoria la diferencia de estrategias entre las marcas
competidoras y los avances que presenta cada una. En la actualidad, las principales
marcas de este canal ya cuentan con servicio de venta en linea con entrega a domicilio
a través de sus sitios web y apps propias. Wal-Mart, Chedraui, La Comer, Soriana y
los clubes de precio mencionados Costco y Sam’s Club, todos ya se encuentran
implementando estrategias multicanal apostando por la venta en linea con entrega a
domicilio o recogiendo en tienda de acuerdo con Victor Gonzélez gerente de finanzas

de e-commerce Wal-Mart. ¢, Por qué? Porgue es lo que demanda el mercado.
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En general, la oferta esta enfocada a segmentos de tipo hogares y consumo propio
dejando entreabierto un espacio para proveeduria del sector restaurantero de pequefia
y mediana escala a excepcion de los clubes de precio. Sin embargo, los precios tanto
en supermercados como en clubes de precio aun son considerablemente mas altos
gue los puntos de venta mayoristas. Los negocios que optan por comprar en centrales
mayoristas lo hacen por precio, los que optan por comprar en clubes de precio lo hacen
por comodidad y cuestiones fiscales.

Apps y plataformas para compras de perecederos con entrega a domicilio:

De las apps y plataformas existentes en el mercado, se identifica que son modelos de
negocio 0 marcas “paraguas” en su mayoria, llevan a cabo convenios con diferentes
tiendas de autoservicio para que los clientes puedan realizar sus compras de
supermercado en su tienda de preferencia a través de ellos. El concepto va enfocado
a consumo propio y en la mayoria de los casos hay altos costos por envio y se requiere
membresia o darse de alta. Dentro de este modelo entran marcas como Rappi y
Cornershop con relevantes indices de éxito como la expansion a diferentes ciudades
dentro de México y a diversos paises. Cornershop ha tenido un crecimiento tan

importante que recientemente se ha confirmado la compra de esta empresa por uber.

Para el caso de las propias marcas de supermercados, estas han desarrollado su
modelo de comercio electrénico de acuerdo con sus propuestas de valor, ofreciendo
servicios de venta en linea a través de sus sitios web y aplicaciones propias. Estas
funcionan a través de la creacion de un usuario y revisando el inventario existente en
tiendas fisicas de acuerdo con la ubicacion seleccionada. Se realiza la compra una vez
definida la lista de productos a comprar y se ofrecen diferentes tipos de pago y un
costo por envio ligeramente menor al de las aplicaciones anteriormente mencionadas
con opcion de envio a domicilio o recogiendo en tienda. Este modelo de igual forma va
enfocado a hogares y algunas de las marcas con mejor desempeio son WalMart, La

Comer y recientemente Amazon que ha entrado a la pelea por la preferencia de
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consumidores en este sector. Sin embargo, Amazon no comercializa productos

perecederos aun.

Las pocas plataformas especializadas para el sector restaurantero en México se han
desarrollado de acuerdo con sus segmentos meta y son grandes empresas ya
establecidas. Estas plataformas ofrecen productos perecederos para restaurantes con
entrega en el domicilio del negocio y servicios adicionales como facturacion y
seguimiento del envio, asi como calidad y garantia para devolucion de productos en
mal estado y lo mas importante, son modelos “one stop shop” en donde el cliente
puede realizar todas sus compras de insumos en un mismo lugar por la gran diversidad
de sus inventarios. Los pedidos se pueden realizar via telefénica y en sus péaginas
web. A la fecha, la oferta de este tipo de plataformas esta desarrollada bajo el esquema
Food Service en donde la plataforma tiene convenios con las marcas mas importantes
como La Costefia, Heinz, Unilever, entre muchas otras para ofrecer estos productos a
sus clientes en formatos mayoristas. Las principales plataformas de este tipo son
Pacific Star Foodservice, All Serve Foodservice, Ingredienta en el sector gourmet y
mas recientemente Frubana. Estas empresas atienden en su mayoria restaurantes de
gran escala ya establecidos o de cadena, por lo que las micros y pequeias empresas

de este sector aun tienen una falta de acercamiento con este tipo de servicios.

Este canal de comercializacion es el canal por mantener en la mira, ya que, al ser un
proyecto de venta de productos perecederos en linea para proveer a negocios
restauranteros independientes, competird con los jugadores ya existentes y con los
nuevos que estan en busca de incursionar en el comercio electronico para este tipo de

productos.

4.4 Problemética
Para analizar la problematica dentro de la red de valor, se desarrollé la herramienta
del arbol de problemas la cual dio como resultado las siguientes causas para definir

el problema central representado graficamente en la figura 8:
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1. Principales desafios: Distribucion y logistica para perecederos, la mas compleja en
el modelo de negocio e-commerce.

El modelo de negocio en plataformas digitales de economias compartidas,

especificamente para productos perecederos, es un modelo con altos indices de éxito

y proyecciones de crecimiento para los proximos afios. Es la practicidad, el ahorro de

tiempo, el mejoramiento continuo de aplicaciones digitales, los mejores precios, la

rapidez y garantia que ofrecen estas plataformas lo que motiva a los consumidores a

sumarse a estas tendencias.

Sin embargo, de acuerdo con las empresas involucradas y los estudios sobre este
modelo de negocio, existe un gran desafio: la logistica que involucra entregar

productos frescos y en estados 6ptimos debido a la alta perecibilidad de los mismos.

2. Problematica: E-commerce para proveer al sector restaurantero pyme con

potencial de desarrollo.

En México el sector restaurantero esta conformado en su mayoria por pymes. Debido
a su pequefa estructura inicial, estos negocios necesitan llevar a cabo todas las
actividades clave del negocio entre los duefios, socios y pocos empleados que pueden
tener, incluyendo la compra de insumos y materias primas para la preparacién de sus
alimentos y platilos a vender. Este proceso de compras requiere tiempo,
desplazamiento y recursos como transporte propio, que al llevarse a cabo por los
mismos duefios y a la vez operadores del negocio, se pierden valiosas horas que
podrian ser empleadas para desarrollar actividades clave tendientes a mejorar la

experiencia de los comensales en el punto de venta.

Este sector de negocios esta conformado por restaurantes, desayunadores, cafeterias,
loncherias, cocinas econdmicas, entre otros, y se trata de negocios pequefios con

menos de 10 empleados, en la mayoria de los casos de 1 a 5.

Las compras de los insumos, materia prima para su operacion es realizada por los
duefos o socios principales con la finalidad de elegir la mejor calidad. Se realizan en

mercados, centrales de abastos y abarroteras mayoristas.
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3. Areas de oportunidad: Los pequefios productores de México sin canales ni

estrategias de comercializacion.

La situacidon de los pequefios productores agricolas en México es algo ya conocido.
Bajos precios, situaciones de desventaja, falta de acceso a informacion, falta de
canales para comercializacion, entre muchos otros factores que han afectado por afios

a este sector.

Estos productores se ven forzados a producir y vender su cosecha al intermediario que
impone condiciones y precios y como consecuencia de la falta de todos los factores
anteriormente mencionados, los agricultores se ven forzados a aceptar las condiciones

impuestas por el intermediario poniéndolo en desventaja y en condiciones de pobreza.

Este sector realiza su actividad econémica a través de produccién de acuerdo con
conocimientos empiricos para tratar sus parcelas que implican comprar y aplicar

insumos agricolas y venta de estas cosechas.

4. Area de oportunidad: Oferta de e-commerce de perecederos presenta puerta

entreabierta para negocios restauranteros.

Ya existe una gama importante de plataformas que oferta productos perecederos en
modelos de negocio e-commerce. Estas empresas han desarrollado aplicaciones
propias para ofrecer a sus clientes la comodidad, rapidez y facilidad de realizar sus
compras de productos perecederos como despensas a través de un par de clics
recibiendo en la puerta de sus casas el mismo dia o al dia siguiente de acuerdo con la
programacion de horario deseada.

Sin embargo, existe una importante area de oportunidad en el segmento de pequeios
y medianos negocios del sector restaurantero debido a que estas empresas estan
enfocadas al segmento de consumo personal o consumo en casa Y las plataformas
gue ofrecen este tipo de servicio enfocado a restaurantes esta enfocado a negocios
de gran escala o de cadena ofreciendo productos de marcas comerciales

internacionales.

5. Area de oportunidad: Consumidores y comensales cada vez mas conscientes
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Dentro de los modelos de negocio “plataformas digitales”, el enfoque de integrar
proveedores con clientes de un bien o servicio conectados en una comunidad en linea
siempre se destaca la relevancia de que el valor agregado sea percibido por el usuario

o consumidor final.

Para el presente proyecto, es importante ubicar la diferencia entre clientes
compradores (shoppers) y consumidores finales, que en este caso serdn negocios

restauranteros y sus comensales respectivamente.

Una vez identificados ambos tipos de clientes, ser4 de suma importancia comunicar
de manera efectiva la propuesta de valor de la plataforma, que mas alla de ser una
plataforma para comprar insumos alimenticios, estos alimentos llevaran un respaldo
de trazabilidad, inocuidad y calidad ante un mercado cada vez mas consciente e

informado sobre sus alimentos.
¢, Qué es lo que mas interesa a los shoppers y consumidores finales?

Las tendencias sobre consumo de alimentos sanos, limpios y sustentables van en
ascendencia afio con afio y el afio 2020 marcara un importante parte aguas en estas

tendencias como consecuencia de la pandemia mundial de COVID-19.

El &rbol de problemas se define en la siguiente figura:
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SITUACION PARA PEQUEROS PRODUCTORES ¥ PEQUEROS NEGOCIOS
RESTAURANTEROS EN MEXICO DEBE MEJORAR A PESAR DE DESATIOS

Desalins Problematicas Problematicas Areas de oportunidad
Logistica 37 + Proveedores Tmpo y recursos destinados 3 compeas Praovesdores [peoductores) limitados Ohvido del shopper {restaurantes),
& ultirma milla [shopper) restaurantes canales de comercalizacion inocuidad y procedenda de alimentosc

CANALES Y PROCESOS DE COMERCIALIZACION PARA PRODUCTOS
AGROALIMENTARIOS, AFECTAN A PEQUENOS PRODUCTORES Y DESATIENDEN A
NEGOCIOS RESTAURANTEROS DE PEQUENA Y MEDIANA ESCALA

1 mayor desalio pars e-commerce de Restaurantes pequefios y medianos Procesos de productores de acuerdo & Oterta actual de grandes cadenas,
productos perec 0s es la logstica de tienen derta complejidad de abasto Venta de cosechas enfocadas a consumidoe fmal {consumo
sobre sus insumes Compea de insamos agricolss propio)

La logistica de entrega incluye S Tiempe y recueses invertidos on realizar En ks vents son ol primer eslaban de s Oferta de plataformas similares con dreas
milia” cercania de centro de distribucidn las compeas reducen tiempo a invertir en cadena, on la compra son of uitimo de oportunidad en valor sgregado para
para entregss en optimo estado y tiempo actividades dol nideo del negocio ambos (on mtermedistios shopper y consumidor final.

Confianza sobre Bs compeas on linea
tiene gue ser generada. Aim hay mucha
ncartidumbra alrededor do aste modelo

La inestabilidad de precios de estos Son tomadores de precios, toman Conssmidor final velora procedencis de
Insumos dficultan la planeacién de dedsiones 3 cegas y carecen de canales almentos, restaurantes desconocen
costos y utiidad pars estos megocios ¥ estrategias de comecdialicacion procedencis de insumaos,

formalidad y compromiso son conceptos

Se desconoce ls procedencia, procesos o
Tundamentaies a traadar con pogquedos Inocuidad de los msumos comprados

productores para garantizar enptregas,

Figura 8. Arbol de problemas Farmlink

4.5 Curvas de valor sobre canales de proveeduria actuales
En el concepto sobre el cual se basa la propuesta de valor del proyecto destaca la
practicidad y facilidad para realizar las compras, pero mas alla de eso es la garantia
de inocuidad y rastreabilidad, higiene, calidad y frescura, asi como mayor retorno al
origen para beneficio de los productores, servicio a domicilio, formalidad en pagos y
sistemas de facturacion. Estos puntos se reflejan en la figura 9 en donde se puede
observar visualmente el desarrollo de las curvas de valor y los puntos sobre los cuales

destacaria la propuesta del proyecto.
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Central Abastos Autoservicio === \lercados === Productores

D

PRECIOS INOCUIDAD Y CALIDAD Y RETORNO AL DISPONIBILIAD PRACTICIDAD Y
COMPETITIVOS PROCEDENCIA FRESCURA ORIGEN INVENTARIO SERVICIO

Figura 9. Curvas de valor de canales de comercializacion de perecederos.

Los puntos sobre los cuales se realizaria la propuesta de valor serian: inocuidad y
procedencia de los productos, retorno al origen y practicidad y servicio para disefiar un

modelo de negocio diferenciado considerando estos puntos de valor.

4.6 Matriz ERIC sobre oferta de canales de proveeduria actuales
La matriz ERIC como consecuencia de las curvas de valor desarrolladas, busco
definir de manera inicial la propuesta de valor que ofrecera el proyecto de manera
diferenciada. Esto a través de la técnica de la matriz que busca identificar los
aspectos a eliminar, reducir, incrementar y crear. La figura 10 representa la
propuesta de matriz sobre las variables que se buscara realizar las cuatro acciones

mencionadas.
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Eliminar
- Intermediarios entre
pequefios productores y
clientes.
- Grandes diferenciales de
precios entre productos en
campo y puntos de venta.

Reducir

- Complejidad sobre el
proceso de compra de
insumos para restaurantes
Independientes.

- Desinformacién sobre
procesos y procedencia en
productos agroalimentarios.

Incrementar

- La confianza y preferencia
sobre productos procedentes
directamente de
productores,

- Las opciones para compras
de insumos para restaurantes
y opciones de canales de
venta para productores.

Crear

Una plataforma digital para
facilitar el acceso a productos
del campo con entrega a
domicilio.

- Una comunidad de
comercializacion e
intercambio en linea para
restaurantes y productores

Figura 10. Matriz ERIC propuesta de proyecto Farmlink.

4.7 Comparacion de modelos de negocio en lienzo CANVAS
El resultado final del desarrollo de la matriz ERIC, es el modelo de negocio CANVAS.
En este caso, se realiz6 un lienzo que concentra la informacion de los diferentes
canales de venta actuales para poder visualizar las diferencias en las propuestas de
valor e identificar en dénde se puede gestionar la innovacién para generar una

propuesta diferenciada como se establece en la siguiente figura:
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Socios Clave &7 | Actividados Clave Propuesta do Relacion con Segmentos De 3
qg Ii‘ Valor Q ! Clientes L

Negorios gue consumaer

Venta o

Estructura De Costos

i) Fuente De Ingresos l

Figura 11. Comparacion de modelos de negocio de comercializaciéon de perecederos.

Con esta informacion visual, se genera la propuesta de modelo de negocio CANVAS
para el proyecto propuesto: la plataforma digital Farmlink con el cual se busca

diferenciarse en los diferentes médulos para crear una oferta diferenciada de los
modelos existentes.
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Socios Clave

PEQUENOS PRODUCTORES
MEXICANOS DE
PRODUCTOS
AGROALIMENTARIOS,

PROVEEDORES DE TIC'S,

PROVEEDORES DE
TRANSPORTE Y LOGISTICA,

MARCAS DE
AGROINSUMOS,

ACADEMIA DE
CAPACITACION AGRICOLA.

Actividades Clave :‘!'

CAPTACION DE
PROVEEDORES Y
CAPACITACION, CAPTACION
DE CLIENTES
COMPRADORES, CUMPLIR
CON GARANTIA DE ENTREGA|
DE PRODUCTOS EN TIEMPOS
Y ESTANDARES DE CALIDAD,

Recursos Clave &
PLATAFORMA mcmfé‘
CENTROS DE
DISTRIBUCION,
CONTACTOS CLAVE,
CONOCIMIENTO ¥ KNOW
HOW SOBRE TEMAS DE
PRODUCCION E
INODCUIDAD.

Propuesta de
Valor

PRODUCTOS

AGROALIMENTARIOS CON
GARANTIA DE FRESCURA ¥
PROCEDENCIA DIRECTO DE
PRODUCTORES
MEXICANOS DE UN CLIC A
TU NEGOCIO A LOS
MEJORES PRECIOS.

Relacion con
Clientes

COMUNIDAD EN LINEA,
SERVICIO AL CLIENTE,
PROGRAMAS DE LEALTAD Y
GARANTIA.

Canales \,3
PLATAFORMA DIGITAL Y
CENTROS DE
DISTRIBUCION Y
CAPACITACION

Segmentos De N

Clientes

NEGOCIOS
INDEPENDIENTES DEL
SECTOR RESTAURANTERO
DE PEQUENA Y MEDIANA
ESCALA EN LA COMX Y
AREA METROPOLITANA

Estructura De Coslos

PLATAFORMA Y APP, RED DE DISTRIBUCION Y LOGISTICA,
COSTOS DE OPERACION, PERSONAL, FINANCIAMIENTO.

Fuente De Ingresos

VENTA DE PRODUCTOS AGROALIMENTARIOS EN
PLATAFORMA DIGITAL

&

Figura 12. Modelo de negocio CANVAS Farmlink

4.8 Gestion de redes de Innovacion en productores y restaurantes

Para la EGI se ha desarrollado una propuesta de modelo de negocio que busca
propiciar posibles soluciones a las probleméaticas identificadas en los procesos de
ambos segmentos definidos.

Esta plataforma digital sera un modelo de proveeduria de productos agroalimentarios,
con venta para pequefias y medianas empresas del sector restaurantero, para la
preparacion de alimentos. El inventario para vender en la plataforma estaré
condicionado al niumero de pequefios agricultores que puedan estar interesados y
motivados en crear dicho inventario con sus cosechas en coordinacion con una
comunidad basada en el intercambio en linea, siendo una opcion para colocar sus
productos y obtener pagos justos por ellos que recibiran directamente sin

intermediarios.

El flujo comercial sera en ambos sentidos. Esto quiere decir que la plataforma tomara

los inventarios de los productores para comercializarlos con los clientes
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restauranteros, pero también ofrecera diferentes servicios y acceso a insumos para
estos productores como servicios de informacién y capacitacion para conocimiento de
precios, regulaciones, estandares de calidad demandados, retroalimentacién, servicio
de transporte para mercancias, tratamientos agricolas para la mejora de sus cosechas
con el soporte de empresas clave de agroinsumos en México y una red capacitacion.
Todo esto de manera directa y transparente con los productores, clientes y empresas

involucradas que formen la comunidad.

4.8.1 Perfil productor
Dentro de la muestra de la investigacion, el 68% corresponde a restaurantes y el 32%

a productores. Se entrevisté a 7 pequefios productores de hortalizas de la zona de
Morelos y Puebla. Se hizo una mezcla en la investigacion de encuestas linea base con
trabajo de entrevistas a profundidad con la intencion de comprender a fondo las
problematicas, inquietudes y areas de oportunidad que existen en los procesos de
estos productores para los cuales se podrian proponer soluciones a través de la

gestion de innovacion.

57% de estos productores cosechan jitomate y tienen una superficie promedio de 3.3
ha siendo 0.5ha el mas pequefio y 8ha el mas grande como se presenta en la figura
13.
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Figura 13. Area y cultivos de pequefios productores dentro de la muestra.
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Su actividad como productores de hortalizas proviene de generaciones anteriores. En
su mayoria provienen de familias que se han dedicado a la produccion agricola desde
hace varias generaciones siendo esta su actividad econémica primaria. Mencionan

situaciones como “no tuve la oportunidad de estudiar”, “es nuestro modo de vivir’ y “es
lo que sabemos hacer” como las razones por las cuales se dedican a la produccion

agricola.

Dentro de las principales problematicas identificadas en la dindmica de su actividad,
se mencionan situaciones como lidiar con las enfermedades y plagas comunes de
cada cultivo y su manejo, el proceso de ventas respecto a la regulacién de precios y
canales y la compra de agroinsumos a altos precios hasta en délares (USD).

El 86% de los casos vende sus cosechas a intermediarios o coyotes y el 57% de ellos
no cuentan con transporte para mover la mercanciay tienen que esperar a que lleguen

directamente al pie de rancho.

Dentro de la figura 14 se presenta una nube de palabras que resume visualmente las
principales probleméticas expresadas por los productores.
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Figura 14. Problematicas en la dindmica de la actividad de los productores.
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Adicionalmente, se identifica como un factor comun la falta de control en los procesos
de produccién y venta. Estos productores no llevan un registro de los agroinsumos
utilizados ni las dosis y desconocen los costos y utilidad de su produccion.

En la mayoria de los casos, su acceso a informacién sobre produccion esta en la
asistencia técnica. Muchos de estos productores consultan a técnicos sobre temas de
produccion, insumos y control de enfermedades y plagas. Pero ¢Cémo se puede

producir lo que el cliente requiere y como lo requiere de acuerdo con sus preferencias?

Estos pequefos productores gracias a los muchos afios que se han dedicado a esta
actividad y al conocimiento generado a través de las diversas generaciones, saben
producir, pero su actividad economica se ve afectada principalmente por las
estrategias de ventas y su nulo esquema de negociacion. Es un sistema en donde

primero es producir para después colocar las cosechas a como dé lugar.

El 86% de los casos realizan su proceso de ventas a través de un intermediario mejor
conocido como coyote. Esta situacion propicia que los productores no pongan precio
a sus cosechas, si no que sean tomadores de precios. En todos los casos de la
investigacion, no se manejan volimenes constantes de ventas, se fija el precio de

acuerdo con lo que indica el intermediario o las centrales mayoristas.
Sus procesos de ventas se rigen por un mismo ciclo explicado por ellos mismos:

Germinacién de plantas / Preparacion de tierra / Preparacion semilla
Tratamientos con agroinsumos previos (fertilizantes, fungicidas, herbicidas)
Tratamientos con agroinsumos durante (fertilizantes, fungicidas, herbicidas)
Cosecha

Venta a intermediarios y centrales

ok wbhE

En ningin momento del proceso tienen acceso al consumidor final ni tampoco a la
informacion sobre preferencias de consumo, precios, demandas y tendencias. Se
puede considerar que son un nodo con un s6lo vinculo y se encuentran alejados por

completo del nodo de consumidores finales en la red de comercializacion.
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4.8.2 Prueba de concepto productores
Durante la investigacion se realiz6 una prueba de concepto inicial con productores,

con la finalidad de conocer que tanto interés genera un proyecto de comercializacion
y acceso a la informaciéon con uso de tecnologias como una plataforma digital, y a su
vez identificar los retos y aspectos mas desafiantes para ejecutar en la vida real este

proyecto con estos actores.

El nivel de aceptacion del concepto es muy alto. Las observaciones sobre dicho
concepto han sido sobre las condiciones de garantia que requeririan por parte de la
plataforma para vender sus cosechas que minimamente deberian estar a la par de lo
que obtienen hoy en dia con los intermediarios (coyotes). Dichas condiciones y

observaciones se resumen en:

1. Que sea seguro y confiable: Pagos y consideracién de niveles de inseguridad en las
zonas.

2. Garantia sobre el total de la cosecha: Deben vender el total de su cosecha por ser
perecederos. El coyote se lleva la carga completa.

3. Comisiones: La comisién por venta deber ser igual o menor a la que pagan
actualmente.

4. Evitar contratos forzosos: Que tengan la posibilidad de salir del modelo de negocio
cuando lo necesiten.

5. Precios: Obtener como minimo los mismos precios que obtienen ahora con los
intermediarios.

4.8.3 Anadlisis de Redes Sociales
La actividad de los productores es la de comercializacion y para comprender a quién

venden sus cosechas, como lo hacen y cuantos canales intermediarios existen entre
ellos y clientes finales. La figura 15 describe esta red de comercializacion en donde se
observa que los productores son el primer nodo de la red centralizando su
comercializacion hacia intermediarios coyotes y se encuentran intermediados por tres
puntos de comercializacion para llegar al cliente, en ocasiones pueden llegar a ser mas

de tres puntos intermedios.
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En promedio, el precio de los productos va incrementando de nodo en nodo o de canal

de venta en canal de venta entre 15% y hasta 35%

Figura 15. Red de comercializacién de pequefios productores.

Definiciones: P — Productores, COY — Intermediario, CAB — Central de Abastos, SUP — Autoservicio,
CLI — Cliente final. Tamafio del nodo — Nimero de hectareas productor.

Como resultado también se encontré que los productores en el proceso de sus
compras de insumos agricolas, al inverso que sus procesos de venta son el Ultimo
nodo. Se encuentran intermediados por diferentes puntos de venta por los que
atraviesan estos productos hasta llegar a ellos, por lo que los precios de igual forma

van incrementando de canal en canal.
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Figura 16. Red de compra de pequefios productores.

Definiciones: P — Productores, MICRO DIST — Distribuidores locales de agroinsumos, SUB — Sub
distribuidores de agorinsumos, DIST — Distribuidores de agroinsumos, IND — Industria de
agroinsumos.

La red ubica a la industria de agroinsumos como el primer nodo en donde se generan
los productos, posteriormente estos se comercializan a través de distribuidores
autorizados de alto volumen que a su vez surten a subdistribuidores de volumen medio
y finalmente estos surten a micro distribuidores que suelen ser pequefios comercios

en las comunidades.

Al comprender ambas redes, se puede concluir que el pequefio productor tiene las
peores condiciones tanto a la hora de vender sus cosechas, como a la hora de comprar
los productos agricolas necesarios para su produccién. Esto debido a que en la red de
venta es el primero nodo recibiendo el precio mas bajo, completamente alejado de los
clientes finales y aislado de la informacion clave necesaria y en la red de compra es el
altimo nodo recibiendo el precio mas alto sobre los productos completamente alejado

de la industria.

4.8.4 Perfil del restaurante
De los 17 actores encuestados en el segmento de “restaurantes/negocios de

alimentos”, el 53% de estos son hombres y 47% mujeres con un rango de edad

promedio de 34 afios. El actor mas joven tiene 25 afios y el mayor 57.
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El 59% de estos establecimientos entran dentro de la categoria de “restaurantes”
mientras el 41% restante se divide entre varias categorias como bar de ensaladas,

cantina, antojitos o taqueria como se resume en la siguiente figura:

40% 39
35% 38
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25%
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restaurante otra categoria

= hombre = mujer edad promedio

Figura 17. Perfil de restaurantes dentro de la muestra.

El 65% de los encuestados indica que el negocio es su principal actividad econémica
de tiempo completo, lo que implica que es prioridad optimizar la continua mejora de su

desemperio.

Se entiende de acuerdo con los datos, que el emprendimiento de estos negocios
representa en la mayoria de los casos a familiares que deciden independizarse o
emprender siendo estos los duefios y socios (71% de los encuestados) que estan a

cargo de todas las actividades que involucra la operacion.

En los negocios sobre los cuales se realizo la investigacion existe una fuerte tendencia
de crecimiento ya que en 76% de los casos se considera que el negocio se encuentra

en una etapa de crecimiento.

El tiempo de vida de este tipo de negocios es sumamente variable, desde 1 mes, hasta
34 afos. Esto se debe a que, en muchos casos al ser negocios familiares, estos han
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sido heredados o manejados a través de distintas generaciones. A su vez, se observa
que el tamafio del negocio en nimero de mesas y empleados no forzosamente esta
relacionado al tiempo de vida de este, esta mayormente relacionado al capital

disponible para invertir en el negocio.

Dentro de la dinAmica de su actividad, todos estos negocios, utilizan como materia
prima productos agroalimentarios para la elaboracion de los platillos que ofrecen en
sus menus. Estos productos son comprados a través de los distintos canales como
centrales de abastos, mercados o tianguis y en algunos casos tiendas de autoservicio

por cuestiones de facturacion.

El proceso para realizar estas compras es parte basica de la operacién de estos
negocios y regularmente se realizan entre 2 y 4 veces por semana y en algunos casos

diariamente.

Actualmente existen factores en este proceso de compras que representan “puntos de
dolor” o “pain points” para los involucrados que a su vez se identifican como un area
de oportunidad al haber posibilidades de hacerlos mas practicos, rapidos y reduciendo

o eliminando detalles que causan dificultades para dichos involucrados en el proceso.

La pérdida de tiempo por los traslados, trafico, largas distancias, uso de recursos
propios como capital humano, transporte, fuerza fisica y cuestiones como la falta de
garantia de calidad y retroalimentacion con los proveedores son algunos de los
aspectos que vislumbran una importante area de oportunidad dentro de un modelo de
negocio que ofrezca valor agregado y soluciones a estos aspectos. A su vez, las
tendencias de consumidores y comensales cada vez mas preocupados por el origen
de sus alimentos es otra importante area de oportunidad que los restaurantes podrian

y buscan ofrecer como valor agregado.

En los resultados de la investigacion especificamente para el tema de las compras, se
encontré que la compra de insumos representa del 36 al 45% de los costos de estos
negocios y existen productos basicos que regularmente se incluyen en todas las

compras como se expresa en la figura 18.
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cebolla
espinacas
harina
huevo
azucar
hierbas

Figura 18. Insumos basicos para restaurantes.

Las caracteristicas del proceso de compras para los restaurantes son sumamente
importantes, son estas caracteristicas las que indican las areas de oportunidad para la

implementacion de la estrategia de gestion de la innovacion.

En esta investigacion, se encontré que en mas del 50% de los casos se considera que

podrian existir formas de hacer los procesos de compras mas sencillos.

De la red de proveedores definida, es importante resaltar que menos del 50% de los
casos tiene la oportunidad de calificar o dar retroalimentacion con respecto a la calidad
y frescura como se refleja en la siguiente figura. Esto debido a que no existe una
conexion que brinde esta oportunidad de valor agregado tanto para el vendedor como
para el cliente para lograr constantes mejoras en busca de la mayor satisfaccion de
ambos. A su vez, solo el 35% de los encuestados confirma conocer la informacion de

procedencia e inocuidad de los insumos con los que preparan los platillos.
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Figura 19. Relacion de restaurantes con proveedores

4.8.5 indice de adopcion de innovaciones
En la figura 20 se puede observar el INAI de la investigacion realizada a restaurantes

de la muestra establecida.

1.0000

0.9000
0.8000
0.7000
0.6000
0.5000
0.4000
0.3000
0.2000
0.1000 I
0.0000

EO4 EO2 E10 EO5 EO7 EO8 E17 EOS E11 E12 E16 E14 EO6 EO1 EO3 E13 E15

I [NA| s VIEDIA

Figura 20. INAI restaurantes
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La grafica muestra que el establecimiento E15 es el que presenta la mayor innovacion

en sus procesos y el 47% de los encuestados esté por encima de la media.

El establecimiento E15 presenta un concepto de marca muy alineado a las tendencias
actuales de comida saludable por lo que podria ser una de las razones por las cuales

es el actor con mayor innovacion.

Los establecimientos con menor INAI EO4, E02, E10 y EO5 presentan un factor en
comun que puede ser motivo de la baja adopcién de innovaciones, son negocios de
varias generaciones en los cuales los procesos han sido establecidos desde la tercera
y segunda generacion de abuelos y padres y las generaciones a cargo actuales tienen

dificultad para cambiar los procesos ya establecidos y funcionales.

486 Tasa de adopcién de innovaciones
Como se puede observar en la figura 21 la comunicacion con proveedores (b02) y el

conocimiento sobre el tiempo de vida de los insumos (c04) son los mas adoptados.

Las innovaciones relacionadas con sustentabilidad, certificaciones y conocimiento
sobre inocuidad y procedencia (c03, c05, c02) son las menos adoptadas y representan

un area de oportunidad e interés importante.
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Figura 21. Tasa de adopcién de innovaciones restaurantes.

a0l. Cuenta con dias definidos para realizar las compras de su negocio. a02. Registra los costos de los insumos comprados y
lleva un historial. a03. Lleva un control sobre las cantidades necesarias a comprar de cada insumo. a04. Utiliza herramientas
digitales para llevar un control sobre las compras. a05. Utiliza aplicaciones o o redes sociales para coordinar a su equipo. b01.

Cuentan con proveedores definidos para todas las compras del negocio. b02. Mantienen comunicacién con sus proveedores.
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b03. Define las reglas y necesidades del servicio de sus proveedores. b04. Utiliza apps o plataformas digitales para
comunicarse con sus proveedores. b05.Califica y da retroalimentacion a sus proveedores. c01. Los platillos en su menu
incluyen productos orgéanicos. c02. Conocen la informacién de procedencia e inocuidad de los insumos con los que preparan los
platillos. c03. Sus platillos tienen un diferenciador o valor agregado relacionado a la sustentabilidad. cO4. Tienen identificados
los periodos de vida de los insumos con los que preparan los platillos. c05. Tienen algun distintivo o sello que avale sus
procesos.

En la figura 21, podemos observar el indice de adopcion de innovaciones por
categoria. En la presente investigacion, para restaurantes, se establecieron tres
categorias de innovacion; Administracion, proveedores y manejo sostenible de
recursos que son las categorias dentro de las cuales se desarrollan los procesos de
compras, mismos que son el foco de interés del proyecto o problema central
identificado.
4.8.7 Prueba de concepto restaurantes

Dentro de la investigacion con restaurantes, se consideré importante conocer el nivel
de interés que existe por parte de estos de desarrollar una red de proveedores bajo el
concepto propuesto de una plataforma digital, obteniendo sus productos directamente
de productores con garantia de calidad e inocuidad a través de herramientas digitales

y servicio a domicilio. Los resultados se reflejan en la siguiente figura:

Mucho interés

Poco interés

Mada

Figura 22. Prueba de concepto para desarrollar una red de proveedores como Farmlink.
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El interés por parte de los restaurantes es sumamente alto, los conceptos de mayor
retorno al origen, visibilidad y rastreabilidad sobre la procedencia de los productos y la
practicidad de recibir directamente en los establecimientos son conceptos destacados

gue los encuestados han valorado muy alto.

4.9 Propuesta de modelo de negocio para la comercializacion de frutas y
hortalizas

De acuerdo con el estudio de NIELSEN, el comercio electronico esta convirtiéndose
rapidamente en un factor relevante en mercados de productos de consumo
perecederos alrededor del mundo (The Nielsen Company, 2018). A pesar de que el
crecimiento puede variar en diferentes paises y regiones, todos los involucrados en
esta industria deberian buscar oportunidades de comercio electronico en sus

respectivos modelos de negocio.

Sin importar si los negocios de productos de consumo perecederos son
multinacionales o locales, se deberian buscar formas de desarrollar estrategias
multicanal para sostener y maximizar oportunidades de crecimiento en los préximos

anos.

Dentro de las tendencias socioculturales importantes a considerar, también esta la
concientizacion de los consumidores respecto a la sustentabilidad y procedencia de
sus alimentos. Esta tendencia va en crecimiento y cada vez son mas las personas
interesadas en obtener como valor agregado, el conocimiento o informacioén de lo que

realmente estan consumiendo.

En los ultimos afios ha incrementado el nimero de mexicanos que considera
importante que las empresas tengan politicas de proteccion ambiental, y la situacién
actual con la pandemia de COVID-19 ha generado una relevante preocupaciéon por

conocer el origen de los productos que consumen.

El presente proyecto, es un modelo de proveeduria de productos agroalimentarios

especificamente frutas y verduras, con venta para pequefas y medianas empresas del
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sector restaurantero, para la preparacion de alimentos como desayunadores,

restaurantes, cafeterias, comedores, cocinas econémicas, etc.

Estos negocios, regularmente compran sus insumos en centros de distribucion
mayoristas como mercados, centrales de abasto y en ocasiones en clubes de precio
por cuestiones de facturacion. Las personas involucradas en este proceso tienen la
necesidad de realizar estas compras de manera periddica entre una y dos veces por
semana, designando tiempo, recursos, y personal para esta actividad como parte de
Su operacion sin tener conocimiento preciso de la procedencia de estos insumos y la

forma en que fueron tratados y cosechados.

El inventario por vender en la plataforma estara condicionado al nUmero de agricultores
y comerciantes que puedan estar interesados y motivados en crear dicho inventario
con sus cosechas en coordinacion con una comunidad basada en el intercambio en
linea, siendo una opcion para colocar sus productos y obtener pagos justos por ellos
que recibiran directamente sin intermediarios, asi como acceso a informacién y

capacitacion para llevarlo a cabo de manera sustentable.

4.9.1 Estrategia Comercial y mezcla de mercadotecnia

Por estrategia comercial entenderemos que es el conjunto de tacticas que emplea una
empresa para definir cuatro variables basicas de su actividad para influir en la

demanda de su producto o servicio (Cortés, 2017).

Estas cuatro variables se identifican como: producto, precio, plaza y promocion como
se refleja en la figura 23 que representa la mezcla de mercadotecnia. A través de estas

podemos definir las caracteristicas del producto o servicio a vender considerando:

. La demanda y preferencias de nuestro segmento meta.

. El precio al que se va a vender considerando la disposicion de los clientes a pagar
por nuestro servicio o producto, los precios de la competencia y los costos.

. En donde debe estar disponible nuestro servicio o producto para lograr que esté
al alcance del cliente.
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. Las acciones para comunicar correctamente toda la informacion acerca de
nuestro producto o servicio a estos clientes de manera que se genere un interés

de compra.

/" PRODUCTO

Servicio de compra/venta de:
Frutas y verduras

Espacio de compra para restaurantes a través de
app v plataforma con servicio a domicilio y con
distintos métodos de pago.

Espacio de venta para productores a través de
equemas de integracion y procesos definidos,

Garantia de entrega, frescuray calidad.

&

PLAZA

Venta a través de App y plataforma digital.
Cobertura de entregas para restaurante por
ronas: COMX y Edo. México por colonias
especificas.

Integracion de productores por tipo de producto
y zonas de produccion de dichos productos:
| Morelos, Querétaro, Puebla, Edo. México.

Cllentes meta

Posicionamiento

PRECIO B

Precios de frutas y verduras competitivos vs
mercados locales por tipo de producto para
restaurantes,

Precios competitivos para productores vs
Intermediarios locales.

Precio por productos, comision por servicio para
restaurantes, comision por venta para
productores y costo de envio,

PROMOCION

Comunicaclén estratégica de valor agregado para
todos los involucrados.

Generacion de demanda Inicial: visitas estratégicas
de ventas a restaurantes comunicando beneficios,
valor agregado y promociones vs proveedores
actuales.

Generacion de oferta inicial: definicion de base

Inicial de productores por producto y perfil
comunicando beneficios y valor agregado vs cany'
de venta actual.

Figura 23. Estrategia comercia y mezcla de mercadotecnia del proyecto Farmlink.

Producto

/~ PRODUCTO

Servicio de compra/venta de:
Frutas y verduras

Espacio de compra para restaurantes a través de
app y plataforma con servicio a domicilio y con
distintos métodos de pago.

Espacio de venta para productores a través de
equemas de integracion y procesos definidos.

Garantia de entrega, frescura y calidad.

Figura 24. Estrategia comercial Farmlink - Producto
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El producto por ofrecer en el presente proyecto se define como una mezcla entre
producto y servicio. Tomando como referencia la demanda de insumos por parte de
los restaurantes como materia prima, los productos a vender seran inventarios

conformados por frutas y verduras.

El objetivo principal es lograr ofrecer el total de la canasta de estos productos frescos
que necesitan semanalmente para permitirles realizar estas compras en un soélo lugar,
concepto definido como One Stop Shop sin necesidad de recurrir a diferentes puntos
de venta. De esta manera, se busca facilitar el proceso de compra, a la vez que se

genera un historial con los datos generados.

Esta venta de productos se llevara a cabo a través de un esquema de venta en linea
con servicio de entrega a domicilio. A través de una plataforma digital desarrollada bajo
un modelo de e-commerce, en donde el inventario ser4 generado por productores
agricolas y a su vez comprado por clientes del sector restaurantero conformando una

comunidad.
Este proceso de compra permitiria a clientes:

1. Revisar a través de la plataforma digital y/o app los productos que se buscan.

2. Seleccionar los deseados considerando calidad, estado de maduracion y
cantidad deseada.

3. Realizar la compra a través de los diferentes métodos de pago como tarjetas de
crédito/débito, transferencia electrénica, pago contra entrega en efectivo.

4. Programacion de entrega de acuerdo con los dias y horarios establecidos para
Su zona.

5. Realizar el seguimiento del envio hasta su entrega con actualizaciones via correo
electronico y alertas de confirmacion.

6. Recibir los productos a domicilio con opcion de retroalimentacion, politicas de
garantia, devolucion y promociones.
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Figura 25. Proceso de compra para restaurantes.

Para productores, el servicio representara un canal de venta para sus cosechas con
acceso a beneficios como pagos justos, acceso a nuevos mercados, transporte y
logistica, asesoria, entre otros.

Este proceso de venta permitiria a productores agricolas:

1.
2.

o 0 bk~ w

: o e —
s e
— s

Inscribirse como proveedores a la plataforma.

Tener acceso a toda la informacién para ser parte de los proveedores
(capacitacion, programas de produccion, agroinsumos, mejores condiciones de
venta)

Acceso a apoyo en sistemas de facturacion y procesos fiscales.
Acceso a nuevos mercados para comercializar sus productos.
Acceso a sistemas de distribucién y logistica para mover sus cosechas.

Acceso a la herramienta digital para dar seguimiento a ventas y recibir pagos de
forma inmediata.

Figura 26. Proceso de venta para productores proveedores de Farmlink.

Las caracteristicas de los productos a vender se definen a continuacion:

Disponibilidad de inventarios todo el afio.
Especializaciéon en frutas y verduras
Frescura y calidad de acuerdo con estandares de cada tipo de producto.

Diversidad de inventarios de acuerdo con demanda. (One stop shop de frutas y
verduras)

Procedencia e higiene.
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- Garantia de entrega, politicas de devolucion y retroalimentacion.

El inventario sera definido de manera inicial de acuerdo con los productos base, estos
son los identificados en la investigacion realizada en campo con restaurantes como los

productos que siempre deben incluirse en las compras, definidos en la siguiente tabla:

Cuadro 2. Productos base para clientes restaurantes

FRUTAS VERDURAS

Papaya Jitomate
Melon Aguacate
Pifia Cebolla
Platano Tomate
Manzana Zanahoria
Sandia Pepino
Naranja Lechuga
Limon Papa
Mango Chiles
Berries Pimientos
Toronja Apio
Pera Nopal
Brocoli
Cebolla morada
Espinaca
Champifién
Calabaza
Ejote
Elote
Coliflor
Col

Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, a largo plazo se busca lograr ofrecer todos los productos frescos dentro

del rubro de frutas y verduras con el objetivo de convertir a la plataforma en el principal

proveedor de estos restaurantes para este tipo de productos.
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La estrategia de precio para el proyecto considerara los dos diferentes segmentos a
los que vamos dirigidos y con quienes estaremos trabajando, por lo que se tendra una
estrategia de precio de venta para restaurantes y una estrategia de precio para

productores.

Precio

PRECIO )

Precios de frutas y verduras competitivos vs
mercados locales por tipo de producto para
restaurantes.

Precios competitivos para productores vs
intermediarios locales.

Precio por productos, comision por servicio para
restaurantes, comision por venta para
productores y costo de envio.

Figura 27. Estrategia comercial Farmlink - Precio.
Estrategia de precio para restaurantes

El precio se define por tipo de producto de acuerdo con el inventario a ofrecer. Cada
producto tendrd un precio de acuerdo con sus caracteristicas considerando el precio
promedio que se manejan en los principales canales de ventas de estos productos que

a su vez se definen como competidores directos.

Los canales competidores por considerar para la fijacion de precio son: Centrales de
abasto mayoristas, tiendas de autoservicio, clubes de precio, mercados locales y
tianguis sobre ruedas. Esta informacion se podra obtener del historial generado a
través del tiempo y con los datos obtenidos de un equipo de compradores. El objetivo
inicial es entrar al mercado con precios competitivos versus los canales de proveeduria

actuales a los que recurren los clientes meta.

Adicional al precio de los productos, se debe considerar un precio por envio y una

cuota por servicio. La entrega de los pedidos serd con envio a domicilio que tendra

67



gue pagarse adicionalmente y sera por pedido o con la opcion de pagar una
membresia anual con la cual tendran acceso a envios gratis en compras superiores a
cierto monto. Este costo de envio se fijara de acuerdo con los precios en el mercado
por este tipo de servicio y modelos de negocio similares, asi como los radios de las

zonas de entrega establecidos y el costo por el servicio que se defina con el proveedor.

La cuota por servicio sera en donde recaera la ganancia para la plataforma del lado
del restaurante, se cargara un porcentaje por usar la plataforma. Ese porcentaje se
calculard sobre el total de la compra, por lo que un recibo de compra para el

restaurante se desglosaria de la siguiente manera:

PEDIDO: $1,600.00
CUOTA DE SERVICIO: $80.00
COSTO DE ENVIO: $45.00
SUBTOTAL: $1,725.00
IVA: $276.00
TOTAL: $2,001.00

El precio de nuestros productos debe estar alrededor de los precios de mercados y por
debajo del precio manejado en tiendas de autoservicio, considerando la informacion
recopilada en la investigacion sobre la operacién en la central de abastos, el margen
que debemos considerar dentro de nuestra operacion debe ser aproximadamente un
40% para cubrir los gastos de la logistica del proyecto incluyendo fletes. Asi se definen

los porcentajes de cuota de servicio 5% para restaurante, 30 a 35% para productores.

El plazo de pago es inmediato al momento de la compray puede ser realizado a traves

de la misma plataforma y/o app con diferentes opciones para realizarlo como:

- Tarjeta de crédito

- Tarjeta de débito

- Efectivo en puntos de pago (Oxxo, Seven Eleven, Bancos)
- Transferencia electronica

- Pago contra entrega en efectivo o tarjeta
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Estrategia de precio para productores

Para los proveedores de inventario que seran los productores agricolas, se les cobrara
un porcentaje de comision por el uso de la plataforma como medio de venta. Este sera
fijado considerando los costos de produccion y el precio que actualmente reciben por
la venta de sus productos de manera que sea igual o mayor para ofrecer mejores
condiciones que otros canales de venta. Los costos de produccién ser consideraran
en el acompafamiento de los técnicos de campo que trabajaran directamente con ellos

en la capacitacion sobre la produccion.

Los canales competidores por considerar para la fijacion del porcentaje de comision
seran: Intermediarios a pie de rancho (coyotes), centrales locales, intermediarios de la

industria (empacadoras).

La plataforma buscaré cobrar una cuota de recuperacion para el continuo desarrollo
de tecnologias, capacitaciones, nuevo desarrollo de canales de venta, transporte,
logistica y costos de mantenimiento. Se cargara un porcentaje por vender a través de
la plataforma. Ese porcentaje se calculara sobre el total de la venta de su cosecha el
modelo busca que la ganancia del productor no baje del 50%, ofreciendo mejores
condiciones de precio de venta acompafiado de ventajas como capacitacion, acceso
a tecnologias, certificaciones y cercania con consumidores finales y nuevos mercados.

Un recibo de pago para productor se desglosaria de la siguiente manera:
VENTA: $1,600.00
CUOTA DE SERVICIO: $640.00
IVA POR PAGAR: $153.60

TOTAL POR RECIBIR: $806.40
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Plaza

PLAZA

Venta a través de App y plataforma digital.
Cobertura de entregas para restaurante por
zonas: CDMX y Edo. México por colonias
especificas.

Integracion de productores por tipo de producto
y zonas de produccion de dichos productos:
\ Morelos, Querétaro, Puebla, Edo. México.

\

.

Figura 28. Estrategia comercial Farmlink — Plaza.

Los canales de venta principales seran la plataforma digital y la aplicacion para compra
que estaran disponibles las 24h durante todo el afio, complementados con atencion a

clientes por WhatsApp, correo electronico y atencién telefonica.

El proyecto del lado de servicio a restaurante se desarrollara por fases y zonas con la
finalidad de optimizar al maximo el sistema de distribucion y logistica. En un inicio se
delimitaria la zona de CDMX y area metropolitana en municipios y delegaciones
especificas, con una logistica de distribucion a través de centros de distribucién fisicos
de acuerdo con dichas zonas y transporte terrestre que realice las entregas a la puerta

de cada negocio.

Servicio a restaurantes:

. Fase de arranque (inmediato):
Estado de México por municipios y delegaciones especificas.
. Fase a corto plazo (1 afio):
Zonas de servicio — CDMX y area metropolitana
. Fase a largo plazo (5 afios):
Principales ciudades con mayor numero de restaurantes de México — Jalisco,
Veracruz y Puebla.

70



Del lado de servicio a productores también se desarrollard por fases y zonas
considerando los productos que se iran integrando al inventario y los estados en donde
se producen y ubican dichos productores para la recopilacion de las cosechas.

Servicio a productores:

. Fase de arranque (inmediato):
Estado de México, Puebla, Morelos, Querétaro.
. Fase a corto plazo (1 afio):
Sumando Veracruz y Oaxaca.
. Fase a largo plazo (5 afios):
Principales estados productores del total del inventario a vender.

La distribucion y logistica sera realizada a través de Centros de Distribucién (CEDIS)
fisicos establecidos en ubicaciones estratégicas considerando los radios y las zonas
de entrega para optimizar desplazamientos, tiempos de entrega y vida de anaquel de
los productos. Se establecera un sistema que definird 2 dias de recopilacion de

inventarios y 2 dias de entregas a la semana como se resume en la figura 29.

Esta logistica considerara las zonas de ubicacion de los productores a través de las

cuales se recopilaran los inventarios.

Las recopilaciones de inventario y entregas de pedidos seran realizadas via terrestre
en camionetas de 3 ¥ toneladas acondicionadas de acuerdo con las caracteristicas
de los productos implementando el uso de tecnologias para programar las entregas y
recopilaciones por fecha, horario, direccion de entrega, distancia, prediccion de trafico
y vida de anaquel de los productos. Estos seran rastreables con un sistema tipo
paqueteria con notificacion de fecha de entrega y posibilidad de seguimiento y envio
de notificaciones. La logistica de este proceso de define a detalle en el apartado de

estrategia de abasto e ingenieria del proyecto mas adelante.
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Figura 29. Logistica sobre zonas iniciales del proyecto.

Promocion

PROMOCION

Comunicacion estratégica de valor agregado para
todos los involucrados.

Generacion de demanda inicial: visitas estratégicas
de ventas a restaurantes comunicando beneficios,
valor agregado y promociones vs proveedores
actuales.

Generacion de oferta inicial: definicion de base
inicial de productores por producto y perfil
comunicando beneficios y valor agregado vs canal
de venta actual.

Figura 30. Estrategia comercial Farmlink - Promocion.

La promocioén del proyecto de igual manera tendra diferentes fases. Como fase inicial
para el establecimiento del proyecto, se generara una estrategia de ventas y relaciones

publicas en donde se definird una lista de prospectos de restaurantes por zona para
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realizar visitas a cada uno de ellos, presentando el concepto, realizando una
demostracion del proceso de compra completo con un simulador real y comunicando
los beneficios y el valor agregado versus proveedores actuales. Se buscara generar
una estrategia de posicionamiento con restaurantes afectados por la contingencia de
COVID-19, ofreciendo beneficios como servicio a domicilio sin costo de envio por un
periodo y un importante descuento especifico para restaurantes afectados durante sus
primeras semanas de regreso a actividades posterior a la pandemia para lograr la

venta inicial.

Dentro de la propuesta de valor a destacar en la promocion, se resaltara la
optimizacién de recursos de los negocios restauranteros que a través de este canal de
proveeduria podran eficientizar tiempos y obtener procesos con mayor practicidad, asi
como la garantia de calidad, higiene y frescura de acuerdo con sus necesidades y el

apoyo al campo mexicano al comprar directamente de productores.

A la par se generara una estrategia de promocién con productores, en donde de igual
forma se haran visitas a productores potenciales y se buscara realizar campafas con
autoridades o lideres locales a través de los cuales se comunique la idea de trabajo y
los beneficios de integrarse como proveedor de la plataforma. Para esta area de la
estrategia de promocion con productores sera necesario implementar puntos de
orientacion fisicos en las zonas de interés para implementar el sistema de

reclutamiento.

4.10 Estrategia Organizativa

Tipo de duefios del proyecto.

Para el presente proyecto, es importante considerar que se parte desde la creacion
del concepto y modelo de negocio. Para esto se definen los tipos de duefios que
estaran involucrados en la creacion de la empresa, en el proceso de arranque y de

crecimiento.
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A patrtir de una oportunidad y una problemaética identificada previamente en el analisis
del entorno y de las redes de valor se genera este proyecto, que propone una posible
solucién a las probleméticas de dos tipos de actores: productores agricolas y negocios
restauranteros, uniéndolos en una comunidad comercial basada en servicios en linea.
Para esto se realizaran actividades en comun que deriven en la creacién de una

empresa, es decir la creacion de una persona moral.
Rol del duefio

El rol de los duefios en este proyecto se define como empresarios inversionistas que
a su vez fijaran el rumbo de la estrategia de crecimiento de la empresa de acuerdo con
sus conocimientos del entorno, experiencia previa y equipos involucrados

especializados en cada area necesaria a desarrollar.

Para el arranque del proyecto, existirAn dos duefios que estaran involucrados durante
todo el proceso de creacidon, desde la investigacion previa hasta el arranque de
operaciones de la empresa, y a su vez se integrara a diversos socios inversionistas
externos que se buscara sean parte del equipo con areas de especializacién especifica

de acuerdo con las necesidades y caracteristicas del proyecto.

A pesar de existir duefios e inversionistas, la estructura legal de la constitucion de la
empresa definira la autoridad de los involucrados para la toma de decisiones
estratégicas, la asuncion de riesgos y la validacion de compromisos con agentes
externos, asi como la responsabilidad legal y cualquier otro aspecto que derive de las

actividades econdmicas de la empresa.

Se busca que los duefios sean socios mayoritarios con un 60% al ser estos los
creadores y generadores de toda la informacion inicial e idea de inversién para la
formulacion del proyecto. El 40% restante estara abierto a socios inversionistas que se
puedan integrar con aportacion de capital. Esto se vera a detalle mas adelante en la

definicion de tipo de persona moral.
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Los duefios realizaran las funciones de empresarios integrando una empresa familiar,
ya que tendran lazos fuertes entre ellos y trabajaran en equipo de manera efectiva con

experiencia previa al haber trabajado en la formacion de otras empresas en conjunto.

Proceso administrativo

El proceso administrativo del proyecto tendra como base la direccién, planificacion,
organizacion y métodos de control. Para esto, los duefios generaran la informacion
inicial necesaria para implementar la idea de negocio y con esto planificaran por etapas

el desarrollo de este.

Las etapas por desarrollar son: formulaciéon de idea de negocio, formulacién de
proyecto de inversion, definicion y busqueda de socios, desarrollo y programacion de
herramientas digitales, desarrollo e implementacidn de estrategia comercial, desarrollo
de modelo de distribucion y logistica, definicion de esquemas fiscales y legales e inicio

de operaciones de prueba.

Cada etapa por desarrollar del proyecto se organizara por nucleos en donde habra una
cabeza por cada ndcleo, estas personas seran especializadas en cada area y bajo la
direccion de los duefios trabajaran por el plan definido de ese nucleo.

Se implementara como método de control, el avance del trabajo necesario ligandolo a

la inversion de los socios que seran los mismos a supervisar cada nucleo.
Propuesta de valor de la organizacion

La propuesta de valor del proyecto busca ofrecer valor sostenible y diferenciado a

todos los involucrados, desde los socios, proveedores y clientes.

Para la integracion de los socios, se manejaran dos tipos: socios tipo A y socios tipo
B, en donde los socios tipo A seran aquellos que aportaran capital en efectivo o en
activos, y los socios tipo B seran aquellos que aporten trabajo. El esquema para los
socios tipo B les permite obtener un pequefo porcentaje de acciones sin desembolsar

una alta cantidad de capital. Esto quiere decir que de acuerdo con el trabajo que se
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requiera en la empresa, este tipo de socios cotizaran el valor monetario del trabajo a
desarrollar y definirdn un porcentaje a cobrar en efectivo de ese trabajo y un porcentaje
a aportacion de capital.

El esquema para los socios tipo A les permite definir la cantidad que desean invertir
de acuerdo con la definicion de capital inicial con el que arrancara el proyecto, y una
vez asignado el valor de las acciones, cada socio de este tipo tendra un porcentaje de

acciones definido.

El esquema de integracion de proveedores productores buscara ofrecer una venta
segura, en donde ya se tenga una demanda de los inventarios y asi los proveedores
tengan la seguridad sobre sus ingresos y a través de este canal de venta tengan
acceso a nuevos mercados, acceso a servicios de transporte, acceso a asesoria y

capacitacion e insumos agricolas.

El esquema de venta con clientes se alineara a las practicas de los comercios en linea,
en donde se garantiza una entrega de acuerdo con los tiempos establecidos y de
acuerdo con los estandares de calidad demandados con garantia y opcién de
devolucion o cambio, podran tener informacidén sobre los procesos de produccion y

manejo, asi como conocer a los proveedores productores que generan los inventarios.
Tipo de persona moral

Al ser un proyecto de comercializacion de productos, sera necesario constituir una
empresa como persona moral bajo la figura de Sociedad Anénima (S.A.) Se creara
una comercializadora que sera la figura a través de la cual se registraran marcas,
logos, patentes y softwares. Esta comercializadora a su vez realizara la intermediacion
digital de compra y venta de inventarios. La emision y solicitud de facturas de acuerdo
con los movimientos sera con cada productor vendedor que seran guiados y apoyados

por la empresa para realizar el tramite.

Esta comercializadora sera duefia de cualquier activo que se obtenga, cualquier
financiamiento que se busque y cualquier responsabilidad que se obtenga derivado
del desarrollo e implementacion del proyecto.
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Dentro de esta figura se podra integrar legalmente a los duefios y socios, que como se
menciond anteriormente, se buscara que los duefios cuenten con el 60% de las
acciones entre ambos y el 40% restante estara disponible para los interesados en

invertir tanto capital como trabajo.

Se definira un valor por accion que, de acuerdo con el capital inicial de la empresa,
definira el porcentaje correspondiente de cada socio de acuerdo con lo aportado.

Estrategia de Abasto

La estrategia de abasto se realizara en dos fases y a través de la mezcla de dos
modelos. Esto sera via compra en el mercado libre y via desarrollo de esquemas de
integracion-cooperacion con los proveedores. Inicialmente se tenia como estrategia de
proveeduria un abasto al 100% a través de productores agricolas, sin embargo,
durante el andlisis de alternativas se identificaron puntos de complejidad muy altos con
los cuales se enfrentaria la empresa al realizarlo de esta manera, asi como un periodo

de tiempo de ejecucion y viabilidad poco efectivos.
Como resultado de este analisis se establece la estrategia de la siguiente manera:

. Fase de arranque (inmediato):

Abasto via mercado al 90% + Abasto via integracién de productores 10%
. Fase a corto plazo (1 afio):

Abasto via mercado al 70% + Abasto via integracion de productores 30%
. Fase a largo plazo (5 afios):

Abasto via mercado al 40% + Abasto via integracion de productores 60%

El objetivo final del proyecto es integrar a los productores a un esquema de
comercializacion que les ofrezca mejores condiciones de mercado para sus cosechas,
cercania a consumidores finales, evitar el intermediarismo y acceso a informacion y

capacitaciéon para la continua mejora de su produccién y productos.

Cuadro 3. Estrategias de abasto

Abasto de MP Ventajas Desventajas

Via mercado Requiere poco Volumen.

77



esfuerzo. Calidad.

Suele ser barato Oportunidad.
Flexibilidad en el Precio.
abasto. Condiciones de
Disponibilidad de produccion.
inventarios. Control
Via esquemas Poder obtener la MP Implican un
integracién con los gue se requiere, sin compromiso. o
proveedores las desventajas de la * Recursos adicionales.

Hay pocas experiencias
documentadas por lo
que se

parte de cero
frecuentemente.

» Hay desconfianza en

los proveedores.
Fuente: La proveeduria Agroindustrial. Dr. Horacio Santoyo, febrero 2020.

produccion directa

Una vez definida la lista de inventarios iniciales totales, se definiria qué productos
seran obtenidos via mercado libre y qué productos seran obtenidos via integracion de
productores, y con esto se tendria un acercamiento con proveedores de la central de
abastos de la Ciudad de México a través del socio comercial del nacleo de abasto y
proveeduria, mismo que definiria a los mejores candidatos por cada producto para

integrarlos como proveedores de la plataforma.

A su vez, se tendria también un acercamiento con productores de los cultivos definidos
a obtener por esta via con quienes se ha trabajado previamente en otros proyectos
con la intencién de integrarles como proveedores de la plataforma de esos cultivos en
especifico, buscando desarrollar un programa de produccion y comercializacion con
ellos para analisis y ajustes de acuerdo con resultados que posteriormente pueda

desarrollarse a gran escala con un nimero mayor de productores.
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Disefio técnico
Localizacién del Proyecto

Para definir la localizacion del proyecto, es importante considerar las etapas por las se
buscaréa el crecimiento, ya que estas definen el area y zonas iniciales en donde se
ofrecera el servicio de entrega a domicilio de la plataforma y las zonas de produccion
de cultivos. Al igual que en la estrategia de proveeduria, en la etapa inicial se definiran
municipios y delegaciones en especifico en las que se buscara entrar con el servicio

considerando factores como:

a) Numero de restaurantes por zona

b) NuUmero de centrales mayoristas por zona

c) Numero de mercados mayoristas por zona

d) Distancias entre puntos de compra y zonas restauranteras.

e) Superficies y disponibilidad de espacios para Centro de Distribucion fisico
(CEDIS).

f)  Accesibilidad y rutas.

g) Servicios y costos por zona.

Una vez identificando las posibles zonas de arranque, se trabajaria por fases de

desarrollo para el crecimiento de la cobertura.

. Fase de arranque (inmediato):
Zonas de servicio — Naucalpan, Tlalnepantla
. Fase a corto plazo (1 afio):
Zonas de servicio — CDMX y area metropolitana
. Fase a largo plazo (5 afios):
Principales ciudades con mayor nimero de restaurantes de México — Jalisco,

Veracruz y Puebla.
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Debido a que el servicio busca evitar los largos desplazamientos para los clientes, se
inicia con la zona norte del &rea metropolitana debido a que su lejania de centrales de

abasto es mayor a las zonas del sur.

Este tipo de localizacion se define como localizacion por analisis de factores, ya que
se estan considerando factores que son relevantes y determinantes para el desarrollo

del proyecto.

Asi se desarrolla el siguiente analisis de localizacion, en donde de acuerdo con estos
factores, se asignaran valores a cada uno con su respectiva ponderacién por grado de
relevancia para realizar un analisis de alternativas con relacion a la localizacion del

proyecto.
Tamafo del proyecto

Para definir el tamafio del proyecto, consideraremos tres factores: tamafio del
mercado, capacidad gerencial de los duefios, recursos disponibles y la disponibilidad

de la materia prima a comercializar.
a) Tamafo del mercado:

Durante el desarrollo y el trabajo de investigacion del proyecto, ya existe un
acercamiento inicial con restaurantes de conocidos y de amistades cercanas, por lo

gue de inicio se tiene un tamafo de mercado estimado de 13 restaurantes:

Taco Maran — Pescados y mariscos

El Encanto Jarocho — Pescados y mariscos

Caldos de Gallina Indianilla — Caldos de Gallina (7 sucursales)
El Baluarte de Oro — Restaurante y Cantina

Verde Bienestar — Ensaladas y alimentos saludables

Un Rinconcito Verde - Ensaladas y alimentos saludables

N o gk~ wDbdhdE

La Bruja — Centro Botanero
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Esta base de clientes seria la base inicial para el arranque inmediato del proyecto.
Considerando un posible crecimiento hay que considerar el tamafio del mercado para

una segunda fase.

En el estado de México los comercios registrados al 2013 de acuerdo con el INEGI
son 51,661, de los cuales 40,507 son establecimientos fijos, 6,894 son semifijos y
4,260 son negocios establecidos en viviendas. El estado de México concentra el mayor
porcentaje de restaurantes registrados con un 11.24% del total nacional (Instituto

Nacional de Estadistica y Geografia, 2016).

El total nacional es de 515 mil restaurantes registrados ante CANIRAC y el 40% se
concentra en 5 principales entidades; el Estado de México, la Ciudad de México,

Jalisco, Veracruz y Puebla.

El tamafio del mercado es lo suficientemente grande para considerar una cuota de
mercado en la fase inicial desde el 1% y 2% para iniciar que representa entre 516 y

1,033 posibles clientes tan solo en el estado de México.
b) Capacidad gerencial y recursos disponibles:

La capacidad gerencial del proyecto sera definida de acuerdo con la cuota de mercado
deseada y el mapa jerarquico de la estrategia organizativa, en donde cada nucleo sera

encabezado por un gerente especializado en el area a desarrollar.

Para el arranque del proyecto se establece un capital inicial como recursos propios
disponibles de $850,000 aportado como capital por los duefios. Adicionalmente, se
cuenta con el respaldo de una institucién internacional, la fundacion de cajas de ahorro
alemanas Sparkassenstiftung con la cual se buscara obtener el financiamiento
completo del proyecto y socios inversionistas que aporten el capital total necesario

para el desarrollo del proyecto.
c) Disponibilidad de materia prima

La disponibilidad de materia prima para el proyecto de acuerdo a la estrategia de

proveeduria considerando un abasto mezclado via mercado y via integracion de
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proveedores permitiria cubrir la demanda de la cuota de mercado deseados estimado
del 1% al 2% ya que la proveeduria via mercado con la Central de Abastos de la
Ciudad de México permitiria tener disponibilidad de inventario todo el afio y la
integracion de los proveedores consideraria temporalidades de los productos para

cubrir los posibles huecos por baja oferta en los mercados de ciertos productos.
Ingenieria del proyecto

Dentro de la ingenieria del proyecto se consideran dos procesos basicos para la
operacion de la empresa, iniciando por el proceso de abasto y generacion de los

inventarios

Dentro de este proceso se definen a continuacion los activos necesarios, asi como la
estimacion de los tiempos y personas necesarias para realizar la operacidn de principio

a fin:

- Centro de distribucion (CEDIS) ubicado estratégicamente dentro del radio de
entrega del servicio a domicilio de la base de clientes.

- 5 compradores que seran encargados de realizar reclutamiento de proveedores
y la supervisién de compras de inventario por categoria.

- 5 personas empacadoras encargadas de recibir, clasificar, lavar, desinfectar y
armar empaques de entrega en el CEDIS.

- 1 persona responsable de la operacion del CEDIS.

- 2 personas responsables del mantenimiento y seguimiento de los sistemas
digitales de venta.

- 1 persona responsable del seguimiento de pedidos, ventas y atencidn a clientes.

- 1 proveedor de distribucion y logistica externo para trasladar inventarios a CEDIS
y entregas de pedidos a domicilio.

El segundo proceso de operacion del proyecto es el proceso de compra para los

clientes. Dentro de este proceso se detalla a continuacion el paso a paso considerando

tiempos de cada paso desde la generacion de la orden hasta la entrega del pedido:
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a) Materia prima:

La ingenieria de la materia prima se referira en este caso a las caracteristicas y
procesos que deberan cumplir los proveedores definidos para poder garantizar calidad
y frescura, asi como higiene e inocuidad en el manejo de estos.

Se desarrollara un programa de manejo de productos, que sera implementado en los
Centros de Distribuciéon (CEDIS) fisicos para lavar y desinfectar todo el inventario a
poner en venta para garantizar a clientes compradores productos listos para consumo.
Se buscaran certificaciones que avalen el manejo de los inventarios en los CEDIS,
mismas que seran usadas como parte de la propuesta de valor a ofrecer en la

estrategia comercial.

Para lograr esto, la proveeduria de materia prima para la generacion de inventarios se

obtendra de la siguiente manera:

1. Seleccién de proveedores de acuerdo con el perfil deseado.

2. Implementacion de plan de trabajo con proveedores de acuerdo con estandares
de calidad definidos y manejo de productos.
Seleccion de mano de obra a contratar para manejo de inventarios en CEDIS.

4. Implementacion de procesos en CEDIS fisicos bajo certificaciones y estandares
de higiene e inocuidad definidos.

5. Implementacibn de procesos de empacado y envio de acuerdo con

especificaciones por pedido y estdndares de manejo de inventario

La integracion de productores se realizara gradualmente. En primera instancia, se
definiran los cultivos a integrar via productores y los cultivos a integrar via central de
abastos. De esta manera, se desarrollardn programas de produccion para los
productores en los que se estableceran los lineamientos de calidad, el calendario de
produccion en donde se complementara el abasto de los productos con la central de
acuerdo con las fechas de cosecha de cada producto y los lineamientos para entrega
y empaque.

b)  Producto terminado:
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Al ser productos agroalimentarios, no sufren ninguna transformacion en el proceso de
venta, si no que Unicamente se les aplicard una diferenciacion alineada a la propuesta
de valor del modelo de negocio. Esta diferenciacion tendra como base los procesos de
higiene, lavado y desinfeccién de estos, asi como todo un concepto de branding con
la marca de Farmlink en los empaques que incluiran informacion sobre nuestros
procesos, los productos, los productores involucrados en el proceso, todo bajo un
concepto de inocuidad, apoyo al campo mexicano y sustentabilidad por lo que dentro
de la ingenieria del producto terminado se requiere mayormente de la garantia sobre

los procesos de manejo de los productos y los elementos para el empacado.

c) Magquinaria y equipo:

Debido al enfoque en el esquema de distribucion y logistica integrando tecnologias
aplicadas, la maquinaria y equipo necesario estaran relacionadas a los procesos de
pedidos y ventas.

La maquinaria y equipo necesario para este proceso seran:

- Computadoras de escritorio (2)

- Computadoras portatiles laptops (5)

- Softwares de logistica (2)

- Softwares de CRM (1)

- Softwares de programacion (2)

- Teléfonos maviles (10)

De igual forma, se necesitara un equipo basico para el proceso en cadena del lavado
y empacado de los productos que seran:

- Linea de empaque (1)
d) Insumosy servicios:

Al considerar el diagrama de cuadros de la ingenieria del proyecto los insumos y

servicios necesarios estan relacionados al desarrollo de cada cuadro.
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e) Mano de obra:

Para el céalculo de la mano de obra, se establece una mano de obra inicial para la
operacion de 14 personas como se define en el cuadro 5. Sin embargo, si se considera
la mano de obra para la operacién y la de los responsables de los nucleos
correspondiente al trabajo necesario en la estructura organizativa, se considerarian 19

a 20 personas para la operacion completa del proyecto.

f) Infraestructura:
Se ha definido como infraestructura necesaria, el CEDIS fisico ubicado en la zona
definida como la 6ptima en el andlisis de alternativas, con la instalacién de la cAmara

fria dentro del mismo.

4.10.1 Modelo de negocio

La figura 31 describe visualmente la propuesta del modelo de negocio en términos de

ingenieria y funcionamiento.

Una vez definido el listado de inventarios iniciales y llevando a cabo previamente una
estrategia de generacion de demanda con trabajo previo de acercamiento con
restaurantes, se realizara la seleccion e integracién de los proveedores (productores y
comerciantes). Con estos se acordara el formato de trabajo de acuerdo a las
especificaciones de calidad para la entrega de los productos y posteriormente iniciar
con el sistema de distribucién y logistica empezando por: recoleccién de inventarios
en los puntos de ubicacion de proveedores, traslado de los inventarios al centro de
distribucion fisico en donde los inventarios seran recibidos, inspeccionados y
confirmados, se pasaran a la fase de limpieza y desinfectado para garantizar productos
listos para consumirse, se realizara el almacenamiento de acuerdo a fechas y tiempos
de vida de cada producto asi como categoria, finalmente se procede al empaquetado
y etiqueta de acuerdo a las érdenes recibidas para el envio y entrega con clientes

finales.
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Figura 31. Esquema visual del modelo de negocio Farmlink

4.11 Inversiones requeridas

Presupuesto de Inversiones

El presupuesto de inversiones, al ser un proyecto de nueva creacion considera los
recursos disponibles que se tienen para el arranque del proyecto que representaran el

valor inicial del mismo y las inversiones necesarias para echarlo a andar.

Se consideran todos los elementos definidos como necesarios para la operacién del
proyecto planteados visualmente en la ingenieria del proyecto. El presupuesto de
inversiones nos permite ver en términos de costos, cuanto nos costara operar el
proyecto de principio a fin, desde la obtencion de los productos hasta la entrega de
estos a los clientes.
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Cuadro 4. Presupuesto de inversiones Farmlink en miles de pesos.

Concepto Monto Crédito Recursos Total
Propios
Inversion Fija 803,400 0 803,400 803,400
Plataforma digital 200,000 200,000 200,000
Maguinariay equipo de 220,400 220,400 220,400
refrigeracion
Acondicionamiento de CEDIS | 120,000 120,000 120,000
Sistemas de comunicacion 51,000 51,000 51,000
Varios 62,000 62,000 62,000
Linea de empaque 150,000 150,000 150,000
Inversién Diferida 69,000 0 69,000 69,000
Constitucion de figura juridica | 43,000 43,000 43,000
Gastos de puesta en marcha 26,000 26,000 26,000
Intereses Preoperativos 0
Capital de Trabajo 1,031,000 1,031,000 1,031,000
Capital de Trabajo 1,031,000 1,031,000 1,031,000
Inversién Total 1,903,400.00 | 1,031,000.00 | 872,400.00 | 1,903,400.00

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con el calculo de presupuesto de inversiones, la inversion total necesaria
para la instalacion y arranque del proyecto es de $1,903,400 considerando un ciclo de
operacion de 1 afio y medio. Esto incluye inversiones fijas, diferidas y el capital de
trabajo.

Se pretende que entre el 45 y 50% de este presupuesto sea aportado por los socios
iniciales representando un monto de $872,400.00 sobre la inversién fija y diferida,
mientras el otro 50% del presupuesto de inversiones representando un monto de
$1,031,000.00 sea obtenida ya sea a través de un financiamiento de crédito pyme o
por un socio inversionista que este interesado en aportar el capital a cambio de un

porcentaje de la empresa. Esta inversion representara el capital de trabajo calculado
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para la operacion de ese periodo definido de 1.5 afios. Se define este periodo de

operacion ya que sera el periodo en que se estima recuperar la inversion inicial.

Los costos de la inversion fija han sido obtenidos de cotizaciones reales sobre los
elementos necesarios de inversion, como el desarrollo de la plataforma digital, la
camara fria para el CEDIS, la renta del espacio fisico para almacenamiento y el

acondicionamiento de este entre otros aspectos necesarios para la operacion.
Capital de trabajo

El capital de trabajo ha sido calculado considerando el disefio de la ingenieria del
proyecto y el modelo de ingresos que replica los modelos de plataformas como Uber,
Airbnbn y Cornershop, en donde se incluyen el costo por la operacién completa del
modelo desde la obtencion de los inventarios hasta la entrega de cada pedido
realizado. Para calcularlo se realizaron estimaciones de las compras semanales que
realizan restaurantes pequefios de frutas y verduras sobre los cuales se realizo la
investigacion, dando un gasto promedio mensual de $6,000.00 a $8,000.00. Sobre
esta estimacion de ventas se proyectd el modelo de ingresos definido en donde se
cobra un porcentaje sobre el total de la compra por uso de la plataforma tanto a

restaurante como a productores 0 comerciantes.

Asi mismo, se ha hecho una estimacion de todos los gastos necesarios para llevar a
cabo la operacion incluyendo un estimado de distribucién y logistica considerado el
modelo de operacion definido en la figura 12, en donde los fletes recopilaran los
inventarios de los diferentes estados en unidades terrestres de 3.5 toneladas y
transportaran al CEDIS para de ahi ser procesados para entrega de pedidos a

domicilio de restaurantes de la zona en vehiculos de menor tamario.
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Cuadro 5. Capital de trabajo Farmlink en miles de pesos.

restaurantes

Mes 1 Mes?2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6
B. Flujo de efectivo (miles de 15.0 25.0 35.0 45.0 55.0
pesos)
Ingresos? 47,400 79,000 110,60 142,20 173,800
0 0
Venta a restaurantes 120,000 | 200,00 280,00 360,00 440,000
0 0 0
Cuota de servicio a 6,000 10,000 14,000 18,000 22,000
restaurantes
Cuota de servicio a productores 36,000 60,000 | 84,000 | 108,00 | 132,000
0
Envio a domicilio 5,400 9,000 12,600 | 16,200 | 19,800
Costo de operacion Egresos 294,40 | 245,080 | 245,08 245,08 249,08 249,080
0 0 0 0
Renta de bodega CEDIS 72,700 | 35,000 | 35,000 | 35,000 | 35,000 | 35,000
Luz 2,200 2,200 2,200 2,200 2,200 2,200
Agua 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000
Teléfono+ Internet 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Personal CDIS (5) + (1) 35,000 | 27,000 | 27,000 | 27,000 | 27,000 | 27,000
Personal COMPRAS (5) 16,000 | 16,000 16,000 | 16,000 | 16,000 | 16,000
Servicio de Distribucién y 82,380 | 82,380 | 82,380 | 82,380 | 82,380
Logistica
Mantenimiento-Plataforma 1,500 1,500 1,500 1,500 1,500 1,500
Gerente Comercial FarmLink 15,000 | 15,000 15,000 | 15,000 | 15,000 | 15,000
Servicio a cliente 4,000 4,000 4,000 8,000 8,000
Presupuesto de estrategia 114,00 | 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000
comercial y ventas 0
Presupuesto esquema de 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000
integracion de proveedores
Flujo de efectivo - - - - - -75,280
294,40 | 197,680 | 166,08 | 134,48 | 106,88
0 0 0 0
Flujo acumulado - - - - - -
294,40 | 492,080 | 658,16 | 792,64 | 899,52 | 974,800
0 0 0 0
Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 1l Mes 12
B. Flujo de efectivo (miles de 65.0 75.0 85.0 95.0 105.0 115.0
pesos)
Ingresos? 205,400 | 237,000 | 268,600 | 300,200 | 331,800 | 322,000
Venta a restaurantes 520,000 | 600,000 | 680,000 | 760,000 | 840,000 | 920,000
Cuota de servicio a 26,000 30,000 34,000 38,000 | 42,000 | 46,000
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Cuota de servicio a 156,000 | 180,000 | 204,000 | 228,000 | 252,000 | 276,000
productores
Envio a domicilio 23,400 27,000 30,600 34,200 | 37,800
Costo de operacion Egresos 249,080 | 249,080 | 249,080 | 249,080 | 249,080 | 252,890
Renta de bodega CEDIS 35,000 35,000 35,000 35,000 | 35,000 | 38,500
Luz 2,200 2,200 2,200 2,200 2,200 2,310
Agua 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,200
Telefono + Internet 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Personal CDIS (5) + (1) 27,000 27,000 27,000 27,000 | 27,000 | 27,000
Personal COMPRAS (5) 16,000 16,000 16,000 16,000 16,000 16,000
Servicio de Distribucién y 82,380 82,380 82,380 82,380 | 82,380 | 82,380
Logistica
Mantenimiento-Plataforma 1,500 1,500 1,500 1,500 1,500 1,500
Gerente Comercial FarmLink 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000
Servicio a cliente 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000
Presupuesto de estrategia 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000
comercial y ventas
Presupuesto esquema de 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000
integracion de proveedores
Flujo de efectivo -43,680 | -12,080 | 19,520 51,120 | 82,720 | 69,110
Flujo acumulado - - - - - -
1,018,48 1,030,56 1,011,04 959,920 | 877,200 | 808,090
0 0 0
Mes 13 Mes 14  Mes 15 Mes 16 Mes 17 Mes 18
B. Flujo de efectivo (miles de | 125.0 135.0 145.0 155.0 165.0 175.0
pesos)
Ingresos? 350,000 | 378,000 | 406,000 | 434,000 | 462,000 | 490,000
Venta a restaurantes 1,000,0 1,080,0 1,160,0 1,240,0 1,320,0 1,400,0
00 00 00 00 00 00
Cuota de servicio a 50,000 54,000 58,000 62,000 66,000 70,000
restaurantes
Cuota de servicio a 300,000 | 324,000 | 348,000 | 372,000 | 396,000 | 420,000
productores
Envio a domicilio
Costo de operacion Egresos 256,740 | 260,975 | 265,634 | 270,758 | 276,395 | 282,595
Renta de bodega CEDIS 42,350 46,585 51,244 56,368 62,005 68,205
Luz 2,310 2,310 2,310 2,310 2,310 2,310
Agua 2,200 2,200 2,200 2,200 2,200 2,200
Telefono + Internet 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000
Personal CDIS (5) + (1) 27,000 27,000 27,000 27,000 27,000 27,000
Personal COMPRAS (5) 16,000 16,000 16,000 16,000 16,000 16,000
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Servicio de Distribucién y 82,380 82,380 82,380 82,380 82,380 82,380
Logistica
Mantenimiento-Plataforma 1,500 1,500 1,500 1,500 1,500 1,500

Gerente Comercial FarmLink 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000 15,000
Servicio a cliente 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000

Presupuesto de estrategia 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000 24,000
comercial y ventas

Presupuesto esquema de 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000 35,000
integracion de proveedores
Flujo de efectivo 93,260 117,025 | 140,367 | 163,242 | 185,605 | 207,405
Flujo acumulado - - - - - 98,814

714,830 | 597,805 | 457,439 | 294,196 | 108,591

Fuente: Elaboracion propia.

Dentro del calculo de capital de trabajo, se tiene una estimacién de ventas a partir del
segundo mes de trabajo, sin embargo, de los meses 1 al 8 de operacion habra pérdidas
en el flujo de efectivo ya que los costos superaran los ingresos durante este periodo
principalmente debido a que el nUmero de clientes aun no seria lo suficientemente
grande para soportar el costo de toda la logistica y tecnologia que busca implementar
el proyecto. A partir del mes 9 se proyecta comenzar a tener ganancias conforme
incremente el numero de clientes restaurantes, sin embargo, el flujo de efectivo
acumulado seguira en negativo hasta el mes 18 que es el momento en donde se estima

comenzar a recuperar la inversion con una base de 175 clientes restaurantes.

Es importante considerar que para echar a andar el proyecto, se tendra que contar con
el capital necesario para soportar el periodo de inversion en donde se tendran
pérdidas, de lo contario el proyecto no tendra el suficiente tiempo para desarrollarse

de manera exitosa a mediano plazo.

Proyeccion de ingresos y egresos

En la proyeccion del proyecto, se consideran 5 afios ya que es un proyecto de inversion
a mediano plazo en donde la generacion de utilidad comenzara a partir del afio 2 de
manera minima. Al haber pérdidas durante el primer afio, es importante considerar el

capital con el que se tendra que contar para sostener la operacion de este periodo.

Cuadro 6. Proyeccién de ingresos y egresos Farmlink en miles de pesos.
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Ao 1 Afo 2 Afo 3 Afio 4 Afo 5

Numero de clientes (restaurantes) | 105.00 225.00 300.00 500.00 800.00

Capacidad 105 225 345 465 585

Volumenes (kg)

Materia Prima 4,800 4,800 4,800 4,800 4,800

Producto terminado 8,000 8,000 8,000 8,000 8,000

1. Ingreso (%) 2,133,60 | 7,560,000 | 11,592,00 | 15,624,00 | 19,656,00
0 0 0 0

Venta de producto terminado 4,800,00 | 21,600,00 | 33,120,00 | 44,640,00 | 56,160,00
0 0 0 0 0

Cuota de servicio a restaurantes 240,000 1,080,000 1,656,000 | 2,232,000 | 2,808,000

Cuota de servicio a productores 1,440,00 | 6,480,000 | 9,936,000 | 13,392,00 16,848,00
0 0 0

Cuota de servicio a domicilio 453,600 972,000 1,490,400 | 2,008,800 | 2,527,200

2. Costos Totales ($) 2,773,20 | 2,862,255 | 2,973,121 | 3,104,116 | 3,257,869
0

2a.Costos variables 354,000 300,000 250,000 200,000 150,000

Presupuesto de estrategia 354,000 300,000 250,000 200,000 150,000

comercial y ventas

2b. Costos Fijos 2,419,20 | 2,562,255 | 2,723,121 | 2,904,116 | 3,107,869
0

Renta de bodega CEDIS 422,700 464,970 511,467 562,614 618,875

Luz 24,200 25,410 26,681 28,015 29,415

Agua 22,000 24,200 26,620 29,282 32,210

Telefono + Internet 11,000 12,100 13,310 14,641 16,105

Personal CDIS (5) + (1) 305,000 350,750 403,363 463,867 533,447

Personal COMPRAS (5) 176,000 202,400 232,760 267,674 307,825

Servicio de Distribucion y 823,800 823,800 823,800 823,800 823,800

Logistica

Mantenimiento-Plataforma 16,500 17,325 18,191 19,101 20,056

Gerente Comercial FarmLink 165,000 181,500 199,650 219,615 241,577

Servicio a cliente 68,000 74,800 82,280 90,508 99,559

Presupuesto esquema de 385,000 385,000 385,000 385,000 385,000

integracion de proveedores

[3] Utilidad de operacion [1]-[2] -639,600 | 4,697,745 | 8,618,879 | 12,519,88 | 16,398,13

4 1
[4] Gastos financieros 267,670 2,392,271 | 0 0 0
[5] Depreciaciones 47,282 47,282 47,282 47,282 47,282
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[6] Utilidad gravable [3]-[4]-[5] -954,552 | 2,258,192 | 8,571,597 | 12,472,60 | 16,350,84
2 9

[7] ISRy PTU (42%*[6]) 0 948,441 3,600,071 | 5,238,493 | 6,867,357

[8] Utilidad neta del proyecto [3]- | -639,600 | 3,749,304 | 5,018,808 | 7,281,391 | 9,530,775

(7]

[9] Amortizaciones (0.6667*[8] -426,421 | 2,499,661 | 3,346,039 | 4,854,504 | 2,859,232

[10] Capacidad de pago real 1.5 1.5 1.5 15 3.3

(81/9]

[11] Utilidad de la empresa [8]-[9] | -213,179 | 1,249,643 | 1,672,769 | 2,426,888 | 6,671,542

[12] Punto de equilibrio (%) = 112% 70% 54% 50% 31%

[(2b)+(9))/[(1)-(2a)]

Fuente: Elaboracion propia

Analizando la proyeccion de ingresos y egresos obtenida, se considera que los
ingresos estan condicionados al incremento de nimero de clientes restaurantes y
namero de productores proveedores que se logre integrar afio con afio. De esto
dependera el crecimiento constante del proyecto y el posible éxito del modelo de
ingresos, por lo tanto, se debe tomar en cuenta que en caso de no lograr llegar al
namero de clientes proyectados, la rentabilidad del proyecto iria decayendo afio tras
afo y debido al tipo de inversiones y requisitos para la operacion llevaria a un cierre

de operaciones para evitar pérdidas.
Evaluacion de Rentabilidad y riesgo

La evaluacion de rentabilidad y riesgo del presente proyecto nos da un parametro
sobre el impacto neto del proyecto y la factibilidad de éxito sobre las inversiones que

se realicen para llevarlo a cabo.

Cuadro 7. Evaluacion de rentabilidad y riesgo proyecto Farmlink. Unidades en miles de pesos.

Concepto Afio 0 Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afo 4 Afo 5
Utilidad de la empresa CON -213,179 1,249,64 1,672,76 2,426,88 6,671,542
3 9 8

Utilidad de la empresa SIN

Otros beneficios

Incremento de capital de trabajo 257,000 293,714 3,120,71 | 2,447,61 | 3,671,429
recursos propios 4 9

Recuperacion del capital de 9,790,476
trabajo

Inversiones con recursos 872,400 0

propios
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Recuperacion del valor residual 0 158,360

Flujo de efectivo de la empresa -872,400 -470,179 | 955,929 - -20,731 12,948,95
1,447,94 0
6

Valor Actual Neto (VAN 12%) | $5,155,041

Tasa de rentabilidad de la 62.58%
empresa
Relacion Beneficio / Costo 4.53
(Rel B/C)
Fuente: Elaboracién propia. Marzo 2020.

Rentabilidad

Con el analisis realizado, se obtienen los datos para definir que el proyecto tiene un
indice de rentabilidad muy bueno. Podemos observar que, al ser una empresa de
nueva creacion, no hay utilidad sin la empresa puesto que no hay nada previo al
proyecto que nos genere alguna utilidad o beneficio. Es precisamente el proyecto el

que buscara generar utilidad a través del modelo de ingresos propuesto.

La evaluacion de la empresa nos da como resultado un Valor Actual Neto de
$5,155,041 con lo cual podemos definir que el modelo nos generara estas ganancias
con la inversion definida por lo que se concluye que si es conveniente realizar la

inversion.

El porcentaje de la tasa de rentabilidad del proyecto nos arroja un resultado de 62.58%,
lo cual nos indica que definitivamente nos generara ganancias superiores al 50% sobre

los montos invertidos.

El indicador de relacién beneficio/costos nos arroja un valor superior a 1 de 4.51, lo
gue nos indica que nuestros ingresos seran mayores a nuestros egresos y el proyecto

generard ganancias 4 a 1 como resultado de las inversiones realizadas.
Riesgo

Uno de los indicadores mas importantes para la implementaciéon del proyecto es el
analisis de riesgo, esto principalmente porque las proyecciones del modelo de ingresos
dependen en su totalidad de la cantidad de proveedores y clientes que tengan interés

en formar la comunidad del modelo de negocios que se propone, por lo que es un
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riesgo importante considerar los escenarios que sucederian en caso de lograr un
namero de clientes menor al proyectado e identificar los limites del punto de equilibrio
a los que aun seria posible operar sin tener pérdidas.

De acuerdo con el analisis realizado, los resultados arrojan indicadores para cada uno

de los afios proyectados:

Cuadro 8. Andlisis de riesgo proyecto Farmlink. Unidades en miles de pesos.

Numero Numero Numero Numero NUmero
min. de min. de min. de min. de min. de
restaurant restaurant restaurant restaurant restaurant
es es es es es
Ventas Ventas Ventas Ventas Ventas
promedio 00 promedio promedio 7,872,0 promedio 8,352,0 | promedio
7,392,0 00 00 8,928,0
comision 345,600 comision comisién comision comision
restaurant restaurante | 369,600 | restaurante | 393,600 | restaurante | 417,600 | restaurante | 446,400
es s s s s
comision 2,073,6 comisién comisién comisién comision
productor | 00 productore | 2,217,6 | productore | 2,361,6 productore | 2,505,6 | productore | 2,678,4
- g 00 g 00 g 00 5 00
ingresos 2,419,3 ingresos ingresos ingresos ingresos
00 2,587,2 2,923,2 3,124,8
00 2,755,2 00 00
00
Ingresos 2,419,1 Ingresos en Ingresos en Ingresos en Ingresos en
en punto 99 punto de 2,562,2 | punto de 2,723,1 punto de 2,904,1 | punto de 3,107,8
de equilibrio 54 equilibrio 21 equilibrio 15 equilibrio 68
equilibrio (Ito) (Ito) (Ito) (Ito)
(Ito)
% de la 121% % de la 26% % de la 18% % de la 15% % de la 13%
capacidad capacidad capacidad capacidad capacidad
instalada instalada instalada instalada instalada
(Qo%) (Qo%) (Qo%) (Qo%) (Qo%)

Fuente: Elaboracion propia. Marzo 2020.

Desde el afio 1 del proyecto, se necesita contar con un minimo de 72 restaurantes en
la base de clientes compradores, restaurantes de tamafio medio con un consumo

constante mensual de $8,000.00.

El riesgo se concentra especificamente en el modelo de ingresos que esta
condicionado al numero de restaurantes y numero de productores que estén
interesados en generar la comunidad de comercializacion en linea, ya que los ingresos

dependeran al 100% de esto.
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En caso de no llegar al numero de clientes proyectado, se tendrian pérdidas sobre los
compromisos identificados como costos fijos que incluyen néminas, servicios bajo

contrato, renta, entre otros.

La estrategia para mitigar el riesgo del proyecto es contar con un plan de
comercializacién y estrategia comercial sélidos, en donde se ejecute de manera
efectiva el reclutamiento de restaurantes y productores proveedores a través de
propuestas de valor que generen interés en estos actores para integrarse al modelo

de negocio.

Dentro del presupuesto de inversiones, se considera contar con un financiamiento para
mantener la operacion durante el primer afio y medio, ese primer periodo servira para
consolidar la estrategia comercial y los procesos operativos para generar utilidades a
partir del segundo afio.

Dictamen financiero

En la red de valor de comercializacion de productos agroalimentarios existe una clara
oportunidad de negocio enfocada a dos segmentos que necesitan y necesitaran ahora
MAas que nunca a consecuencia de la reciente pandemia COVID-19, herramientas que
les permitan maximizar sus recursos para la prosperidad de sus negocios: Los
productores agricolas y los restaurantes independientes de pequefia y mediana

escala.

Las herramientas digitales en la actualidad permiten lograr procesos y modelos de
negocios como nunca visto y los modelos de negocio de economias compartidas como
Uber, Airbnb, Amazon, entre otros son cada vez mas exitosos y eficientes gracias a

estas y a los cambios en los habitos de consumo.

Ante estas razones, se busca generar un modelo de negocio que permita enlazar al
sector agricola con nuevos mercados restauranteros de manera que la tecnologia
permita crear comunidades, asi como nuevas y mejores formas de producir, vender y

consumir productos agroalimentarios.
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Farmlink busca generar ese enlace a través de una plataforma digital de
comercializacion de productos perecederos provenientes del campo mexicano en
donde fungira como un espacio para que restaurantes puedan comprar frutas y
verduras directamente de productores sin intermediarios bajo un modelo de e-
commerce con envio a domicilio que busca como objetivo principal beneficiar a ambos

actores.
Inversiones

Para llevar a cabo el proyecto se requiere de una inversion inicial de $1,903,400 que
considera la inversion fija a realizar tomando en cuenta las herramientas digitales a
desarrollar, espacios fisicos para aspectos de distribucidn y logistica y sistemas para
el manejo de inventarios. De igual forma se define una inversion diferida que considera
todas las bases legales para la constitucion de la empresa y los gastos de puesta en
marcha del proyecto. Dentro de esta inversion inicial, se realizé una proyeccién sobre
la operacion de un afio y medio que se define como el capital de trabajo necesario

para operar en el periodo inicial.
Financiamiento

Se tiene definido por los socios iniciales que estos aporten entre el 45y 50% de esta
inversion inicial que corresponde a un monto de $872,400, el 50% restante
corresponde al calculo de capital de trabajo del primer afio y medio que se busca sea
financiado a través de un crédito o de ser posible con un socio inversionista del tipo A,
que aporte el capital a cambio de acciones de la empresa. En caso de realizarlo a
través de un crédito, se buscaria comenzar a pagarlo a partir de que la empresa
comience con generacion de utilidad desde el afio inicial para poder liquidarlo a partir

del segundo afio de operacion.
Rentabilidad

Los indicadores de rentabilidad de la empresa son positivos, en donde la tasa es del
62.58% a lo largo de 5 afos y la relacion beneficio/costo de 4.53. La rentabilidad del

proyecto radica en que un solo espacio digital de venta puede concentrar el nUmero

97



necesario de clientes restauranteros sin mayor inversion sobre las herramientas
digitales desarrolladas y el ciclo de operacion definido incrementaria su necesidad de
capital de trabajo conforme incrementen las ventas y la demanda siendo directamente

proporcional.
Riesgo

Se considera como riesgo la estrategia de comercializacién. EI modelo de ingresos
esta 100% condicionada al numero de clientes restaurantes y al numero de
productores proveedores que tengan interés en generar la comunidad que utilice la
herramienta digital. De no contar con el numero de clientes proyectados se corre el
riesgo de caer en pérdidas ante los compromisos de los costos fijos. Desde el primer
afo de operacion sera necesario contar con 72 clientes restaurantes con un consumo
minimo mensual de $8,000.00 para lograr el punto de equilibrio. Es por esto que el
riesgo estara condicionado a una sélida y eficiente estrategia comercial en donde las

metas de base de clientes y productores sean alcanzadas mes a mes.
Impacto

El objetivo principal del proyecto a largo plazo es crear un modelo de negocio que
genere mejores condiciones de vida para los productores agricolas de México a través
de oportunidades para mejorar sus procesos de produccién y abriendo nuevos canales
de venta para ellos con el uso de tecnologias aplicadas. De igual forma se busca
aportar soluciones para pequefios emprendedores restauranteros que les permitan

optimizar sus recursos y maximizar la rentabilidad de sus negocios.

Los desafios para este tipo de propuestas son muy grandes y diversos, desde el
rechazo al cambio, la deficiente estructura de acceso a la bancarizacion e internet,
hasta el complicado disefio de una red de distribucién y logistica efectiva, sin embargo,
es necesario llevar a cabo propuestas que intenten resolver estos problemas y
aprender a lo largo del proceso hasta lograrlo, ya que cuando se esta tratando de
descifrar como llevar a cabo un cambio significativo que no se ha realizado, es porque

hay una alta probabilidad de estar cerca de lograr algo realmente bueno
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V. CONCLUSIONES

5.1 Conclusiones generales
México es un pais que cuenta con los recursos naturales necesarios para colocarlo en
los principales paises productores de alimentos. A la hora de entender la red en la que
se desenvuelven los productores agricolas actualmente, se concluye que contindan
trabajando bajo los mismos esquemas de produccion, negociacion y comercializacion.
Esto los pone en una situacion de desventaja ante los desafios de los mercados y los
procesos de comercializacion, generando faltas de oportunidad y una actividad

econdémica precaria.

La falta de acceso a los avances tecnolégicos y a como usarlos a su favor, a la
informacion del mercado y la falta de opciones efectivas para ligar el campo con
nuevos mercados han propiciado el estancamiento del sector agricola en el pasado
sin considerar los rapidos y constantes cambios de un consumidor cada vez mas

exigente.

Los habitos de consumo y el uso de tecnologias cambian a alta velocidad a diario lo
cual nos permite concluir que es necesario presentar propuestas de gestion de

innovacion que aceleren a la red de valor y su actual estructura.

Como resultado de este andlisis, se ha encontrado un mercado potencial con
necesidades por cubrir a través de una gestion de innovacion con el uso de
tecnologias: La industria restaurantera y los pequefios productores agricolas quienes
pueden ser enlazados para resolver problematicas a través de la formacién de una

comunidad en linea.

Estos actores actualmente tienen procesos definidos en sus diferentes actividades
econdmicas que como los objetivos de la investigacion plantean, pueden ser

mejorados o complementados con el uso de tecnologias aplicadas.

La tasa adopcion de innovaciones en los actores definidos como clientes

restauranteros sefiala una clara area de oportunidad para la estrategia de gestion de
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la innovacion que propone el modelo de negocio. Buscando asi, eficientar sus

procesos y generar un valor agregado para estos.

En el caso de los actores definidos como productores proveedores, sus redes sociales
y el andlisis sobre su actividad permiten visualizar una posible gestion de innovacion
para mejorar sus procesos y actividad econémica a través del modelo propuesto,

enfocada en brindar mejoras al proceso de comercializacion.

Este modelo genera oportunidades de negocio, pero mas alla de eso, propicia utilizar
tecnologias en pro de los actores clave del sector agricola al mismo tiempo que se

genera valor agregado para los involucrados.

Al analizar las inversiones requeridas, la rentabilidad y los posibles escenarios en las
proyecciones de ingresos, el proyecto puede representar una manera efectiva de
generar mejores condiciones de vida a largo plazo para los involucrados a través del
desarrollo de su potencial productivo siempre y cuando se consideren los grandes
desafios a enfrentar para implementar un cambio dentro de procesos establecidos e

idiosincrasias determinadas por generaciones atras.
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VII. ANEXOS

Anexo 1. Encuesta de linea base

Fecha: / /

Seccién 2: Identificadores (2’)

1.Apellido Paterno: 2.Apellido Materno: 3.Nombres:

4.Nombre del 5.Municipio/Delegacion: 6.Teléfono o correo de contacto:
establecimiento:

7.Tipo de establecimiento:

a) Cafeteria( )
b) Desayunos ( )
c) Comedor ()
d Bar()

e) Antojitos ( )

f) Restaurante ()
g) Otro:

Seccion 3: Atributos del entrevistado (5’)

8. Edad 9. Escolaridad: 10. Género: 11. Afos de experiencia en el
(afos): negocio:

a. Mujer b.

Hombre

12. Involucramiento familiar en el negocio:

a. Nulo () b. Bajo () c. Medio () d.
Alto ()

(No trabaja con familiares) (Trabaja con 1 o 2 familiares) (Trabaja con 3 o mas familiares)
(Negocio familiar)
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13. Rol que juega el entrevistado en el negocio:
a. Duefio/Socio () b. Gerente () c. Compras () d. Otro:

14. Importancia del negocio como actividad econdmica para el entrevistado:

a. Tiempo completo () b. Complementario () c.
Hobby ()

Seccion 4: Dinamica de la actividad (10°)

15. Tamafio del negocio numero de mesas:

16. Tamafio del negocio niumero de empleados:

17. Tiempo de vida del negocio (en afios y meses):

18. Situacion actual del negocio:
a. Creciendo ( ) b. Estancado ( ) c¢. Consolidado ( ) d. Decreciendo ( )

19. Dias en los que se realizan las compras a la semana:

20. Dias pico del negocio
(mayor movimiento/venta):

21. Meses pico del negocio
(mayor movimiento/venta):

22. Numero de veces que se realizan las compras:
a.lvezporsemana( ) b.2vecesporsemana( ) c.diariamente( ) d.otro:

23. Qué porcentaje de sus costos representan las compras de insumos:
a.10a25% () b. 26 a 35% c. 36 a45% d. mas de 45%

24. Considera que realizar las compras de insumos le quitan tiempo que podria emplear en otras actividades
relevantes para su negocio?
a.Si() b.No () c. Talvez ()

25. Considera que podrian existir formas de hacer los procesos de compras mas sencillos?
a.Si() b.No () c. Tal vez( )

24. Indique los 3 productos (hortalizas) que mas consume para la produccion de los alimentos que vende en su
establecimiento:

a. Jitomate ()

b. Cebolla ( )

c. Lechuga ( )

d. Limoén ()

e. Chile ()
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f. Apio ()
h. Otro:

Seccion 5: Dinamica de la innovacion (10°)

Categoria

Logistica

a.
Administracion

Cuenta con dias definidos para realizar las
compras de su negocio.

Reqgistra los costos de los insumos
comprados y lleva un historial.

Lleva un control sobre las cantidades
necesarias a comprar de cada insumo.

Utiliza herramientas digitales para llevar un
control sobre las compras.

Cuales:

O O O O%

Utiliza aplicaciones o o redes sociales para
coordinar a su equipo

Cudles:

Otra:

Categoria

Proveedores

b.
Organizacion

Cuentan con proveedores definidos para
todas las compras del negocio.

Mantienen comunicacién con sus
proveedores.

Define las reglas y necesidades del servicio
de sus proveedores.

Utiliza apps o plataformas digitales para
comunicarse con sus proveedores.

Califica y da retroalimentacion a sus
proveedores.

O OO0 g ge

Otra:

Categoria

Productos
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Los platillos en su menu incluyen productos L]
organicos.
Conocen la informacion de procedencia e []
inocuidad de los insumos con los que
preparan los platillos.

c.Manejo Sus platillos tienen un diferenciador o valor []
sostenible de agregado relacionado a la sustentabilidad.
recursos Tienen identificados los periodos de vida de L]
los insumos con los que preparan los
platillos.

Tienen algun distintivo o sello que avale sus L]
procesos.
Otro:

Seccion 6: Analisis de redes (10)

Técnica
25. ¢ Con quién intercambia experiencias y conocimientos sobre el negocio/restaurante?
Nombre Relacion (Id)

*1. Otros restaurantes 2. Proveedores 3.Profesionales consultores 4.Clientes 5.0rganizaciones

Comercial
26. ¢ A quiénes compra lo necesario para su operacién?

Descripcién de compra Canal de proveeduria Localizacion

(Insumos / materiales) geografica
(municipio,
localidad)
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27. ¢Qué tanto le interesaria desarrollar una red de proveedores para realizar sus compras
directamente de pequefios productores del campo mexicano, con contacto a través de una
plataforma digital, recibiendo directamente en su negocio a precios de central?

a. Mucho () b. Poco interés ( ) c. No me interesa ()

28. ¢ Quiénes son sus principales clientes?

Clientes Frecuencia de
consumo

Social
29. ¢Con quién convive regularmente durante las horas laborales?
30. ¢ Con quién suele comentar sobre la situacion de su negocio?

Seccion 8: cierre (5')
e En general, ¢cuales son las partes del proceso de compras que le resultan

dificiles o considera que pueden complicar su operacion?
e ¢ Qué otros comentarios desearia incluir?
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