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RESUMEN

Propuesta para el desarrollo estratégico de una empresa familiar en
Hueytamalco, Puebla

El presente trabajo se realiz6 en el Rancho Plan de Guinea, una pequefa
empresa familiar que se ha diversificado, y donde actualmente hay cuatro
unidades de negocio independientes que funcionan desarticuladamente. Se
identifico que la problematica es la baja rentabilidad en la unidad agricola, baja
satisfaccion del cliente en la unidad turistica y la alta dependencia de un solo
cliente en la unidad agroindustrial. Para ello se analizaron datos histéricos de
ventas, encuestas de satisfaccion al cliente y entrevistas abiertas. Se impulsaron
acciones de mejora a través del uso de la metodologia de marco l6gico propuesta
por la FAO, que buscan ayudar a mitigar esta probleméatica mediante una mayor
articulacion entre las unidades de negocio independientes; ademas de ello, fue
realizado un analisis financiero para valorar la propuesta. Se encontré que es
viable.

Palabras clave: asociatividad, accion estratégica, articulacion de unidades de
negocio, analisis financiero
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ABSTRACT

Proposal for the strategic development of a family business in
Hueytamalco, Puebla

The present work was carried out in the Plan de Guinea Ranch, a small family
business, which has been diversified and, where there are currently four
independent business units that work disjointedly. It was identified that the
problem is the low profitability in the agricultural unit, the low customer satisfaction
in the touristic unit, and the high dependence of a single client in the agro-
industrial unit. Therefore, historical sales data, customer satisfaction surveys and
open interviews were analysed. Improvement actions were propelled through the
use of the logical framework methodology proposed by the FAO, which seek to
help mitigate this problem through a greater articulation between independent
business units; besides this, a financial analysis was carried out to determine the
viability of the proposal. It was found to be viable.

Key-words: associativity, strategic action, articulation of business units,

financial analysis
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1 Introduccidn

1.1 Antecedentes

Las pymes en México tienen una gran importancia en la economia, el 95% de los
establecimientos en el pais son pymes y generan el 68.4% de los empleos
(INEGI, 2019). Sin embargo estas empresas enfrentan retos en la actualidad, la
globalizacion econdmica exige que sean cada vez mas competitivas ya que
deben enfrentar desafios en el mercado para sobrevivir (Liendo & Martinez,
2001). Ante este escenario de mayor competencia la capacidad de las pymes
para adaptarse y buscar alternativas que le permitan mantener su operatividad

es fundamental.

Para el caso de las pymes rurales en el contexto mexicano el turismo se ha vuelto
una alternativa viable para el desarrollo y modernizacién de ciudades y regiones
enteras, es por ello que representa una oportunidad de desarrollo para regiones
que se han visto al margen en los procesos de integracion econémica (Secretaria
deTurismo, 2018). Esta actividad presenta una alternativa de ingresos a los
cultivos tradicionales y se ha reconocido como una actividad que incrementa la

renta rural (Szmulewicz E. et al., 2012).

1.2 El ecoturismo como alternativa de desarrollo
Posterior a la segunda guerra mundial el turismo de masas se convirtié en el tipo

de turismo mas importante en el ambito mundial (Bringas Rabago & Ojeda Revah,
2000), sin embargo la preocupacion por el impacto ambiental que este tiene ha
impulsado nuevas variantes de hacer turismo, de entre las que las que destaca

el ecoturismo.

El ecoturismo es una actividad turistica basada en la naturaleza en el que la
motivacion esencial es observar, aprender, descubrir, experimentar y apreciar la
diversidad bioldgica y cultural con una actitud responsable para proteger la
integridad del ecosistema y fomentar el bienestar de la comunidad (Organizacién
Mundial del Turismo, 2019). Este ha surgido como una alternativa al turismo de
masas en relacion a la necesidad de conservacion ambiental y desarrollo

econdmico de las comunidades (Durham & Stronza, 2008). El turismo es uno de

1



los sectores de mayor impacto en el desarrollo de las localidades pues es un
sector incluyente, brinda acceso a mujeres y jovenes para integrarse a la fuerza
laboral (Secretaria deTurismo, 2018), por otra parte el ecoturismo contribuye
social y culturalmente a las comunidades ya que crea conciencia de sus raices y
de su territorio (Sundstrém, 2003). Guerrero (2010) argumenta que en el contexto
mexicano las iniciativas ecoturisticas estan basadas en el aprovechamiento de la
belleza natural del medio, la gran biodiversidad y un involucramiento directo de
las comunidades aledafias, ejemplos como la reserva de la biosfera el “Cielo” en
Tamaulipas o el caso de la cooperativa “Ventanilla” en Oaxaca ejemplifican esta
situacion.

1.3 El ecoturismo en la sierra poblana

La sierra nororiental del estado de Puebla es una zona que combina agudos
problemas de marginacion y pobreza mientras por otra parte cuenta con una
rigueza que se aprecia en paisajes y tradiciones (Serrano et al., 2010). En esta
zona la cosecha de café es la principal actividad econémica de un gran niamero
de productores y actualmente el cultivo esta atravesando una crisis derivada de
una falta de asistencia técnica, plantaciones viejas, plagas y enfermedades, asi
como abandono derivado de bajos precios (Cardefia-Basilio et al., 2019), una
alternativa ante escenarios como el anterior es el turismo, modalidades como el
agroturismo o el ecoturismo se han vuelto una alternativa a la generacion de
ingresos y al desarrollo econdémico regional y es justamente por esta razén que
se vislumbra al ecoturismo como una alternativa de desarrollo en esta zona del

pais.

1.4 Justificacion

Ante un escenario de alta competitividad derivado de condiciones econémicas
globalizadas las pequefias empresas deben hacer frente a numerosos retos para
garantizar su permanencia en los mercados y en ese sentido es fundamental
identificar las principales causas que llevan al fracaso a las pequefas empresas:
problemas de planificacion y de gestion (Nufio De Leo6n, 2012) para trabajar en

estas areas.



Para proponer modelos de planeacién como un plan de negocios que permitan
dar una mayor claridad a los empresarios es importante partir de un buen
diagnostico sobre la situacion de la empresa, el entorno y las tendencias, es por
esto que la aplicacion de metodologias de la planificacién como la metodologia
de marco logico, procedimientos de evaluacién de inversiones a través de
parametros como la tasa interna de rentabilidad y la implementaciéon de
esquemas de asociatividad son de enorme importancia para elevar y
profesionalizar a las pequefias y medianas empresas, con herramientas como
estas se pretende elevar la competitividad de estos actores y permitirles

prosperar en entornos cada dia mas complejos.

México es un pais que cuenta con un gran potencial en materia turistica debido
a las bellezas de su territorio, México es considerado un pais megadiverso
gracias a su variedad de climas, su topografia y su rica historia, sin embargo gran
parte del sector rural en el pais vive en condiciones de pobreza y marginaciéon
(Gémez-Merino et al., 2013).

Ante escenario se han generado alternativas que buscan aprovechar la belleza
natural del medio como elemento diferenciador para crear empresas que
permitan mejorar las condiciones de vida de los involucrados y diversificar las
fuentes de ingresos. Un ejemplo se encuentra en el rancho Plan de Guinea, una
empresa familiar la cual se ha visto en dificultades financieras producto de la
volatilidad de los precios, que impide hacer proyecciones de ingresos en el
mediano y largo plazo por lo que se han diversificado y han encontrado en el
ecoturismo una alternativa para generar riqueza en la zona y potenciar sus

unidades de negocio adicionales.

1.5 Objetivos

1.5.1 Objetivo general
Proponer una estrategia de desarrollo para el Rancho Plan de Guinea mediante

el uso de la metodologia de marco légico que le permita mejorar su posicion

competitiva implementado actividades de bajo costo y alto impacto.



1.5.2 Objetivos especificos
e Describir la situacién organizativa al interior de la empresa mediante el

analisis de las transacciones internas para identificar su dinamica.

e Analizar la operacion del rancho Plan de Guinea mediante el analisis de
registros contables y encuestas de satisfaccion para determinar las areas

de mejora que permitirian ser mas competitivos.
e Proponer acciones estratégicas seleccionadas, mediante la aplicacion del

marco légico para mejorar la competitividad del rancho.

1.6 Estructura de latesis

La tesis esta estructurada en cinco capitulos. El primer capitulo es introductorio
y se enfoca en describir los retos que enfrentan las pequefias empresas en
entornos altamente competitivos y como el ecoturismo se ha posicionado como
una alternativa de desarrollo en el contexto rural mexicano, también incluye los

objetivos de la tesis, asi como las hipotesis.

El capitulo dos, marco tedrico es donde se definen conceptos importantes en la
investigacion. Posteriormente el capitulo tres es donde se detalla el proceso
metodoldgico para la obtencién y procesamiento de la informacién recabada en

la investigacion.

En el capitulo cuatro se analiza la dinAmica entre las unidades de negocio
independiente que operan en el Rancho Plan de Guinea, se formulan alternativas
enfocadas en mejorar la competitividad de la empresa y se evalla la propuesta
de gestidn para verificar su viabilidad financiera. Finalmente, en el quinto capitulo

se describen las conclusiones derivadas de la elaboracion de esta tesis.

2 Marco tedrico

Para la realizaciébn de la investigacion fue necesario comprender diferentes
conceptos relevantes.

2.1 Empresa familiar
Una empresa familiar es aquella organizacién controlada por miembros de una

familia  (Belausteguigoitia-Rius, 2012). Las empresas familiares son



fundamentales en la economia mundial, tan solo en América Latina el 90% de las

empresas son familiares (Belausteguigoitia-Rius, 2012)

En una empresa familiar coexisten dos complejos sistemas sociales: la empresa
y la familia y justamente esta interdependencia que existe entre estos dos
sistemas genera conflicto (Schumacher, 2015) y esta situacion puede generar
problemas en la operatividad de la empresa lo que se traduce en una
productividad mas baja que la que podrian tener si es que se dieran procesos de
profesionalizacién. Los resultados entre una empresa profesional y una empresa
amateur pueden ser muy distintos e incluso llegar a significar la bancarrota
cuando se carece de profesionalizacion y la diferencia entre una empresa y otra
radica en aspectos como la asignacion de puestos laborales basados en la
capacidad personal y no en intereses familiares, direccién objetiva, toma de
decisiones basada en informaciébn y no en intuicién, existe un consejo de
administracion que opera con regularidad, hay un plan de sucesién conocido por

todos los involucrados.

La profesionalizacion es un proceso de transformacién que involucra un cambio
de mentalidad en cada uno de los elementos de la organizacion. A medida en
gue la organizacion evolucionay crece el proceso de profesionalizacion se vuelve
una limitante ya que se hace evidente la necesidad de sistemas de administracion

mas complejos (Belausteguigoitia-Rius, 2012).

En las empresas es habitual que existan varias unidades de negocio. Una unidad
de negocio dentro de una empresa es aquella parte de esta que genera sus
propios objetivos empresariales, mision y vision (Villaran, 2009) y no todas las

unidades de negocio de una empresa suelen tener el mismo nivel de éxito.

2.2 Planeacion
Para Rincon (2012) la planeacion es el proceso en que se definen metas y

métodos que permiten alcanzarlas. Koontz et al., (2012) concibe a la planeacién
como una etapa dentro del proceso administrativo, una funcion mas de los

gerentes y consiste en elegir misiones, objetivos y acciones para lograrlos.



Para Chiavenato (2008) la planeacion en general tiene tres niveles de

profundidad.

e Planeacion operativa: en este nivel de planeacion se abarcan tareas y
actividades especificas por su horizonte temporal es muy corto.

e Planeacion tactica: tiene un horizonte temporal de mediano plazo y abarca
varios departamentos en la empresa.

e Planeacion estratégica: es la mas amplia ya que aqui se plantean los
objetivos en el largo plazo, abarca a toda la organizacion.

La planeacion estratégica tiene un especial impacto en las organizaciones ya que
de acuerdo con Chiavenato (2008) es proceso cuya finalidad es garantizar la
operatividad de la empresa a lo largo del tiempo, para lo cual es fundamental
conocer el entorno externo para definir los procesos internos que mayor impacto

generen.

Existen diversas herramientas de planeacion estratégica como lo es la matriz
FODA la cual consiste en realizar una evaluacion de los factores fuertes y débiles
que en conjunto diagnostican la situacion interna y externa de la organizacion
(Talancon, 2007) sin embargo se considera que es un analisis estatico y es

complicado elaborar estrategias basadas en el (Koontz et al., 2012).

Otra herramienta de planeacién es el diagrama de Ishikawa (Figura 1. Diagrama
de Ishikawa) este permite explorar las causas potenciales que explican un
problema y fue propuesta por el profesor japones Kaoru Ishikawa en 1960, es
muy usada en el mundo debido a que permite visualizar y comprender todos los
posibles problemas que se presentan en un proceso productivo (Botezatu et al.,
2019)
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@
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Medio Ambiente | Administracién

Figura 1. Diagrama de Ishikawa

Fuente: Sabater (2020)

El diagrama identifica la problematica derivada de diversas areas como lo es
equipamiento, materiales, procesos, personas, medio ambiente, administracion

entre otros que puedan identificarse y que son las causas del problema central.

Una herramienta muy util para el disefio y formulacién de proyectos de inversion
es la metodologia de marco logico. Esta metodologia propone herramientas
especificas que permiten analizar la problematica, definir los resultados

esperados de una intervencion, planificar acciones estratégicas asi como

también recolectar y analizar informacion del proyecto (FAO, 2017).

La metodologia de marco logico utiliza cinco herramientas para la formulacion de

proyectos de inversion viables.

Andlisis de involucrados: los involucrados son todas las personas o
actores que estan involucrados directamente en el problema percibido y
se veran afectados por la implementacion del proyecto y sus acciones.
Para identificar a estos actores es necesaria la construccion de una tabla

donde se mida el impacto que los involucrados tienen, ya sea de manera




positiva 0 negativa, identificando la problematica de cada uno de los

actores, asi como su influencia en el proyecto e intereses y acciones.

Figura 2. Analisis de involucrados

Fuente: FAO (2017)

e Arbol de problemas: es un diagrama de flujo que nos ayuda a identificar
las principales dificultades que obstaculizan el desarrollo (Medina, 2009)
para lo cual se identifican las causas que dan origen a los problemas y son
percibidos como efectos por los involucrados (Figura 3. Arbol de

problemas).

Efecto Efecto

I Efecto Efecto Efecto Efecto

Efecto Efecto

Figura 3. Arbol de problemas



Fuente: Coneval (2020)

e Arbol de objetivos: se parte del arbol de problemas, aqui se transforman
los problemas y efectos del arbol de problemas en situaciones deseadas
0 idéneas. Es fundamental asegurarse que las relaciones de causalidad
establecidas sean un fin y un medio para alcanzarlo, que tengan sentido y
eliminar las soluciones no factibles (Medina, 2009).

e Andlisis de alternativas: partiendo del arbol de objetivos es necesario
analizar las posibles alternativas que parten de las raices o causas que
conducen al objetivo. Para seleccionar las mas adecuadas es necesario
comparar las posibles intervenciones y asignarles criterios de seleccion de
acuerdo con su importancia en ese proyecto en especifico.

e Matriz de indicadores y resultados: es una tabla a partir de la cual se
identifican los principales elementos del proyecto: objetivos, resultados y

actividades (Figura 4. Matriz de indicadores y resultados).

Objetivos Indicadores Medios de Supuestos
verificacién

¥ ¥ ¥ ¥

Fin
Propésito
Componentes

Actividades

Figura 4. Matriz de indicadores y resultados
Fuente: FAO (2017)

En la primera columna se describen las generalidades del proyecto, sus
objetivos, resultados y actividades. En la segunda columna se ilustran los
indicadores de desempeiio, estos miden el grado en que se alcanzan los
principales elementos del proyecto, la tercera columna medios de verificacion se

menciona el documento que permitird verificar los datos de indicadores de
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desempefio y en la columna de supuestos se describen elementos fuera del

control de los formuladores del proyecto, es decir factores externos que son

necesarios para alcanzar las metas del proyecto.

2.2.1 Plan de negocios

Un plan de negocios es un documento que permite evaluar las probabilidades de

éxito de un proyecto de inversion (Villaran, 2009). Este es resultado de un

proceso de planeacion bien elaborado.

Los elementos clave que debe considerar un plan de negocios de acuerdo con

Villaran (2009) para tener éxito se enlistan a continuacion:

Producto o servicio para ofrecer. Es indispensable identificar cual es el
diferenciador del producto o servicio que se piensa colocar en el mercado,
se deben identificar los atributos y se debe verificar que estos seran
valorados en el mercado.

Caracteristicas de los actores de la red de valor. Se deben identificar a los
clientes, proveedores, competidores y de ser posible a los
complementadores.

Variables del entorno que pueden afectar el desempeiio del proyecto. Se
debe evaluar las oportunidades y amenazas que existen en el medio con
la finalidad de aprovechar las oportunidades y disminuir las amenazas.
Definir una vision. Se debe establecer a donde se quiere llegar y como se
piensa llegar alli, para alcanzar los objetivos y metas se debe proponer
estrategias para alcanzarlos.

Definir las acciones para fidelizar a los clientes. Para alcanzarlo se
recomienda realizar un plan de mercadotecnia.

Cudl es el presupuesto de inversiones. El plan de negocios incluye un
analisis de viabilidad por lo cual se evalla la rentabilidad de una inversion,
el monto de dinero necesario para la puesta en marcha del proyecto, asi

como también las fuentes de financiamiento de ese capital.
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2.2.2 Mezcla de mercadotecnia
Para Kotler & Armstrong (2008) la mercadotecnia es la administracion de

relaciones perdurables con los clientes, su meta es atraer nuevos clientes
mediante la promesa de una entrega superior de valor mientras se conservan los
clientes existentes mediante la entrega de satisfaccion, para lograr estas
relaciones de largo plazo con los consumidores proponen una planeacion basada
en cuatro elementos fundamentales para posicionar un producto en el mercado

y las llaman las 4 P de la mercadotécnica. Estos elementos son:

e Producto: es el conjunto de atributos tangibles o intangibles que la
empresa ofrece al mercado.

e Precio: es la cantidad de dinero que el cliente pagara por el producto o
servicio que ofrece la empresa.

e Plaza: también denominado punto de venta son las acciones de la
empresa para poner el producto a disposicion de los consumidores.

e Promocion: estas son las actividades que realiza la empresa para

comunicar las ventajas de su producto y asi convencerlos de comprarlo.

La conjuncion de estos cuatro elementos permite elaborar un plan de
mercadotecnia que posicione los productos y servicios de la empresa permitiendo
generar relaciones de largo plazo con los clientes generando elevados niveles de

satisfaccion.

2.3 Laasociatividad empresarial

La asociatividad es un modelo que surge gracias a la cooperacion entre pymes
gue persiguen la creacion de valor a través de dar soluciones a problemas en
comun, derivados de un insuficiente tamafo. El objetivo es alcanzar niveles de
competitividad similares a los empresas de mayor tamafio y se caracteriza por la
independencia juridica de los participantes y la autonomia gerencial de cada una

de las empresas (Liendo & Martinez, 2001).

Los requisitos fundamentales para que tengan éxito los modelos de asociatividad

son.
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e Tener un proyecto en comudn
e Compromiso mutuo
e Objetivos comunes

¢ Riesgo compartido sin abandonar la independencia de cada participante

Para Lozano (2010) los modelos de asociatividad son un mecanismo por el cual
las pymes pueden garantizar su permanencia y estabilidad en los mercados ya
permiten superar las limitantes de la escala individual mediante la colaboracion
colectiva y esto contribuye con un incremento en la competitividad, generacion
de riqguezay equidad dentro de los sistemas econémicos nacionales, un esquema
de asociatividad aplicado con éxito por el modelo de desarrollo econémico de
Brasil es el cluster y la cadena productiva. Estas son aglomeraciones de
empresas e instituciones que compiten en un mismo mercado para el caso del
cluster y que son eslabones dentro de la misma red de valor para el caso de la

cadena productiva.

2.4 Coopetencia
La coopetencia es un concepto creado por (Nalebuff & Brandenburger, 1996)

apelando a la teoria de juegos y se refiere a las relaciones de competencia y
cooperacion que se originan entre los actores de la red de valor. Desde esa
perspectiva los jugadores son los actores que intervienen en la red Figura 5. La
red de valor. Estos actores son los proveedores, clientes, competidores y

complementadores.

e Empresa red: es el actor que da forma a la red de valor, se ubica en el
centro de lared y en torno a ella es que se configura la red.

e Proveedores: son aquellas personas o empresas que proveen de algun
insumo a la empresa red.

e Clientes: es la persona o empresa que adquiere el bien o servicio de la
empresa red.

e Competidores: es aquel actor con quien la empresa red disputa el

mercado.
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e Complementadores: es aquel actor que a través de su actividad agrega

valor al producto o servicio ofrecido por la empresa red.

Clientes

Complementadores ————— Empresa ——— Competidores

Proveedores
Figura 5. La red de valor

Fuente: Nalebuff & Brandenburger (1996)

El modelo de red de valor introduce la idea de que competidores puede jugar
tanto de competidores como de complementadores, generando relaciones del
tipo ganar-ganar un destino turistico con numerosas empresas ofreciendo
servicios variados es mas atractivo que otro donde hay una sola empresa

ofreciendo servicios.

2.5 Competitividad

La competitividad puede ser definida como la capacidad desarrollada por una
empresa para mantenerse en un mercado (Mufioz & Santoyo, 1996). Para lograr
mantenerse en los mercado Porter (2007) describe tres estrategias genéricas a

las que pueden apelar las empresas:
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e Liderazgo en costos: esta necesita una eficiencia operativa muy
importante para disminuir gastos variables y fijos. Habitualmente es

necesario tener economias de escala para lograr bajos costos de insumos.

e Diferenciacion: el objetivo es crear un producto Unico en el mercado,
capaz de ser reconocido por el cliente; habitualmente a través del disefio
de marca, caracteristicas particulares del producto, canales de distribucion

o algun otro diferenciador que se pueda usar.

e Enfoque: se trata de una estrategia enfocada en atender a un segmento
de mercado muy particular, esto puede significar alcanzar rentabilidades

mas elevadas dada la exclusividad del producto en cuestion.

Para que una empresa se mantenga vigente es necesario que desarrolle alguna
de las estrategias genéricas mencionadas por Porter ya que de este modo tiene
mayor posibilidad de atraer y mantener clientes por lo que es importante
determinar a través de que estrategia es posible maximizar el atractivo de la

propuesta de valor de la empresa.

3 METODOLOGIA

El estudio se realizé en la localidad de Plan de Guinea que se encuentra el
municipio de Hueytamalco, Puebla; municipio perteneciente a la sierra nororiental
(Figura 6. Ubicacion de Hueytamalco en la sierra nororiental de Puebla),
localizado entre los paralelos 19° 52’ y 20° 12’ de Latitud Norte; los meridianos
97° 12’ y 97° 23’ de Longitud Oeste; altitud entre 100 y 1 900 msnm. Colinda al
norte con el municipio de Tenampulco y el estado de Veracruz; al este con el
municipio de Acateno y el estado de Veracruz; al sur con el estado de Veracruz
y los municipios de Xiutetelco y Teziutlan; al oeste con los municipios de
Teziutlan, Hueyapan y Ayotoxco de Guerrero. Ocupa el 0.9 % de la superficie del
estado. En cuanto al uso del suelo y vegetacion; la agricultura ocupa la mayor
superficie (42 %); le siguen los pastizales (39 %); selva (11 %); bosque (7 %) y
zona urbana (1 %). La temperatura oscila entre 16°C a 26°C con un rango de
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precipitaciéon entre 1500 y 3600 mm; el clima es mayoritariamente semicalido
hamedo con lluvias todo el afio (64%); calido humedo con lluvias todo el afio
(23%); calido humedo con abundantes lluvias en verano (12%) y templado
hamedo con lluvias todo el afio (1%) (INEGI, 2009).

La empresa estudiada es una empresa familiar que se dedica a la venta de
servicios turisticos, a la cria de ganado doble propésito, al beneficiado de café y

a la produccion de café y platano dominico.

Figura 6. Ubicacion de Hueytamalco en la sierra nororiental de Puebla

Fuente: Elaboracion propia

El capitulo 3 se divide en tres apartados que son relevantes para la consecucion

de los objetivos:

3.1 Descripcién de la situacién actual

En un primer momento se describié la situacién actual de la empresa y para
lograrlo se disefié un estudio de caso apoyandose en los lineamientos marcados
por el Banco Interamericano de Desarrollo (2011), se describio los antecedentes
de la empresa y sus unidades de negocio, posteriormente se recolecto la
informacion necesaria para determinar la dinamica entre las unidades
individuales de negocio y sus areas de mejora mediante el andlisis los registros
contables de la empresa correspondiente a los afios 2016, 2017, 2018 y 2019,
se analizo la informacion con Microsoft Excel con la finalidad de comprender la
variacion entre el volumen de ventas a lo largo del tiempo y contrastar dicha

informacion con los resultados de las encuestas de satisfaccion generadas por
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las plataformas digitales de Google.com y Booking.com. También se describieron

los productos, servicios y procedimientos de produccion existentes.

3.2 Formulacion de la estrategia de gestion

En el segundo momento se buscé dar con una alternativa que mejore la situacion

competitiva de la empresa utilizando la metodologia de marco I6gico que propone

la Organizacion de las Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura

(2017) y que se describe a continuacion.

Analisis de involucrados: se determinaron las relaciones que tiene la
empresa con otros actores relevantes de la red de valor, los intereses y la
problematica que cada uno de estos presenta.

Arbol de problemas: este nos ayudd a identificar adecuadamente el
problema principal que afecta a la empresa tractora, es decir el que genera
mas causas y efectos. Las causas y los efectos inmediatos se denominan
primarios, partiendo de estos mientras se avanza hacia abajo de las
causas primarias se ubicaron las causas secundarias y asi
sucesivamente. Por otra parte, mientras se avanz0 hacia arriba de las
consecuencias primarias se ubicaron las consecuencias secundarias y asi

sucesivamente.

El arbol de problemas es una herramienta muy util ya que nos ayuda a determinar

adecuadamente la probleméatica que afecta a la empresa tractora, asi como

también sus causas y efectos.

Arbol de objetivos: se partio del arbol de problemas como base, de este
modo el problema central se convirtié en el propésito principal, la causa
principal del problema en el efecto directo del propésito, las causas
secundarias del problema se transforman en los medios para resolverlo y
las consecuencias en los efectos secundarios.

Seleccion de alternativas: para la seleccion de alternativas se partié del
arbol de objetivos, en este punto cada una de las raices o causas que nos
llevan al propésito se transforman en alternativas y estas alternativas se

valoran con base en un determinado puntaje que puede estar dado por
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factores diversos como costo de implementacion, tiempo de
implementacion, entre otros. Para la presente investigacion la seleccion
de alternativas se construyé tomando en consideracién el tiempo de
implementacion, el costo de implementacion, impacto econémico en la
empresa, el riesgo econdmico derivado de la alternativa y el impacto
ambiental que esta tiene. Todas las alternativas seleccionadas se
recomiendan implementar, sin embargo, las alternativas con puntajes mas
elevados son las que se recomiendan implementar en el corto plazo,
mientras las actividades con puntajes menos elevados son consideradas
menos prioritarias y por ende su implementacion puede ser pospuesta
para dar prioridad a las actividades que tendran un impacto mas alto y
costo mas bajo.

Matriz de indicadores y resultados: para la construccién de la matriz de
indicadores y resultados se construy6 una tabla de cuatro columnas. En la
primera columna se describieron los principales elementos del proyecto
partiendo del objetivo general, objetivo especifico, resultados esperados y
actividades necesarias para alcanzarlos. En la segunda columna se
describieron los indicadores que nos ayudaran a determinar en qué grado

se cumplieron las metas o no lo hicieron.

3.3 Evaluacion del plan de negocios propuesto

Para la elaboracién del plan de negocios de la empresa con el proyecto de

gestion en una primer etapa fue utilizada la mezcla de mercadotecnia propuesta

por Kotler & Armstrong (2008), basada en el modelo de las cuatro P de la

mercadotecnia (producto, plaza, precio y promocién) a través de la cual se realiz

la planeacidon que nos ayudara a tener éxito en la empresa.

En una segunda etapa se describe la estructura administrativa de la empresa con

proyecto lo cual incluye el organigrama, asi como también la descripcion de los

perfiles deseados de los puestos existentes y a crear en la empresa, también

algunas sugerencias de politicas de manejo de personal en la organizacion.
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En la tercera etapa se detallan las particularidades del proceso de
implementacion de cada una de las actividades necesarias para la puesta en
marcha del proyecto, proveedores de las necesidades de equipos y servicios
adicionales, la inversion estimada y se especifican en que momentos se planea
realizar. La finalidad es clarificar todo el proceso de puesta en marcha para los

tomadores de decisiones y describir quienes son los mejores proveedores.

El elemento fundamental que define la viabilidad de la inversion es el calculo de
indicadores financieros y en este proyecto se evallan: incremento de capital de
trabajo, proyeccion de ingresos y egresos, tasa interna de rentabilidad y analisis
de riesgos, esto con la finalidad de ser capaz de emitir un dictamen adecuado

gue oriente el actuar de los tomadores de decisiones.
A continuacioén, se describen los indicadores financieros utilizados.

¢ Incremento de capital de trabajo: el capital de trabajo es la cantidad de
dinero que la empresa necesita para en el corto plazo para hacer frente a
su operacion normal (Rizzo, 2007), para su célculo se calculd la diferencia
existente entre el activo circulante y pasivo circulante como proponen Van
Horne & Wachowicz (2010) para posteriormente realizar la comparativa
entre las necesidades de capital de trabajo con proyecto y sin proyecto,
posteriormente se determiné el monto necesario de capital de trabajo a lo
largo del periodo de valuacion para identificar el aumento de capital de
trabajo a lo largo del periodo de valuacién y especificar su origen.

e Proyeccién de ingresos y egresos: para calcular la proyeccion de
ingresos y egresos se identificd la situacion actual de la empresa, que
corresponde a las ventas en el afio 2018, se clasificaron las ventas en
cinco areas (entradas, alojamiento, restaurante, café y otros y servicios),
se estimo el incremento en el volumen de ventas basado en la expectativa
de ventas de la estrategia digital, la incorporacion de nuevos servicios, una
mayor difusién que elevaria el niumero de visitantes y su consumo. Por
otra parte, se calcularon los gastos existentes en la empresa, asi como los

costos derivados de la estrategia de gestion para determinar de manera
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acertada los egresos, fue calculada la depreciacién del equipo necesario
para la puesta en marcha de la estrategia de gestion ya que se considera
el resto de los activos de la empresa totalmente depreciado, con esto
obtuvimos la utilidad gravable para después llegar a la utilidad de la
empresa y el punto de equilibrio.

Tasa interna de rentabilidad (TIR): la tasa interna de rendimiento, tasa
interna de rentabilidad o tasa interna de retorno (TIR) se define como la
tasa de descuento a la que se iguala el valor presente de los flujos de
efectivo esperados con el flujo de salida inicial (Van Horne & Wachowicz,
2010) y este fue calculado con Microsoft Excel. La tasa interna de
rentabilidad posteriormente fue comparada con la tasa de rentabilidad
minima aceptada (TREMA) de los duefios de la empresa para asi
determinar la viabilidad de la puesta en marcha del proyecto.

Andlisis deriesgos: para el andlisis de riesgos del proyecto fue necesario
hacer un analisis de las particularidades del proyecto para determinar sus
factores criticos de éxito. De acuerdo con Romero Lépez et al., (2009) los
factores criticos de éxito de una empresa son las variables que aportan
informacion relevante para alcanzar las metas y objetivos, con base en
esto se determind que la variable mas importante dentro del andlisis
financiero se encontraba en el apartado de ventas, por lo que se prosiguio
a realizar un andlisis de sensibilidad en las ventas para determinar cuanto
la empresa soportaria una reduccidon en las ventas y con qué porcentaje

de ventas debajo de la estimacion inicial se cae por debajo de la TREMA.
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4 RESULTADOS
4.1 Situacion actual de la empresa

El Rancho Plan de Guinea es una propiedad de aproximadamente 35 hectareas
ubicada en el municipio de Hueytamalco.

Este es un rancho familiar que tiene su origen en los afios 1960 cuando e inicio
operaciones con la cria de ganado indubrasil. Durante los afios 1980 sufre una
reconversion en 20 hectareas de las 35 que la conforman para iniciar la
produccion de café arabiga y de platano dominico ya que sus propietarios

vislumbraban una mayor rentabilidad en el largo plazo con estos nuevos cultivos.

Con el pasar del tiempo se hizo evidente para sus duefios la vulnerabilidad
financiera que la produccion primaria representaba y decidieron diversificar sus
actividades en un proceso paulatino que inicio con la instalacion de un beneficio
hamedo en colaboracion con otros productores locales para procesar café a
finales de los afios 1990, posteriormente un beneficio seco y tostador de café
para para dar mas valor agregado al producto, la integracion de sementales de
razas europeas para posteriormente producir leche y con ella elaborar quesos y
yogurt batido. Por ultimo y aprovechando la belleza natural del lugar se comenzo6
la construccién de un proyecto turistico en 2004 ya que a este lugar llegaban
numerosos visitantes para conocer la cascada Plan de Guinea, misma que se

encuentra en los limites de esta propiedad.

Actualmente las principales actividades realizadas en este lugar son la cria de
ganado doble proposito, produccion de leche, produccion de derivados lacteos
como quesos Yy yogurt, produccion y transformacién de café produccion de
platano dominico y la venta de servicios turisticos. Para operar y administrar las
operaciones del rancho los propietarios han dividido a la finca en unidades de
negocio independientes que estan bien delimitadas en cuanto a actividades,
personal, gerencia y espacios dentro del rancho (Figura 7. Rancho Plan de

Guinea).

Las unidades de negocio en Plan de Guinea son:
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e Unidad turistica
e Unidad de produccion pecuaria
e Unidad agroindustrial

e Unidad agricola

Estas unidades carecen de una vinculacion entre si con excepcion del manejo de
personal ya que ocasionalmente la unidad agroindustrial le cede trabajadores de
manera temporal a la empresa turistica debido al bajo volumen de trabajo que
habitualmente esta tiene y que es aprovechado por la unidad turistica para dar

mantenimiento a jardines y areas comunes.

Unidad
Agroindustrial
(café)

Unidad de
produccion
pecuaria

Unidad de
produccion
agricola (cafée y
platano dominico)

Figura 7. Rancho Plan de Guinea

Fuente: Elaboracién propia con base en Google earth (2020)

Es importante describir la estructura de ventas de la empresa y cuél es la
participacién en términos de ventas y de utilidades para comprender la dinamica
existente al interior de la empresa, asi como también caracterizar cada una de

las unidades.
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La estructura de ingresos de Plan de Guinea se encuentra dominada por la
unidad turistica con mas del 50% de las ventas, tras esta la unidad pecuaria y la
agroindustrial son los que mas aportan mientras la menos productiva en términos
de ventas es la unidad agricola (Figura 8. Estructura de ingresos de Plan de

Guinea).

B Unidad Turistica
B Unidad Pecuaria
B Unidad Agroindustrial

Unidad Agricola

Figura 8. Estructura de ingresos de Plan de Guinea

Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables de la empresa

Ahora bien, en cuanto a generacién de utilidades la unidad turistica es ain mas
dominante. Es importante mencionar el pésimo resultado de la unidad de
produccion agricola, la cual es la Unica unidad de negocio que genera pérdidas

(Figura 9. Estructura de utilidades de Plan de Guinea).
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Unidad Agroindustrial

Figura 9. Estructura de utilidades de Plan de Guinea

Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables de la empresa
A continuacién, se detallan las particularidades de cada unidad.

4.1.1 Unidad de produccién pecuaria

La unidad de produccién pecuaria de Plan de Guinea como su nombre indica
esta orientada a la produccion de ganado bovino. Aqui existen dos lineas de
produccion, una enfocada en el doble propdsito que opera los terrenos aledafios
a la finca y una de produccion carnica que opera fuera del rancho en terrenos

rentados.

Dentro de la unidad se maneja un hato de 113 vientres de las cuales 19 estan
dedicadas al doble propdsito en Plan de Guinea y 94 estan orientadas a la

produccion de carne en una propiedad rentada.

Los productos comercializados por esta unidad son becerros de destete, leche y
vacas. En 2018 la unidad gener6 29 destetes machos, 23178 litros de leche, 27
crias hembras y 10 vacas de desecho, por otra parte, el porcentaje de mortalidad
fue del 4%.
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Las ventas de ganado fueron de 29 machos de seis meses y un peso promedio
de 170 kilogramos, 10 vacas de desecho, 13 destetes hembras y el total de la
produccion de leche.

Las vacas de desecho son vendidas a carnicerias locales, los destetes a

comercializadores intermediarios y la leche a la unidad turistica.
En esta unidad productiva laboran dos personas.

La estructura de ingresos se encuentra ilustrada en la Figura 10. Estructura de

ingresos de la unidad de produccion pecuaria.

B Venta destetes machos
H Venta desechos
M Venta destete hembras

Venta Leche

Figura 10. Estructura de ingresos de la unidad de produccion pecuaria

Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables de la empresa

La estructura de egresos fue agrupada en tres categorias, mano de obra,
alimentos y medicinas y por ultimo renta de tierras quedando ilustrada en la

Figura 11. Estructura de costos de la unidad de produccién pecuaria.
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B Mano de Obra B Alimentos y Medicinas Renta

Figura 11. Estructura de costos de la unidad de produccién pecuaria

Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables de la empresa

4.1.2 Unidad de produccién agricola

Actualmente en el rancho se destinan 20 hectareas de terreno para la produccion
agricola de café y platano dominico en las cuales se cultivan café arabigo de las
variedades Costa Rica 95, bourbon y Colombia. La edad promedio de las plantas
de café es de 25 afios y tienen un manejo agronémico deficiente lo cual se

traduce en bajos rendimientos.

En esta unidad de produccién laboran de manera permanente dos personas,
mientras que se registran trabajadores eventuales a lo largo de afio, siendo los
meses de noviembre y diciembre cuando mas personal labora en estos terrenos

llegando a tener la unidad de produccion un méaximo de 6 jornaleros.

La estructura de ingresos de esta unidad de produccion se muestra en la Figura
12. Estructura de ingresos de la unidad de produccién agricola
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B Venta de Café M Venta de Platano

Figura 12. Estructura de ingresos de la unidad de produccién agricola

Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables de la empresa

El rendimiento promedio por hectarea de café es de 480 kilogramos mientras que
de platano es de 2.4 toneladas. La actual situacion contrasta mucho con las
estimaciones de los empleados sobre el rendimiento en cosechas anteriores
cuando el precio del café era cercano a los $12 pesos el kilo en cereza, en ese
momento los rendimientos estimados por los trabajadores se situaban en 2.5
toneladas por hectarea, lo cual se traduce presuntamente en una correlacion

positiva entre rendimiento por hectarea y precio.

Los datos proporcionados por los colabores de la organizacion corresponden
también a lo estimado por los proveedores actuales de pergamino de la unidad
agroindustrial, sin embargo, esta informacién no corresponde a lo que reporta

SIAP donde se registran rendimientos promedios de 2 toneladas por hectarea.

Esta unidad es la menos productiva en términos de generacion de valor ya que
trabaja con pérdidas. Para el afio 2018 esta unidad de negocio genero una

pérdida neta de $2600 pesos.
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Aunado a esto actualmente otro problema existente es la escasez de mano de
obra, sobre todo en cosecha de café donde se genera una necesidad adicional

de personal para recolectar el producto.

Desde el punto de vista de los propietarios la situacion de bajos precios ha
provocado un desinterés en el cultivo lo que se traduce en baja inversién y con
esto en rendimientos bajos. Por otra parte, Unicamente la recoleccién del cultivo
puede representar hasta un 60% de los costos de produccién en la unidad. Tan

solo en la cosecha 2018-2019 el costo de la recoleccion fue de $3 pesos por kilo.

4.1.3 Unidad agroindustrial

La unidad agroindustrial opera bajo la razén social Agrupacion Agropecuaria “El
Platanito Cafetero”, la cual es una organizacion creada en el afio 2002 por siete
productores de café y platano dominico quienes se unieron con la intencion de
mejorar las condiciones de comercializacion de sus productos a través de una

empacadora de platano y un beneficio de café.

El beneficio de café “Plan de Guinea” es operado por la agrupacion desde
entonces y ha pasado recientemente por una etapa de cambio debido a la
reduccion en el volumen de produccién de socios y no socios lo que
paulatinamente ha vuelto inviable la operacidon de beneficiado. Esta situacion de
inviabilidad es generada principalmente por el uso de secadoras de café
industriales las cuales necesitan un minimo de 2.5 toneladas de cereza por carga

para la unidad mas pequefia.

El bajo volumen de produccion reduce la carga de trabajo del beneficio e
imposibilita la operatividad de las secadoras de café de tipo guardiola que
habitualmente eran usadas; al no poder secar el grano en estas maquinas
muchas veces se seca el café al sol sin embargo esta situacion ha generado
problemas de calidad debido a que el proceso de secado es mucho mas lento
sobre todo cuando se presentan dias de lluvia y se corre el riesgo de fermentar

el café.
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Las condiciones del proceso de maquila de café y la gran competencia que existe
en la zona principalmente de agroindustrias “don Eusebio”, finca “Llagostera”,
café “ayahualotl” entre otros quienes ante la necesidad de llenar las cuotas de
operaciéon minimas de las maquinas de secado pagan precios que superan las
cotizaciones de la bolsa de Nueva York especulando en el proceso sacaron a la
agrupacion de esquema tradicional de venta de pergaminos a las grandes
exportadoras de café del pais como Neumann (California), Dreyfus o AMSA.
Afortunadamente la agrupacion logro un acuerdo con la comercializadora de café
“el trompo” para proveer café a la SEDENA a través de ellos como intermediario

y cambiando el modelo de negocio con que se venia operando.

Aun con diversas dificultades libradas la agrupacién tiene grandes retos por
cubrir. Cinco de los socios fundadores han perdido la fe en la organizacion y su
capacidad de pagarles una prima que les permita ser rentables como
productores, y han cambiado sus cultivos por citricos. La alta dependencia del
trompo es particularmente preocupante pues las ventas de esta empresa
dependen enteramente de las compras del gobierno, que pueden ser volatiles.
Otro desafio que presenta la unidad de negocio es el de comprar toda la
produccion de los actuales proveedores tanto socios como no socios, ya que en
la Ultima cosecha no fue posible comprar toda la produccion de los proveedores

para el tostador y esto puede debilitar las relaciones en el largo plazo.

4.1.3.1 Aspectos administrativos de la unidad de produccién

Los socios de la agrupacion forman la asamblea general quienes al momento de
la formacion de la empresa designaron un consejo de administracion y es el
presidente del consejo de administracion quien toma todas las decisiones de la
empresa. La agrupacion tiene a dos empleados en ndmina sin embargo es
habitual que cuando hay poco trabajo la unidad turistica reciba a los empleados
para realizar labores de mantenimiento o jardineria apoyando a la unidad a bajar

la nbmina.

El organigrama se muestra en la Figura 13. Organigrama de la agrupacion.
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Figura 13. Organigrama de la agrupaciéon

Fuente: Elaboracién propia con base en entrevistas

La agrupacién esta al corriente en pago de impuestos, los activos de los que es
propietaria estan amortizados y no presenta pasivos, pero si tiene hay areas de

mejora.

No se lleva un sistema de inventario efectivo ya que el area de bodega esta
desordenada como se aprecia en la jError! No se encuentra el origen de la
referencia., los sacos del grano no se pueden trazar hasta el origen, el
responsable de bodega y el administrador tienen confusiones en cuanto a las
salidas de mercancia de bodega, la nueva cosecha esta por comenzar y se
necesita implementar un sistema de inventarios perpetuos que brinde mayor

trazabilidad y confianza.
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En cuanto a los registros contables se lleva al dia un libro diario que refleja los
movimientos en las cuentas del activo, pasivo y capital, pero no se elaboran

estados financieros de manera recurrente.

4.1.3.2 Descripcion de la Maquinariay equipo

El beneficio humedo cuenta con un sifén seleccionador con capacidad de 25
toneladas de cereza, dos represas para su abastecimiento de agua, dos
despulpadoras de tres discos de despulpe, un cilindro seleccionador, una
despulpadora de repaso de dos discos, 12 tanques de fermentacion, un canal de
correteo de café lavado, dos secadoras industriales de 60 quintales de
capacidad, una secadora industrial de 35 quintales de capacidad y una secadora
industrial de diez quintales de capacidad asi como sus respectivas bombas

alimentadoras desde los tanques de fermentacion.

El beneficio seco cuenta con una morteadora de 15 caballos de potencia y dos

seleccionadoras Oliver.

El area de tostado cuenta con dos tostadores de 25 kg de capacidad y dos

molinos de 1 caballo de potencia de capacidad.

4.1.3.3 Procedimientos de trabajo

La agrupacion no cuenta con manuales de procedimientos. Las actividades
criticas del proceso de beneficiado (lavado, secado, Morteado, tostado) son
elaboradas completamente por un empleado con 15 afios de experiencia
(encargado de beneficio) y supervisadas por el presidente del consejo de
administracion quienes conocen los factores criticos del proceso producto por

experiencia.

Es destacable el caso del manejo de residuos del beneficio (pulpa, agua residual
y pajilla) se envia mediante bombeo a una seccién de terreno conocida por el
personal como “el pulpero” donde se acumulan estos desechos para ser
posteriormente repartidos a proveedores SOCiOS Yy N0 SOcios para ser usados en

la elaboracion de fertilizantes.
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4.1.3.4 Productos comercializados
La unidad actualmente vende dos productos distintos que corresponden a café
de alta calidad seleccionado por una parte y a desmanches por otra:

El café del plan. Café tostado molido elaborado a base de café pergamino lavado
tiene un tueste medio y un punto de molienda medio, se comercializa en una
bolsa metélica con etiquetas de la organizacion que cuentan con los logotipos de
esta y el contenido, pero carecen de informacion adicional como datos de

contacto y se empacan en presentaciones de un kilogramo y medio kilogramo.

El café el platanito. Es una mezcla de desmanches y naturales, esto se
comercializan en una bolsa de celofan transparente con una pequefia etiqueta
con el logo de la agrupacion y sin ninguna otra informacién adicional, para la
venta de este producto se tiene una ruta de reparto local que surte abarroteros

de los municipios vecinos.

Actualmente la empresa vende un promedio de 4980 kilogramos de café del plan
al afio y 3600 kilogramos de café el platanito por afio (Figura 14. Volumen de

venta en kilogramos del afio 2018).

6000
5000
4000
3000
2000

1000

Volumen de ventas en Kilogramos

Café del Plan Café El Platanito

Producto

Figura 14. Volumen de venta en kilogramos del afio 2018

Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables

31



4.1.3.5 Politica de ventas
La agrupacion maneja tres precios distintos en la compra de cualquiera de los

dos productos.

Mayoreo. Son clientes con volimenes de compra superior a los 200 kg

mensuales y obtienen el precio mas bajo.

Medio mayoreo. Clientes con volumenes de compra superior a los 50 kg y menor
a 200 kg mensuales.

Menudo. Clientes cuyo volumen de compra es menor a los 50 kg.

Se visita a clientes los dias sabado en los municipios de Ayotoxco y Tenampulco.
Se realizan envios por cuenta del cliente a la ciudad de México a través de un
transportista y se tiene un punto de ventas que atiende al publico en general los
365 dias del afio.

Al ser una red comercial pequefia se puede entablar un dialogo directo con todos

los clientes para resolver los problemas que se presenten en conjunto.

4.1.3.6 Politica de compras

De café cereza: el beneficio himedo abre la compra de cereza en los meses de
noviembre a enero seis dias a la semana de lunes a sabado y el pago del café
se da en funcion de la cotizaciéon de la bolsa de Nueva York, excepto a los socios
de la empresa quienes reciben una prima de hasta un 40%, esta prima varia
mucho ya que se obtiene de la utilidad del beneficio himedo. Unicamente se
recibe cereza madura, excepto en enero cuando se recoge el ultimo corte y los
productores revuelven el grano maduro con el verde para cerrar la cosecha. Este
café es conocido como “arrase” y recibe el mismo manejo que las granzas, es un
café no conforme para el proceso de tostado como prima lavado y se emplea en

la elaboracion de café el platanito.

De café pergamino: el beneficio seco recibe café pergamino todo el afio
dependiendo de las necesidades de la bodega. Para efectuar el proceso de
compra se recibe el lote de café y se obtiene de este una muestra representativa

con la finalidad de determinar si el producto cumple los requisitos de admision
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como materia prima del tostador, estos son: humedad menor al 12%, mancha
menor al 10%, color uniforme y sin rastro de fermentacion. Actualmente la
agrupacion trabaja con tres productores de pergamino de alta calidad quienes
cumplen con los requisitos de admision del grano en todos los lotes, ellos reciben
una prima por calidad que en ocasiones supera hasta en un 30% la cotizacién de
la bolsa de Nueva York, es decir obtienen un mejor precio vendiendo al tostador

de café que a una exportadora.

De café bola: el beneficio seco recibe café bola todo el afio dependiendo de las
necesidades del tostador. Este café se usa para la elaboracion del café el
platanito y el Gnico requisito de admision es que la humedad sea inferior al 12%.

El precio se determina por el rendimiento del grano de bola a verde.

De otros insumos: productos como bolsas, etiquetas, tarjetas, entre otros son
adquiridos en la ciudad de Teziutlan, Puebla con las empresas plasticos de la

sierra S.A. de C.V. o impresos finos de Teziutlan S.A. de C.V.

4.1.3.7 Estructura de costos de la unidad de negocio

La estructura de costos de la empresa se encuentra ilustrada en el Cuadro 1.

Estructura de cosos de la agrupacion:

Cuadro 1. Estructura de cosos de la agrupacion

Materia Prima 44.97%
Energia 13.01%
Mano de obra 18.28%
Bolsas 1.27%
Etiquetas 1.91%
Costo de oportunidad 19.04%
Reparto 1.19%
Contabilidad y Administracion 0.32%

Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables
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Es importante considerar que ante la caida de los precios del café y por
consiguiente de los volumenes de operacion de los beneficios algunos se

encuentran sin operacion alguna.

4.1.4 Unidad turistica

El rancho Plan De Guinea cuenta con una belleza natural que ha posicionado a
su unidad de negocio turistica como uno de los proyectos lideres en la sierra
nororiental poblana. Fue gracias a la afluencia de visitantes que llegaban a
conocer la cascada Plan de Guinea que la unidad turistica inicio operaciones en
el afio 2005.

Sus origenes fueron muy modestos, el primer paso para poner en marcha el
proyecto fue comenzar a cobrar una pequefia cuota de acceso al lugar para
costear la construccion de la infraestructura mas basica para recibir visitantes,
esto fue un puente que facilitara el cruzar un pequefio riachuelo, asi como dar

manteamiento al sendero en general.

Para 2007 se construyd0 un par de albercas, una semi olimpica y un
chapoteadero, asi como también diez palapas individuales y dos palapas
mayores con la finalidad de dar servicio de restaurante y balneario en el lugar.
Esto permiti6 que mas tarde en el 2008 el proyecto creciera y se construyeran
tres cabafas inspiradas en la cultura totonaca y cuidando minimizar el impacto
ambiental, se construyeron fosas sépticas selladas para los desagies, se usaron

materiales locales como bambu y palma y se instalaron paneles solares.

Para 2010 el proyecto sumo un restaurante y recepcion mas moderno a orilla de
carretera que facilitara el acceso de las personas al lugar, se aprovecharon estas
instalaciones para colocar un punto de ventas de productos que ya se producian
en el lugar, yogurt y quesos principalmente, también se comenzaron a vender
refrescos y botanas. Actualmente las ventas de lacteos para la unidad
representan el 20% y de estas el 60% es yogurt y el resto quesos (frescal, panela,

Oaxaca, al chiltepin y botanero).
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En 2012 se dio la dltima inversion importante en el proyecto y se traté de la
construccion de siete habitaciones, dos habitaciones cuadruples y cinco
habitaciones dobles siguiendo la misma linea de disefio, pero integrando un
nuevo elemento, la teja de barro con la que se decidi6é probar por los problemas
gue la palma comenzd a presentar con el pasar de los afios, goteras quedando
el proyecto como se encuentra en la actualidad (jError! No se encuentra el

origen de lareferencia.).
El restaurante sirve platillos tipicos de la regidon y mariscos principalmente.

Para la operacion de este proyecto se constituyo la sociedad Mujeres en Plan de
Guinea S. de R.L. MI.

Figura 15. Instalaciones de centro ecoturistico

Fuente: Plan de Guinea (2020) tomada de https://www.plandeguinea.com

4.1.4.1 Descripcién del proceso productivo
Podemos dividir el proceso productivo de la empresa en dos: el de productos y

el de servicios.

A nivel de productos tenemos a los lacteos, que son elaborados de manera
artesanal por la encargada de cocina, ella utiliza un manual de procedimientos
elaborado por el centro de estudios de la leche A.C. de Tulancingo Hidalgo, usan
cultivos lacticos de importados de Francia y compran insumos a la empresa

Lacteos de Xalapa.
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Por otra parte, la carta del restaurante consta de desayunos, comidas y bebidas.

Los insumos principales son mariscos, carnes, huevos, frutas y verduras.

Con respecto a los servicios se venden dos entradas a los visitantes no
huéspedes: un boleto acceso a senderos que tiene un costo de 10 pesos por
persona y Unicamente permite el acceso al sendero que conduce al cafién de la
cascada Plan de Guinea y un boleto acceso total que brinda acceso a senderos,
palapas, albercas y rio con un costo de 50 pesos por persona. Los huéspedes

que se alojan en alguna habitacién o cabafia no pagan ninguna entrada al lugar.

Hasta la fecha la empresa no ha implementado ningun paquete del tipo “todo
incluido”. El unico paquete que se maneja es el llamado por la empresa “paquete-
namores” el cual incluye alojamiento en habitacion o cabafia con pétalos, una
comida para dos personas, una botella de vino blanco o tinto y desayuno para

dos personas.

La empresa es considerada lider regional en cuanto a visitantes debido a la
belleza de la cascada, se ha generado mucha competencia en la zona con
modelos de negocio basados en el servicio de balneario y restaurante generando
asi un océano rojo en el sector. Esta situacion ha limitado el crecimiento de la
empresa, hubo un rapido crecimiento cuando habia menos competencia y desde

2012 se ha ralentizado el crecimiento del proyecto.

Por otra parte, el punto de ventas de lacteos, café y otros articulos ha
experimentado un crecimiento del 15% en sus ventas de con respecto al afio

anterior.

4.1.4.2 Descripcidon de encuestas digitales de satisfaccion al cliente

La empresa mantiene comunicacion con sus clientes a través de las redes
sociales, concretamente Instagram, Facebook y Google plus. Esta ultima es la
mas importante plataforma ya que genera informacion a través de encuestas de
satisfaccion que pueden ser consultadas en todo momento por la empresa.

También genera formularios que son usados por los clientes para ponerse en

36



contacto con la empresa y a través de estos generar reservaciones, preguntas y

consultas como loilustra la jError! No se encuentra el origen de la referencia..

En el perfil de Google de la empresa se han registrado 44 valoraciones, dentro
de las cuales 12 de estas presentan comentarios en relacién con las areas de
mejora de la empresa, por lo cual los considero utiles. Estos 12 comentarios se

centran en tres areas de mejora:

Mala atencion (7 menciones). Los comentarios en relacion con esta situacion se
relacionan de manera directa con la rotacion de personal que existe en la
organizacién. A esta conclusion se ha llegado debido a que las fechas en que
estas menciones se han hecho coinciden con las fechas en que nuevo personal

ha ingresado al negocio en calidad de meseros
Poca gama de actividades en el lugar (5 menciones).

Poca variedad de platillos en la carta (5 menciones).

Frecuencia
N w D

[En

Mala atencion Pocas actividades Pocos platillos

Area de oportunidad

Figura 16. Areas de mejora encontradas en Google
Fuente: Elaboracién propia con base en Google survey, noviembre 2020
Por otra parte, la plataforma de ventas de Booking.com genera valiosa

informacion en sus encuestas de satisfaccion. De acuerdo con su plataforma el
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20% de los comentarios negativos de la empresa tienen que ver con tres

aspectos fundamentales.

Falta de iluminacion en el lugar.

Poca gama de platillos en el restaurante.

El lugar esta lejos de puntos de ventas de articulos de conveniencia.

Esta plataforma trata de medir la experiencia del cliente en seis areas principales
solicitando al cliente otorgue una calificacion subjetiva que va desde 2.5 para
pésimo hasta 10 si su experiencia fue excelente, los resultados promedio de la

empresa son:

Limpieza: 9

Confort: 8.25

Ubicacion: 9.5
Instalaciones: 8.5
Personal: 8.5

Relacién calidad precio: 9

Todos los clientes de Booking.com pueden responder estas encuestas de
satisfaccion para ayudar a otros visitantes a elegir sus destinos. Plan de Guinea
tiene 10 encuestas respondidas por estos clientes. Los promedios de las
opiniones de estos clientes se muestran en la Figura 17. Valoraciones promedio

de Booking.com.
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Figura 17. Valoraciones promedio de Booking.com
Fuente: Elaboracién propia con base en booking surveys, noviembre 2020

4.1.4.3 Descripcion de la administracién y gerencia

La empresa tiene un consejo de administracion integrado por un consejo de
administracion que es quien toma todas las decisiones estratégicas del negocio,
se tiene un gerente general quien elabora la contabilidad de la empresa, elabora
itinerarios, monitorea pardmetros productivos, una encargada de cocina,
encargada de punto de ventas, encargada de limpieza, asi como a dos meseros,
un jardinero y esporadicamente la unidad turistica apoya y se beneficia de la falta
de trabajo en la unidad agroindustrial absorbiendo los gastos de ndémina y
empleando al personal para dar mantenimiento a las instalaciones de la empresa,

principalmente a los jardines.

El organigrama se muestra en la jError! No se encuentra el origen de la

referencia..
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Figura 18. Organigrama del centro ecoturistico

Fuente: Elaboracién propia con base en entrevistas y acta constitutiva

4.1.4.4 Andlisis financiero de launidad

La empresa divide las fuentes de ingresos en cuatro categorias. Entradas,

alojamiento, restaurante y punto de ventas de lacteos y otros (jError! No se

encuentra el origen de la referencia.).
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Figura 19. Participacion en las ventas por area
Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables

Actualmente la principal fuente de ingresos brutos de la empresa es la venta de
lacteos y otros en el punto de ventas que se mantiene. La composicion de las
ventas de esta unidad se muestra en la jError! No se encuentra el origen de la

referencia..
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Figura 20. Composicién de las ventas en el punto de ventas
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Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables

El producto mas vendido en la unidad es el yogurt con mas de la mitad de las
ventas de la unidad, el queso ocupa el 16% de las ventas mientras refrescos el
12%, otros que incluye botanas de las marcas Barcel, bimbo, Marinela, Gamesa
y una marca local de frituras ocupan el 10% de las ventas mientras el café
Gnicamente ocupa el 3% de las ventas del area. Hay que destacar que el

restaurante también consume café que es vendido en taza.

La mayor fuente de utilidades en esta unidad de negocio es la venta de entradas
al lugar sin embargo estas se encuentran en un estancamiento como se puede
apreciar en la jError! No se encuentra el origen de la referencia. donde se
puede apreciar una contraccién de mas del 6% en las ventas por este concepto
para posteriormente repuntar en el afio 2018 y apenas colocarse un 1% por arriba

de las ventas registradas en el afio 2016.
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Figura 21. Variacion en porcentaje de ventas de entradas
Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables

El segmento mas dinamico y de mayor crecimiento se encuentra en el hospedaje

(iError! No se encuentra el origen de la referencia.) ya que cuenta con un
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crecimiento inestable pero acelerado, ha crecido un 86.47% al cierre de 2018 con

respecto al cierre de 2016
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Figura 22. Variacién en porcentaje de ventas de alojamiento
Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables

La estacionalidad es muy marcada, sobre todo en semana santa, la época del
afo en que mas gente visita la zona la figura 18 muestra el comportamiento de
la demanda de servicios de alojamiento y entradas tomando como referencia el
afo 2018. El mes de marzo representa el 23.6% de las ventas de todo el afo,
correspondiente a las vacaciones de semana santa (jError! No se encuentra el

origen de la referencia.).
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Febrero Septiemb...

Figura 23. Estacionalidad de la demanda turistica
Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables

4.2 Formulacion de la estrategia de gestidn

A continuacion, se presenta la estrategia de gestion para el rancho, en su
desarrollo fue utilizada la metodologia de marco l6gico ya que es una herramienta
que facilita la conceptualizacion, disefio, ejecucion y evaluacion de proyectos.
Para la elaboracion de la matriz se consideré como empresa tractora a la unidad
de negocio mas importante del rancho, que es la turistica, esto con la finalidad
de impulsar desde esa unidad las operaciones de las demas unidades de

negocio.

4.2.1 Andlisis de involucrados
A continuacion, se detalla la problematica percibida por los principales actores

involucrados en la empresa.

Para poder realizar un analisis mas detallado se realizé una clasificacion de los
problemas percibidos por los involucrados en el

44



Cuadro 2. Analisis de involucrados y clasificados de acuerdo con el tipo de actor

en la red.

45



Cuadro 2. Andlisis de involucrados

Actor tipo de actor Interés problemética
. Elevar el volumen Negocio en un
Unidad de .
. Proveedor- de ventas, reducir = mercado saturado,
negocio : :
i : Complementador dependencia producto sin
agroindustrial ) ; T
comercia diferenciacion
Maximizar las
Unidad de utilidades, Negocio estancado
negocio Empresa Tractora mejorar la en areas estratégicas
turistica experiencia del para este
cliente
Unidad de Maximizar las
roduccion Proveedor- utilidades de sus A , ,
P : ) Pérdidas financieras
pecuaria y Complementador unidades de
agricola negocio
Prestador
Ho sorvicics Elevar las
- Competidor utilidades de su Propuesta de valor
turisticos :
unidad de enfocada en un
locales :
negocio mercado saturado

consumidore

T Obtener una
s de servicios

Limitada oferta de

e Cliente experiencia . L.
turisticos en P P actividades turisticas
turistica
la zona . )
satisfactoria
Vender su
Elevados costos de
Productores cosecha a ., X
. : produccion, bajos
de café Proveedor precios por .
: precios de venta y
locales encima del costo
- problemas
de produccidn . -
fitosanitarios

Fuente: Elaboracién propia con base en encuestas, entrevistas y analisis de registros contables

4.2.2 Arbol de problemas

A nivel general en el rancho el primer problema que se observa es que la unidad
de produccion agricola pierde dinero. Esta situacion tiene su origen en factores
como la escasez de mano de obra que dificulta la recoleccion de la cosecha, baja
productividad que es el resultado de plantaciones muy viejas no renovadas, asi

como por la roya.
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Existe una desarticulacion de las unidades de negocio, lo que impide que se
genere un esquema de cooperacion entre las areas para mejorar la posicion
competitiva del conjunto. Un ejemplo de esto es la alta competencia existente en

el mercado del café tostado molido.

A pesar de la situacion antes mencionada se carece de un plan de integracion
gue permita una mayor distribucién de los productos de la agrupacién en la

unidad de negocio turistica, con la finalidad de reducir la dependencia comercial.

Otra problematica existente en este caso en la unidad turistica es la deficiente
atencion al cliente, ya que se menciona en el 16% de los comentarios en las
encuestas de satisfaccion de la empresa. Actualmente laboran en la empresa de
turismo dos personas quienes llevan mas de tres afios en su puesto, ellas son
consideradas de confianza y estas son la responsable de punto de ventas y
responsable de cocina, el resto del personal presenta una alta rotaciéon voluntaria.
No se generan contratos laborales y muchos empleados dejan de ir a trabajar sin
previo aviso. Esta situacion genera como consecuencia problemas en el servicio
al cliente, ya que es comun tener meseros o responsables de limpieza recién
contratadas sin capacitacion y poca habilidad lo que se traduce en quejas.
Aunado a esto y debido a la escasez de mano de obra es habitual que la
contratacion de personal se realice sin una revision del perfil necesario para la
atencion al cliente y se lleva a cabo una capacitacion muy escueta consistente
Gnicamente en la explicacion de las funciones del puesto sin ahondar en detalles.
Muchos de estos empleados Unicamente buscan un trabajo temporal mientras
buscan trabajo en cultivos como naranja o limoén en los cuales hay sueldos mas

altos o migran hacia las grandes ciudades.

Otro problema que hemos encontrado es la saturacién del mercado tradicional
de la unidad turistica. Este negocio naci6 vendiendo boletos de entrada, primero
hacia el sendero de la cascada Plan de Guinea y posteriormente el boleto de
acceso total. Ante el éxito de este modelo de negocio fue replicado en la zona
ocho veces, saturando el mercado. La empresa posterior a esto comenzé a

generar servicios de alojamiento sin embargo se sigue vendiendo poco este
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servicio. Es de destacar también la marcada estacionalidad de la demanda, en
temporada vacacional la demanda es alta mientras esta se vuelve casi nula en
invierno. Las vacaciones de semana santa pueden representar hasta casi la
cuarta parte de las ventas totales de la empresa, esto representa un pico brutal
para ese momento y meses muy poco productivos en periodos como el invierno.
Curiosamente estos meses de escasa venta de servicios turisticos coinciden en
que es el momento en que se cultiva café y se procesa este producto. Esta
situacion puede representar una oportunidad hasta el momento no aprovechada
de generar un servicio cuyo principal atractivo sea visitar y conocer el proceso

productivo del café. Es decir, servicios agroturisticos.

El segmento mas dinamico de la empresa corresponde al area de alojamiento sin
embargo en comparacion con el segmento entradas Unicamente logra un 35% de
las ventas de este. Por otra parte, si calculamos el indice de ocupacién hotelera
comprendido como la division entre el niumero de habitaciones ocupadas sobre
el niumero de habitaciones disponibles en un periodo de tiempo determinado
obtenemos en promedio a lo largo del afio una ocupacion del 7.35% mientras el
promedio nacional se encuentra en un 61% (Secretaria de Turismo, 2018) lo cual
evidencia el potencial de crecimiento del sector que no se ha desarrollado en los

ultimos 7 afnos.

habitaciones ocupadas

100

% de ocupacion = ——— . ,
habitaciones disponibles

Los huéspedes del lugar son el segmento de mercado que mas gasto genera sin
embargo es necesario generar mas atractivos tanto en las instalaciones de la
empresa como en la regiébn en general a manera de que puedan pasar mas
tiempo en el lugar sin aburrirse. Actualmente la mayoria de las actividades
ofrecidas estan destinadas a personas jovenes que desean hacer actividades de
aventura sin embargo existe un mercado potencial de familias que actualmente
ya representan el 44% de las reservaciones quienes no estan interesados en
actividades de aventura y desean realizar otro tipo de actividades que les permita
una sana convivencia. Esto genera la necesidad en la empresa de implementar

nuevos servicios que atiendan a estos clientes para mejorar la calidad de su
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estancia. Por otra parte, ha sido mencionado en encuestas de satisfaccion de
manera recurrente sobre que la carta de alimentos de la empresa es muy
reducida y los clientes desean una mayor diversidad de platillos en el restaurante

lo cual implica una modificacién de la carta.

Otro problema fundamental es el de la poca difusidbn que la empresa tiene en
medios digitales. La implantacion de un nuevo canal de comercializaciéon en
booking.com le da més visibilidad al negocio lo cual puede ayudar a elevar las
ventas. Para continuar con la tendencia de crecimiento en el segmento de
alojamiento es necesario crear una estrategia de comercializacién online que
permita a la empresa tener una mayor difusién y con esto una mayor capacidad

de venta.

Las situaciones antes mencionadas sugieren que la empresa tiene potencial no
aprovechado, con utilidades reducidas y la posicibn competitiva esta
comprometida. Podemos entender la competitividad como el proceso de percibir
nuevas posiciones que induzcan a los clientes a cambiar de proveedores o bien
atraigan nuevos clientes a la empresa (M. E. Porter, 2011) y la evidencia indica
gue esa situacion no se esta generando en la mayoria de areas de negocio con

excepcion de la venta de alojamiento que presenta el mayor dinamismo.
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Quejas Bajo indice de Limitadas actividades para Ventas Perdidas financieras
respecto al ocupacion hotelera los clientes que incentiven d en el negocio de
servicio (16%) (8%) el consumo (12%) estancadas produccion agricola

Deficiente
atencion al
cliente

Empresa con unidades de negocio
desarticuladas y utilidades reducidas

Baja difusion de
la oferta de
servicios ofrecida
por la empresa

Capacitacion de
personal no
adecuada

Plan de
mercadeo
poco eficiente

Deficiencia en los
procesos de
seleccion de personal

Figura 24. Arbol de problemas

Gerencia poco
integradora

Comunicacion
poco
efectivamente
entre los
directivos del

rancho

Mercado del
0céano rojo en
las unidades de

negocio del
rancho

Sobreoferta de
productos y
servicios debido
al ingreso de
nuevos

competidores
J

Altos costos
de produccion

Baja
productividad

( Plantaciones longevas J

Fuente: Elaboracién propia con base en encuestas, entrevistas y andlisis de registros contables
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4.2.3 Arbol de objetivos

La situacion ideal en la empresa requiere de realizar cambios que permitan elevar
la rentabilidad; una renovacién en las plantaciones de café favoreceria una mayor
produccion lo que permitiria tener menores costos productivos y llevar la unidad
de negocio a una situacién de viabilidad financiera.

Una mayor asociatividad entre las areas de negocio independientes en la
empresa y una integracion con otros actores que puedan llegar a ocupar el papel
de complementadores sera fundamental para generar un esquema de
coopetencia efectiva que le permita a la zona aumentar la cantidad de actividades
disponibles para los clientes, situacion que puede contribuir a una aumentar la
cantidad de clientes potenciales y contribuiria a evitar la saturaciéon en la oferta
de servicios lo que se traduciria en una zona mas competitiva con actores mejor
posicionados.

Una situacion fundamental para el éxito de la propuesta tiene que ver con la
difusion de los servicios de la empresa sobre todo en medios digitales, por lo cual
sera necesario implementar canales de comercializacion eficientes y un plan de
difusion que permita a la empresa llegar a méas clientes potenciales y mantener
una comunicacion con ellos.

Por otra parte, se necesita mejorar los procesos de capacitacion de personal, asi
como también de contratacion mediante una capacitacion constante que sera
alimentada con nuevas encuestas de satisfaccion al cliente lo que permitird
conocer el avance en este rubro; la finalidad es conocer la satisfaccion del cliente
en todo momento para reducir el nimero de quejas y elevar de esta forma la
satisfaccion general de los clientes.

Estas acciones permitiran a la empresa estar integrada y ser competitiva
aprovechando todo el potencial de ventas existente permitiendo una mayor
reinversion que garantice mantener una posiciébn competitiva privilegiada en el
largo plazo.
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Diversidad de

Disminuci6n del Aumento de actividades Unidad de
100% de las ocupacion recrealivas para los Ventas en negocio
quejas por servicio hotelera (12%) visitantes crecimiento rentable

{ Empresa integrada y competitiva }

Eficiente Elevada difusion de los Gerencia Mercado de Bajos costos

atencion al servicios ofrecidos por integradora océano azul de produccion
cliente la empresa
. I . i Elevada
Capacitacion Plan de mercadeo Comunicacion efectiva Integracion de productividad enfa
constante efectivo y eficiente entre los Idll'thIVOS de otros actores ala unidad de negocio
las unidades de propuesta de valor
negocio en Plan de Guinea

Procesos de
reclutamiento
adecuados

Plantaciones
recientes

Figura 25. Arbol de objetivos

Fuente: Elaboracién propia con base en encuestas, entrevistas y analisis de registros contables
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4.2.4 Andlisis de alternativas

Cuadro 3. Andlisis de alternativas

Menor tiempo Impacto
de Meno econémic  Riesgo Impacto
Criterio de implementaci r o] econémic ambient Sumatori

s

seleccién on costo esperado o] al a

Reconversion
agricola en
ganadera 1 1 3 3 3 11
Personalizaci
on del
servicio a
traves de la
capacitacion 3 4 4 5 5 21
Creacion de
un esquema
de
coopetencia 1 4 4 5 5 19
Diversificacio
n de
actividades a
través de la
integracion 5 3 4 5 5 22

Estrategia
Online 5 5 5 5 5 25

Fuente: Elaboracién propia con base en encuestas, entrevistas y analisis de registros contables

Los criterios que se han definido como mas importantes corresponden en primera
instancia a los relativos al costo de implementacibn y menor tiempo de

implementacion, esto porque el desembolso de efectivo en este momento es una
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limitante importante para la empresa. Se buscd que cada solucion propuesta
generase un impacto directo en la unidad de negocio involucrada con la finalidad

de elevar las ventas.
Después de analizar las alternativas por puntaje el resultado fue:

Estrategia de difusion online
Diversificacién de actividades a través de la integracion
Personalizacion del servicio a través de la capacitacion

Creacién de un esquema de coopetencia

o k~ 0N E

Reconversion de la zona agricola en ganadera

En ese orden se recomienda la implementacién de cada una de las alternativas
propuestas, dado que se buscaron propuestas de bajo costo y alto impacto, cada
una de estas puede ser implementada en el corto plazo o mediano plazo con
resultados relativamente rapidos ya que estos tienen un impacto directo en los

indicadores, ya sea de satisfaccion del cliente o de flujo de caja.

4.2.5 Seleccion de alternativas

La seleccion de alternativas a implementar esta basada en su costo de
implementacion, ya que el desembolso de dinero es una limitante para la
empresa. Por otra parte, estas alternativas deben tener un impacto directo
esperado en las ventas de las unidades de negocio.

e Estrategia de difusion online

A través de esta estrategia se busca difundir al lugar mediante el trabajo de
posicionamiento SEO, manejo 6ptimo de redes sociales y aumento en la tasa de
reservaciones gracias a la implementacion de botones de reservacion
conectados a un motor de reservas, esto incentivara el crecimiento del segmento
mas dinamico de la empresa, el de alojamiento. El impacto esperado de esta
estrategia es de un aumento de un 50% en la venta de alojamiento durante por
los primeros tres afios de acuerdo con estimaciones de la empresa proveedora

del servicio.
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Se recomienda la subcontratacién del servicio estrategia online ya que la
empresa antes mencionada tiene una propuesta de valor enfocada en resultados,
através de la cual dicha empresa no solicita ningin pago inicial por la generacion
de la pagina web del negocio, sino que su cobro esta basado en la generacion
de ventas que causan los botones conectados al motor de reservaciones del hotel

y la comision sobre ventas es del 14%.
e Capacitacién para generar una atencion personalizada

La atencion al cliente es un elemento importante para lograr competitividad en el
mercado y para lograrlo se requiere de una adecuada capacitacién del capital
humano (Najul, 2011).

Para lograr una atencion de calidad es recomendable la realizacién de un manual
de procedimientos que permita al personal conocer las distintas situaciones que

puede presentar y dar respuesta favorable para que el cliente salga satisfecho.

Cada empleado recién contratado debera conocer el manual de procedimientos
para que tenga la capacidad de saber que se espera de su trabajo y seran las
encuestas de satisfaccion el indicador que nos indicara si el objetivo se cumple o

se necesita una nueva intervencion.

e Implementacion de servicios turisticos y agroturisticos nuevos

La empresa tiene oportunidades no aprovechadas dentro de sus mismas
instalaciones por lo que se propone la creacién de una carta de servicios que las

aproveche.

Cabalgatas. La unidad de produccién pecuaria cuenta con 5 caballos y monturas
apropiados para la actividad que pueden ser aprovechados para brindar
cabalgatas a los visitantes de Plan de Guinea. Por eso el costo de
implementacién es muy bajo, ya que Unicamente se recomienda ejercitar a los
animales antes de la realizacion de la actividad para evitar que su impetu les
haga estar inquietos con los visitantes lo cual puede ser negativo para la

experiencia de los dltimos.
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El sendero y taller del café. Con la finalidad de promover el consumo de café de
calidad en la zona, dar a conocer el proceso productivo del café e incentivar las
ventas se propone la creacion de un servicio en conjunto centro turistico-
agrupacion agropecuaria en la cual se brinde al visitante la experiencia productiva
del café a través de la visita a las zonas de producciéon y de beneficiado, esta
actividad puede ofrecerse de manera gratuita para huéspedes ya que no

presenta costo de produccion.

Por otra parte, también se recomienda la comercializacién de un taller completo
sobre el beneficiado de café el cual tendria un costo equivalente a por lo menos
dos kilogramos de café por persona en el cual ademas del sendero del café se
invite al visitante a un taller de cata de café en el cual con ayuda de un tostador
de muestras se lleve al visitante paso a paso hasta llegar a saborear de una taza
de café tostado por el mismo, la intension es incentivar el consumo de café en la

empresa y contribuir a la creaciéon de una imagen de profesionalismo en el area.
e Creacion de esquema de coopetencia

A raiz del éxito inicial del proyecto en el segmento de venta de entradas a
senderos, albercas y comida se han creado alrededor de Plan de Guinea ocho
proyectos adicionales que ofrecen el mismo esquema de venta de entrada a
alberca y comida, generando un mercado de océano rojo que debilita a las
empresas que estan en el segmento. La competitividad de un destino turistico
depende de la competitividad del conjunto de empresas que se encuentran en su
area de influencia y a su vez la competitividad de cada empresa va a depender
del conjunto de factores de atraccion que tengan (Rodriguez Dominguez, 2001).
A pesar de la gran cantidad de emprendedores que se han aventurado a iniciar
SuUS negocios no se esta generando una clusterizacion en la zona debido a la
escasa competitividad individual de cada unidad de negocio puesto que todos los
competidores de Plan de Guinea se centran en imitar completamente la
propuesta de valor de la empresa. Por otra parte, Plan de Guinea necesita
aumentar sus atractivos para entretener a los visitantes que llegan a sus

instalaciones y no se ha generado un esquema regional de creacion de servicios
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gue permita a los visitantes pasar varios dias adquiriendo diversos servicios con
diversos actores que a su vez hagan a la zona mas atractiva para ser visitada y

por ende se contribuya a la mayor creacion de valor y crecimiento econémico.

e Reconversion de la unidad de produccion agricola en favor de la

pecuaria

Reconvirtiendo las plantaciones de café y platano en praderas. Esto mejorara la
rentabilidad de la tierra puesto que estd comprobado que bajo las condiciones
existentes en la unidad de produccién es mas rentable la ganaderia, ya que
requiere menos mano de obra y se cuenta con los vientres para colocar en las

veinte hectareas.

La implementacion de estas cinco alternativas es importante para mejorar la
competitividad de la empresa, ya que con ello se espera elevar las ventas, la
satisfaccion de los clientes y rentabilizar todas las areas de negocio de la

empresa, eliminando el area que presenta perdidas.

4.2.6 Matriz de indicadores y resultados

Con base en el andlisis anterior fue formulada la matriz de indicadores y
resultados en cual definimos la meta que es la mejora de la posicion competitiva
del rancho, los indicadores que mediran el nivel de avance del objetivo para este
caso una mejora en la rentabilidad que sera verificado mediante el estado de
resultados de la empresa bajo los supuestos que el proyecto pretende impactar
gue son un aumento en la demanda de manera continua. Para lograr el objetivo
sera necesario elevar la demanda de productos y servicios manteniendo costos
de produccién actuales que sera verificado mediante registros de ventas. Se
esperan como resultados de la estrategia de gestién el aumento de la demanda
tanto de productos como servicios, una mayor ocupacioén hotelera, elevada
satisfaccion del cliente y rentabilizar todas las unidades de negocio para lo cual
ser realizaran las actividades seleccionadas anteriormente y que se describen en

el Cuadro 4. Matriz de indicadores y resultados.
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Cuadro 4. Matriz de indicadores y resultados

Fuentes de
Objetivos Indicadores Verificacién Supuestos
Finalidad
Mejorar la  posicién
competitiva del rancho

plan de guineay laregién
aumentando la oferta de
servicios

Propdsito

Elevar la demanda de
productos y servicios
manteniendo los costos
de produccién
congelados
Resultados

Incremento del indice de
ocupacion hotelera

Incremento en las ventas
de productos y servicios

Satisfaccion con el

servicio

Aumento de la demanda
mediante una mayor
competitividad regional

Aumento en la rentabilidad
del rancho

Aumento en las ventas de las
distintas areas de negocio

Aumento de por lo menos un
40% el volumen de venta con
respecto al afio anterior

Aumento en la demanda de
Café, lacteos y servicios

Elevado indice de
satisfaccion del consumidor

Aumento en la demanda de
alojamiento y  servicios
complementarios

Estado de resultados

Registros de ventas

Informe sobre el
Porcentaje de ocupacién
hotelera

Registro de ventas

Encuestas de

satisfaccion

Demanda estimada de
servicios turisticos

La demanda de productos vy
servicios ofrecidos mantiene un alza
constante

Se eleva el volumen de venta
gracias a la implementacion de la
estrategia de innovacién
manteniendo los gastos operativos
por el bajo de implementacion de la
estrategia

Se genera un aumento en la

demanda de servicios de
alojamiento
La estrategia eleva las ventas

cruzadas entre unidades de negocio
del rancho

Se eleva el indice de satisfaccion del
cliente y se aumenta la factibilidad
de que su estancia sea mas
prolongada mientras se eleva su
nivel de gasto en la empresa

Los competidores del segmento
turistico se integran a la propuesta
de valor de la empresa a través de la
subcontratacion de estos por parte
de Plan de Guinea con la finalidad de
atender sus clientes
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Rentabilizar el uso de la

tierra
Actividades
subcontratacion de
servicios de

mercadotecnia online

Implementacion de
servicio de cabalgatas,
senderos y talleres de
cafeticultura
Personalizaciéon del
servicio

Generacion de esquema
de coopetencia
Reconversion agricola a
ganadera

Introduccién de ganado en la
propiedad para la produccion
y venta de destetes con la
finalidad de volver rentable la
operacion

Recursos humanos y
tecnoldgicos. Inversion no
requerida

Capacitacion de Personal,
tostador de muestras,
molino, equipo de
preparacion de  bebida.
($15,000)

Capacitacion de Personal en
atencion al cliente
Comercializacion de
servicios en conjunto
Inversiébn en mano de obra,
semilla y cercas ($140,000)

Informe de produccién
ganadera

Registro de dominio web

Listado de actividades de
la empresa

Registro de actividades
de capacitacion del
personal

Listado de actividades
disponible en la regién

Registro de actividades

Se aumentan los ingresos del
segmento ganadero mediante el
aumento de la capacidad productiva
a través de la introduccién de
vientres en las areas de la zona
agricola

la difusion llega al mercado meta y
aumenta la demanda

Las actividades propuestas son
adecuadas para el visitante vy
aumentan la satisfaccion del cliente

La capacitaciébn genera una mayor
satisfaccion

Los competidores del segmento
tienen la disposicion de integrarse a
una propuesta de valor regional

El mercado del ganado bovino
mantiene constantes los precios

Fuente: Elaboracién propia con base en encuestas, entrevistas y analisis de registros contables
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4.3 Plan de negocios propuesto

En el presente apartado se presenta la propuesta de gestion para la unidad
turistica; esta unidad de negocio tomara el rol de unidad de negocio tractora, el
desarrollo de esta unidad de negocio contribuira con el desarrollo de todo el
conjunto por lo que la evaluacion de la estrategia de gestion de este apartado
estd basada en las actividades que mayor impacto generan en esta unidad
(estrategia de difusibn online, implementacion de servicios turisticos vy

agroturisticos nuevos y la creacién de un esquema de coopetencia).

Para la evaluacion del plan de negocios se plantea una estrategia comercial
basada en la mezcla de mercadotecnia, se describe la estructura administrativa
y los aspectos técnicos de la puesta en marcha del proyecto derivado de la
estrategia comercial para posteriormente determinar la viabilidad financiera de la

propuesta y de este modo emitir un dictamen.

4.3.1 Estrategia comercial

La estrategia comercial es la planeacion que nos ayudara a tener éxito en la
comercializacion de los productos y servicios de la empresa. Para su disefio e
implementacion se analizara la mezcla de mercadotecnia propuesta por Kotler &
Armstrong (2008), (producto, precio, plaza y promocion) con énfasis en las
actividades a desarrollar.

Sera fundamental para garantizar la permanencia del rancho en las actividades
de turismo y agroindustrial desarrollar una estrategia de gestion que permita
mejorar la posicion competitiva del rancho. Sobre todo, en un momento de
incertidumbre donde la crisis del coronavirus ha tenido un impacto en la demanda
de productos y servicios que ha generado una reduccion de la expectativa de
venta de hasta un 50% estimado en el mes de julio de 2020. Se propone la
creacion de una estrategia de gestion para enfrentar los estragos causados por
la crisis generada por el covid 19 que permita generar confianza en el consumidor
y promover la llegada responsable de visitantes, para ello generar confianza en
el cliente potencial es fundamental y se hard a través del uso de canales de

comunicacion donde se acentué la accién de la empresa en pro del cuidado y
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bienestar tanto de clientes como de colaboradores, es decir se manifieste
expresamente las acciones que la empresa ha realizado en relacion con las

medidas de sanidad pertinentes.

4.3.2 Mezcla de mercadotecnia

4.3.2.1 Servicio
En el apartado de servicio fue propuesta una serie de experiencias de turismo
alternativos que conecten a los clientes con la naturaleza y con el campo
mexicano a través de actividades en las instalaciones del centro ecoturistico.
Para ello es necesario generar una diversificacion de actividades a traves de
la integracion entre las unidades de negocio del rancho y también en alianzas
con otros prestadores de servicios a manera de contribuir a la creacion de un

esquema de coopetencia. Estas actividades son:

La ruta del café: la actividad consiste en dar a conocer el proceso productivo
del aromatico para lo cual el recorrido se dividira en tres etapas; la primera
consiste en la visita a zonas de produccién en campo en la cual se dara a
conocer las variedades producidas en Plan de Guinea acompafado de una
explicacion detallada por parte de uno de los guias sobre el proceso de
cosecha del grano. La segunda etapa consistird en la visita al beneficio
hamedo de café en la cual los visitantes conoceran las etapas del proceso de
beneficiado, la maquinaria utilizada, los parametros de calidad utilizados en
la planta y los tipos de beneficiado que se pueden obtener. Para la tercera
etapa en las instalaciones del restaurante se trabajaran con muestras de café
lavado y natural, con ayuda de una morteadora de muestras se mostrara el
proceso de Morteado, posteriormente se tostaran las muestras y se daran a
probar a los visitantes con la finalidad de distinguir las caracteristicas mas
importantes de los dos productos y se entregara una bolsa con 500 gramos

de café lavado tradicional.

Cabalgatas: este servicio se basa en brindar una experiencia de contacto con
el campo usando a un caballo como medio de transporte. Las cabalgatas se

desarrollan usando los caballos de la unidad de produccion pecuaria y un guia
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a caballo, este les explica a los visitantes como es el dia a dia de un vaquero
en esa region del pais, las razas bovinas que ahi se crian, algunas aves
endémicas de la zona y dara apoyo en el uso de la silla de montar y rienda.
La duracién de la cabalgata puede variar dependiendo de las habilidades de

los visitantes.

Rapel en cascada: esta actividad se basa en el descenso a un costado de la
cascada Plan de Guinea con ayuda de un sistema de cuerdas usando
anclajes naturales, principalmente arboles. Esta actividad requiere equipo
técnico en condiciones 6ptimas por el riesgo que implica y a nivel nacional
debe sequir los lineamientos que marca la NOM-09-TUR-2002. Es necesario
gue dos guias operen en sistema de cuerdas en apoyo al visitante, uno en la
parte superior cuya funcioén sera dar confianza al visitante en el sistema, asi
como dar indicaciones para tener un descenso seguro y divertido, este guia
también controlara una segunda cuerda como seguridad adicional por si el
visitante pierde el control de la cuerda principal. En la parte inferior del sistema
de descenso otro guia esperara al cliente para retirar el equipo de descenso

de la cuerda y permitir al cliente regresar caminando por el sendero principal.

Espeleismo: consiste en la visita a grutas, para lo cual hay que desplazarse
desde las instalaciones del centro ecoturistico hacia la comunidad de La
Garita preferentemente en un vehiculo 4x4 por las adversas condiciones del
camino. Los lineamientos que se deben seguir para realizar con seguridad
esta actividad también los especifica la NOM-09-TUR-2002. Es necesaria la
labor de un guia por cada 5 personas quien tendra la responsabilidad de dar
las indicaciones de entrada a las grutas, marcar los caminos a seguir, dar
apoyo a los visitantes en el desarrollo de la actividad y verificar en todo

momento que el grupo va junto.

Estas actividades seran complementarias a los servicios tradicionales que se

ofrecen ya en el centro ecoturistico y que son:

Alojamiento en cabafias de bambu: en las instalaciones del centro

ecoturistico hay tres cabafias inspiradas en el estilo tradicional de
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construccion de vivienda de la cultura indigena totonaca. Tienen terraza al rio
y estan elaboradas con materiales de la region, bambu en la estructura, palma
en el techo y piedra en la terraza. Las capacidades de estas cabafas son de
dos, cuatro y seis personas respectivamente. NO cuentan con aire

acondicionado, pero son descritas por los clientes como “frescas”.

Alojamiento en habitaciones: a diferencia de las cabafas estas
habitaciones no utilizan palma en los techos, utilizan teja, no cuentan con
terraza al rio, pero afiaden aire acondicionado. Hay dos tipos de habitaciones
sencillas para dos personas y dobles para cuatro personas.

Senderismo: esta es la actividad mas demandada en el lugar debido a la
belleza natural del entorno, el sendero a la cascada Plan de Guinea es muy
popular en la zona con mas de ocho mil visitantes al afio y no requiere del

acompafamiento de un guia.

Restaurante: en el lugar se ofrecen platillos de la zona, antojitos mexicanos,

carne de res, mariscos, pollo y desayunos.

Venta de productos locales: se comercializan aqui el café producido en el
beneficio (lavado y desmanches) en presentaciones de 250 gramos, 500
gramos y 1 kilogramo. Yogurt batido en presentaciones de 240 ml, 480 ml y

1lt. y quesos de produccion artesanal.

El turismo en la actualidad presenta multiplicidad de practicas que resultan para

los turistas en experiencias memorables, en este contexto y ante clientes mas

informados es importante una mayor diversidad de la oferta (Renda & Teotonio,

2017), en ese sentido una ampliacién en la oferta de servicios de la empresa

puede atraer a turistas motivados por experiencias novedosas como es el caso

del turismo rural o el agroturismo y es por ello la importancia de la implementacién

de los nuevos servicios en la empresa como pilar en el aumento de las ventas y

con ello de la competitividad.
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4.3.2.2 Precio
La propuesta de precio esta basada en una valoracion subjetiva producto de
experiencias anteriores en el centro ecoturistico y quedaria de la siguiente

forma:

La ruta del café: 100 pesos por persona en grupos minimos de 4 personas,
los cien pesos cubren el costo del café empleado en el taller, asi como de la
bolsa que se entregara adicionalmente. Esta propuesta se evaluara después
de trabajar con los dos primeros grupos y observar las opiniones que de ello
salgan.

Los costos por considerar en este apartado son la depreciacién del equipo
utilizado (tostador de muestras, morteadora de muestras y cafetera expreso)
y materia prima. en cuanto a mano de obra se recurrira al encargado de

beneficio y se retribuira al beneficio con una mayor compra de café.

Cabalgatas: 200 pesos por persona. Los costos por considerar en esta

actividad son depreciacion del equipo de montura y mano de obra.

Rapel en cascada: 250 pesos por persona en grupos minimos de cinco
personas. Los costos por considerar son contratacion del servicio de rapel en

cascada.

Espeleismo: 300 pesos por persona en grupos minimos de cinco personas.
Los costos por considerar son transporte, depreciacion de equipo de

Espeleismo (lamparas, cascos y cuerdas) y mano de obra.

4.3.2.3 Plazay promocién

En la actualidad el internet es uno de los principales medios de informacion y
para el sector del turismo proporciona importantes ventajas a los turistas ya que
gracias al internet pueden visualizar un amplio catdlogo de ofertas y servicios,
tienen una mayor facilidad para hacer pagos ya que el uso de tarjetas de crédito
estda ampliamente difundido y también una gran cantidad de informacion Gtil para

planificar viajes (Carrera Calderon & Vega Falcén, 2017).

64



Por ello es los medios digitales son muy importantes para la promocién de la
empresa, estos también pueden ser utilizados como canales de comercializacion
de los servicios de la empresa que se brindan en las instalaciones. Para las
ventas de espacios de alojamiento se propone trabajar con la pagina web de la
empresa, con booking.com, trivago.com, depegar.com y con los botones de
reservacion en las redes sociales. En las instalaciones del centro ecoturistico se
promovera la venta de los servicios ecoturisticos debido a que los canales de
comercializacién se enfocaran principalmente en la venta de espacios de

alojamiento.

La promocion se realizara utilizando redes sociales como Facebook, Instagram y
Trip Advisor, también a través del sitio web de la empresa y a través de un blog
que sera manejado por una empresa especialista en mercadotecnia digital. La
idea es que ademas de una comunicacion eficiente hacia los clientes estas

herramientas funcionen también como canal de venta directo.

La estrategia genérica en la que se basard la propuesta comercial sera la
diferenciacion ofreciendo un servicio de alta calidad con enfocado en promover
un acercamiento entre el visitante y la naturaleza, asi como también con el campo

mexicano.

Las ventas de la empresa se realizaran a través de canales electrénicos de venta
que estaran conectados gracias a un motor de reservaciones, estos mismos
canales promoveran el consumo de las actividades recreativas propuestas, sin
embargo, la venta de estas se realizara en las instalaciones de Plan de Guinea.
Es decir, el cliente generara una reservacion en alguno de los canales
electrénicos de venta asegurada mediante una tarjeta de crédito o débito y a su
llegada a las instalaciones del lugar podra contratar alguno de los servicios

adicionales ofrecidos por la empresa.

Las ventas se podran realizar en las instalaciones de la empresa pagando un
50% del valor de la reservaciéon o una noche en efecto o con cargo a tarjeta de

crédito o débito.
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Los clientes podran cancelar gratis su estancia reservada si lo hacen con al
menos una semana de anticipacion, de lo contrario se cobrara una noche
completa por habitacion o cabafa reservada y el restante periodo se cancelara

automaticamente.

Lo anteriormente descrito hace referencia al apartado alojamiento dentro de la
proyecto, la venta de actividades se contratara en las instalaciones de la empresa
o bien con una reservacion previa generada a través de correo electrénico o
teléfono garantizando con un depésito a la cuenta de la empresa un 50% del valor
del servicio contratado en caso de que el cliente no cuente con una reservacion
generada en el sistema, si cuenta con una no sera necesario depositar ninguna

cantidad a la empresa.

Con respecto a los productos locales comerciados Unicamente se venderan de
contado en las instalaciones de la empresa, es decir el proyecto que proponemos

Unicamente propone cambios en la generacion y comercializacion de servicios.

Dado que estos canales utilizan plataformas diferentes no vinculadas deben ser
monitoreados por el gerente general de la unidad turistica para evitar duplicidad
de reservaciones. Los clientes reservaran a través de alguno de los canales de
comercializacion y en caso de tratarse de grupos de por lo menos cinco personas
se pondra en contacto la empresa con ellos mediante correo electrénico para
ofrecer los servicios como la ruta del café o la visita guiada de Espeleismo, rapel
en cascada o cabalgatas. En caso de que el cliente solicite alguno de los servicios
ofrecidos el gerente de la unidad turistica se pondra en contacto con los guias
especializados contratados por evento para agendar la fecha, el grupo de guias
debera presentarse en la fecha y hora acordada en las instalaciones de Plan de
Guinea para recibir al grupo y realizar la actividad de aventura. Los clientes al
llegar a hacer el check in deberan firmar su carta responsiva deslindando a Plan

de Guinea de toda responsabilidad en caso de accidente.
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4.3.3 Estructura administrativa

4.3.3.1 organigrama

El organigrama de la unidad turistica propuesto se puede apreciar en la Figura

26. Organigrama. La Uunica modificacién con respecto al organigrama sin proyecto

es el afiadido de los guias especializados en turismo alternativo, es decir las

personas que van a apoyar en las actividades de rapel en cascada, Espeleismo,

cabalgatas y la ruta del café.

Asamblea
general

Consejo de
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i

Gerente
General

|

Contador __I_‘ Velador
— | |
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Figura 26. Organigrama

Fuente: Elaboracién propia con base en entrevistas

4.3.3.2 Descripcion de puestos

Gerente general:
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Perfil:  Carrera técnica o licenciatura en &reas econdmico-administrativas,
experiencia en administracion de restaurantes experiencia en manejo de

personal, proactivo, enfocado en resultados.

Funcidén: contabilidad, supervisién, elaboracién itinerarios de los grupos, compras
de requisicion, control de plataformas de venta, administracion de redes sociales,
elaboracion de facturas, contratacion de servicios de transporte para grupos,
coordinacién y manejo de todo el personal, identificar y trabajar sobre areas de

mejora, otras que determine la propietaria

Sueldo: $12,000 mensual, comision del 6% de las ventas de alojamiento

realizadas mediante canales de comercializacion digital.
Contador:
Perfil: Contador Publico, experiencia en disefio de estrategia fiscal

Funciones: Disefiar la estrategia de elusion fiscal, Presentar declaraciones

anuales

Sueldo: $2,000 por declaracion anual presentada
Encargada de Limpieza:

Perfil: Proactiva, trabajo bajo presion.

Funciones: Garantizar la limpieza de los todos los espacios.
Sueldo: $6,000 mensual pagadero semanalmente.
Mucama:

Perfil: Receptiva al trabajo en equipo, buena actitud.

Funciones: Desempolvar muebles, desinfectar bafos, limpiar pisos, cambiar

sabanas, toallas, etc.
Sueldo: $5,200 mensual pagadero semanalmente.

Encargada de Cocina:
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Perfil: Experiencia en preparacion de alimentos de al menos un afio, una carta

de recomendacion profesional

Funcion: Preparacion de platillos, preparacion de productos lacteos, control de

inventarios de su area, elaboracién de requisicion, coordinacion de los meseros
Sueldo: $7,200 mensual pagadero semanalmente.

Mesero:

Perfil: Receptivo al trabajo en equipo, buena actitud.

Funcion: Atencion al cliente, limpiar mesas, servir comida, llevar la cuenta de su

cliente, lavar platos, otras que disponga la encargada de cocina.

Sueldo: $5,200 mensual pagadero semanalmente.

Jardinero:

Perfil: Experiencia en jardines, buena actitud.

Funcion: Cortar el pasto, podar las plantas, eliminar maleza, recoger basura
Sueldo: $6,000 mensual pagadero semanalmente.

Encargada de Punto de Ventas:

Perfil: Experiencia en atencion al cliente, buena actitud, receptiva al trabajo en

equipo

Funcién: Control de inventarios de su area, elaboracion de requisicién, atencién

al cliente
Sueldo: $6,000 mensual pagadero semanalmente.
Guia especializado en Espeleismo:

Perfil: Guia local, conocedor de las distintas grutas de la zona, experiencia en

manejo de grupos, primeros auxilios
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Funcion: Recepcidn de los clientes, acompafamiento de estos, ejecucion del
programa de actividades, preparacion del equipo técnico (botiquin de primeros

auxilios, cascos, cuerdas, lamparas)

Sueldo: Por evento $500 pesos

Guia especializado en rapel:

Perfil: Guia local, experto en rapel comprobado, experiencia en manejo de grupos

Funcion: Recepcidon de los clientes, acompafiamiento de estos, ejecucion del
programa de actividades, preparacion del equipo técnico (anclajes, arneses,

descensores, cascos, botiquin de primeros auxilios)
Sueldo: Por evento $250 pesos por persona

Guia especializado en la ruta del café:

Perfil: Trabajador de la unidad agroindustrial

Funcion: Recepcidn de los clientes, acompafiamiento de estos, ejecucion del
programa de actividades, preparacion del equipo técnico (morteadora, tostador,
cafetera).

Sueldo: Por evento $250 pesos
Guia especializado en cabalgatas:
Perfil: Trabajador de la unidad de produccion pecuaria

Funcion: Recepcion de los clientes, acompafiamiento de estos, preparacion de

caballos.
Sueldo: Por evento $250 pesos
Velador:
Perfil: Buena actitud, proactivo.

Funcion: Vigilar las instalaciones de la empresa cuando hay huéspedes alojados,

venta de productos del punto de ventas a los huéspedes, informar al gerente
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general y a las autoridades competentes si encuentra alguna irregularidad en su

recorrido.
Sueldo: Por evento $350 pesos

La contratacion de personal sera realizada por el gerente general y el gerente
general a su vez sera designado por la propietaria. Los candidatos a algun puesto
de trabajo deberdn demostrar contar con el perfil de puesto. Posterior a su
contratacion recibirdn capacitacion por parte del gerente general y en caso
particular de los meseros por la encargada de cocina o de la encargada de

limpieza para el puesto de mucama.

La capacitacion al personal sera fundamental para garantizar el éxito de las
operaciones de la empresa. Sera labor del gerente general identificar las areas
de mejora a través del analisis de encuestas de satisfaccion para de este modo
crear los planes de capacitacion pertinentes para mejorar los niveles de
satisfaccion del cliente. Este sera un proceso constante enfocado en la mejora

continua.
Las causas de baja para los trabajadores con puesto fijo en la empresa son:

Desemperfio deficiente, es decir cuando el trabajador no es capaz de cumplir

con las funciones del puesto que desempefa durante 12 dias.

Inasistencia, es decir cuando el trabajador acumule tres faltas por negligencia

en un mes.

Indisciplina, es decir cuando el trabajador desacate una indicacién de su jefe

directo u ofenda a algn compariero de trabajo, cliente o proveedor.

4.3.4 Aspectos técnicos y puesta en marcha de la propuesta de gestion

Como ya se mencioné el proyecto considera incorporar cinco servicios, a saber:

1. Motor de reservaciones y estrategia de mercadeo en linea

2. Laruta del café
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3. Cabalgatas
4. Rapel en cascada

5. Espeleismo

4.3.4.1 Las caracteristicas de los servicios a incorporar

I.  Motor de reservaciones y estrategia de mercadeo en linea: se
recomienda la contratacion de una empresa especializada en
mercadotecnia digital. Esto debido a que es de esta forma se minimiza el
desembolso de efectivo para la puesta en marcha de la actividad. Después
de analizar opciones se recomienda al proveedor SYBELIO S.A. de C.V.
debido a que su propuesta de valor consiste en el manejo de plataformas
de venta de hoteles a cambio de un 14% de comision sobre venta
generada, para lo cual cuentan con un equipo especializado en
mercadotecnia digital y su pago esta enfocado a resultados a diferencia

de muchos de sus competidores.

Para generar la relacion comercial se le debe proporcionar a la empresa
proveedora de servicios de mercadotecnia digital los datos de los espacios de
alojamiento disponibles (habitaciones y cabafas), una descripcion en espafiol e
inglés, fotografias en alta resolucion del lugar, una descripcion de las actividades
que se pueden realizar alli, asi como también comprar el dominio en el cual se
colocara el motor de reservaciones. Posterior a ello el proveedor enviara los
datos de acceso a la extranet de su plataforma de ventas a través de la cual se
pueden manejar las reservaciones, promociones especiales, cierre de fechas y
costos de cada espacio de alojamiento. El posicionamiento SEO vy la publicidad
digital quedarian en manos del proveedor del servicio y esté se enfocaria en

generar un mayor volumen de ventas.

II. Larutadel café: esta actividad esta destinada a grupos de por lo menos
4 personas. Se requerira de un guia cuya funcién sera describir el proceso
productivo del café desde la mata hasta la taza. Para su realizacion el guia

iniciara con una visita a una plantacion de café donde describira el proceso
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de produccién primaria, posteriormente en una visita al beneficio himedo
el cliente conocera de la mano de su guia el proceso de beneficiado del
aromético para terminar en las instalaciones del restaurante donde se le
mostraran dos muestras de café, una de café pergamino seleccionado de
altura y otra de café bola, natural o desmanche para que aprecien las
diferencias entre la materia prima utilizada para elaborar el café del plan
(pergamino de altura seleccionado) y el café el platanito (desmanches y
naturales). Posterior a ello con ayuda de una morteadora de muestras con
gue ya se cuenta se morteard el café pergamino seleccionado y se utilizara
un tostador de muestras (no se tiene) para proseguir a tostar el grano
hasta llegar a un tueste americano y probarlo. Por este servicio el cliente
debera pagar un total de cien pesos por persona, la finalidad de esto es
elevar el volumen de ventas de café en las instalaciones hasta por lo
menos un 14% de la produccion de la unidad Agroindustrial.

Cabalgatas: para la realizacion de esta actividad se utilizaran los caballos
de la unidad de produccién pecuaria y sera necesaria la intervencion de
un guia para poder guiar a los visitantes en el trayecto. Se trazara una ruta
en la unidad de produccién pecuaria y el guia explicara a los visitantes
como montar correctamente al caballo, asi como también seréa el anfitrion
de la actividad, el explicara también durante el recorrido el proceso
productivo que se realiza en la unidad de produccién pecuaria.

Rapel en cascada: para la realizacién de esta actividad se contrataran
guias especializados por actividad, para la contratacion de esta actividad
es necesario tener grupos minimos de cinco personas, la contratacion se
debe realizar con por lo menos tres dias de anticipacion, posterior la
contratacion de la actividad se proseguira a comunicarse con los
prestadores de servicios para agendar la fecha y el pago a estos se
realizara en dia del servicio.

Espeleismo: para la realizacién de esta actividad se contratard a guias
especializados por cada actividad vendida, para la contratacion de esta

actividad es necesario tener grupos minimos de cinco personas, la
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contratacion se debe realizar con por menos tres dias de anticipacion.
Posterior a la contratacion de la actividad se proseguira a comunicarse con
los prestadores de servicios para agendar la fecha y el pago a estos se
realizard el dia del servicio. también sera necesario contratar a una unidad
gue transporte a los clientes desde las instalaciones de la empresa hacia
la comunidad de La Garita y de vuelta. Para ello se recomienda contratar

a una unidad del transporte publico local.

4.3.4.2 Necesidades de insumos, equipos y servicios adicionales

Al tratarse de una iniciativa enfocada en generar servicios el insumo mas
relevante serd la mano de obra. Para las actividades propuestas de la ruta del
café, cabalgatas, talleres y actividades realizadas en las instalaciones de la
empresa se trabajara con el mismo personal con que actualmente se cuenta, se
realizaran capacitaciones impartidas por la gerencia quienes estudiaran los

lineamientos para realizar dichas actividades de cada puesto.
Por otra parte, las necesidades adicionales de otros insumos y equipos son:

1 tostador de muestras. Se recomienda el tostador de muestras de la marca Gene
Café CBR-101 (Figura 27. Tostador de muestras Gene Café) que tiene capacidad
de hasta 250 gramos por su practicidad y bajo costo. En este tostador es posible
observar en todo momento el grano ademas de que su uso es muy sencillo,
Unicamente hay dos controles, uno es para controlar el tiempo de tueste y el otro
la temperatura lo cual lo hace muy atractivo para mostrar el cambio en el color
del grano o explicar el momento del crac. El costo en Amazon es de
aproximadamente $12,500 MXN.
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Gene Cafe CBR-101 Home Coffee Roaster -
Black

by Gene Ca
45 rating:

Currently unavailable
We don't know when or if this item will be back in stock

Figura 27. Tostador de muestras Gene Café
Fuente: Amazon (2020)

Compra de dominio web. Para que el proveedor de mercadotecnia digital pueda
brindar el servicio es necesario que el rancho le facilite el acceso al dominio web
plandeguinea.com, el cual aun no esté contratado. Para ello se recomienda un

plan anual de alojamiento web con un costo de $6,500.00 MXN.

Fotografia y video para publicidad. Para lograr un mayor éxito en la estrategia de
comercializacion online sera importante contar con atractivas fotografias y videos
gue incentiven la compra de espacios para ello en la zona existen numerosas
opciones locales cuyo servicio de fotografia de alta calidad ronda entre $5,000.00
y $8,000.00 MXN. Algunos proveedores potenciales de este servicio son Omar

Martinez y Genaro Sanchez.

Para las actividades de Espeleismo, rapel en cascada y cafionismo se propone
trabajar con el apoyo de guias locales contratados por actividad desarrollada, es
decir tendria un costo variable. Seria deseable acreditar a estas personas como
guias certificados en manejo de turistas y en actividades de turismo de aventura
como lo marca la NOM-09-TUR-2002, sin embargo, el costo de esta certificacion
no sera costeable hasta tener ventas estables y grupos regulares, en cuanto esto

ocurra se procedera a tramitar la certificacion de estos guias a través de
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empresas como Adventure México Travel. Seria deseable poder ofrecer a los
visitantes un seguro de proteccion contra accidentes en la practica de deportes
de aventura, sin embargo dadas las gran diversidad de personas y caracteristicas
personales que cada una tiene no es posible contratar desde las instalaciones de
la empresa un seguro por actividad de turismo de aventura realizada de manera
sencilla y de rapida contratacion por lo cual con cada actividad realizada los
clientes deberan firmar una carta responsiva que deslinde a la empresa sobre

cualquier responsabilidad en caso de accidente.

Por otra parte, la NOM-07-TUR-2002 menciona que toda empresa prestadora de
servicios turisticos de hospedaje debe contar con un seguro de responsabilidad
civil, que actualmente no se tiene. Este seguro debe cubrir los dafios que la
empresa pueda ocasionar a sus clientes o0 a su patrimonio, por otra parte, también
cubrird gastos legales en caso de que la empresa sea demandada por un cliente.
Existen muchas aseguradoras con quien se puede realizar el contrato de este

seguro. Algunos posibles proveedores son: Mapfre, AXA o GNP.

4.3.5 Andlisis financiero de la propuesta de gestién
En este apartado se determinara la viabilidad de la propuesta de inversion a
través del analisis del presupuesto de inversiones y la proyeccion de ingresos y

egresos durante cinco afios de operacion del proyecto.

4.3.5.1 Presupuesto de inversiones
La fase de inversion esta programada en los meses de octubre, noviembre,
diciembre de 2020 y enero de 2021 (Cuadro 5. Diagrama de Gantt).

Cuadro 5. Diagrama de Gantt

Actividad Noviembr
Octubre e Diciembre Enero Inversion
Contratacion de $
fotografia y video $6.000 6.000
Compra de dominio $ $
y sitio web 6,500 6,500
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Capacitacion en
manejo de motor de $ $
reservaciones - -

Compra de tostador
de muestras vy

habilitacion de $ $
espacio de tostado 12,000 12,000
Compra de seguro

de responsabilidad $ $
civil 3,500 3,500

Puesta en marcha
de estrategia de

comercializacion $ $
online - -
Formulacién e
implementacién del $ $ $
proyecto 80,000 80,000 160,000
$
TOTAL 188,000

Fuente: Elaboracién propia con base en entrevistas

La finalidad de la programacion de la inversién es preparar a la empresa en la
temporada baja del afio 2020 para aumentar las ventas a partir de la temporada

alta del afio 2021 si la pandemia de covid 19 lo permite.

Se iniciara la puesta en marcha del proyecto con la contratacién de un profesional
encargado de la fotografia y video, se recomienda a Omar Fernandez o Genaro
Sanchez (costos y calidad similares). La finalidad de esta actividad clave es
obtener imagenes atractivas que sirvan tanto para informar sobre los servicios
gue se ofrecen como también para incentivar la venta de espacios, para ello se
realizara una cita en Plan de Guinea con el proveedor seleccionado y se le
pediran fotografias tanto del interior como del exterior de las instalaciones,
también de los senderos, asi como de las actividades ofrecidas por la empresa.

Estas imagenes deberan ser enviadas a los disefiadores de la pagina web.

Se realizar4 el pedido del tostador de muestras via correo electronico al
proveedor Bernardo Reyes de Coatepec, lo que implicard también cambiar los

pedidos de café del restaurante a la agrupacion de café tostado en grano a café
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verde para ser tostado dentro de las instalaciones del restaurante, asi como
también para que esto funcione a manera de promocion del nuevo servicio

agroturistico a implementar.

En el mes de noviembre se comprara el dominio web “plandeguinea.com”
mediante el proveedor de mercadotecnia digital seleccionado para que se inicie
el proceso de elaboracién del sitio web para lo cual se sostendran reuniones entre
la administracion de la unidad de negocio turistica con el area de desarrollo de la
empresa proveedora de mercadotecnia digital para especificar todos los servicios
con que actualmente se cuenta, los espacios disponibles para renta asi como sus
caracteristicas, sera enviada toda la informacion publicitaria en existencia para
gue con estos datos desarrollen una pagina web enfocada en maximizar las
ventas. Posterior a la puesta en linea del sitio web el departamento de disefio de
la empresa proveedora de mercadotecnia digital realizara una capacitacion en
linea a la gerencia de la empresa turistica con la finalidad de dar a conocer el
funcionamiento del motor de reservaciones, asi como también de las estrategias

de comercializacién que seran implementadas para maximizar las ventas.

Finalmente, en el mes de enero de 2021 se iniciaran las acciones de publicidad

esperando que se tenga un impacto inmediato en las ventas de la empresa.

4.3.5.2 Proyeccion del capital de trabajo

El presente proyecto generara un elevado impacto en el capital de trabajo con un
incremento del 804% para el ultimo afio del proyecto derivado del aumento
estimado de la demanda como consecuencia de la estrategia de comercializacion
agresiva. Para el estimar el capital de trabajo de la empresa a lo largo del tiempo
se calculé la diferencia entre el activo y el pasivo circulantes en los afios
proyectados (
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Cuadro 6. Capital de trabajo).
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Cuadro 6. Capital de trabajo

Afo 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Necesidades Sin el
Proyecto $43,020 $43,020 S 43,020 S 43,020 S 43,020 S 43,020

Necesidades Con el

Proyecto S 43,3000 $79,717 S 128,286 S 188,607 S 261,681 S 348,398
Incremento del S
Capital de Trabajo - $36,697 S 48,785 $ 60,536 $73,291 $ 86,933

Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables

La empresa mantendra para esto un 20% de las utilidades generadas en cada
ciclo en las cuentas corrientes de la misma para poder realizar las operaciones

diarias con normalidad.

4.3.5.3 Financiamiento de la propuesta de gestién

La totalidad de las inversiones fijas y diferidas, asi como los incrementos de
capital de trabajo generados por el proyecto seran financiados con recursos
propios de los duefios al no necesitar la empresa de financiamiento externo. La
tasa de rentabilidad minima deseada (TREMA) por los accionistas de la empresa
es del 10% y en su estimacién fue considerada la tasa de interés de los cetes a
cinco afos del 5.05% en mayo del 2020 asi como también una prima de riesgo

estimada en 4.95%.

4.3.5.4 Proyeccion de ingresos y egresos
La proyeccion de ingresos y egresos de la empresa es fundamental para la
evaluacion de rentabilidad del proyecto, asi como también para detectar

necesidades de liquidez en un momento determinado.

A continuacién, se muestra la proyeccion de ingresos y egresos de la empresa

(Cuadro 7. Proyeccion de ingresos y egresos).

Cuadro 7. Proyeccion de ingresos y egresos
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Situacion

Afio actual 1 2 3 4 5
Proyeccién de ingresos

Entradas 439 461 484 508 539 576
Alojamiento 204 291 339 387 436 484
Restaurante 503 553 609 669 736 810
Caféy otros 710 750 790 814 838 863
Servicios 0 25 38 53 68 82
Total ingresos 1856 2080 2259 2431 2618 2816

Costos de operacién

Costos fijos 917 917 917 917 917 917
Sueldos 636 636 636 636 636 636
Gastos varios 204 204 204 204 204 204
Dominio web 7 7 7 7 7 7
Fotografia y video 6 6 6 6 6 6
Seguro 4 4 4 4 4 4
Luz 54 54 54 54 54 54
Aguay otros 2 2 2 2 2 2
Internet 5 5 5 5 5 5
Costos variables 740 810 876 935 999 1067
Insumos varios 728 782 839 890 945 1004
Salarios 13 28 37 46 55 63
Total costos 1657 1727 1793 1852 1916 1984
Utilidad de operacién 198 353 466 579 701 832
Depreciaciones 1 1 1 1 1 1
Utilidad gravable 197 352 465 578 700 831
Impuestos (42%) 83 148 195 243 294 349
Utilidad de la empresa 116 205 271 336 407 483
Punto de equilibrio 82% 72% 66% 61% 57% 52%

Fuente: Elaboracién propia con base en registros contables

Aqui se puede apreciar como el punto de equilibrio disminuye, la utilidad de la
empresa con el proyecto presenta un aumento muy importante con relacion a la
utilidad de la empresa sin el proyecto. Tan solo para el afio 1 de operacion del
proyecto se estima una utilidad de la empresa de un 176% la utilidad de la
empresa sin el proyecto. Este comportamiento tan favorable atiende al bajo
indice de ocupacidon que presenta la empresa sin el proyecto (8%) asi como de

las mejoras adicionales encaminadas a elevar la satisfaccion de los clientes y por
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ende su nivel de gasto como el aumento en el volumen de ventas de café, un
mayor ingreso por venta de alimentos, asi como un incremento también en el
volumen de ventas de entradas a senderos, derivado también de la estrategia de
comercializacién online. La publicidad que se creara a través de la pagina de
internet, redes sociales y el blog de la empresa también se espera que impacte
en el numero de visitantes a los senderos de la empresa por lo que se proyecta
un incremento de la venta de estas entradas también. Una fuente de ingresos
gue se creara con el proyecto sera la de venta de servicios que corresponde a
las actividades de rapel en cascada, cabalgatas, Espeleismo y la ruta del café. El
desarrollo de estas actividades impacta principalmente los costos variables del
flujo ya que los guias que se encargaran de brindar estos servicios seran

contratados por evento.

4.3.5.5 Tasainterna de rentabilidad

En el
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Cuadro 8. Evaluacion privada se muestra el célculo de la tasa interna de
rentabilidad del proyecto dada una inversion de $188,000 pesos. Para realizar el
calculo se evaluaron las proyecciones de utilidad de la empresa con el proyecto
menos la proyeccion de la empresa sin el proyecto. El horizonte de analisis es de
cinco afnos debido a que la mayor parte de las inversiones son diferidas y en ese

periodo deben ser recuperadas.
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Cuadro 8. Evaluacion privada

Concepto/Afio 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Utilidad de la empresa CON 116 205 271 336 407 483
Utilidad de la empresa SIN 116 116 116 116 116 116
Otros beneficios 0 0 0 0 0
Incremento del capital de trabajo total 37 49 61 73 87
Recuperacién de capital de trabajo 306
Inversion total 188
Recuperacioén del valor residual 1.2
Flujo de efectivo de la empresa -188 53 107 160 218 588
Tasa de Interna de Rentabilidad del
proyecto 64%

Fuente: Elaboracion propia

Como se aprecia la tasa interna de rentabilidad es del 64% lo cual supera
ampliamente a la tasa de rentabilidad minima deseada del 10%. Una TIR tan
positiva se debe a que las inversiones de mayor peso en el proceso productivo
de la empresa, que son las inversiones en terrenos y en construcciones ya fueron
realizadas y actualmente se encuentran con un bajo indice de ocupacion en
relacion con su capacidad y también en relacién con el mercado nacional por lo
gue se espera que el proyecto detone el potencial de la empresa ya que atiende
a los puntos que se consideran necesarios para que la empresa pueda crecer
elevando sus indices de ocupacion, los tickets promedio de consumo, la

satisfaccion de los clientes y con todo esto la rentabilidad de la empresa.

4.3.5.6 Analisis de riesgos
El factor critico de riesgo del proyecto se encuentra en el area de ventas,
justamente el apartado que el proyecto busca maximizar y de lo que
depende su rentabilidad, por lo que en el andlisis de riesgos
determinaremos que tan sensible es el proyecto a una variacion en la

demanda (
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Cuadro 9. Analisis de sensibilidad)
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Cuadro 9. Andlisis de sensibilidad

Estimacidon de ventas en % TIR
100 64
95 50
90 35
85 21
81.5 10
80 5
78.5 0
75 -12

Fuente: Elaboracion propia

Como se indica en el anterior cuadro el proyecto resiste una disminucion de hasta
el 18.5% de ventas, es decir con un 81.5% de lo estimado se alcanza una TIR

equivalente a la rentabilidad minima deseada por parte de los duefios.

120%

100%
/80%/
60%
s

40% @ - *
«

20%

Ventas estmadas en %

0%
-20% -10% 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
TIR

Figura 27. Andlisis de sensibilidad

Fuente: Elaboracién propia
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La Figura 27. Analisis de sensibilidad nos muestra codmo mientras la estimacion
de ventas cae la TIR también disminuye, llegando a 0 cuando las ventas se
encuentran en 78.5% y por ende abajo de esa cantidad la TIR se vuelve negativa.
Con base en lo anterior podemos determinar que el proyecto tiene un riesgo

econdmico medio.

4.3.6 Dictamen de la evaluacion financiera

Plan de Guinea es una empresa familiar en la que se han detectado areas de
mejora y con base en ello es que ha sido propuesto el presente proyecto en el
cual con inversiones de bajo costo y alto impacto se busca mejorar los
indicadores financieros de la empresa al mismo tiempo que también se mejora la
satisfaccion general de los clientes gracias a la implementacion de nuevas

actividades.

Las inversiones y servicios adicionales necesarios para que el proyecto opere
suman $188,000 pesos que seran financiados con recursos propios, el impacto
esperado es muy favorable ya que se obtiene una TIR del 64%, un valor actual
neto de $529,840 pesos. El proyecto atacara principalmente a la comercializacion
de espacios de alojamiento lo que a su vez repercutira en las ventas de alimentos,
asi como también se crearan servicios nuevos para entretener a estos turistas lo

que creara a su vez nuevas fuentes de ingresos.

El factor mas relevante en el proyecto es el de las ventas por lo que el analisis
de sensibilidad fue realizado con base en esa area determinando que el proyecto
resiste hasta una disminucion del 18.5% en la proyeccion de ventas totales para
seguir siendo considerado aceptable por lo que tiene un riesgo econdémico

moderado y aceptable.

Por lo anteriormente expuesto se recomienda la implementacion del proyecto ya
que se considera rentable y atiende a las areas de mejora encontradas en la

empresa mientras mejora la satisfaccion de los clientes.
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5 Conclusiones
Se encontr6 que para el caso de Plan de Guinea el ecoturismo se presenté como

una alternativa que permitio diversificar los ingresos y mejorar la situacion general
de la empresa. Es decir, el ecoturismo es una alternativa viable para el desarrollo
en el medio rural ya que permite salir de la dinamica de las materias primas al
ganar el derecho a establecer sus proprios precios a través de estrategias de
diferenciacion que les permitan a los empresarios del medio aprovechar las

bellezas naturales que habitualmente existen.

En Plan de Guinea el ecoturismo se volvio su actividad mas importante en pocos
afos, sin embargo, existen areas de oportunidad que de no ser atendidas

contribuirian a una perdida en paulatina en la competitividad de la empresa.

Con el proyecto planteado se espera mejorar las ventas de las unidades de
negocio independientes tomando como unidad tractora a la unidad turistica, sin
embargo, serd fundamental para garantizar la operacion de la empresa en el
largo plazo que elementos de politica publica como la seguridad y las vias de
comunicacion no se deterioren, estos elementos son una preocupacion para los
propietarios y deteriorarse puede verse severamente dafiada la competitividad y
operacion de la empresa.

Las pequeiias empresas rurales presentan retos importantes en la actualidad y
para hacer frente a estos es importante maximizar la productividad para aumentar

la competitividad de las empresas.

La pandemia del coronavirus que se vivio en 2020 presenta un desafio por el
detenimiento en las actividades de la empresa y se proyecta que las ventas bajas
continden a lo largo del 2021 por lo que la presente estrategia de gestion puede
representar una herramienta valiosa para comunicarse con los clientes y trasmitir
el mensaje de que en el lugar se estan tomando medidas para garantizar visitas

seguras a la empresa.
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Anexo 1 Matriz de congruencia

Anexos

Obijetivos Preguntas de | Hipotesis Variables y | Teorias
Particulares Investigacion métodos
Describir  la | ¢Cudl es la | Elrancho tiene | Ventas Asociatividad
situacion dinamica unidades de | efectuadas | empresarial
organizativa al | existente negocio entre
interior de la | entre las | independiente | unidades
empresa unidades de |s que operan | de la
mediante el | negocio del | de forma | empresa
andlisis de las | rancho? desarticulada
transacciones y esto se
internas traduce en una
debilidad

Analizar la ¢,Cuales son | Es posible | Variacion La ventaja
operacion del | las areas de | mejorar la | en el | competitiva.
rancho Plan mejora  que | posicidn volumen de | Michael
de Guinea nos competitiva del | ventas a lo
para permitirian rancho largo del | Coopetencia
determinar las | elevar la | mediante una | tiempo
areas de competitivida | mayor
mejora que d del rancho? | vinculacion de | Satisfaccio
permitirian ser sus unidades | n del cliente
mas de negocio
competitivos Mediante el

uso de

encuestas

de

satisfaccion

y registros

contables
Proponer ¢Qué Mediante Formulaci6 | La mezcla de
acciones acciones acciones de|n y | mercadotecni
estratégicas deben bajo costo | evaluacion | a
seleccionadas | ponerse en | econébmico es | del
, mediante la | marcha para | posible proyecto de
aplicacion del | mejorar la | mejorar la | inversion
marco logico | competitivida | rentabilidad de
gue deben d del rancho? | la unidad
ponerse en turistica
marca para fortaleciendo a
mejorar la las demas
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competitividad
del rancho

unidades
negocio

de
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