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RESUMEN GENERAL

Estrategia de desarrollo para una empresa proveedora de frutas y
hortalizas frescas a restaurantes de la ciudad de Puebla

Este trabajo surge motivado por estudiar el modelo de negocio de una
Comercializadora que declaraba tener interés en acercar a productores de frutas
y hortalizas del estado de Puebla, México, al mercado restaurantero de su capital.
Sin embargo, los primeros acercamientos mostraron que la Comercializadora si
bien era proveedora de estos productos a restaurantes, ni ella ni sus clientes
privilegiaban el origen local de los productos. Esto, aunado a que la empresa
mostraba serios problemas financieros y administrativos que amenazaban su
permanencia, se reorient6 el trabajo a proponer una estrategia de desarrollo para
la Comercializadora. Para ello se realizé un diagndstico interno y del entorno de
la Comercializadora, se precis6 su problemética y su estructura causal; y
finalmente se disefio y evalu6 una propuesta de desarrollo. Se encontr6 que los
principales problemas de la empresa de proveeduria de frutas y hortalizas a
restaurantes eran liquidez insuficiente, problemas de control de personal y una
estrategia de cobranza ineficiente. Para que la Comercializadora pudiera
incorporar nuevos clientes tenia que contemplar las exigencias de los
restaurantes, las cuales eran: los productos deben cumplir con las caracteristicas
solicitadas de manera constante, entregas a tiempo, variedad de productos y el
precio acorde a lo que ofrece. De acuerdo a los dos puntos anteriores la
estrategia de desarrollo para la Comercializadora consistié en redefinir una
estrategia comercial, una estrategia de cobranzay el proceso operativo, ademas
de proponer una estrategia de promocion para dar a conocer a la
Comercializadora entre el sector restaurantero poblano.

Palabras clave: Restaurantes, proveeduria a domicilio, estrategia de desarrollo
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Autor: Yasmin Zavaleta Gonzalez
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ABSTRACT

Development strategy for a company supplying fresh fruit and vegetables
to restaurants in the city of Puebla

This work is motivated by studying the business model of a marketer who declared
interest in bringing fruit and vegetable producers from the state of Puebla, Mexico,
to the restaurant market of its capital. However, the first approaches showed that
the marketer, who was a supplier of these products to restaurants, neither she nor
her clients favored the local origin of the products. This, coupled with the fact that
the company showed serious financial and administrative problems that
threatened its permanence, reoriented the work to propose a development
strategy for the marketer. For that, an internal and the environmental diagnosis of
the marketer were carried out. Its problematic and its causal structure were
specified. And finally a proposal for its development was designed and evaluated.
It was found that the main problems of fruit and vegetable supply companies to
restaurants are insufficient liquidity, problems with personnel control and an
inefficient collection strategy. In order for the marketer to be able to incorporate
new customers, it must contemplate the requirements of the restaurants, which
are: the products must comply with the characteristics constantly demanded, on-
time delivery, variety of products and the price according to what it offers.
According to the two previous points, the development strategy for the marketer
is to redefine a commercial strategy, a collection strategy and the operational
process, in addition to proposing a promotional strategy to make known the
marketer among the restaurant sector of the city of Puebla.

Key words. Restaurants, home delivery, development strategy

Thesis, Universidad Auténoma Chapingo
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

Puebla ocupa el tercer lugar nacional en produccion de hortalizas a cielo abierto
SAGARPA (2014), reportando un total de 56,000 has. sembradas con una
produccion de 716,000 t de diferentes especies y un valor de la produccién de
$2,400,000,000.00; por otro lado, en 2003 la ciudad de Puebla ocup6 el quinto
lugar en la industria restaurantera con un total de 11,980 restaurantes
establecidos segun datos reportaos por la Canirac en ese afo.

Restaurantes y cafeterias de hospitales o empresas producen entre 500 y 10,000
comidas diarias (IICA, 2001) con fin de ofrecerlas sus comensales, quienes, por
el estilo de vida existente actualmente, se ven en la necesidad de consumir
alimentos fuera de su hogar; es por ello que algunos establecimientos han
comenzado a preocuparse por el origen y forma en la que se producen los
agroalimentos que utilizan como materia prima para elaborar sus platillos. Como
muestra de esto se puede mencionar que en la ciudad de Puebla se encuentran
restaurantes como el Mural de los Poblanos, Fonda de Santa Clara, Pinche &
Chef, Pancito Tun Tun, y la Berenjena, los cuales pertenecen al movimiento
denominado Slow Food y por lo cual su interés principal es adquirir productos

libres de sustancias quimicas que sean producidos por productores regionales.

De acuerdo a lo anterior, que se concibié a Puebla como una “ciudad ideal” para
promover e implementar el uso de alimentos provenientes de productores
poblanos para la elaboracion de los platillos tipicos de la gastronomia regional.
Dada esta situacion, se vislumbro la posibilidad de crear una red de productores
poblanos para poder hacer llegar dichos productos hasta los restaurantes de la

ciudad de Puebla.

Pero ¢,como hacer que los restaurantes de la comprara los productos de distintos

productores del estado? La solucion que encontro el Gerente de una asociacion

1



civil (a la que a partir de ahora llamaremos la Asociacion) fue crear una alianza
con una empresa de productos primarios (a partir de aqui serd llamada la
Comercializadora), dicha empresa estaba ubicaba en el estado de Hidalgo, pero
en agosto del afio 2014 establecio su primera sucursal en la ciudad de Puebla.
De la alianza entre Comercializadora y Asociacion se pretendia alcanzar los

siguientes objetivos:

1. Innovar en la produccion y comercializacion de productos
agroalimentarios,

2. Incorporar como proveedores a productores de la pequefia agricultura

familiar,

Desarrollar practicas de produccion sostenibles,

Valorizar la gastronomia poblana,

Fortalecer vinculos entre campesinos y cocineros de los restaurantes,

o 0 bk w

Reducir el intermediarismo.

Como puede observarse, el proyecto descrito parecia que beneficiar a los
productores que formaran parte de la red de proveedores que se pretendia
conformar, por esta razon resulté ser un modelo interesante para estudiar y
documentar, razén por la cual se tom6 como tema de estudio para la presente
tesis. Sin embargo, al pasar los meses y al ir conociendo la situacién en la que
se encontraba la Comercializadora, el proyecto fue tomando otro enfoque de
estudio.

El cambio fue un poco drastico: en lugar de enfocarse al analisis de la
conformacion de la red de proveedores, los beneficios que obtendrian al
pertenecer a la red, asi como los clientes, ademas de la funcionalidad de un
modelo de este tipo, la investigacion se centro en estudiar, detectar y proponer
alternativas de solucién para la Comercializadora, ya que estaba atravesando por
periodos de incertidumbre financiera, asi como problemas de control y
organizacion, todo esto acompafado del deseo de incrementar su niumero de
clientes, por lo que sus principales intereses se basaban en: conocer el tipo de

proveeduria de frutas y hortalizas demandado por los restaurantes de la ciudad
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de Puebla, solucionar los problemas de liquidez, organizacién y control de la
Comercializadora, dejando de lado la conformacion de la red de proveedores

(este proyecto fue aplazado por un tiempo de 5 afios aproximadamente).

Finalmente, aunque el objetivo del trabajo habia cambiado, se encontré
interesante estudiar a la Comercializadora, ya que representaba el caso de una
empresa preocupada por la satisfaccion de los clientes buscando siempre nuevas
formas de “complacerlos”, pero que al mismo tiempo presentaba problemas
administrativos que al empezar a afectar el servicio de proveeduria, dieron origen

a clientes insatisfechos.

1.2 Justificacion

Como se menciono lineas arriba, el tema de la presente investigacion sufrié un
cambio de enfoque pasando del desarrollo de una red de proveedores para la
Comercializadora a realizar propuestas para solucionar problemas internos (tanto

financieros como administrativos).
Pero, ¢ por qué la decision de darle otro enfoque a la presente investigacion?

La respuesta se compone basicamente por dos razones: la Comercializadora
presentaba problemas internos, los cuales era necesario solucionar para poder
dar la atencion esperada por los clientes y; el objetivo principal a corto plazo de

la Comercializadora era incrementar el nimero de clientes.

Por lo anterior, el interés de la presente tesis radica en proponer una estrategia
de desarrollo para la Comercializadora que fue objeto de estudio, con la finalidad
de dar solucion a la problematica que presentaba, para que esta pudiera alcanzar
su objetivo principal (el incremento en el numero de clientes) y poder dedicar
mayor tiempo a la conformacién de la red proveedores, como un objetivo a largo

plazo.



Se considera que la presente investigacion es relevante porque permite dar a
conocer lo que esperan y valoran los restaurantes de los proveedores de insumos
a domicilio, permitiendo crear un servicio ideal de proveeduria a restaurantes a
domicilio, resaltando que si bien no siempre el cliente tiene la razon, si una
empresa quiere sobresalir de la competencia es necesario que brinde a sus
clientes productos y servicios con las caracteristicas que son apropiadas segun

las consideraciones de estos.

1.3 Preguntas aresponder

Las preguntas a las cuales se les pretende dar respuesta con la presente

investigacion son las siguientes:

1. ¢ Cuales son los principales problemas que puede enfrentar una empresa de

proveeduria de frutas y hortalizas frescas a restaurantes de la ciudad de Puebla?

2. ¢Cuadles son las exigencias actuales de los restaurantes a sus proveedores a

domicilio?

3. ¢ En qué consistiria una estrategia de desarrollo para una empresa proveedora

de frutas y hortalizas frescas a restaurantes de la ciudad de Puebla?

1.4 Objetivos

La presente investigacion persigue tres objetivos principales, los cuales se

enlistan a continuacion:

1. Identificar la problematica a la cual se enfrenta la Comercializadora, a través
del andlisis de los actores que forman parte del entorno de la empresa con la

finalidad de identificar acciones para solucionar dicha problematica.



2. Especificar cuales son las exigencias tanto de calidad de producto como
calidad del servicio que los restaurantes de la ciudad de Puebla manifiestan tener
con sus proveedores de insumos a domicilio, con la finalidad de que la
Comercializadora aproveche dichas exigencias para ganar mas clientes, ademas

de mantenerlos 100% satisfechos.

3. Construir una estrategia de desarrollo para la Comercializadora con base en
la problematica detectada, redefiniendo la estrategia comercial, proponiendo una
reingenieria tanto del proceso operativo como del administrativo, ademas de
realizar la evaluacion financiera de dicha propuesta identificando cuales son los

riesgos que corre la empresa al implementarla.

1.5 Hipoétesis

De acuerdo a las preguntas y los objetivos propuestos arriba, se sugieren las
siguientes hipétesis:

1. La principal problematica de la Comercializadora radica en la pérdida de
clientes, lo cual podria estarse originando por la insuficiente liquidez con la que

cuenta la empresa.

2. Los restaurantes de la ciudad de Puebla presentan las siguientes exigencias
en cuanto a calidad del producto: que el producto corresponda a las
caracteristicas solicitadas, que la calidad sea constante, entregas a tiempo,

servicio de entregas todos los dias que sea solicitados.

3. Una estrategia de desarrollo para una empresa que enfrenta problemas de
liquidez, organizacion y control, consistiria basicamente en asegurar la
satisfaccion total de los clientes tomando en cuenta lo que esperan estos clientes
del servicio de proveeduria a domicilio e implementar una estrategia de cobranza

efectiva y controles internos de personal.



1.6 Organizacion del trabajo

El presente trabajo se encuentra conformado por ocho capitulos, tal y como se

muestra en la Figura 1.

El capitulo uno aborda la parte introductoria al trabajo de investigacion, la cual se
encuentra compuesta en primer lugar del apartado de antecedentes donde se
describe la evoluciéon que tuvo el trabajo, posteriormente sigue el apartado de
justificacion en la que se expone la relevancia de estudiar el tema presentado,
seguidos se encuentran los apartados de preguntas de investigacion, objetivos e

hipotesis, estos Ultimos puntos se relacionan entre si.

El capitulo dos se refiere al marco conceptual, en donde se abordan y describen
los principales conceptos que son utilizados en el documento de tesis como los
son: red de valor, modelo de negocios, cuadro estratégico, arbol de problemas,
matriz Eric, estrategia comercial, formulacion de proyectos y evaluacién de

proyectos.

/\

Capitulo 6. Conclusiones
Capitulo 5. Disefio y evaluacion de una estrategia
de desarrollo para lala Comercializadora

V4 AN
Capitulo 4. Identificacion de acciones de mejora
para la Comercializadora
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Capitulo 3. Metodologia

Capitulo 2. Marco conceptual

Capitulo 1. Introduccion }
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Figura 1. Estructura de la Tesis

Fuente: Elaboracion propia



En el capitulo tres se describe la metodologia utilizada para la elaboracion de la
tesis, mencionando cémo y con qué herramientas se llevd a cabo la recoleccion
de informacion y con qué objetivo se utilizaron las herramientas para el analisis

de los resultados obtenidos.

En el capitulo cuatro se presenta el diagnostico realizado a la Comercializadora,
haciendo uso de la metodologia de red de valor, asi como la identificacion de la
problematica presente en la misma, para culminar con las acciones que deberian
eliminarse, reducirse, crearse e incrementarse para disefiar estrategia de

desarrollo, esto es presentado en una matriz ERIC.

El capitulo cinco aborda la formulacion y evaluacion de la estrategia de desarrollo
para la Comercializadora a fin de dictaminar la pertinencia de implementar dicha
estrategia y conocer los posibles riesgos que pudieran tenerse con su puesta en

marcha.

Finalmente, en el capitulo seis se presentan las conclusiones que se obtuvieron
del desarrollo de la presente investigacion, asi como las recomendaciones que

se sugiere tome en cuenta la Comercializadora.



CAPITULO 2. MARCO CONCEPTUAL

2.1 Paralaidentificacion de acciones de mejora de la Comercializadora

Para poder definir las acciones necesarias a implementar por la Comercializadora
fue necesario hacer uso de varias herramientas y metodologias para la
realizacion de un diagnostico que arrojara las principales problematicas por las
cuales se enfrentaba la Comercializadora, a continuacién, se presentan dichas
herramientas y metodologias con la finalidad de darle al lector un antecedente

sobre cada una de ellas.

2.1.1 Red de Valor
La red de valor es una herramienta utilizada para realizar el proceso de diagnosis
en torno a una empresa, compafia o0 agroindustria determinada, haciendo un

analisis de los actores clave que mantienen relaciones con la empresa en estudio.

Segun Nalebuff y Brandenburger (2005), la red de valor representa de manera
esquematica a todos los jugadores que forman parte del entorno de la empresa
que se quiere estudiar, asi como las interdependencias existentes entre cada uno

de ellos (Figura 2).

Clientes

A

[ Competidores Compaiiia Complementadores ]

1;

A

Proveedores

Figura 2. Estructura de la red de valor

Fuente: Diagrama propuesto por Nalebuff y Brandenburger (2005)



Nalebuff y Brandenburger (2005) colocan al centro del diamante a la empresa o
compafiia que se quiere analizar, la cual se encuentra rodeada por cuatro
jugadores (proveedores, clientes, complementadores y competidores), un
analisis de este tipo representa una ventaja, puesto que permite tomar en cuenta
la opinién de varios actores, evitando sesgar la problematica identificada hacia

un solo jugador.

En el eje vertical se encuentran los proveedores y los clientes. Las relaciones que
se presentan en este eje van de materias primas y mano de obra, pasando de
los proveedores a la compafiia y productos y servicios de la compafia a los
clientes; en el caso del dinero pasa lo contrario, ya que este fluye de los clientes

a la compafia y de esta a los proveedores.

Por otro lado, en el eje horizontal se encuentran ubicados los complementadores

y competidores de la compafiia o empresa.

Para llevar a cabo el andlisis de la red de valor, es necesario identificar los
nombres especificos de los actores clave, para proseguir a entrevistarlos sobre
la dinamica y problematica que identifican en la red de valor. EIl nimero de
entrevistados lo define el analista en virtud de la valoracién del entendimiento de

la problemética, tal como lo indica Mufioz (2010).

Para lo anterior se debe identificar qué rol desempefia cada uno de los actores
catalogados como clave para la red de valor, teniendo en cuenta las definiciones

de cada uno de los jugadores que a continuacién se presenta:

Proveedores: Aquellos actores encargados de suministrar capital, es decir
aguellos que se encargan de abastecer de recursos materiales, financieros,
humanos y tecnolégicos para que la empresa o comparfia pueda realizar

plenamente su actividad productiva o de brindar servicios.

Clientes: Son aquellos actores que adquieren el bien o servicio que oferta la
empresa 0 compafia, estos pueden ser intermediarios, supermercados,

centrales de abasto, restaurantes y el consumidor final.



Complementadores: Actores que al estar presentes permiten que el bien o
servicio ofrecido por la empresa o compafiia sea mas valorado por los clientes,
estos pueden identificarse con la pregunta ¢Qué otras cosas podrian comprar

mis clientes que hiciera mi producto mas valioso para ellos?

Competidores: Estos son los actores que hacen que el bien o servicio que es
ofertado por la empresa o compafia analizada sea menos valorado por los

clientes.

De acuerdo a Nalebuff y Brandenburger (2005), el empleo de la red de valor como
herramienta de diagnostico permite conocer el negocio también “desde afuera”,
tomando en cuenta las perspectivas de los proveedores y lo clientes de la

empresa.

La red de valor permite analizar a los actores econémicos y no econémicos que
participan con la empresa e identificar las areas potenciales de cambio a fin de
incidir en las variables que determinan la competitividad, mediante estrategias de
desarrollo de proveedores, implementacién de procesos de innovacion en el
ambito organizacional, tecnoldgico y administrativo, estrategias de diferenciacion
de productos, segmentacion de mercado y promocién, de acuerdo con
aportaciones de Barrera Rodriguez, Baca Del Moral, Santoyo Cortés, y
Altamirano Cérdenas (2013). Esto se adapta a la perfeccion a lo que se ha

realizado en el presente estudio.

2.1.2 Modelo de Negocio
Si una empresa en la actualidad desea ser competitiva, debe poseer un modelo
de negocios que le permita posicionarse y mantenerse en el mercado, pero de
acuerdo a esto, ¢las empresas conocen realmente qué es un modelo de
negocios?; es mas ¢las empresas conocen el modelo de negocios con el cual

estan funcionando?
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Desde microempresas hasta empresas de gran tamafo, desconocen el modelo
de negocios bajo el cual operan dia a dia. Para que las empresas puedan definir

su modelo de negocios es necesario que tengan presente lo que esto significa.

Existen varias definiciones sobre lo que es un modelo de negocios, una de ellas
es la de Osterwalder y Pigneur (2011): es aquel que describe las bases sobre las

que una empresa crea, proporciona y capta valor.

En cambio, para Caballero Garcia (2014) los modelos de negocio son historias
gue explican como trabajan las organizaciones y sefialan quiénes son los
clientes, como se generan utilidades y cual es la légica econdémica subyacente
gue permite entregar valor a los clientes a los que se dirigen sus productos a un

costo apropiado.

De acuerdo a lo anterior, se podria decir que un modelo de negocios es la manera
en la que una empresa hace llegar a sus clientes su propuesta de valor, haciendo
uso de recursos, actividades y asociaciones clave; en ocasiones las empresas
desconocen el modelo de negocios bajo el cual operan, se considera de vital
importancia la identificacion del modelo de negocios usado con la finalidad de
detectar posibles problemas, areas de mejora u oportunidades para corregirlos o
aprovecharlas segun sea el caso.

Existe una herramienta propuesta por Osterwalder y Pigneur (2011) denominada
Lienzo de modelo de negocios o Modelo Canvas, la cual es una representacion
grafica que permite describir, visualizar, evaluar y modificar un modelo de

negocios, con la finalidad de desarrollar nuevas alternativas estratégicas.

Osterwalder y Pigneur (2011) definen al Modelo Canvas como el lienzo de un
pintor donde se pueden esbozar modelos de negocios nuevos o0 existentes,
ademas que lo conciben como una herramienta practica que fomenta la

comprension, el debate, la creatividad y el analisis.

Osterwalder y Pigneur (2011) dividieron el Lienzo en nueve modulos que reflejan

la I6gica que sigue cualquier empresa para conseguir sus ingresos; estos nueve

11



modulos facilitan la descripcion del modelo de negocios de las empresas al
representar las cuatro &reas principales de un negocio: clientes, oferta,

infraestructura y viabilidad econémica.
Los nueve moédulos se describen a continuacion:

1. Segmentos de mercado: Este mddulo comprende a las diferentes personas o
entidades a las cuales se dirige una empresa. Las empresas en sus modelos de
negocios pueden definir uno o varios segmentos de mercados a los cuales iran
dirigidos los productos o servicios ofrecidos, estos segmentos pueden ser

grandes o pequefos.

Segun Osterwalder y Pigneur (2011) los clientes pueden pertenecer a diferentes

segmentos de mercados de acuerdo a lo siguiente:

-Si requieren y justifican una oferta con caracteristicas diferentes,
-Si los canales de distribucion para llegar a ellos son diferentes,
-Si las relaciones que exigen son diferentes,

-Si poseen indices de rentabilidad diferentes y

-Si estan dispuestos a pagar por diferentes caracteristicas del producto y del

servicio.

Las preguntas ¢ Para quién creamos valor? y ¢ Cuales son nuestros clientes mas
importantes? pueden ser utilizadas como guias para identificar los segmentos de

mercado a atender.

Determinar los segmentos de mercado es la primera decision que deben de tomar
las empresas para disefiar su modelo de negocios, ya que este debe originarse

de las necesidades de los clientes que se atenderan en especifico.

2. Propuesta de valor: Consiste en describir aquellos productos o servicios

ofrecidos por la empresa que satisfacen las necesidades de un segmento
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determinado de clientes, por lo que la propuesta de valor representa las ventajas

que el cliente considera le ofrece la empresa.

Las preguntas ¢ Qué valor proporcionamos a nuestros clientes?, ¢ Qué problemas
de nuestros clientes ayudamos a solucionar?, ¢Qué necesidades de los clientes
satisfacemos? y ¢Qué paquete de productos y servicios ofrecemos a cada
segmento de mercado?, son preguntas que pueden ayudar a las empresas a

definir su propuesta de valor.

3. Canales: Explican la manera en que la empresa se comunica con los diferentes
segmentos de mercado para hacerles llegar la propuesta de valor. Las principales
funciones que cumplen los canales de comunicacién son: dar a conocer los
productos y servicio de una empresa; ayudar a los clientes a evaluar la propuesta
de valor; permitir que los clientes compren productos y servicios especificos;
proporcionar una propuesta de valor a los clientes y ofrecer a los clientes un

servicio de atencion postventa.

Las preguntas que pueden ayudar a identificar los canales de distribucion son las
siguientes: ¢Qué canales prefieren nuestros segmentos de mercado?, ¢ Como
establecemos actualmente el contacto con nuestros clientes?, ¢(Como se
conjugan nuestros canales?, ¢ Cuales tienen mejor resultado?, ¢ Cuales son mas

rentables? Y ¢ Como se integran en las actividades diarias de los clientes?

4. Relaciones con los clientes: En este médulo se describen las relaciones que
establece la empresa con los diferentes segmentos de mercado. Las relaciones
basicamente pueden ser personales o automatizadas y pueden estar basadas en

la captacion de clientes, la fidelizacidn de clientes y evaluacién de las ventas.

Las relaciones con los clientes se pueden identificar con apoyo de las preguntas
¢, Qué tipo de relaciones esperan los diferentes segmentos del mercado?, ¢Qué
tipo de relaciones hemos establecido?, ¢ Cual es su costo? y ¢ COmo se integran

en nuestro modelo de negocios?
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5. Fuentes de ingresos: Refleja el flujo de caja que genera una empresa en los
diferentes segmentos de mercado. Existen dos tipos de ingresos que puede
generar un modelo de negocios: 1. Ingresos por transacciones derivados de
pagos puntuales de los clientes y 2. Ingresos recurrentes derivados de los pagos
periddicos realizados a cambio del suministro de una propuesta de valor o del

servicio postventa de atencién al cliente.

El modelo de negocio de una empresa puede generar distintas fuentes de
ingresos dependiendo de los tipos de segmentos de mercado a los cuales se
dirija, cada una de las distintas fuentes de ingresos puede tener un mecanismo
de fijacion de precios diferente, la cual puede ser a través de una lista de precios
fijos, negociaciones, subastas, segun el mercado, segun el volumen o la gestion

de la rentabilidad.

¢Por qué valor estan dispuestos a pagar nuestros clientes?, ¢Por qué pagan
actualmente?, ¢Como pagan actualmente?, ¢Como les gustaria pagar? Y
¢,Cuanto reportan las diferentes fuentes de ingresos al total de ingresos? son

preguntas que pueden ayudar a identificar la informacion de este modulo.

6. Recursos clave: En este médulo se mencionan aquellos activos que son
fundamentales para que el modelo de negocios funcione, es decir son todos
aguellos recursos que le permiten a la empresa crear y ofrecer la propuesta de
valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con los segmentos de

mercado y percibir ingresos.

Los recursos clave pueden ser fisicos, econdémicos, intelectuales o humanos y
pueden ser propiedad de la empresa, alquilados u obtenidos de los socios claves

de la compafiia.

La pregunta ¢Qué recursos clave requieren nuestras propuestas de valor,
canales de distribucion, relaciones con clientes y fuentes de ingresos? ayuda a
identificar la informacion que contendra el médulo de recursos clave del Lienzo

Canvas.

14



7. Actividades clave: Contiene las acciones mas importantes que debe
emprender o realizar una empresa para que su modelo de negocios funcione,
estas actividades varian de acuerdo al tipo de modelo de negocios que desarrolle

la compaiiia.

Las actividades clave pueden pertenecer a las categorias de produccion,
resolucion de problemas y plataforma/red.

Para poder identificar las actividades clave que son necesarias para que el
modelo de negocios de la empresa sea exitoso se puede dar respuesta a la
pregunta ¢Qué actividades clave requieren nuestras propuestas de valor,

canales de distribucion, relaciones con clientes y fuentes de ingresos?

8. Asociaciones clave: Abarca la red de proveedores y socios que son

importantes para el buen funcionamiento del modelo de negocios.

Las empresas cran alianzas con el objetivo de optimizar sus modelos de
negocios, reducir riesgos o adquirir recursos. Existen cuatro tipos de

asociaciones:

-Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras,

-Asociaciones clave entre empresas competidoras,

-Empresas conjuntas para crear nuevos negocios y

-Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros

¢, Quiénes son nuestros socios clave?, ¢Quiénes son nuestros proveedores
clave?, ¢Qué recursos clave adquirimos a nuestros socios? y ¢Qué actividades

clave realizan los socios?

9. Estructura de costos: En este ultimo modulo se explican los costos que

implican trabajar en un modelo de negocios determinado. La creacién y la entrega
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de valor, asi como el mantenimiento de las relaciones con los clientes o la

generacion de ingresos implican un costo.

Las preguntas que pueden ser consideradas como guias para responder este
noveno modulo del Lienzo Canvas son ¢ Cuales son los costos mas importantes
inherentes a nuestro modelo de negocios?, ¢ Cuales son los recursos clave mas

caros? y ¢Cuales son las actividades clave mas caras?

En la Figura 3 se muestra la forma grafica del Lienzo Canvas, con las divisiones
de los nueve modulos que lo integran. Esta representacion del modelo de
negocios de una empresa permite realizar una comparacion entre la empresa
objeto de estudio y las empresas de la competencia que se encuentran
destacando en el mercado, esto con la finalidad de identificar si es necesario
cambiarlo para aprovechar una oportunidad. Como lo mencionan Johnson,
Christensen, y Kagermann (2008), una vez realizado un bench marking la
empresa objeto de estudio podra hacer lo siguiente: ubicar cuales son las
acciones que debe emprender si realmente quiere adoptar el modelo de negocios
de la competencia, decidir si le conviene invertir en un modelo de negocios igual
al de la competencia o elegir aprovechar un segmento de mercado descuidado
por la competencia haciendo uso de las condiciones de su modelo de negocios
actual, al cual sélo le tendra que realizar pequefias modificaciones que no

impliquen altos costos.
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Figura 3. Representacién grafica del Lienzo Canvas

Fuente: Osterwalder y Pigneur (2011)

Segun Osterwalder y Pigneur (2011) innovar el modelo de negocios consiste
basicamente en crear valor para las empresas, los clientes y la sociedad, esto
quiere decir que se deben cambiar los modelos de negocios que sean
considerados obsoletos, ya que las necesidades tanto de los clientes como de la
sociedad cambian al pasar de los afios, por lo que las empresas deben cambiar

para atender las nuevas necesidades si es que quieren continuar existiendo.

Para demostrar que la innovacion en el modelo de negocios no es algo nuevo,
en su obra Generacion de modelos de negocios Osterwalder y Pigneur (2011),
mencionan a empresas como Diners Club y Xerox quienes aplicaron la
innovacion al modelo de negocios cuando introdujeron la tarjeta de crédito en
1950, el alquiler de fotocopiadoras y el sistema de pago por copia en 1959,
respectivamente. Pero en realidad la innovaciéon en modelos de negocio data
desde el siglo XV, cuando Johannes Gutenberg buscaba aplicaciones para el

dispositivo de impresion mecanica que habia inventado.
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Por otro lado, para Caballero Garcia (2014) la innovacion al modelo de negocios
no es mas que el replanteamiento del modelo que permite a la empresa llevar a
cabo innovaciones en los mercados existentes, con los productos existentes,
mediante el uso de sus recursos y capacidades existentes, todo de forma

novedosa.

Aunque hoy en dia la innovacion al modelo de negocios es considerada una
forma menos costosa e inclusive mas efectiva que la innovacion de productos o
servicios para que las empresas tengan éxito, Johnson et al. (2008) en su articulo
“Como reinventar su modelo de negocios” expresan que los altos ejecutivos de
las empresas se enfrentan en la mayoria de las veces a la pregunta ¢ Por qué es
tan dificil lograr un nuevo crecimiento el cual deberia producirse con la innovacion

del modelo de negocios?

Esta interrogante suele surgir por las siguientes razones, como lo manifiesta
Johnson et al. (2008):

-Falta de definicion: se ha hecho muy poca investigacion sobre la dinadmica vy el
proceso de desarrollo del modelo de negocios.

-Muy pocas empresas comprenden sus modelos de negocios existentes: las
premisas de su desarrollo, sus interdependencias naturales, fortalezas y

limitaciones.

Lo anterior conlleva a las empresas a no saber cuando deben apalancar los
negocios ni en qué momento deberan realizar un cambio parcial o total en el

modelo de negocios existente para poder tener el éxito esperado.

El Lienzo Canvas se considera una herramienta de gran utilidad tanto para que
las empresas conozcan el modelo de negocios con el que se encuentran
operando, como para identificar las acciones que se deben emprender para

realizar una innovacion que le permita a la empresa alcanzar el éxito deseado.
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2.1.3 Cuadro estratégico
EL cuadro estratégico es una herramienta de diagndstico propuesta por Chan

Kim y Mauborgne (2005) en su libro La estrategia del océano azul.

Para estos autores el cuadro estratégico cumple basicamente con el propésito de
esquematizar las variables alrededor de las cuales se compite actualmente en
determinada industria, ya sea de productos o servicios, es decir, hacer una
comparacion de lo que los clientes reciben al momento de comprar con lo que se

ofrece actualmente en el mercado.

Esta herramienta se encuentra constituida por un eje horizontal, en el que se
reflejan las principales variables del producto o servicio en las cuales invierte la
industria y entorno a las cuales gira la competencia. Por otro lado, en el eje
vertical se sefala el nivel de lo que es ofrecido a los compradores de acuerdo a
las variables que se sefialan en el eje horizontal (este nivel va del Bajo al Alto);
finalmente un tercer componente del cuadro estratégico es la llamada curva de
valor, la cual no es mas que una representacion grafica del desempefio relativo
de una compafiia en relacion a las variables plasmadas en el eje horizontal, como

lo sefialan Chan Kim y Mauborgne (2005).

El cuadro estratégico como herramienta de diagndstico permite comparar a una
empresa objeto de estudio con empresas lideres (competencia), con dos
propasitos fundamentales: el primero consiste en ubicar que es lo que la empresa
objeto de estudio tendria que fortalecer dedicandole mayor inversion para lograr
estar a la par de la competencia; en este punto la empresa tendria que valorar si
realmente le conviene realizar dichas inversiones. Por otro lado, el segundo
propasito consiste en aprovechar sélo ciertas variables para llegar a un segmento
de no clientes, el cual no acepta el producto por razones muy especificas; estas
razones pueden determinar las nuevas variables a aprovechar por la empresa
objeto de estudio con el fin de crear un océano azul, dichas variables por lo

regular no son contempladas por la competencia, por lo que se deben agregar al
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analisis del cuadro estratégico, ya que son las de mayor valor para que la
empresa objeto de estudio pueda crear su estrategia de océano azul.

En el libro del océano azul se analizan los cuadros estratégicos de empresas
vinicolas, de transporte, circenses, bancarias y muchas mas, a fin de identificar
las estrategias de océano azul que podrian crear, aprovechando las condiciones
de la competencia o bien creando nuevas estrategias basada en agregar

variables diferentes al producto o servicio a las ofrecidas por la competencia.

Con lo anterior, se concluye que el cuadro estratégico es una herramienta que
puede ser utilizada por todo tipo de empresas que quieran sobresalir en el

mercado diferenciandose de la competencia.

2.1.4 Arbol de problemas
Existen varias definiciones sobre lo que es un arbol de problemas, a continuacién,

se presentan algunas realizadas por diferentes autores:

Un arbol de problemas segun Martinez y Fernandez (2008), es una técnica
participativa que permite identificar el problema generando un modelo de
relaciones causales que lo explican. La l6gica de esta herramienta es que cada
problema es consecuencia de los que aparecen debajo de él, y a su vez es
causante de los que estan encima, reflejando la interaccion entre causas y

efectos.

En lo expuesto por Mufioz Rodriguez (2010) se define al arbol de problemas
como una herramienta analitica, la cual sirve para visualizar las relaciones de
causa y efecto de una situacion problematica en particular. El diagrama de arbol
de problemas facilita la organizacién de los problemas dentro de una secuencia

l6gica, la cual por lo tanto conducira al analista a conclusiones logicas y a la
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identificacion de soluciones factibles que permitan mejorar o erradicar la situacion

problematica a la que se enfrenta el actor analizado.

Por otro lado, Aldunate y Cordoba (2011) mencionan que el arbol de problemas
representa la primera tarea de la metodologia de Marco Logico, en la cual se
identifica el problema al que se le busca dar solucién y quienes seran los actores
que lo resolveran, y enlistan los siguientes pasos que se deben de cumplir para

poder construirlo:

-Identificar el problema principal

-Examinar los efectos que provocan el problema

-Identificar las causas del problema

-Analizar la manera como el problema afecta a los distintos involucrados
-Construir el arbol de problemas

Como puede observarse los autores arriba mencionados conciben al arbol de
problemas como una forma de representar lo que esta causando o dando origen
al problema (esto es denominado complejo causal) y que es lo que el problema
estd provocando (llamado efectos), ubicando en medio al problema principal
(problema central) el cual se encuentra aquejando a un determinado grupo de

actores y para el que se deben encontrar alternativas que le den solucién.

En la elaboracion de la presente tesis de investigacion se opto por trabajar bajo
la definicion y metodologia propuesta por Mufioz (2010), en la cual antes de
elaborar el arbol de problemas se realiza el andlisis de actores involucrados
haciendo uso de la metodologia de red de valor propuesta por Nalebuff y
Brandenburger (2005) lo cual debe de ir acompafiado de un analisis del entorno
de la red de valor, con la finalidad de identificar cuales son los principales cambios
y tendencias que se estdn presentando y pueden estar beneficiando o

perjudicando a la red de valor en analisis.

21



De acuerdo a Mufioz (2010) en la elaboracion del arbol de problemas antes de
definir el problema existente en la red de valor analizada es necesario comenzar
identificando los efectos (ramas del arbol de problemas), estos efectos se
caracterizan por expresar las dolencias o molestias de los actores, las cuales
impiden que la red de valor logre alcanzar la competitividad. Después se prosigue
con la definicion de las causas que estan provocando dicha situacion (raices del
arbol de problemas). Cada uno de los efectos y causas identificadas deben de

ser argumentadas y fundamentadas.

Una vez que ya se han identificados los efectos y causas se puede continuar con
la definicion del problema principal para concluir la construccion del arbol de

problemas con la construccion del efecto principal.

2.1.5 Matriz ERIC
La matriz ERIC o0 matriz de Eliminar, Reducir, Incrementar y Crear es una
herramienta analitica en la cual se apoya una estrategia de océano azul, esta
herramienta fue propuesta por Chan Kim y Mauborgne (2005) y, permite a las

empresas obtener los siguientes beneficios:

1. Buscar de manera simultanea la diferenciacién y el bajo costo para poner fin a

la disyuntiva entre el valor y el costo

2. Identificar inmediatamente si la empresa esté orientada solo a incrementar y
crear, elevando su estructura de costos y exagerando en la reingenieria de sus

productos y servicios.

3. Los gerentes de cualquier nivel pueden comprenderla facilmente, lo cual facilita

el compromiso a la hora de aplicarla
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4. Como la tarea de llenar la matriz es exigente, obliga a examinar a fondo cada
una de las variables alrededor de las cuales compite la industria y asi descubrir

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

La Matriz ERIC es considerada por Chan Kim y Mauborgne (2005) fundamental
para la creacién de océanos azules, esta herramienta se construye a partir de
las respuestas de cuatro preguntas que resultan de las propuestas de otra
herramienta analitica llamada esquema de las cuatro acciones, dichas preguntas

son las siguientes:
1. ¢ Cudles variables que la industria da por sentadas se deben eliminar?
2. Cuales variables se deben reducir muy por debajo de la norma de la industria?

3. ¢ Cudles variables se deben incrementar muy por encima de la norma de la

industria?
4. ¢ Cuadles variables se deben crear porque la industria nunca las ha ofrecido?

La diferencia entre el esquema de las cuatro acciones y la matriz ERIC es que la
segunda estimula a las empresas no so6lo a hacerse las cuatro preguntas del
esquema sino también a actuar con respecto a fin de crear una nueva curva de

valor para la empresa objeto estudio (cuadro estratégico).

La representacion esquematica de la matriz ERIC se puede observar en la Figura

4, la cual ejemplifica el caso del Cirque du Solei.
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Eliminar Incrementar

Las estrellas Un solo escenario
Los espectaculos con animales
Las concesiones en los pasillos
Las pistas multiples

Reducir Crear
La diversion y el humor Un tema
El suspenso y el peligro Un ambiente refinado

Multiples producciones
Musica y danza artistica

Figura 4. Ejemplo de Matriz ERIC
Fuente: Chan Kim y Mauborgne (2005)

Esta herramienta es usada por Osterwalder y Pigneur para realizar la evaluacién
del modelo de negocios de cualquier empresa; la combinacion del lienzo Canvas
con la matriz ERIC permite identificar el grado de innovacion que posee el modelo
de negocios utilizado por determinada empresa. Segun Osterwalder y Pigneur
(2011) se puede plantear cada una de las cuatro preguntas del esquema de las
cuatro acciones en cada uno de los médulos que componen el lienzo Canvas e
identificar sus implicaciones con los deméas componentes del modelo, para tener
claro que se necesita eliminar, reducir, incrementar y crear para mejorar el

modelo de negocios actual de las empresa.

La matriz ERIC puede ser utilizada para definir una estrategia de intervencion
para la empresa que es objeto de estudio a fin de determinar el camino a seguir
para dar solucion a aquellos problemas que estan impidiendo el crecimiento de
la empresa; en la presente investigacion esta herramienta es usada para
determinar las acciones que se consideran necesarias para resolver la
problematica detectada en la empresa objeto de estudio y poder asi definir una

estrategia de desarrollo.
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2.2 Para el disefio y evaluacién de la estrategia de desarrollo para la

Comercializadora

2.2.1 Estrategia comercial

Para definir una estrategia comercial que implementara cualquier tipo de
empresa, se puede trabajar en el disefio de una mezcla de marketing, la cual
segun Kotler y Gary (2008) es el conjunto de herramientas de marketing tacticas
y controlables que la empresa combina para producir la respuesta deseada por
el mercado meta. Esta mezcla de marketing se encuentra conformada por los

factores producto/servicio, precio, plaza y promocion (Figura 5).

Antes de que una empresa defina la mezcla de marketing a seguir, debe realizar
una tarea previa que Kotler y Gary (2008) definen como estrategia general
competitiva de marketing, la cual consiste en segmentar el mercado total,
seleccionar los mejores segmentos y disefiar estrategias para servir de mejor

manera que los competidores a los segmentos de mercado elegidos.
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Producto Precio
Variedad Precio de lista
Calidad Descuentos
Disefo Periodo de pago
Caracteristicas Condiciones
Marca de crédito
Envase
Servicios

Clientes meta
Posicionamiento
buscado

Promocion Plaza (o Punto
Publicidad de venta)
Ventas Canales

personales Cobertura
Promocién de Surtido

ventas Ubicaciones
Relaciones Inventario

plblicas Traqspone

Logistica

Figura 5. Las 4 P de la mezcla de marketing

Fuente: Kotler y Gary (2008)

A continuacion, se presenta una pequefia definicion de cada uno de los factores

gue integran a la mezcla de marketing:

1. Producto/servicio: combinacion de bienes y servicios que la empresa ofrece a
su mercado meta. Cuando se desarrolla un producto es necesario que se defina
cudles seran los beneficios que se ofreceran, los cuales pueden abarcar los
atributos de calidad, caracteristicas, estilo y disefio. Al momento de disefiar un
servicio se deben de contemplar cuatro caracteristicas principales: intangibilidad
(los servicios no pueden verse, tocarse, degustarse, olerse ni oirse antes de la
compra); inseparabilidad (los servicios no pueden separarse de sus
proveedores); imperdurabilidad (los servicios no pueden almacenarse para
venderse después vy, variabilidad (la calidad de los servicios depende de quién
los presta, cuando, donde y cdmo). Por otro lado, un producto es considerado
como como cualquier cosa que se puede ofrecer en un mercado para su atencion,

adquisicién, uso o consumo con el fin de satisfacer el deseo o la necesidad de
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una persona; debe tenerse en cuenta que al momento de realizar el disefio de un
producto se deben de contemplar la variedad, la calidad, el disefio del producto,
las caracteristicas que lo van a diferenciar o en su caso a hacer unico, la marca,
el envase y los servicios adicionales que se ofreceran al cliente al momento de

realizar la compra del producto

2. Precio: es la cantidad de dinero que los clientes deben pagar por el producto
0 servicio, por lo que durante décadas fue considerado como el factor decisivo

para para que los compradores adquirieran el producto.

Para poder fijar los precios es necesario tomar en cuenta las siguientes
especificaciones: 1) la percepcién de los clientes sobre el valor del producto
establece el precio maximo que puede ser cobrado; si el precio se encuentra por
arriba de este no habr4 demanda, 2) los costos del producto establecen los
precios minimos a ser cobrados; si el precio se ha fijado por debajo de este no
habra utilidades para la empresa.

3. Plaza o punto de venta: son las actividades que realiza la empresa para poder
poner el producto o servicio a disposicion de los clientes, a este factor
corresponden los intermediarios, minoristas y mayoristas quienes son lo que se

encargan de acercar o hacer llegar el producto hasta el consumidor.

4. Promocion: comprende todas aquellas actividades que comunican las ventajas
del producto o servicio con la finalidad de convencer a los consumidores meta a
adquirir lo ofertado. Para poder lograr esto es necesario llevar a cabo una
combinacion de herramientas especificas de publicidad (cualquier forma de
presentacion y promocion no personal de bienes o servicios por un patrocinador
identificado); promocién de ventas (incentivos a corto plazo que fomentan la
compra o venta); relaciones publicas (crear buenas relaciones con los diversos
publicos de una compafia mediante publicidad favorable, creaciéon de una
imagen corporativa y manejo de informacion desfavorable); ventas personales
(presentacion personal que realiza el equipo de ventas de la empresa para

concretar una venta y crear relaciones con los clientes) y marketing directo
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(comunicacion directa con los consumidores individuales, seleccionados
cuidadosamente con el fin de obtener respuesta inmediata mediante el uso del

teléfono, fax, correo electrénico e internet).

De acuerdo a Kotler y Gary (2008) algunos criticos le pueden encontrar las
siguientes limitantes al disedfio de una mezcla de marketing haciendo uso de las

cuatro P:
-Omitir o relegar ciertas actividades que son importantes

-El concepto de las cuatro P se refiere a la vision del mercado desde la

perspectiva del que vende, dejando a un lado la perspectiva del que compra.

2.2.2 Formulacién de proyectos
De acuerdo a Sapag Chain (2004) la formulacion de proyectos es tomada como
un proceso de generacion de informacion, la cual sirve de apoyo a la actividad
gerencial. Ha sido considerada uno de los instrumentos mas empleados para la
toma de decisiones en cuanto a inversiones a realizar por la empresa, esto es
aplicable tanto para empresas de nueva creacidbn como para modificar una

determinada situacién en empresas en marcha.

Segun las etapas propuestas por Sapag Chain (2004), la formulaciéon y
preparacién del proyecto es el equivalente a la primera etapa denominada etapa
de la idea, la cual corresponde al proceso de busqueda de posibilidades de
mejoramiento del funcionamiento de una empresa; estas posibilidades surgen de
la identificacion de opciones de solucion de problemas e ineficiencias internas
gue pudieran existir o formas de aprovechar las oportunidades presentes para

gue la empresa muestre un crecimiento.

La formulacion y preparacion del proyecto comprende los siguientes aspectos:
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-Disefio de una estrategia comercial

-Disefio de una estrategia de abasto

-Disefio de una estrategia de fortalecimiento a los duefios

-Definicién del tamafio

-Definir donde se encontrara ubicado el proyecto (en la estructura organizacional)
-Disefio de la ingenieria del proyecto

-Organizacién administrativa

-Determinacion de las inversiones a realizar para llevar a cabo el proyecto

(presupuesto de inversiones)
-Definir las fuentes de financiamiento que se utilizaran

-Proyeccion de ingresos y egresos

2.2.3 Evaluacién de proyectos
La evaluacién del proyecto corresponde a una segunda etapa denominada etapa
de preinversién segun Sapag Chain (2004), la cual corresponde al estudio de la
viabilidad econdmica de las opciones de solucién que fueron identificadas para

resolver un problema determinado al que se enfrenta una empresa.

Segun Sapag Chain (2004) la evaluacion de proyectos puede realizarse de las

tres maneras siguientes:

1. Perfil del proyecto: es un estudio preliminar que se compone basicamente de
informacion secundaria de tipo cualitativo que proviene de opiniones de expertos

o de cifras estimativas. Su principal objetivo es determinar si existen
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antecedentes que justifiguen que el proyecto no se debe de realizar, antes de
realizar gastos en estudios que proporcionen un mayor numero de informacion;
aungue este es el objetivo principal de este tipo de evaluacion, existe un segundo
objetivo que es reducir las opciones de solucion seleccionando aquellas mas

convenientes para dar solucion al problema encontrado.

2. La prefactibilidad y factibilidad son dos maneras de evaluar los proyectos mas
dindmicos que la denominada perfil del proyecto, ya que proyectan costos y
beneficios en un tiempo determinado, expresandolo mediante un flujo de caja
estructurado. En la prefactibilidad se utilizan costos aproximados mientras que
para la factibilidad se realiza un proceso de estudio de manera minuciosa como

podrian ser las cotizaciones para obtener los costos especificos.

En su libro Evaluacién de proyectos de inversion, Sapag Chain (2004), enlista
dos criterios utilizados para la evaluacion de proyectos, los cuales se mencionan

a continuacion:

1. Valor actual neto (VAN): Mide en los valores monetarios los recursos que
aporta el proyecto por sobre la rentabilidad exigida a la inversion después de

recuperada.

2. Tasainterna de retorno (TIR): Mide la rentabilidad de un proyecto en porcentaje

y corresponde que hace al VAN igual a cero.

Cualquiera que sea el método usado, se toma en cuenta para calcular la
rentabilidad del proyecto la ocurrencia de hechos futuros y estima costos y

beneficios futuros en muchos escenarios posibles.

De acuerdo a lo anterior se considera necesario realizar un analisis de riesgos,
el cual, de acuerdo a Caballero Garcia, (2014) es la descripcion y analisis de los
factores limitantes y los obstaculos que pueden impedir la realizacién del

proyecto.
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El analisis de riesgo presenta la probabilidad de que se pueda obtener un
resultado desfavorable o de que algo pueda o no pueda ocurrir en el futuro; un
analisis de este tipo siempre es bueno para tener prevista la ocurrencia de hechos
negativos en el desarrollo del proyecto y un plan de solucién para estos, ya que
el futuro es impredecible.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

El presente capitulo se encuentra dividido en dos apartados: el primero se refiere
al diagnostico interno realizado a la Comercializadora y al analisis de su entorno
para la identificacion de la problemética y acciones de mejora; por otro lado, el
segundo apartado abarca el disefio y la evaluacion financiera de la estrategia de

desarrollo propuesta.
Cada uno de los apartados se compone de la siguiente informacion:

e Delimitacion espacial y temporal
e Métodos e instrumentos de colecta
e Métodos de analisis

3.1 Paralaidentificacion de acciones de mejora de la Comercializadora
La informacion necesaria se recabd en la ciudad de Puebla en dos momentos, el
primero comprendi6 el periodo de marzo 2015 a mayo 2016 y basicamente se
realiz6 en las instalaciones de la Comercializadora y en la Central de Abastos
(CEDA) de la cuidad.

Para obtener la informacion se utilizé un guion no estructurado de entrevista que
se aplicé al Gerente General de la Comercializadora, con la finalidad de conocer
los procesos operativos de la empresa, la situacion por la que atravesaba en ese
periodo, identificar los actores con quienes mantenia relacion y los roles
desempefiados. Ademas, se realizaron platicas informales con dos de los socios
de la Comercializadora en Puebla y a la observacion de los procesos de compra

de los productos y armado de pedidos.

Para llevar a cabo el andlisis de la informacién se utiliz6 el modelo Canvas
propuesto por Osterwalder y Pigneur (2011) y la herramienta conocida como
cuadro estratégico de Chan Kim y Mauborgne (2005). Para analizar el entorno de
la Comercializadora se usO del método de red de valor segun Nalebuff y
Brandenburger (2005). Finalmente, para el andlisis de la problematica y la
identificacion de acciones de mejora a implementar se elaboré un arbol de
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problemas haciendo una combinacién del método usado por Aldunate y Cérdoba
(2011) y del usado por Mufioz, (2010); en base a los efectos y el complejo causal
identificado, se originé una Matriz ERIC de acuerdo a la metodologia de Chan
Kim y Mauborgne (2005) para decidir cuales serian las acciones de mejora a

implementar.

La informacién obtenida durante este primer periodo se presentd y validé con dos
de los socios de la Comercializadora en el mes de agosto del 2015; durante esta
reunion de validacion los socios expresaron su interés por conocer el mercado
con mayor detalle, debido al interés por incrementar el nimero de restaurantes a
los cuales se les brindaba el servicio de proveeduria a domicilio, por lo que se

realizé un segundo momento de investigacion.

Este segundo periodo comprendio los meses de agosto, septiembre y octubre del
2015, y se obtuvo informacion para enriquecer el apartado de clientes en el

andlisis del entorno.

Para poder obtener la informacion se elabor6 una encuesta, la cual se disefié de

la siguiente manera:

1. Datos del entrevistado: apartado dedicado a obtener datos de la persona
que responda la entrevista (principalmente se buscé entrevistar aquel
trabajador que tuviera amplio conocimiento de la demanda de frutas,
hortalizas y hojas/hierbas finas, asi como los requerimientos solicitados
para cada producto y los proveedores actuales de dichos insumos).

2. Atributos de la empresa: informacion relacionada con la empresa, como lo
es: nombre, tipo de establecimiento, categoria a la que pertenece, afios
de existencia y direccion.

3. Proveedores actuales: apartado dedicado a obtener los nombres de los
proveedores actuales de cada restaurante entrevistado, mas en especifico
de los proveedores de frutas, hortalizas y hojas/hierbas finas, el nivel de
satisfaccion del establecimiento con su proveedor, aspectos a mejorar por

el actual proveedor, las principales frutas, verduras y hierbas finas

33



demandadas, asi como las caracteristicas que deben tener para que sean
consideradas de calidad y compradas.

4. Relaciones: en este apartado se identificaron las relaciones de la empresa
entrevistada con otras empresas o instituciones para recibir servicios de
capacitacion, financiamiento o recomendacion de proveedores, 0

simplemente si pertenece a algun tipo de asociacion de restauranteros.

Esta encuesta se aplicé a 15 restaurantes, principalmente a aquellos ubicados

en la zona centro de la ciudad.

Posterior a la aplicacion de la encuesta la informacion obtenida se sistematiz6 en
una base de datos de Microsoft Excel® para representar: el nivel de
satisfaccion de los entrevistados con su actual proveedor; aspectos mas
valorados en los proveedores; caracteristicas de los productos para ser
considerados de calidad; caracteristicas de mayor valor en el servicio de

proveeduria y productos de mayor demanda.
3.2 Parael disefio y evaluacion de la estrategia de desarrollo

Del andlisis de la informacion que se describe en el apartado anterior se
construyé una estrategia de desarrollo basada en: implementar una
reestructuracion del proceso de proveeduria de la Comercializadora, la
implementacion de una nueva estrategia de cobranza y la implementacion de una

estrategia de promocion.

Para lo anterior se elaboré una propuesta comercial haciendo uso de la
metodologia de las 4 P (Producto, Precio, Plaza y Promocion) estudiada por
Kotler y Gary (2008), se determinaron cuales eran los recursos necesarios para
realizar las mejoras contempladas, se determino la rentabilidad de la estrategia y

se definieron los factores de riesgos.

Para calcular la rentabilidad de la estrategia y definir los factores de riesgo, se
realizé la evaluacién financiera de la estrategia de desarrollo Sapag Chain (2004)

en el programa Microsoft Excel®, en donde se calcularon los ingresos que
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podria percibir la Comercializadora con las mejoras realizadas en un periodo de
24 meses (Apéndice 2 y Apéndice 3), asi como los egresos para este periodo de
24 meses (Apéndice 4 y Apéndice 5). Ademas de lo anterior se calcularon
indicadores financieros como el VAN, la TIR (mensual) y la relacion B/C, para
poder emitir un dictamen sobre la estrategia de desarrollo e identificar aquellos
riesgos que pudieran presentarse.
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CAPITULO 4. IDENTIFICACION DE ACCIONES DE MEJORA
PARA LA COMERCIALIZADORA

En el presente capitulo se presenta tanto un diagndstico interno de la
Comercializadora y un diagnéstico del entorno con la metodologia de Red de
Valor para conocer las relaciones existentes entre la Comercializadora y sus
proveedores, clientes, competidores y complementadores. Este diagndstico se
realizé para identificar la problematica de la empresa y proponer acciones para

dar solucion a los problemas detectados.

4.1 Descripcion de la Comercializadora

La Comercializadora se constituy6 en el afio 2005 por tres socios en el estado de
Hidalgo, dedicandose a comercializar frutas y hortalizas, tanto al sector publico
como al privado; abasteciendo principalmente a hospitales de la Secretaria de

Salud, hoteles; restaurantes y un centro universitario de futbol.

Para el afio 2014 la Comercializadora abrié su primera sucursal en la ciudad de
Puebla, abasteciendo inicialmente a tres clientes (dos restaurantes y un hotel-
restaurante), de estos restaurantes uno se caracterizaba por formar parte del

movimiento del Slow Food.

Debido a la influencia de un nuevo socio, quien al tener relacion directa con
productores de la region visualizé la posibilidad de crear una red de proveedores
integrada por productores poblanos con la finalidad de asegurar inocuidad,
trazabilidad y origen organico en los productos, por lo que la propuesta de valor
inicial de la Comercializadora fue: “Ofrecer a restaurantes de la ciudad de Puebla
productos agroalimentarios libres de agroquimicos, cultivados por productores

poblanos, pertenecientes a la pequefa agricultura familiar, con el proposito de
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promover los cultivos regionales para la elaboracion de los platillos tradicionales

de la gastronomia poblana”.

El modelo de negocios que intentd desarrollar la Comercializadora en la ciudad
de Puebla se podia compararse al utilizado por empresas como “Aires de
Campo”, y “Campo Vivo”, el cual se caracterizaba por poseer una red de
productores que fungen como proveedores de productos organicos e inocuos y

por acortar el canal de comercializacion entre productores y el consumidor final.

A continuacion, se describe el modelo de negocios utilizado por cada una de las
empresas arriba mencionadas, para identificar lo que hace diferente a la
Comercializadora y asi dimensionar los cambios que esta tendria que hacer si

realmente se decide implementar un modelo similar.
Aires de Campo

Empresa mexicana que fue creada en el afio 2001, con la idea de desarrollar una
red de productores organicos mexicanos dispuestos a producir y desarrollar
nuevos productos bajo la marca Aires de Campo, estableciendo un canal de

distribucion directo entre granjas, huertos de los productores y consumidores.

Los productos de esta empresa se caracterizan principalmente por tener la
certificaciébn orgénica, por ser libres de quimicos y conservadores, dichos
productos se encuentran clasificados en abarrotes, endulzantes, dulces, bebidas,

lacteos y carnes.

Aires de Campo realizo varios cambios a su modelo de negocios, los cuales se
enlistan a continuacion:

« Inici6 con un punto de venta ubicado en San Angel, el cual no funcioné
porque resultaba costoso vender los productos a los consumidores finales
de manera directa.

e Para el 2002 el modelo de negocios cambié a un centro logistico
ubicado en el norte de la ciudad de México el cual funcion6é mediante la
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venta directa por parte de un equipo de ventas, conocidos como
consejeros organicos, este modelo redujo costos de operacion.

e Para el 2004 se presentd otro cambio en el modelo de negocios, lo cual
dio origen a los Biocentros (pequefias bodegas de distribucion que se
encontraban abiertas al publico ofreciendo ventas por catalogo, por
teléfonos y entrega a domicilio). Y finalmente para el afio 2011, Aires de
Campo desarrollo el primer canal de ventas de productos organicos en

autoservicios.

Para el 2015 la empresa contaba con una red de mas de 82 proveedores
organicos, entre ranchos familiares, cooperativas campesinas y medianas

empresas agricolas ubicadas en la Republica Mexicana.

Campo Vivo

Empresa que surgio de la convivencia con productores dedicados a la agricultura
organica y de la necesidad de dichos productores por encontrar un canal de
comercializacién para sus productores después de obtener el certificado de

acreditacion.

Las fortalezas de Campo Vivo son: amplio conocimiento en la regulacion,
certificaciébn, manejo y calendarizacion de cosechas de productos organicos;
oferta a los clientes de una solucion para el abastecimiento de productos
organicos frescos que cumplen con requisitos de frescura, sabor, inocuidad,

certidumbre en el origen orgéanico y precio.

Los distintos tipos de productos certificados de la empresa son: ensaladas,

hierbas, frutas, bebidas, abarrotes y verduras de acuerdo a la temporada del afio.

Dicha empresa cuenta con 10 camaras de frio en su centro de distribucion de la
Cd. de México; los vendedores de Campo Vivo colocan ofertas personalizadas a

cada uno de los clientes.
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Campo Vivo fue capaz de desarrollar una red de proveedores que se conformé
por productores seleccionados por contar con caracteristicas como: certificacion,

calidad, precio, volumen y filosofia de la produccién organica.

La fidelidad de los productores hacia la empresa se dio debido a los compromisos
mutuos sobre lo que cada uno debe hacer, y por otra parte a los apoyos que
Campo Vivo brinda, como: asesoria en agricultura organica y apoyo financiero
para obtener la certificacion; asesoria en el desarrollo de productos y compromiso

de distribucion de los productos.

En respuesta a lo anterior, el productor perteneciente a la red de proveedores se
compromete a producir y cosechar segun las normas internacionales de la
agricultura organica, ademas de entregar las cantidades pactadas en las mejores

condiciones.

Esta empresa encontré proveedores en los estados de Morelos, Querétaro,
Puebla, Estado de México, Michoacan, Oaxaca, Sinaloa, Veracruz, Nuevo Leon,

Chihuahua, Colima, Campeche, Chiapas y Jalisco.

En la Figura 6 se muestran los principales elementos del modelo de negocios de
la Comercializadora y de las empresas consideradas como lideres (Aires de
Campo y Campo Vivo) de acuerdo a la propuesta de valor inicial de la

Comercializadora.

Con base a la comparacion entre los modelos de negocios se elaboro la Figura
7, en la que se compara la curva de valor de la Comercializadora con la de las
empresas lideres, esto con la finalidad de visualizar que tan alejada se encuentra
la empresa objeto de analisis de poder lograr implementar un modelo similar al
de Aires del Campo y Campo Vivo. Las variables de comparacion (eje horizontal)
se encuentran definidas por los aspectos que le agregan valor a los productos

ofrecidos por las empresas lideres.

Si la Comercializadora mantuviera la idea de desarrollar un modelo similar al de

Aires del Campo y Campo Vivo tendria que trabajar principalmente las variables
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de red de proveedores, venta de productos organicos e inocuos, esquema de

comercio justos y certificaciones.
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Figura 6. Comparacién del modelo de negocios de la Comercializadora vs empresas lideres de acuerdo a su

Fuente: Elaboracion propia

propuesta de valor inicial
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Figura 7. Cuadro estratégico entre la Comercializadora y las empresas
Aires de Campo y Campo Vivo

Fuente: Elaboracion propia

No obstante, la baja valoracion que logra la Comercializadora en factores tales
como red de proveedores, venta de productos organicos y certificaciones, una
vez transcurridos nueve meses de su llegada de la Comercializadora a la ciudad
de Puebla, la cartera de clientes paso de tres a once, lo cual trajo consigo que la
propuesta de valor que se habia definido al inicio no encajara con el 70% de los
restaurantes atendidos. Lo que esto parece sugerir es la existencia de una
necesidad no satisfecha por parte de los restaurantes poblanos.

Debido a lo anterior, los intereses de los socios comenzaron a centrarse en
atender a un nimero cada vez mayor de restaurantes, preocupandose mas por
acciones para incrementar su numero de clientes, dejando de un lado lo que
permitiria implementar la propuesta de valor inicial, y que tanto pregonaban
(como el desarrollo de la red de proveedores integrada por productores
regionales). Ante esta situacion, la propuesta de valor sufri6 de facto algunas

modificaciones a fin de atender las necesidades de la gran variedad clientes. Asi,
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para hacer visibles las verdaderas caracteristicas del servicio que en realidad
estaba brindando, la Comercializadora redefinié su propuesta de valor, quedando

de la siguiente manera:

“Ofrecer a sus clientes productos limpios y sanos, preferentemente libres de
quimicos, de lunes a domingo, durante todo afio. Promoviendo las entregas
completas, abasto de requerimientos extraordinarios, todo en el horario que el
cliente lo solicite. La Comercializadora Puebla opera bajo la guia del <<NO

podemos decir que NO a nuestros clientes>>",

De acuerdo a la nueva propuesta de valor que definié la Comercializadora, su
servicio se centr6 en el cumplimiento de manera personalizada de las
necesidades de cada uno sus clientes. Esto significé una innovacion al modelo
de negocios bajo el cual operaba la Comercializadora, de acuerdo a lo sefialado
por Christoph y Amit (2009).

El servicio que presto la Comercializadora desde su llegada en el 2014 hasta

octubre del 2015 se caracteriz6 por lo siguiente:

e Entregas a tiempo, es decir, a la hora fijada por el cliente.

e Abastecimiento de pedidos extraordinarios, entendiendo a estos como la
entrega de aquellos productos que no oferta regularmente, ademas de
realizarse entregas fuera del tiempo destinado para abastecer pedidos.

e Desarrollo de productos (como salsas o pastas de chiles) para ahorrar
tiempo a los clientes, generar menos cantidad de basura y optimizar el
espacio disponible en el establecimiento, principalmente.

e Cambio de la mercancia en caso de insatisfaccion

e Entrega del producto tal y como se requiere, es decir, cumpliendo las
caracteristicas de calidad requeridas por cada cliente.

e Entrega del producto pesado y empaquetado en bolsas, para evitar que

se mezclen con los diferentes productos solicitados en el pedido.

43



4.2 Andlisis del entorno de la Comercializadora

Una vez descrita la empresa objeto de estudio, es necesario conocer la relacion
gue mantiene con el entorno que la rodea. Por ello, en el presente apartado se
realiza el analisis de cada uno de los actores con quienes interactia la
Comercializadora y la funcién que cumple cada uno de los actores que se

mencionan.

Lo anterior tuvo como objetivo identificar la problematica presente en la
Comercializadora para proponer alternativas que ayuden a mejorar la situacion

de la empresa permitiendo su crecimiento y logro de sus objetivos.

42.1 Clientes

El 53 % de los restaurantes de la ciudad de Puebla recurren a las compras
indirectas (pueden ser definidas como aquellas compras que son realizadas a
proveedores a domicilio) son aquellas que se realizan para abastecerse de los
INSUMOS necesarios para realizar su actividad diaria y solo un 33.33 % hace uso
de compras combinadas (aquellas compras que se realizan tanto a proveedores
a domicilio como directamente a mercados, supermercado y la central de abasto

de la ciudad), de acuerdo a la clasificacién que expone Portal (2011).

Como puede observarse en la Figura 8, se identificaron cinco canales a través
de los cuales pueden abastecer de frutas y hortalizas los restaurantes de la
ciudad de Puebla, entre los cuales se encontraron los proveedores a domicilio,
como la Comercializadora, desempefiando el papel de intermediario entre sus

proveedores y los restaurantes

Basicamente los proveedores a domicilio cumplen la funcion de adquirir los

productos solicitados con las caracteristicas requeridas y armar los pedidos
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completos para ser entregados. Algunas de las ventajas que tiene usar este tipo
de proveedores radica en que el pago se puede negociar, ademéas de que los
restaurantes pueden ahorrar tiempo para dedicarlo a otras actividades ya sean

de operacion o supervision, como lo menciona Portal (2011).

| CEDA | Restaurante
I

91 %
1% c Lal d
2 % omerclalizadora HOtE|
Mercados
Productor l locales restaurante
2% Otros
Marchantas proveedores a —»| Cafeteria
domicilio NS
4%
Supermercados

Figura 8. Canales de distribucidn de frutas y hortalizas usados por restaurantes y por
la Comercializadora

Fuente: Elaboracion propia, a partir de informacién obtenida de Encuestas de Linea Base 2015

Segun la Figura 9, los dos parametros de mayor importancia para que los
restaurantes elijan a sus proveedores fueron: en primer lugar, la calidad
constante en los productos y en segundo lugar, el precio. Ademas los
restaurantes manifestaron que si la calidad corresponde a las caracteristicas que
solicitan y las entregas se realizan a tiempo, no importa que el precio sea elevado;
esto se contrapone a lo expuesto por Veldzquez (2012, p.31) “La mayoria de las
empresas tiene como parametro el precio de los productos o materias primas,
para seleccionar a los proveedores, dejando atras la calidad, los plazos de

entrega o la frecuencia de envios”.

Segun Portal (2011), los criterios tomados en cuenta por los restaurantes para la

seleccién de un proveedor son: el grado en el que el producto se aproxima a lo
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descrito por el departamento de compras, la capacidad de produccién del
proveedor, tipo de empresa, la higiene, el cumplimiento de los plazos de entrega,
el clima laboral, los equipos y ambientes, la calidad del producto, la situacion
financiera, el justiprecio, la disponibilidad para atender pedidos de emergencia y
las condiciones y facilidades de pago. Comparando esto con lo la Figura 9 se
coincidi6 en que son cinco aspectos que debe cumplir los proveedores
(cumplimiento de los plazos de entrega, la calidad del producto, el justiprecio, la
disponibilidad para atender pedidos de emergencia y las condiciones y

facilidades de pago).
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Figura 9. Valoracion de los aspectos a ofrecer por los proveedores

Fuente: Elaboracion propia, a partir de informacién obtenida de Encuestas 2015

Durante el andlisis del entorno se encontr6 que los clientes a los cuales la
Comercializadora le ha prestado el servicio de proveeduria a domicilio de bienes
perecederos, han sido principalmente restaurantes y hoteles-restaurantes,
aunque eventualmente abastecid a alguna taqueria; la mayoria de los clientes
estuvieron dispuestos a pagar un sobreprecio en los productos demandados
siempre y cuando la Comercializadora entregara pedidos completos, a la hora

solicitada y con las caracteristicas de calidad requeridas.
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Las caracteristicas de los clientes de la Comercializadora fueron las siguientes:

e Se encontraban ubicados en la ciudad de Puebla.

e Tenian necesidades insatisfechas (relacionaban con aspectos de calidad,
presentacion en los productos entregados, desarrollo de productos,
abastecimiento de pedidos extraordinarios, variedad de productos y
entregas a tiempo). Dichos aspectos significaron un &rea de oportunidad
aprovechable para la Comercializadora.

e Supuesta capacidad de pago.

e Tenian una mayor preocupacion por la calidad de los productos y del

servicio que recibian que por el precio

De acuerdo con la entrevista realizada, se encontr6 que un 47 % de los
restaurantes expresaron tener un nivel de satisfaccion medio con su actual
proveedor de frutas y hortalizas, el resto se encontraba totalmente satisfecho con

el servicio que recibia (Figura 10).

8 | |

Baja Media Alta
Nivel de satifaccion

[&)]

N

Numero de menciones
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Figura 10. Satisfaccion actual de los restaurantes con su servicio de
proveeduria de frutas y hortalizas

Fuente: Elaboracion propia, a partir de informacién obtenida de Encuestas 2015
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En el Cuadro 1 se puede apreciar la cartera de clientes que tuvo la
Comercializadora en un periodo de diez meses (agosto 2014 a junio 2015); se
puede destacar que el CL1 (restaurante con interés de adquirir productos libres
de agroquimicos producidos por productores de la region, ya que pertenece al
movimiento del “Slow Food”) se caracterizé por ser el principal cliente de la
Comercializadora, ya que las compras mensuales reportadas representaron el 70
% de los ingresos que tuvo la Comercializadora en dicho periodo. Por otro lado,
también se puede apreciar que algunos establecimientos dejaron de ser clientes,

principalmente por las siguientes razones:

1. Percepcién de precios altos en los productos.

2. Confusion del personal de la Comercializadora en los pesos de algunos
productos.
Retraso en la entrega de pedidos.
Solicitud de algunos clientes en igualar los precios a los del “miércoles de

plaza” de la Comercial Mexicana

La percepcion de precios altos en los productos se puede ejemplificar con lo que
sucedio con el cliente CL12, ya que, este cliente manifestd estar de acuerdo con
el precio de los productos, al darle mayor importancia a descansar unas horas
mas que madrugar para acudir a la CEDA todos los dias para abastecerse de los
productos necesarios; sin embargo aproximadamente tres semanas después de
usar los servicios de la Comercializadora el duefio de la taqueria comenz6 a
percibir precios elevados y a solicitar se le otorgaran precios mas accesibles; un
mes después de mantener la proveeduria de la Comercializadora, la taqueria

prescindié de los servicios de la Comercializadora.

Por situaciones como la anterior, se considera que la Comercializadora realice
una minuciosa selecciéon de sus clientes como una accion de fundamental

importancia, a fin de asegurar que estos puedan pagar los precios establecidos.
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Cuadro 1. Clientes de la Comercializadora de agosto 2014 a mayo 2015

Tipo de establecimiento  Nombre de  Estatus del Porcentaje de compra

la empresa Cliente a la Comercializadora
Restaurante CL1 Activo 70.22
Restaurante CL2 Activo 9.80
Hotel-restaurante CL3 Activo 5.40
Hotel-restaurante CL4 Activo 2.96
Restaurante CL5 Activo 2.08
Restaurante CL6 Activo 1.95
Restaurante CL7 Activo 1.48
Restaurante CL8 Activo 1.46
Restaurante CL9 Activo 1.07
Restaurante CL10 Activo 0.18
Taqueria CL11 Inactivo 0.15
Hotel-restaurante CL12 Inactivo 0.14
Restaurante CL13 Inactivo 0.12
Restaurante CL14 Inactivo 0.08
Distribuidor organico CL15 Activo 0.04
Restaurante CL16 Inactivo 0.02
Hotel-restaurante CL17 Inactivo 0.02
Hotel-restaurante CL18 Activo N/D
Restaurante CL19 Inactivo 2.50
Restaurante CL20 Inactivo 0.34

Fuente: Elaboracion propia, con informacién proporcionada por la Comercializadora

Si bien es importante que la Comercializadora tenga presente que debe realizar
una adecuada seleccién de sus clientes para evitar situaciones como las
mencionadas arriba, también debe contemplar que los restaurantes tienen una
serie de aspectos que valoran de las empresas proveedoras a domicilio para
elegir a su proveedor, por lo cual si la Comercializadora desea incrementar el
namero de clientes y conservar a los actuales debe tomar en cuenta que el precio
(debe estar relacionado con la calidad de los productos entregados y del servicio),
la variedad de productos, la calidad constante y las entregas a tiempo, son los

aspectos que representan mayor valor para los restaurantes (Figura 11 ).
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Figura 11. Aspectos que los restaurantes consideran debe mejorar su

proveedor de frutas y hortalizas

Fuente: Elaboracion propia, a partir de informacién obtenida de Encuestas 2015

Finalmente, la Comercializadora debe tener presente que los restaurantes

entrevistados manifestaron demandar en mayores cantidades solo once

productos, que aparecen enlistados en el Cuadro 2, mismos que debera tener

siempre en el radar (Figura 12) para poder tener satisfechos a sus clientes.

Cuadro 2. Productos de mayor demanda por los restaurantes y las
principales caracteristicas que deben poseer

Productos de mayor % de demanda Principales caracteristicas a

demanda poseer

Naranja 100 Jugosa y de sabor dulce

Limén 100 Seleccionado y sin semilla

Papaya 67 Tamafio grande

Melbn 67 Tamafio grande

Jitomate 100 Tamarfio mediano

Cebolla 67 Grande y limpia

Aguacate 67 Tamario grande

Cilantro 100 Limpio, fresco, de aspecto
verde

Epazote 100 Sin semilla

Perejil 67 Fresco, de aspecto verde

Albahaca 67 Fresco, de aspecto verde

Fuente: Elaboracion propia, a partir de informacién obtenida de Encuestas 2015
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Las caracteristicas que menos les importan a los restaurantes son: origen

organico y que posean una marca comercial.

0,
0% 0% Frescura

9% 32% Vida en anaquel
18% .
i Tamanfo

7% Brillo
159, 16% Sabor

B De origen organico
De origen regional

Que posea marca comercial

Figura 12. Caracteristicas a poseer el producto para ser considerado de
calidad

Fuente: Elaboracion propia, a partir de informacién obtenida de Encuestas 2015

4.2.2 Proveedores

La proveeduria de la Comercializadora esta integrada por comerciantes de la
CEDA, puestos de marchantas, mercados locales, supermercados y productores
del estado, siendo los primeros los que representan el mayor porcentaje de

proveeduria de la Comercializadora con 91% del total).

Los productores poblanos apenas figuraron con el 1% del total y representado
por un productor que se encargd de abastecer calabacita italiana de manera
esporadica y algunos otros productores a los que soélo se les compro

ocasionalmente sus productos.
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4.2.3 Competidores

Se identificaron como competidores a otros proveedores de insumos a domicilio,
supermercados, mercados locales y a la misma central de abastos. Si bien es
cierto que tanto mercados locales como la CEDA no realizan entregas a domicilio,
se encontrd con restaurantes que prefieren asignar a un empleado que compre
directamente los productos necesarios; las razones por las cuales se da esta
preferencia a estos proveedores radican en la percepcion de precios bajos en
comparacion de los proveedores a domicilio y la ventaja de seleccionar
personalmente los productos para asegurarse que cumplan con las

caracteristicas de calidad requeridas.

A continuacién se presenta una descripcidbn mas detallada de cada uno de los

competidores identificados:

Otros proveedores a domicilio: proveedores de cada restaurante, hotel o
cafeteria de la ciudad de Puebla que comunmente ofrecen un servicio estandar.
Si ofrecieran precios mas bajos, mejor calidad y abastecimiento de
requerimientos extraordinarios, significarian un “verdadero peligro” para la
Comercializadora, debido a que actualmente los precios de esta son altos en

comparacion con estos proveedores.

Para poder visualizar las diferencias entre la Comercializadora y otros
proveedores a domicilio, se identificaron las fortalezas y debilidades de ambas
partes para vislumbrar en qué posicién se encuentra la Comercializadora con

respecto a este tipo de proveedores.

Como se puede observar en el Cuadro 3, la Comercializadora registra un mayor

namero de debilidades con respecto a este tipo de competidores.
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Cuadro 3. Aciertos y desaciertos de los proveedores tradicionales
(competidores de la Comercializadora)

Fortalezas

Debilidades

Menores precios (de un 20 a
un 30%) en comparacion de
la Comercializadora

Impuntualidad

La calidad de los productos no se encuentra
alineada a lo que solicita el cliente

Tienen una linea de productos limitada, es
decir, no pueden abastecer requerimientos
extraordinarios

Los productos los ofrecen a granel

Los precios de los productos varian dia a dia
No se les notifica a los clientes de las

variaciones en los precios

Fuente: Elaboracién propia con informacion de los clientes proporcionada por el encargado de La

Comercializadora Puebla

En contraste al cuadro anterior, se presenta en el Cuadro 4 se presentan, en el

gue podemos percibir que las fortalezas de la Comercializadora con respecto a

Sus pares.

Cuadro 4. Fortalezas y debilidades de la Comercializadora

Fortalezas

Debilidades

* Calidad uniforme, con apego a lo
solicitado por el cliente
* Horarios de entrega flexibles

* Entregas de productos
empaquetados por la cantidad
solicitada

* Los precios se mantienen fijos
durante 15 dias

* Los cambios de precios son
notificados a los clientes maximo con
un dia de anticipacion

* Los pedidos son entregados a la hora
marcada por el cliente

* Desarrollo de productos
*  Abastecimiento de
extraordinarios

* Atencion personalizada a cada
cliente

pedidos

* Los precios son mas altos (entre 20
y 30%, dependiendo del tipo de
producto y de la calidad solicitada por
cada uno de los clientes) en
comparaciéon de sus competidores

* Los productos son adquiridos en su
mayoria de la CEDA y no de los
productores

* |nsuficiente flujo de efectivo para
operar

* Insuficiente personal

Fuente: Elaboracion propia, a partir de informacién proporcionada por la Comercializadora
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Wal-Mart: Ofrece servicio de entrega a domicilio; los pedidos se realizan por
Internet o por teléfono, garantizando la entrega puntual y una entera satisfaccion
con los productos entregados. Wal-Mart pone a disposicion de sus clientes dos
tipos de pedidos 1) Entrega programada: se puede solicitar a partir de un articulo
y tiene un costo de entrega de $39.00 con IVA incluido y, 2) Recoger en tienda:
el pedido se puede realizar desde un articulo en adelante y no tiene costo por
concepto de entrega. Wal-Mart acepta cualquier forma de pago que va desde

efectivo, tarjeta de crédito, débito y vales de despensa.

Superama: ofrece el servicio de entrega a domicilio de los productos que le son
solicitados por los clientes, este servicio puede ser solicitado a través de la pagina
de la tienda o via telefonica; pone a disposicion los siguientes tipos de entrega:
entrega en el hogar o negocio, entrega en tienda y entrega en un domicilio distinto
al de la persona que solicito el pedido (este tipo de entrega se cobra al doble).
Los tipos de pedidos ofrecidos por Superama son: 1) Pedido normal: surte a partir
de un articulo en un tiempo de entrega de tres horas y un costo de entrega de
$34.00, 2) Pedido express: va de 10 hasta los 40 articulos (no aplica para
corporativos o complejos habitacionales) y su costo es de $44.00, 3) Pedido fijo:
el cliente decide el dia y la hora de entrega de su pedido realizando el pago al
momento de la entrega, su costo es de $34.00 y, 4) Pedido fijo a recoger en
tienda: el cliente decide el dia y hora en que recogera su pedido en la tienda que

desee, este tipo de pedido no tiene costo.

El Cuadro 5 muestra que, con respecto a los supermercados, la Comercializadora
oferta precios menores en seis de los diez productos analizados, ademas que la
Comercializadora no realiza cobro adicional por la entrega a domicilio a

comparacion de los supermercados.
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Cuadro 5. Comparativo de precios/kg entre los supermercados y la
Comercializadora (agosto 2015)

Producto La Wal-Mart* Superama*
Comercializadora
Naranja 3.10-10.00 24.90 N/D
Limon 3.50- 6.00 7.90 8.50
Toronja 11.00 10.50 11.90
Nopal 16.00 21.90 (picado) 27.30 (picado 500
Nopal cambray 25.00 58.00 an)
28.90 (500 gr)
Jitomate 8.00 - 20.50 12.90 23.90
Saladet
Huevo blanco:
San Juan 34.00 26.87 25.00
Calvario 38.00 36.87 25.83
Cebolla blanca 7.00- 9.00 N/D 19.90
Calabaza 16.50 N/D N/S
italiana

Fuente: Elaboracion propia, a partir de informacién proporcionada pro la Comercializadora y de
la obtenida de las paginas web de Wal-Mart y Superama

*Cobran de manera adicional el servicio de entrega a domicilio

Mercados locales: Entre los mas usados se encontraron el Mercado Acocota,

Mercado la Piedad y Mercado Morelos, son utlizados por algunos
establecimientos de comida y bebidas debido a tres razones: cercania, variedad
de productos y precios mas bajos en comparacion de los proveedores

tradicionales a domicilio.

CEDA de la ciudad: Ciertos restaurantes mostraron preferencia por comprar
directamente los insumos en este canal de comercializacion, que si bien implica
recorre una distancia considerable desde el establecimiento hasta la CEDA, lo
prefieren por las siguientes razones: precios bajos, libertad para escoger los

productos tal y como se desean y variedad de productos.
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4.2.4 Complementadores

Se identificaron como complementadores de la Comercializadora aquellos
actores “complementan” el servicio de proveeduria de frutas y hortalizas a
restaurantes de la ciudad brindado por la Comercializadora. A continuacion, se

mencionan aquellos que realmente cumplieron con el papel de complementador:

Proveedores de la central de abastos, en ellos se encontraron aliados, por
otorgar crédito y permitir que el personal de la Comercializadora escoja el
producto de acuerdo a lo requerido por el cliente

Chefs de algunos restaurantes clientes, estos recomendaron el servicio que
brinda la Comercializadora con sus amigos y conocidos que se encuentran

trabajando en algun establecimiento de alimentos y bebidas.

Agente de ventas, este actor era clave para la Comercializadora, ya que cuando
se hizo uso de sus servicios se incorporaron nuevos clientes a la

Comercializadora

Por otro lado, para la Comercializadora existen organizaciones que en la
actualidad son consideras como complementadores sin realmente desempefiar
dicho papel, como es el caso de la Fundacion Produce Puebla (FUPPUE) debido
a la idea, de uno de los socios, de crear una red conformada por productores
poblanos. Sin embargo, durante este periodo se considera que las acciones
desempeiiadas por este actor realmente no complementan a la Comercializadora
debido a que el contacto con productores poblanos no es frecuente y solo sigue
en una idea. Ademas de que la mayoria de los socios tienen mayor interés en

incrementar el numero de clientes que desarrollar dicha red.

Por otro lado, hay organizaciones que se cree pertinente se vuelvan
complementadores de la Comercializadora, como la CANIRAC, la cual no
desemperio este rol, pero seria pertinente realizar una alianza con esta institucion

y de esta manera formar parte del catalogo de proveedores que proporciona esta
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institucién, entre los que se encuentran: restaurantes, fondas, cafeterias,
hosterias, maquinas expendedoras de alimentos, cocinas econdmicas,
establecimientos que preparan comida para llevar, bufetes y banquetes para
servir en locales o a domicilio, preparacion y venta de hamburguesas, pizzas,
pollos rostizados, barbacoa, carnitas, comedores industriales, taquerias,
merenderos, cenadurias, servicios de antojitos, entre otros establecimientos que

oferten alimentos.

Lo anterior representa una oportunidad para la Comercializadora para darse a
conocer en el sector de alimentos y bebidas y de esta manera ganar un mayor

numero de clientes.

Después de identificar y realizar una breve descripcion de los actores que forman
parte de la red de valor de la Comercializadora se puede observar representada

en la Figura 13.

57



Clientes

Restaurantes
Hoteles-restaurantes

Complementadores
Chefs de algunos
restaurantes
Agente de ventas
Bodegueros de la CEDA

La Comercializadora

Competidores

Otros proveedores con
entregas a domicilio
Supermercados con

entregas de productos a

domicilio
Mercados locales
CEDA

Proveedores

CEDA
Supermercados
Mercados de locales
Puestos de marchantas
Productores locales

Vendedores de bolsas de plasticos

Figura 13. Estructura de lared de valor de la empresa la Comercializadora

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacién obtenida de la Comercializadora
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4.3 Problemas percibidos y su estructura causal

La deteccidn de la problematica se realiz6 con base en la construccion del arbol
de problemas de la Comercializadora, el cual se elaboro a partir de la informacion
recabada a través de entrevistas a personal de la empresa, de la aplicacién de
una encuesta a algunos restaurantes de la ciudad de Puebla (incluyendo a

clientes y no clientes de la Comercializadora) y del andlisis del entorno realizado.

Problema percibido 1. Liquidez insuficiente para operar.

Durante las entrevistas con personal de la Comercializadora en repetidas
ocasiones, manifestaron tener problemas de liquidez para poder operar
eficientemente. Para poder proveer aproximadamente a 15 clientes con
requerimientos de calidad diversos, se necesitaba contar con recursos
econoémicos suficientes para pagar gastos por concepto de renta de bodegas,
sueldo de empleados, combustible, agua, luz, teléfono, papeleria y la compra de
productos. Para cubrir los gastos anteriores se requeria aproximadamente un
flujo diario aproximado de $10,000.00 (Diez mil pesos), con lo cual se esta
hablando de un flujo mensual de efectivo aproximado de $300,000.00

(Trescientos mil pesos).

La Comercializadora mostrd dificultades para contar con la cantidad diaria
necesaria para abastecer las necesidades de sus clientes, al grado que tuvo que

recurrir a medidas como las siguientes:

1. Solicitar crédito a sus proveedores

2. Solicitar préstamos a personas de confianza

Complejo causal

Creédito agotado con el 80 % de los proveedores
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Ante la falta de flujo de efectivo diario para realizar las compras de los productos
solicitados por los clientes, la Comercializadora se vio en la necesidad de recurrir
al crédito de sus proveedores, pero debido a que el problema de liquidez se
presentd de manera diaria, las deudas no pudieron ser saldadas de la manera
acordada con los proveedores; ante esta situacion las relaciones con algunos de
los proveedores (todos de la central de abastos) se empezaron a tornaran
incbmodas, ya que se presentaron cobros por parte de estos proveedores al

personal de la Comercializadora

La Comercializadora contaba con 22 proveedores de la CEDA, de los cuales 10
le ofrecieron la mercancia que necesita de manera diaria a crédito, pero esto no
fue suficiente, ya que se necesitaba contar con efectivo diario para adquirir otros

productos que no le eran vendidos a crédito y para cubrir los gastos de operacién.

Pagos retrasados por 25 % de los clientes

La estrategia de cobranza que fue utilizada por la Comercializadora resulté poco
eficiente, ya que no generaba la entrada del efectivo necesario para cubrir los
gastos de operacion diarios, y las cuentas por cobrar en lugar de disminuir fueron
creciendo hasta aproximadamente $150,000.00 (Ciento cincuenta mil pesos) al
mes de junio del 2015, la mitad del efectivo necesario para que la

Comercializadora operara un mes.

Ademas de la estrategia de cobranza ineficiente otra de las causas que ocasiond
la acumulacion de los adeudos de los clientes fue que la Comercializadora sigui6
abasteciendo a aquellos restaurantes morosos a pesar de que no realizaban los
pagos correspondientes por abastecimiento de pedidos, esto provoco que la
cantidad por concepto de deudas atrasadas se fuera incrementando, impidiendo
que el dinero tuviera movilidad y originando que la Comercializadora adquiriera

deudas con otros actores.
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Problema percibido 2. Divorcio entre la propuesta de valor declarada y lo

efectivamente ofrecido a los clientes.

La Comercializadora se dio a conocer con la “promocién” de vender productos
libres de quimicos, producidos por agricultores poblanos, es decir “presumid” de
eliminar el intermediarismo entre el productor y el consumidor final, pero lo que
realmente se abastecia eran con productos adquiridos en la CEDA, mercados
locales, marchantas e inclusive en supermercados, como Chedraui, Superama,
Comercial Mexicana. Al usar la proveeduria de dichos establecimientos no se
podia asegurar que los productos sean regionales, libres de quimicos y mucho

Menos inocuos.

Por poner un ejemplo de lo anterior, se encontr6 que en la Central existen
aproximadamente 281 establecimientos dedicados a la venta al mayoreo de
frutas y hortalizas, 22 de los cuales era proveedores activos de la
Comercializadora. El tnico inconveniente de este lugar, era que no se aseguraba
el origen regional y organico solicitado por algunos de los clientes, ya que segun
el reporte de monitoreo de la central de abasto del estado de Puebla emitido por
el SIAP con fecha 1 de noviembre del 2014, de los 61 productos reportados, sélo

15 eran producidos en el estado

Complejo Causal:
El 91 % de la proveeduria proviene de la CEDA

Debido a que la Comercializadora mostré un crecimiento inesperado, no contd
con el tiempo y capacidades para desarrollar la red de productores, razon por la
cual optd por recurrir a proveedores que pudieran suministrar el mayor nimero
de productos demandados por los clientes. El proveedor mas apto para cubrir

estos requerimientos fueron los mayoristas de la CEDA.
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Sin embargo, en lugar de que la CEDA fuera perdiendo importancia como
proveedor de la Comercializadora, con el tiempo fue incrementando su
participacion como proveedor hasta que llego a representar poco mas del 90 %
del total de la proveeduria de esta. Esto se debid a que la Comercializadora le
presté mayor importancia a incrementar el nimero de clientes y a abastecerlos,
perdiendo de vista que al usar a la CEDA como principal proveedor no podian

asegurar los aspectos que tanto se pregonaban en la propuesta de valor.

Conformacién de lared de productores-proveedores pospuesta

Antes de comenzar el desarrollo de la red de proveedores de la
Comercializadora, se dio prioridad a conocer la demanda. Dicha tarea llevo

aproximadamente un afio.

Durante ese afio, la Comercializadora, en alianza con la FUPPUE, sélo identifico
a tres posibles proveedores entre los cuales se encontré productores de
huitlacoche (sin que se hubiera efectuado intercambio alguno), aguacate hass
(del cual no se tiene conocimiento de que se haya realizado compra alguna) y
calabacita italiana, Unico producto que fue abastecido eventualmente por
productores poblanos.

Clientes que valoran més el servicio de proveeduria en si, que el origen de

los productos.

Los socios de la Comercializadora manifestaron, “en estos momentos sentimos
gue nos esta ganando la demanda de nuestros clientes, es por ello que hemos
estado improvisando en cuanto a la proveeduria, pero esperamos poder
sobrellevar esta etapa para que no nos gane la ambicion y no lleguemos a caer

en la convencionalidad”
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Lo anterior lo manifestaron debido a que, a diez meses de la llegada de la
Comercializadora, el nimero de clientes aumentd considerablemente, pero dicho
incremento llegd acompafiado también de un aumento en la variedad de
productos demandados; algunos clientes comenzaron a solicitar otros productos

eran abarrotes, concentrados de jugos, pan, ademas de pastas de chiles y frijol.

Y la prediccion de los socios se volvid realidad; cada vez iban cayendo en la

convencionalidad.

Problema percibido 3. Devolucion de mercancia considerada como no apta

La Comercializadora impuso como regla para mantener satisfechos a sus
clientes, recibir la devolucion de aquella mercancia con la que no estuvieran

conformes por no corresponder con las caracteristicas requeridas.

Lo anterior permiti6 mantener satisfechos a los clientes, ya que los productos
solicitados siempre eran entregados con las especificaciones requeridas a pesar
de que estas no hubieran sido claras a la hora de hacer los pedidos o en su

defecto ni siquiera hubieran hecho mencién de ellas.

Aunque el cliente siempre salié beneficiado, al paso de los meses esto comenzd
a representar un problema para la Comercializadora al no saber qué hacer con
la mercancia devuelta, pues las especificaciones de cada cliente eran distintitas
y en ocasiones era dificil volver a acomodar en otro pedido la mercancia que
habia sido devuelta. Cuando la mercancia era devuelta no podia ser vendida en
ocasiones era regalada al personal de la Comercializadora o0 a personas
conocidas, pero la mayoria de las veces era desechada por llegar a su grado de

descomposicion.
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Complejo causal
Entrega de productos con caracteristicas diferentes a las solicitadas

Cada uno de los clientes solicitaba los productos con caracteristicas diferentes,
lo cual llegé a provocar confusiones a la hora de abastecer los pedidos o de
comprar los productos fueran comprados; esto ocurria porque no contaban con
las especificaciones concretas, razén por la cual los productos que llegaban
hasta los clientes en ocasiones no poseian las caracteristicas requeridas para

elaborar los platillos.

Ambigledad en las especificaciones en las caracteristicas a poseer cada
producto

Aunque el Gerente de la Comercializadora intentaba documentar las
caracteristicas solicitadas en cada producto, le hacia falta especificar los
requerimientos de muchos productos y otras tantas caracteristicas no eran
claras, esto causo confusion en los empleados a la hora de realizar las compras

y armar los pedidos.

Lo anterior era causado principalmente porgue los clientes no fueron claros a la
hora de hacer los pedidos o0 en ocasiones omitieron mencionar las caracteristicas

gue deseaban en cada uno de los productos solicitados.

Problema percibido 4. Retraso en las entregas.

En repetidas ocasiones, los repartidores de la Comercializadora llegaban
retrasados a entregar los pedidos y como respuesta los clientes se negaban a
recibir la mercancia. Esto lo hacian porque para garantizar la operacion diaria del
restaurante se veian obligados a acudir a otros proveedores (supermercados y

en ocasiones mercados locales) para abastecerse de los productos necesarios.
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Lo anterior llegé a representar una pérdida para la Comercializadora, ya que si
no se lograba colocar el pedido, esta mercancia o era regalada o se desechaba

por descomposicion.

Complejo causal
Limitado tiempo para armar los pedidos solicitados

La Comercializadora realizaba las compras de manera diaria, por lo que el
personal disponia de poco tiempo para acudir con los proveedores y conseguir
los productos solicitados y regresar a las instalaciones de la Comercializadora a
integrar los pedidos para cada cliente.

Aunado a lo anterior, si no recibian los pedidos en la hora establecida, tenian que
dedicar tiempo para revisar pedidos, definir los productos y cantidades que se
debian comprar, asi como las caracteristicas a poseer cada producto, esto les
tomaba tiempo que podia ser destinado para armar los pedidos después de

realizadas las compras.

El 50 % de los restaurantes realizan los pedidos de forma retrasada

Los restaurantes llegaron a realizar sus pedidos hasta a la 1:00 am 6 2:00 am,
aun cuando la Comercializadora tenia como hora limite las 23:00 horas, para de
esta manera dejar todo preparado para las 5:00 am 6 6:00 am comenzar a

realizar las compras necesarias.

De acuerdo a los efectos y causas analizadas, se elaboro el arbol de problemas
que se presenta en la Figura 14, en el cual se define como problema central la
“‘pérdida de clientes, en los proximos meses, por no cumplir con los

requerimientos solicitados en productos y servicios”.
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4.4 Arbol de problemas

Del andlisis de las causas y efectos en base a la red de valor se elaboro el
siguiente arbol de problemas que define como problema central la posible pérdida
de clientes por insatisfaccion de los clientes en el servicio brindado, prefiriendo
comprar sus productos directamente en la CEDA de la ciudad de Puebla.
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4.4.1 Problema central

“Divorcio entre la propuesta de valor original y las capacidades y recursos

desplegados para hacer efectiva dicha propuesta de valor”

Lo anterior se presentd porque la Comercializadora definié una propuesta de
valor sin contemplar las capacidades y recursos necesarios para cumplir con la

propuesta definida inicialmente.

4.4.2 Efecto principal

“Posible pérdida de clientes, por no cumplir con los requerimientos solicitados en

productos y servicios”

Lo anterior podria presentarse, ya que para los restaurantes las entregas a
tiempo y la entrega de los requerimientos de calidad solicitados en cada uno de
los productos demandados son los aspectos que representan mayor valor para

continuar solicitando los servicios de un proveedor de frutas y hortalizas frescas.

Aproximadamente un 47 % de los restaurantes manifestaron hacer uso de la
CEDA para abastecerse de los productos que necesitaban para elaborar los
platillos diarios que ofrecian a sus comensales, los restaurantes manifestaron
que preferir a la CEDA porgue de esta manera se aseguran que el producto sea

tal cual lo requieren.
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4.4.3 Hechos presentados después de analizada la probleméatica que

refuerzan la problematica y la estructura causal detectada.

Meses después de haber obtenido los datos para detectar la problematica de la
Comercializadora, ésta sufrié la pérdida de mas del 50 % de los clientes que
atendia, brindando atenciébn soélo a tres restaurantes, esto se presento

fundamentalmente por lo siguiente:

1. Falta de control de los empleados: al carecer de un sistema para
monitorear las acciones de los empleados de la Comercializadora, quienes
tenian total libertad para tomar decisiones o para realizar acciones en
nombre de la Comercializadora, esto derivo en la creacion de una empresa
similar a la Comercializadora, por parte de quienes terminaron atendiendo
a los mismos clientes que antes atendian desde la Comercializadora.

2. Liquidez insuficiente para operar: lo que ocasion6 la suspension de
labores durante tres dias aproximadamente y por tanto dejar de abastecer
a los restaurantes.

3. Irregularidades en las entregas: en los ultimos meses del afio 2015, se
dej6 de abastecer hasta por tres dias seguidos a los clientes, con la firme
idea de que los restaurantes demandarian lo equivalente a los dias en los
gue no se les abasteciera; el resultado fue que los restaurantes prefirieron

acudir a otros proveedores para cubrir sus necesidades de abasto.

De acuerdo al analisis realizado hasta este punto en el siguiente apartado se
propone realizar una serie de acciones que van enfocadas a dar atencion a las
ramas del arbol de problemas que se refieren a liquidez insuficiente para operar,

devolucion de mercancia considerada como no apta y entregas retrasadas.
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4.5 Acciones estratégicas a implementar por la Comercializadora

A partir del arbol de problemas que se elaboro, del analisis del entorno de la
Comercializadora y de los hechos que se presentaron después de realizado el
andlisis de la problematica, se hace uso de la herramienta conocida como matriz
ERIC para proponer aquellas acciones que la Comercializadora deberia Eliminar,
Reducir, Incrementar y Crear para mejorar su situacion (Figura 15).

Eliminar Reducir

o El abasto a los clientes que no
cubran el adeudo de maximo
dos facturas.

e Laidea de promocionar la
venta de productos regionales
organicos

e Larecepcion de devoluciones

e El nimero de tareas que realiza un
solo empleado

e Eltiempo para armar los pedidos
solicitados

e Eltiempo de entrega de los
pedidos, para llegar a la hora
solicitada por los clientes

Incrementar Crear
e Estrategia de promocién
e El numero de empleados e Alianza con CANIRAC
e Las caracteristicas que ¢ Nueva estrategia de cobranza
mejoren la presentacion del e Base con las especificaciones por

producto entregado productos solicitado por cliente

Nueva propuesta de valor

o Capacidades necesarias para hacer
efectiva la propuesta de valor

Figura 15. Matriz ERIC de la Comercializadora

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a la Matriz ERIC, en el siguiente capitulo se abordara el disefio y
evaluacion de una estrategia de desarrollo para la Comercializadora, en dicha

estrategia se abordaran principalmente las acciones para Crear una estrategia
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de promocion, Crear una alianza con CANIRAC y Crear una nueva estrategia de
cobranza; con base en lo anterior se pretende Crear una propuesta de valor
diferente que se centre basicamente en la calidad del servicio, para lo cual se
debe de contar con las capacidades necesarias tanto econémicas como de
recursos humanos para llevar a cabo la nueva propuesta de valor. Por otro lado,
lo que se pretende Incrementar son las caracteristicas que mejoren la
presentacion del producto entregado y Reducir el tiempo para armar los pedidos,

asi como el tiempo de entrega.
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CAPITULO 5. DISENO Y EVALUACION DE LA ESTRATEGIA
DE DESARROLLO PARA LA COMERCIALIZADORA

De acuerdo a lo analizado en el capitulo anterior, el presente apartado se destina
al disefio y evaluacion financiera de una estrategia de desarrollo para la
Comercializadora; las acciones que la integran van enfocadas a redefinir la
estrategia comercial, realizar cambios operativos, crear una nueva estrategia de
cobranza, una estrategia de promocion y retomar la estrategia de captacion de

clientes.

5.1 Disefio de la estrategia de desarrollo

Cada una de las acciones gue integran la estrategia de desarrollo que debe
implementar la Comercializadora para mejorar su situacioén actual, se enlistan y

describen en los proximos puntos.

5.1.1 Estrategia comercial

Se trabajé en el disefio de una estrategia comercial haciendo uso de la
metodologia conocida como mezcla de marketing o las 4 P de la mercadotecnia,

dicha estrategia comercial se describe punto por punto a continuacion:

Producto o servicio

Mas que referirse a un producto fisico, se trata de un servicio, el cual consiste en

brindar proveeduria de frutas, hortalizas, hierbas finas y abarrotes a domicilio a
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restaurantes; el servicio debe poseer las siguientes caracteristicas para ser
considerado de calidad por los clientes:

- Entregas a tiempo: los pedidos deben entregarse a la hora indicada por el
cliente. Para cumplir esta caracteristica se debe contar con el recurso econémico
necesario (liquidez) para garantizar el abastecimiento de los productos
demandados por los clientes; ademas se deben definir rutas de entrega para
cubrir el mayor numero de clientes, evitando las vialidades con mayor transito,
para esto es necesario la revision diaria via GPS de las rutas para identificar la

mejor ruta para optimizar el tiempo de entrega.

- Entregas de productos en la cantidad demandada: para cumplir con esta
caracteristica, se entregaran los pedidos en bolsas de plastico por producto y
cantidad requerida. Dicha forma de empaque se conservara por algun tiempo
(hasta que la empresa cuente con liquidez suficiente), cambidndola después por
empaque en cajas de madera con divisiones en las que se puedan entregar los
productos de manera separada, sin necesidad de utilizar bolsas, ello con la

finalidad de que los restaurantes reduzcan la cantidad de basura generada.

- Cumplir de manera permanente con las caracteristicas de calidad solicitadas
por cada cliente: para lograrlo es necesario conocer las caracteristicas de calidad
deseables para cada cliente, por lo que se propone que la Comercializadora use
los servicios de un agente de ventas para recopilar las caracteristicas requeridas
por los clientes en cada producto demandado (esto se podra hacer al momento
de incorporar nuevos clientes o a través de una visita postventa para el caso de
los clientes actuales); los datos obtenidos se pasaran a una base digital y a un
catalogo impreso, los cuales serviran de consulta, para que no se generen malos

entendidos a la hora de abastecer los pedidos a los clientes.

- Realizar entregas diarias. La mayoria de los restaurantes no cuentan con un
espacio especifico para almacenar los productos comprados, por lo que es muy
valorado que su proveedor realice entregas de manera diaria; por ello, se
considera importante atender esta necesidad con la finalidad de ganar clientes,

por lo que se considera necesario implementar actividades como: rolar turnos
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para cubrir las entregas diarias, fijar horarios para realizar compras y pagos,
establecer un horario limite y nuevas formas para recibir pedidos: mensaje

WhatsApp, nota de voz o llamada al celular.

Precio acorde a la calidad de los productos entregados y del servicio brindado:
Si el servicio cumple con las cuatro caracteristicas anteriores, los restaurantes
no se mostraran preocupados por los precios pagados, la clave esta cumplir con
las caracteristicas que dan satisfaccion a los clientes en el servicio

proporcionado.

Los clientes a los que se pretende llegar con la presente propuesta comercial,
son aquellos restaurantes de la ciudad de Puebla que presentan las siguientes

caracteristicas

1. No se encuentran 100% satisfechos con su actual proveedor de frutas,
hortalizas, hierbas finas y abarrotes. De una muestra de restaurantes
entrevistados en el 2015, un 47% manifestaron tener una satisfaccion
media (del 60% al 79.9%) con su proveedor actual.

2. Son restaurantes que dan mayor valor a la calidad en el servicio de
proveeduria por lo que no les importa pagar un sobreprecio.

3. Por lo regular son restaurantes que no cuentan con un lugar apto para
almacenar los insumos, por lo que requieren abastecimiento diario.

4. Se encuentran en las principales zonas restauranteras de la ciudad de

Puebla (zona centro y avenida Juéarez).

Precio

La fijacion del precio de los productos ofertados a los restaurantes se mantendra
como lo ha hecho la Comercializadora desde su llegada a la ciudad, es decir
incrementando un 25 % (margen de comercializacion) el precio de los productos
respecto al costo al que son adquiridos, es decir, si la Comercializadora compra

el kilogramo de jitomate a $15 lo estara ofertando a los restaurantes a $19.
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El incremento del 25% sobre el precio al cual son obtenidos los productos se fijo
para poder cubrir con los gastos operativos de la Comercializadora, se decidio
que el incremento fuera igual para todos los productos en vista de que en algunos
casos los precios solo incrementarian centavos lo cual se compensara con el

incremento de los productos de mayor precio.

El precio de cada uno de los productos ofertados por la Comercializadora se
modificara de acuerdo al costo de estos, aproximadamente cada quince dias
dependiendo de la volatilidad en dichos precios, los cambios que se presenten
se notificaran a los clientes ya sea via correo electrénico o entregandoles una

relacion impresa de los nuevos precios.

Se propone mantener dicho porcentaje de incremento con el fin de mantener a
los clientes actuales y atraer a restaurantes interesados en el servicio de
proveeduria ofertado. Cuando la calidad del servicio ofrecido por La
Comercializadora se haya regularizado, se podra contemplar la posibilidad de un

incremento al margen de comercializacion.

Plaza
La venta del servicio de proveeduria se hara de la siguiente manera:

1. Usar los servicios de un agente de ventas, para que contacte a los
restaurantes interesados en conocer y contratar el servicio de
proveeduria de la Comercializadora con la finalidad de ganar nuevos
clientes.

2. Los pedidos se haran via correo electronico o llamada telefénica, en
donde se especificara producto y cantidad requerida, y de ser
necesario las caracteristicas con las cuales se requiere el producto
(esto en caso de cambiar las caracteristicas fijadas en un inicio o de
tratarse de un producto nuevo).

3. La entrega de los pedidos sera con un vehiculo con camara de frio con
el que ya cuenta la empresa, directamente en las instalaciones del
cliente, asi como en el momento solicitado. El repartidor se encargara
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de descargar los productos y colocarlos en los lugares que el personal
del restaurante les indique.

Promocion

Se propone implementar una estrategia de promocion para que el agente de
ventas no sea el unico medio por el cual los restaurantes conozcan a la
Comercializadora como una empresa que oferta el servicio de proveeduria de

frutas, hortalizas, hierbas finas y abarrotes en la ciudad de Puebla.

La estrategia promocional consiste en demostrar a los compradores que el
servicio ofertado es mejor que el de los demas proveedores existentes en la
ciudad (competidores), es decir, hacer alarde de un buen servicio de proveeduria
a domicilio, promoviendo la satisfaccion de los clientes al 100 %. Las acciones
que se pretende aborda, se plantean en apartados mas adelante (5.1.4.
Estrategia de promocion).

De acuerdo a los puntos de la estrategia comercial descritos arriba se define una
nueva propuesta de valor que caracterice a la Comercializadora: “Prestar un
servicio de proveeduria de frutas y hortalizas caracterizado por la entrega de
productos tal y como el cliente los solicite hasta la puerta del almacén a la hora

programada’.

5.1.2 Disefo operativo

Con la finalidad de poder brindar el servicio de proveeduria, se recomienda seguir

el siguiente proceso de operacion, el cual se enlista a continuacion:

1. Recibir pedidos de los clientes maximo a las 12:00 am
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Revisar todos los pedidos para determinar las cantidades a comprar por

producto

Realizar las notas de remisidén para que sean entregadas con el pedido
Emitir y enviar facturas a los clientes

Revisar y ajustar, si es el caso, las rutas de entrega

El repartidor acudird con cada proveedor a realizar las compras de los

productos solicitados
Trasladar los pedidos a las instalaciones de la Comercializadora

Armar los pedidos por cada cliente, pesando los productos para
empaquetar las cantidades solicitadas y colocandolas en las rejas para su

entrega

Colocar las rejas el vehiculo para su traslado a los restaurantes
Entregar los pedidos a los clientes a la hora solicitada
Descargar el pedido

Verificar con el encargado de recibir el pedido en el restaurante, que este

se encuentre en las condiciones solicitadas
Recibir las devoluciones, en caso de haberlas
Trasladar el producto devuelto a las instalaciones de la Comercializadora

Devolver el producto a cada respectivo proveedor

Para poder desarrollar el proceso de operacién arriba descrito, es necesario que

la Comercializadora cuente con el personal necesario e idoneo para cumplir con

las actividades que le sean asignadas; por ello en el Cuadro 6 se sefialan cuéales

son los puestos requeridos, asi como las actividades que cada uno de los

empleados debera desarrollar y el perfil que se esperado con el que cuenten para

poder ocupar el puesto.
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Cuadro 6. Descripcion de puestos del

Comercializadora

personal necesario en la

Nombre del
puesto

Perfil necesario para
ocupar el puesto

Funciones a realizar en la
Comercializadora

Gerente de
la sucursal
puebla

Nivel profesional: técnico
en administracion o]
carrera técnica a fin
Experiencia: minima de
dos afios en el puesto
Habilidades: saber
manejar el paquete de
office, saber conducir.

Encargado
de compras

Nivel profesional: técnico
en contabilidad, carrera
técnica o bachillerato
terminado

Experiencia: minima de 1
afio compras y ventas
Habilidades: manejo de
Excel, aprendizaje rapido
para el manejo del
programa de emision de
facturas y de notas de
remision.

Nivel de educacion: de
primaria a bachillerato
Experiencia: minima de 1
afio como repartidor
Habilidades:
conducir.

Repartidor

saber

Asesor de

ventas

Titulado en algunas de las
siguientes  licenciaturas:
ventas o mercadotecnia
Experiencia: minima de
dos afios como agente de
ventas
Habilidades:
conducir.

saber

-supervision de las actividades realizadas
-seleccion y contratacion de personal
(cuando sea necesario),

-entrega de reportes a los directivos
-administracion

-cerrar tratos con clientes y proveedores,
-pago de nébmina

-supervisar las campafas de promocion y
publicidad que se realicen

-recibir los pedidos de los restaurantes
-solicitar los productos y voliumenes a
proveedores para que posteriormente el
repartidor pase a recogerlos

-emitir y enviard notas de remisién y
facturas a los clientes

-realizar los cobros y pagos a clientes y
proveedores, respectivamente
-cerciorarse cual es la mejor ruta para que
el repartidor entregue los pedidos.

- recoger los pedidos que realice la
Comercializadora

-entrega de los pedidos a los restaurantes,
asi mismo debera de,

-verificar que los pedidos se encuentren
completos y en las condiciones solicitas
(esto aplica tanto para los pedidos
entregados a los restaurantes, como a los
recibidos para la Comercializadora)
-recibir y trasladar las devoluciones que
pudieran presentarse.

-visitar a los restaurantes para ofrecer los
servicios de la Comercializadora

-hacer demostraciones de la calidad
ofrecida por la Comercializadora
-recopilar las caracteristicas que solicita
cada cliente por producto comprado
-realizar seguimiento post venta a los
clientes

Fuente: Elaboracion propia

Con la descripcion anterior de los puestos se pretende reorganizar las actividades

a realizar por cada empleado de la Comercializadora para no sobrecargarlos de
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trabajo, duplicar funciones o causar confusion en lo que le corresponde hacer a
cada empleado, con esto se pretende evitar descontentos e inconformidades que

posteriormente podrian afectar a los intereses de la Comercializadora.

Por otra parte, se sugiere que cuando mejore la situacion de la Comercializadora
con respecto a la liquidez contemple la posibilidad de contratar a un trabajador

mas para que desempefien la funcion de repartidor en un turno vespertino.

5.1.3 Estrategia de cobranza

Se considera necesario definir una nueva estrategia de cobranza que permita
asegurar la entrada de ingresos de manera constante a la Comercializadora,
evitando se presenten rezagos en el pago de las facturas de algunos clientes; de
esta manera la Comercializadora contara con la liquidez diaria necesaria para
abastecer los pedidos solicitados y resolver los pagos atrasados que pudieran

presentarse.
La estrategia de cobranza propuesta consiste en lo siguiente:

o Emitir una factura cada dia sabado que contenga las compras
realizadas de manera semanal, la cual debera ser pagada tres dias
hébiles después de haber sido entregada al cliente.

o Visitar a los clientes que presentan adeudos de mas de tres facturas.

o Llegar a una negociacion con el cliente sobre la forma en la que se
realizara el pago del adeudo, definiendo lo siguiente: nUmero de pagos,
monto de cada pago y acuerdos en el abastecimiento de los pedidos

o Dejar de abastecer a los clientes que presenten un retraso en dos de

los pagos acordados
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5.1.4 Estrategia de promocién

Las actividades que se plantea se lleven a cabo para promocionar el servicio de

proveeduria, son las siguientes:

Crear una pagina web, en donde los restaurantes puedan informarse
sobre el servicio y productos que ofrece la Comercializadora, ademas
de que se puedan dejar comentarios para calificar el servicio brindado.
Buscar ferias o eventos donde se promocione la proveeduria para
restaurantes, en los cuales la Comercializadora pueda darse a
conocer.

Realizar demostraciones de los productos ofertados a los restaurantes.
Ofrecer degustaciones para que los restaurantes corroboren la
madurez, sabor, firmeza y frescura de los productos entregados.
Elaborar carteles de promocion para buscar el consentimiento de

CANIRAC para colocarlos en sus instalaciones.

5.1.5 Captacién de clientes

La captacion de nuevos clientes se plantea llevarla a cabo a través de los medios

siguientes:

Volver a usar los servicios de un agente de ventas, para que contacte a
los restaurantes y brinde informaciéon sobre lista de producto, precios,
caracteristicas del servicio y de llegar a concretarse la contratacion, fijar
los términos y condiciones del servicio, es decir, dias de abastecimiento

de pedidos, hora de entrega, caracteristicas requeridas por producto
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solicitado, formas de pago, momentos de pago, sanciones para el cliente
en caso de incumplimiento de pago y sanciones para la Comercializadora
en caso de incumplimiento en entregas y calidades.

e Crear una alianza con Canirac, con la finalidad de que esta institucion
promocione y recomiende el servicio de proveeduria que ofrece la

Comercializadora.

5.2 Recursos necesarios y su financiamiento

Para poder implementar la estrategia de desarrollo contemplada es necesario
contar con recursos humanos, materiales y financieros, por lo que en este
apartado se hace un andlisis de cuales son los recursos requeridos y el costo

econdémico que representan.

En cuanto a los recursos humanos necesarios de acuerdo a los puestos y al
namero de empleados que de manera inicial se requiere existan en la
Comercializadora en el Cuadro 7 se presenta la valuacion de puestos para la

Comercializadora.

Cuadro 7. Valuacion de Puestos

Nombre del Puesto Sueldo mensual
Gerente de la sucursal $7,000
puebla
Encargado de compras $5,200
Repartidor $4,800
Asesor de ventas Primeros 3 meses sueldo base de

$7000, a partir del 4° mes sueldo base
de $5,000 mas 2% de comisién sobre
las ventas de La Comercializadora

Fuente: Elaboracion propia
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Para que la Comercializadora mejore la mala situacion de liquidez, por la cual se
encuentra atravesando, es necesario que lleve a cabo dos actividades

principalmente:

I Incrementar el nimero de restaurantes a los cuales les brinda servicio
il. Implementar una estrategia de cobranza, para agilizar el pago de los

clientes

Para llevar a cabo la primera actividad se deben de tener contemplados los
costos que le implican abastecer de manera mensual a un establecimiento de
alimentos y bebidas, para ello se presentan en el Cuadro 8 una estimacion de
volimenes por productos a consumir de manera mensual por un restaurante

promedio.

Cuadro 8. Estimacion del costo de abastecer en un mes a un restaurante al
30 de abril del 2016

Concepto Cantidad semanal Costo ($/kg) Total ($)
en kg

Naranja 300 7 8,400
Limon 80 10 3,200
Papaya 30 10 1,200
Jitomate 70 10 2,800
Cebolla blanca 30 7 840
Aguacate 15 22 1,320
Epazote 3 10 120
Perejil 2 10 80
Cilantro 3 10 120
Otros productos - - 8,020
(otras frutas,
hortalizas, hierbas
finas y abarrotes)
Costo total de abastecer un restaurante mensualmente 26,100

Fuente: Elaboracion propia en base a los precios manejados en la CEDA

La implementacién de las estrategias de promocion y captacién de clientes
requeriran un desembolso por parte de la Comercializadora, dichas actividades

tendran los costos que se muestra en el Cuadro 9.
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Cuadro 9. Costos de promocién y capacitacion

Concepto Descripcién y montos

Promocién Se realizara durante los 5 primeros meses de
iniciada la reingenieria y tendra un costo total de
$21,000

Captacion de clientes La captacion de clientes se tiene planeada

realizarla de manera permanente, aunque los
primeros 3 meses de iniciada la reingenieria tendra
un costo fijo de $7,000, y sera a partir del 4° mes
que su costo sera de $5,000 mas el 2% de comision
sobre las ventas de la Comercializadora

Fuente: Elaboracion propia

Ademas de lo anterior, se van a requerir los pagos de servicios (luz, teléfono e
internet, pagos de servicios de los vehiculos, estacionamientos, pago de renta de
las instalaciones) y compra de insumos compra (productos de limpieza, gasolina
entre otros) como se desglosa en el Cuadro 10.

Cuadro 10. Costos de operacion de la Comercializadora

Concepto Costo mensual
Costos fijos

Luz $ 500

Teléfono e internet $ 600

Renta $3,500

Costos variables

Gasolina $ 400 por cliente

Insumos auxiliares (bolsas plasticas, $ 80 por cliente

productos de limpieza, entre otros)

Otros costos variables $ 300 por cliente
Fuente: Elaboracion propia

Como se menciond lineas arriba los cambios o modificaciones que se proponen
para la Comercializadora no implican grandes inversiones, ya que no se

adquiriran activos fijos (como maquinaria 0 equipo), puesto que en sus
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instalaciones la Comercializadora ya cuenta con todo lo necesario en activos fijos

para la operacion diaria.

Por lo anterior y por qué el efectivo que se requiere para implementar la estrategia
de desarrollo no implica realizar grandes inversiones no se recurrira a alguan tipo

de crédito, sino que se financiara con recursos propios de la Comercializadora.

5.3 Evaluacidén de la estrategia de desarrollo (Rentabilidad y riesgo de la

estrategia de desarrollo)

Para realizar la proyeccién de ingresos se contemplé un periodo de 24 meses,
en el cual, si se logra captar al nUmero de clientes que se plantea en el mes
namero 24, se estaran percibiendo ingresos equivalentes a $ 8, 800,000 por

concepto del servicio de proveeduria a restaurantes.

Durante el primer afio de operacién con los cambios propuestos, se contempla
ingrese un cliente nuevo cada dos meses, cambiando este incremento para el
segundo afio a 2 clientes de manera bimestral, finalizando el mes 24 brindando

el servicio de proveeduria a domicilio a 21 restaurantes de la ciudad de Puebla.

En cuanto a los egresos en los que la Comercializadora tendra que incurrir se
dividen en fijos y variables, los costos fijjos no dependen del namero de
restaurantes atendidos mientras que los costos variables incrementan o
disminuyen en proporcion al nimero de restaurantes que se atienden de manera

mensual.

Los costos fijos que tendra que contemplar la Comercializadora seran de $26,600
a partir del mes 6 de iniciada la implementacion de la estrategia de desarrollo,
por otro lado, los costos variables iran en aumento a medida que incremente el
namero de clientes atendidos, llegando a ser iguales a $580,000 para el mes 24

si es que se logra cumplir con la meta de clientes atendidos para dicho mes.

Para determinar la rentabilidad de la estrategia de desarrollo para la

Comercializadora se calcularon indicadores financieros como el VAN (Valor
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Actual Neto) a 24 meses, el cual resulto ser igual a $ $290,000, la TIR mensual

(Tasa Interna de Retorno) igual al 15% y una Relacion Beneficio/Costo del 5.08.

De acuerdo a todo lo anterior los principales factores de riesgo que pueden

afectar la rentabilidad del proyecto son:

Que la incorporacion de nuevos clientes a La Comercializadora se
presente de manera mas lenta a la proyectada, de acuerdo al andlisis
de sensibilidad realizado con el incremento de clientes, abasteciendo
hasta el 50% de la cantidad de clientes que se proyecto para cada mes,
aun se puede obtener una utilidad total en los dos afios por $28,887,
reportando pérdidas durante el primer afio de implementado el
proyecto, por $71,921.

De acuerdo a lo anterior se considera que, si la Comercializadora
quiere comenzar a percibir utilidades desde el primer afio de operacion,
el ingreso de nuevos clientes no debe de ser menor al 85% de lo que
se ha proyectado.

Para evitar que la incorporacibn de nuevos clientes a la
Comercializadora se presente de manera mas lenta a la proyectada,
es necesario que la campafia de promocién involucre actividades de
bajo costo ademas de efectivas para atraer la atenciébn de los
restaurantes y fidelizar a los clientes actuales y contratar a un Agente
de Ventas que se comprometa con la Comercializadora y que sea
capaz de incrementar el numero de clientes como se proyecté e
inclusive un mayor numero.

Otro factor que puede afectar la rentabilidad del proyecto, es el margen
de comercializacion de los productos, La Comercializadora debe de
tener en cuenta que este margen no debe de ser inferior al 25%, si es
que quiere comenzar a percibir utilidades desde el primer afio de
operacion.

En el afan de ganar un mayor niumero de clientes La Comercializadora

no debe de caer en la tentacion de bajar el margen de comercializacion

85



para que los precios ofertados sean menores y de esta manera la

Comercializadora pueda atraer un mayor numero de clientes.

5.4 Andlisis integral de la propuesta
La propuesta de estrategia de desarrollo para la Comercializadora presenta las

siguientes ventajas y desventajas:
Ventajas:
No se realizaran inversiones fijas

La empresa tendré que financiar con $22,300 los primeros cuatro meses de haber
iniciado el proyecto, la totalidad de dicha cantidad se recuperara en el mes nueve

de la puesta en marcha de la estrategia de desarrollo.

Por cada peso invertido la Comercializadora ganara $4.80 (con un precio fijado

25% adicional al costo de los productos)

Con un incremento de dos clientes la Comercializadora comienza a percibir

utilidades
Desventajas:

Si el precio de los productos se fija incrementando solo un 20% el primer afio se
tendria una pérdida de $28,200

Con un incremento del 20% se recupera la inversion realizada en 15 meses

Si se quiere empezar a percibir utilidades desde el primer afio es necesario que

los precios de los productos se fijen 25% arriba de su costo
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES

La Comercializadora al definir la primera propuesta de valor no contemplo las
capacidades y recursos necesarios para hacer efectiva dicha propuesta de valor,
por lo cual esto s6lo quedo una idea en papel que sobre la marcha tuvo que ser

cambiada de acuerdo a lo que realmente podria ofrecer la Comercializadora.

La propuesta de valor original de la empresa era muy seductora para las
dependencias ligadas al fomento de la produccion local y para las organizaciones
de productores del estado, por lo que fue acogida con mucho entusiasmo. Sin
embargo, los clientes tenian exigencias con prioridades distintas (diversidad,
calidad, oportunidad) que la produccion local no puede cumplir y por ello la
empresa dejo de impulsar el modelo de negocios declarado al inicio de sus

operaciones.

Este estudio muestra que estos ajustes se dieron de manera empirica, sin un
método o una politica bien estructurada por lo cual no lograron definir una
estrategia comercial renovada eficaz y sus ventas se estancaron e incluso
decrecieron. Adicionalmente, la empresa tuvo deficiencias notables en el control
y rendicién de cuentas de su personal; asi como, en su sistema de crédito y

cobranza, situacion que los puso en un estado financiero critico.

Si la Comercializadora hubiera hecho lo posible por cumplir la primera propuesta
de valor definida hubiera tenido que realizar lo siguiente: 1. Identificar la
estructura de la demanda de Restaurantes, 2. Desarrollar la red de proveedores
acorde a lo demandado por los Restaurantes, dicha red demandaba: Identificar
productores, Negociar contrato de proveeduria, Capacitarlos y asesorarlos,
Certificarlos, y 3. Contar con los Recursos necesarios: grupo de técnicos
especialistas, Capital de trabajo para financiar a proveedores y transporte para

acopiar en campo y llevar a restaurantes.
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Un punto importante a resaltar es la idea de que una empresa puede iniciar
operaciones y sobre la marcha conocer las necesidades de los clientes, lo cual
le permitira ir ajustando las caracteristicas del servicio brindado de acuerdo a lo

realmente importante para los clientes.

De acuerdo a los resultados, la proveeduria especializada de frutas y hortalizas
frescas es un servicio ampliamente valorado por los restaurantes gourmet de la
ciudad de Puebla. Asi, la empresa tiene una buena oportunidad de desarrollo, si
logra mejorar su estrategia comercial y resolver los problemas de gestion

sefalados, tal y como los muestra la propuesta de desarrollo aqui planteada.

Finalmente, se considera importante resaltar que, aunque ya es muy sabido que
el término calidad es muy subjetivo, en la presente investigacion la calidad para
cada uno de los restaurantes se encuentra determinada de manera diferente, ya
que, cada uno solicita los productos con caracteristicas muy especificas que
difieren entre tamafio, color, textura, presentacion, por lo que si una empresa
proveedora de insumos a restaurantes quiere tener éxito, debe conocer los

requerimientos en particular de cada uno de sus clientes.
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APENDICES

Apéndice 1. Encuesta aplicada a restaurantes de la ciudad de Puebla

Encuesta de Linea Base

Nodo Clientes (Haciendo énfasis en el servicio de proveeduria)

Fecha (dd/mm/aaaa): | KA | /] | Folio ELB-Pue-00 __

|. Identificadores

Informacion del cliente entrevistado

Nombre de la Empresa Nombre del entrevistado

Cargo Direccion de la empresa

Afos de existencia de la empresa \

Il. Atributos del entrevistado

1. Tipo de empresa: () Restaurante () Cafeteria () Fuente de sodas

2. Categoria a la que pertenece su restaurante: () 5 tenedores () 4tenedores () 3tenedores

2 tenedores () 1tenedor

(

) Hotel

(




3. Dentro de la siguiente clasificacion en qué tipo de restaurante entra su negocio

() Restaurante Gourmet () Restaurante de especialidad () Restaurante familiar () Restaurante
buffet () Restaurante de comida rapida () Restaurantes tematicos ( ) Comida para
llevar

4. Numero de proveedores con los que cuenta a la fecha

5. ¢ Actualmente es cliente de La Comercializadora? SI NO ¢ Desde hace cuanto?

6. Gasto semanal aproximado de las compras en siguientes categorias de insumos

Categoria de insumos Gasto aproximado Categoria de Insumos Gasto aproximado
Frutas Verduras

Abarrotes Cérnicos

Lacteos Otros

7. ¢ Qué es lo que mas valora de sus proveedores?

( ) Precio () Variedad de productos () Puntualidad ( ) Calidad
( ) Presentacion

( ) Otros aspectos, especificar cuales son dichos aspectos
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8. ¢Ha cambiado de proveedores alguna vez? () Si ( ) No ¢Cuantas veces? ¢ Por qué razones?
lll. Innovaciones
Innovacion Aprendid Afo Innovacion Aprendié Afo

1. Se cuenta con almacén o bodega para
evitar la contaminacién de las materias
primas

9. Cuenta con el certificado tipo “H”

2. Clasificacion e Identificacion de las

materias primas

10. Cuenta con el distintivo Canirac

3. Se tiene un area de control de calidad de
insumos

11. Retroalimenta a sus proveedores

4. Compra de frutas y verduras innocuas

12. Compra alimentos orgénicos (no
certificados)

5. Preferencia por el uso de materias
primas producidas en la regiéon

13. Recibe productos empaquetados
por peso

6. Capacitacion a los empleados sobre la
recepcion y almacenamiento de materias
primas

14. Da importancia a la presentacion
de los productos

7. Cuenta con un documento de
especificaciones o criterios de aceptacion o
rechazo de la materia prima

15. Mantiene un horario fijo para la
recepcion de los insumos
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8. Conoce la trazabilidad de los productos
gue le son entregados

IV. Redes Sociales

1. ¢ Pertenece a alguna asociacion de restauranteros? SI  NO ¢ A cudl?

2. ¢A quién acude cuando tiene problemas?

3. ¢,Con quién toma cursos de capacitacion?

4. ¢ Con quién obtiene financiamiento?

5. ¢A quiénes les compra los insumos necesarios para la realizacion de su actividad?
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Apéndice 2. Proyeccion de ingresos Afio 1

Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12
Ingresos
totales 130,500 130,500 163,125 163,125 195,750 195,750 228,375 228,375 261,000 261,000 293,625 293,625
Ingresos por
ventas 130,500 130,500 163,125 163,125 195,750 195,750 228,375 228,375 261,000 261,000 293,625 293,625
Clientes 4 4 5 5 6 6 7 7 8 8 9 9
Ventas/clien
te 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625
Fuente: Elaboracion propia
Apéndice 3. Proyeccion de ingresos Afio2
Mes 13 Mes 14 Mes 15 Mes 16 Mes 17 Mes 18 Mes 19 Mes 20 Mes 21 Mes 22 Mes 23 Mes 24
Ingresos
totales 358,875 358,875 424,125 424,125 489,375 489,375 554,625 554,625 619,875 619,875 685,125 685,125
Ingresos por
ventas 358,875 358,875 424,125 424,125 489,375 489,375 554,625 554,625 619,875 619,875 685,125 685,125
Clientes 11 11 13 13 15 15 17 17 19 19 21 21
Ventas/cliente | 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625 32,625

Fuente: Elaboracion propia
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Apéndice 4. Proyeccion de egresos Afio 1

Concepto Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12
Costos totales | 142,120 142,120 |166,000 |167,263 [194,795 191,795 |219,328 219,328 | 246,860 246,860 | 274,393 | 274,393
Costos

variables 107,520 107,520 134,400 |137,663 |165,195 |165,195 |[192,728 192,728 220,260 | 220,260 | 247,793 247,793
Materia prima | 104,400 |104,400 |130,500 |130,500 |156,600 |156,600 |182,700 |182,700 |208,800 |208,800 |234,900 |234,900
Insumos

auxiliares 320 320 400 [400 480 |480 560 560 640 640 720 720
Combustibles 1,600 1,600 2,000 2,000 2,400 2,400 2,800 2,800 3,200 3,200 3,600 3,600
Comision por

ventas - - |- 3,263 3,915 3,915 4,568 | 4,568 5,220 5,220 | 5,873 5,873
Otros costos

variables 1,200 1,200 1,500 | 1,500 1,800 |1,800 2,100 2,100 | 2,400 2,400 | 2,700 2,700
Costos fijos 34,600 | 34,600 31,600 29,600 29,600 26,600 26,600 26,600 | 26,600 26,600 | 26,600 26,600
Mano de obra 17,000 17,000 17,000 17,000 | 17,000 17,000 17,000 17,000 | 17,000 17,000 | 17,000 17,000
Energia

electrica 500 500 500 500 |[500 500 500 500 500 500 500 500
Telefono 600 600 | 600 600 600 600 | 600 600 600 600 600 600
Renta 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500
Promocion 6,000 6,000 3,000 3,000 3,000 - - - -

Captacion  de

clientes 7,000 7,000 |7,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 |5,000

Fuente: Elaboracion propia
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Apéndice 5. Proyeccion de egresos Afio 2

Concepto Mes 13 Mes 14 Mes 15 Mes 16 Mes 17 Mes 18 Mes 19 Mes 20 Mes 21 Mes 22 Mes 23 Mes 24
Costos totales | 329,458 |329,458 |384,523 |384,523 439,588 [439,588 |494,653 |494,653 |549,718 |549,718 |604,783 |604,783
Costos

variables 302,858 |302,858 |[357,923 |357,923 [412,988 412,988 |468,053 |[468,053 |523,118 |523,118 |578,183 |578,183
Materia prima | 287,100 |287,100 |339,300 |339,300 [391,500 |[391,500 443,700 |443,700 |495,900 |495,900 |548,100 |548,100
Insumos

auxiliares 880 880 1,040 1,040 1,200 1,200 1,360 1,360 1,520 1,520 1,680 1,680
Combustibles | 4,400 4,400 5,200 5,200 6,000 6,000 6,800 6,800 7,600 7,600 8,400 8,400
Comisién  por

ventas 7,178 7,178 8,483 8,483 9,788 9,788 11,093 11,093 12,398 12,398 13,703 13,703
Otros costos

variables 3,300 3,300 3,900 3,900 4,500 4,500 5,100 5,100 5,700 5,700 6,300 6,300
Costos fijos 26,600 26,600 26,600 26,600 26,600 26,600 26,600 26,600 26,600 26,600 26,600 26,600
Mano de obra | 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000 17,000
Energia

eléctrica 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500
Teléfono 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600 600
Renta 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500 3,500
Promocion - - - - - - - - -
Captacion  de

clientes 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000 5,000

Fuente: Elaboracion propia
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