APLICACION DE LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA PARA EL DESARROLLO
DE UN MODELO DE NEGOCIO EN HORTICULTURA. CASO GN PRODUCTORES
AGRICOLAS, S. DER.L. DE C.V.

INTRODUCCION

La globalizacién implica la apertura a mercados internacionales, los sectores
productivos de un pais son los pilares para la competitividad econémica de una nacién
frente a otras, de igual forma son la base para el crecimiento y desarrollo econémico de
un pais; es por ello que dentro de su politica econémica consideran apoyos y subsidios
para este sector, haciéndolos mas competitivos y logrando la consolidacion de
empresas agricolas en los mercados internacionales.

Actualmente la comercializacion de productos agricolas tanto en el mercado nacional y
principalmente de exportacion, se ha convertido en una oportunidad potencial de
negocio, que ha traido consigo el desarrollo y fortalecimiento de un sector econémico
de la poblacién, asi como ha propiciado la generacion de miles de empleos en épocas
de cosecha. Economias como la espafiola que destina mas de 35,000 hectareas a la
produccion horticola y de floricultura y mas de 2 millones a la produccion de oliva, se ha
visto favorecida al tener un crecimiento econémico en este sector; al igual que Turquia,
Marruecos, Francia, Holanda e Israel.

El modelo de negocio de las organizaciones como “disefio estratégico de
competitividad y posicionamiento”, permite definir la razén de ser del negocio, al tener
claridad en su estrategia de diversificacion, segmentacién o costos, y de esta forma
lograr obtener una ventaja competitiva.

Las empresas horticolas en México operan con modelos de negocio centralizados en la
produccion de las hortalizas mas que en la estrategia de negocio; se busca
constantemente la calidad de los productos como objetivo uUltimo de la estrategia de
venta, es decir, la atencién se centra en el producto mas que en la necesidad que se
esta satisfaciendo. Dichas empresas trabajan bajo un programa de siembra, con el cual
estiman la fecha de cosecha del producto para su entrega; sin embargo, la atencion
estd centralizada en la calidad del producto mas en que la generacion de valor
agregado de los mismos, para que estos sean comercializados como producto
terminado en lugar de materia prima.

La aplicacion de la administracion estratégica para el desarrollo de un modelo de
negocio en las empresas horticolas es de suma importancia para el cumplimiento de
los objetivos institucionales y especificos de la organizacion, desarrollando proyectos
viables, factibles y rentables; contribuyendo de esta forma a la generacion de valor
econdémico agregado a los inversionistas asi como a la generacién de empleos y el
crecimiento econémico del lugar en donde se establezcan. Esto se puede lograr, a
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través, del desarrollo de empresas agricolas cuyo modelo sea enfocado a identificar las
necesidades de los consumidores institucionales y finales, de tal forma que puedan
desarrollar tecnologia, infraestructura, equipamiento o integrarse a una cadena
productiva a través de alianzas estratégicas, que les permita darle valor agregado a las
cosechas y ofertar un portafolio de productos diversificado y con mayor margen de
rentabilidad.

REVISION DE LITERATURA

Bajo el contexto de globalizacion los factores como la economia, la politica y los
aspectos sociales de toda nacion inmersa en este contexto, se vuelven un mecanismo
de soporte para aquellos agentes que interactdan en ellas. Los cambios constantes que
propone este fendmeno que se vive actualmente, permiten oportunidades para disefar
o redisefiar nuevos modelos de negocio que satisfagan las necesidades de los nuevos
tiempos, la comunicacion, la informacion y desinformacién juegan un papel imperante
en este contexto; por lo que las oportunidades para aquellos visionarios que tomen el
cambio como Unica constante se vuelve cada vez mas latente para crear nuevas
formas de hacer negocio.

Vivimos en un mundo de abundantes riquezas y grandes oportunidades. Hoy en
dia, hay méas gente que vive mas tiempo, con mas salud y con vidas mas
productivas que en cualquier otra época de la historia de la humanidad. Buena
parte de esos logros se deben a la extraordinaria capacidad del capitalismo
industrial para producir bienes. (Wayne, 2007, p.14)

Bajo esta premisa las organizaciones cuya vision sea la de satisfacer
necesidades, deben preocuparse de considerar dentro de sus modelos de negocios
estructuras flexibles y abiertas, que puedan adaptarse rapidamente al cambio,
permitiendo la retroalimentacién de informacidén entre entorno y organizacién, que
utilicen las tecnologias de la informacion y comunicacibn como una herramienta de
primera necesidad y que sean capaces de adoptar estrategias que les permitan
generar valor a sus organizaciones.

“La sociedad hace uso intensivo de tecnologias de informacion y comunicacion que da
paso a una economia mas creativa. (...) es evidente que el comportamiento de la
organizacion tendera (...) a la invencion de modelos administrativos contemporaneos
dinamicos y flexibles” (Gracia, M. 2002).

La vision de la organizacion de este nuevo siglo, debe estar centrada en la necesidad
gue esta satisfaciendo y en el constante cambio de los medios de como se estan
satisfaciendo; de esta manera se podran desarrollar estrategias que permitan innovar



tanto en la forma de hacer negocio como en el medio para desarrollarlo, es decir, las
organizaciones deben definir las formas de interaccion entre cliente, organizacion,
proveedores y entorno, asi como los medios con los que estos se comunicaran y la
informacion que intercambiaran; el disefio de este modelo y de estas estructura debe
mantener un esquema que permita la retroalimentacién constante entre, gustos y
preferencias del cliente, tecnologia adoptada por parte de la empresa, estructura de
precios y costos, asi como un servicio posventa que genere valor para el consumidor y
se vea reflejado en los margenes de rentabilidad de la empresa, generando de esta
manera valor para todos aquellos agentes que participan en el contexto de la entidad.

El modelo de negocios de una empresa es el modelo administrativo de la
manera en que las estrategias que han planteado le permitiran a la empresa
obtener una ventaja competitiva y lograr mayor rentabilidad. (...) Los modelos
de negocios se basan en las proyecciones financieras de la estructura de
precios, en el volumen de ventas unitarias, en los ingresos, en la estructura de
costos, en los niveles de utilidad y en el rendimiento que la empresa puede
alcanzar si tiene éxito al poner en practica sus estrategias y al cumplir sus
metas. (W. L Hill 2005, p. 6)

Una de las principales necesidades que existe en la mayor parte de los consumidores
de todo el mundo es obtener productos necesarios a precios accesibles, lkea una
empresa dedicada a la produccion y venta de productos para la decoracion del hogar
bien disefiados y funcionales, ha comprendido esta necesidad y ha estructurado un
modelo de negocio basado en el precio. “Cada vez que se desarrolla un nuevo
producto, su boceto va acompafiado de una prevision de costos. Para que esta
estimacion (...) sea realista, en el proceso (...) participan los disefiadores, el grupo de
desarrollo del producto y los responsables de compras” (Rodriguez, 2006, p. 313), de
esta forma se puede visualizar un modelo de negocio centrado en la necesidad del
cliente, cumplimento expectativas como: precio, calidad, flexibilidad y oportunidad de
eleccion. El involucrar a personal clave de la cadena de valor, permite identificar a los
proveedores que cumplan con los estandares de calidad y precio que estan
demandando, asi como todas aquellas actividades que generen valor en la
organizacion, desde la perspectiva del cliente y de los productos que se ofrecen.

Las organizaciones (...) requeriran visiones, estrategias y disefios que las
capaciten para contender con la supercompetencia, los cambios profundos de la
tecnologia y la revalorizacion de la fuerza de trabajo. Cada empresa debera
saber qué nuevas oportunidades emergen en un ambiente dominado por redes
de conocimiento y habilidades que modifican el sistema de relaciones,
generando estructuras no verticalizadas, redes de multiniveles y afiadiendo
funciones o descartando otras. (Gracia, M. 2002).
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Las organizaciones lucrativas inmersas en el contexto de globalizacion buscan
constantemente ser competitivas, desarrollar procesos sistematizados vy
estandarizados, flexibles para adaptarse a los constantes cambios del mercado; con un
alto grado de responsabilidad social y cuidado por el medio ambiente, sensatas en la
produccion de bienes o en la prestacion de servicios; con un estandar de calidad
optimo y una estrategia de mercado para su posicionamiento.

La finalidad de las estrategias que aplican las organizaciones es la de obtener una
ventaja competitiva, la cual se da cuando la rentabilidad de estas es superior al
promedio de sus competidores en la industria (Charles & Gareth, 2005, p. 28).

Las estrategias son planes de acciéon de defensa y ataque que adoptan las empresas
para competir en el mercado, “en el nivel mas basico, la estrategia se ocupa de
comprender la relacion entre los precios, la demanda del cliente y la estructura de
costos (...) en forma tal que conduzcan a una mayor rentabilidad” (Charles & Gareth,
2005, p. 28).

Las organizaciones para poder determinar su modelo de negocio y la forma de
competir en el mercado, requieren definir la industria a la cual pertenecen y sus
procesos productivos o de prestacion de servicios con objetividad y de acuerdo a sus
capacidades; esto les permitira conocer la razon de ser del negocio y la necesidad que
estan satisfaciendo.

Las empresas que se dedican a la produccion de bienes y/o prestacion de servicios
agricolas, deben centrar su atencién en los factores que determinan su capacidad de
produccion para determinar la oferta y la fraccibn de la demanda insatisfecha que
estardn satisfaciendo, asi como al segmento de mercado agroalimentario al cual
pertenecen.

La empresa agraria se caracteriza por tener una organizacién que coordina los
factores capital, trabajo y tierra para la obtencion de uno o varios productos de
naturaleza agraria, por lo que puede ser definida como la unidad de produccion
de productos agrarios. (Alonso & Serrano, 2008, p. 31).

Desde la perspectiva moderna las empresas agrarias han evolucionado para
convertirse en agronegocios los cuales se definen como:

‘La suma total de las operaciones involucradas en la manufactura y la
distribucion de la produccion agricola, operaciones de la produccion en el
campo, en el almacenaje, procesamiento y distribucion de los commodities
agricolas y las manufacturas hechas con los mismos” (Davis & Goldberg, 1957.
Harvard University).



Como se hizo mencion en la introduccién, las empresas horticolas en México operan
con modelos de negocio centralizados en la produccion de las hortalizas mas que en la
estrategia de negocio; las expectativas de crecimiento de estas empresas agricolas con
modelos de negocio basados en la produccién y venta de su cosecha sin darle valor
agregado, son pocas, pues el mercado estd demandando estandarizacion, constancia,
calidad, rastreabilidad y versatilidad en los productos.

Por lo tanto, identificar las variables de riesgo y/o oportunidad, en produccién, empaque
o industrializacién y logistica de los productos son la clave para lograr la calidad y
estandarizacion que demanda el mercado nacional e internacional, lo que podria
reflejarse en beneficios financieros para dichas empresas horticolas.

La identificacion de estas variables de riesgo y oportunidad, con la finalidad de obtener
una ventaja competitiva sostenida, se puede lograr a través de la definicion de un
modelo de negocio horticola basado en la aplicacion de la administracion estratégica.

Las variables de precios, demanda del cliente y estructura de costos, son clave para el
desarrollo de estrategias, pensar estratégicamente es implicar dichas variables para la
obtencion de la ventaja competitiva. Las organizaciones deben disefiar sus estructuras
0 modelos de negocios considerando los factores antes expuestos.

El modelo de negocio de una organizacion debe definir los siguientes elementos
centrales (Bernardez Marino, 2010, p. 112):

e Proposicion de valor,

e Segmento de mercado,

e Cadena de valor,

e Estructura de costo y rentabilidad potencial,
e Posicionamiento competitivo: y

e Estrategia competitiva

La importancia de un modelo de negocio bien estructurado que permita la adopcién de
las estrategias que la organizacion se ha planteado, tiene que ver con un proceso
administrativo en donde se haya establecido una vision u objetivos institucionales,
analizado el ambiente externo e interno de la organizacion, determinado fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la misma, y se hayan desarrollado
estrategias que permitan el posicionamiento de la empresa; en resumen la importancia
de la administracion estratégica para el desarrollo de un modelo de negocio se vuelve
cada vez mas importante para su concepcion y posicionamiento.

Un modelo de negocio le ayudara a comprender lo que harad su empresa y como
sus distintas partes encajaran entre si. Un modelo de negocio bien concebido y
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prometedor es solo la mitad de la ecuacién del éxito porque no tiene en cuenta la
competencia del mercado. Hacer frente a la competencia le corresponde a la
estrategia. La estrategia, en realidad, es un plan para diferenciar la empresa y
proporcionarle una ventaja competitiva. Una empresa exitosa tiene tanto un
modelo de negocio solido como una buena estrategia. (Harvard Business
Essentials Pag. 56).

Bajo esta premisa la importancia de visualizar y comprender la operatividad de la
empresa horticola como sistema y subsistema radica en conocer la naturaleza de la
organizacion, es decir, identificar la necesidad que esta satisfaciendo y con que
habilidad distintiva lo esta haciendo, teniendo siempre presente que los elementos que
interactian dentro de ella son factores criticos para el éxito de las misma.

El cambio como factor constante debe ser el elemento clave que oriente al disefio de la
organizacion como sistema; permitiendo interactuar a la misma con el ambiente global,
tanto para el suministro de materiales, como para la entrega del producto a los
consumidores; el denominado sistema abierto permite interactuar con el ambiente para
sobrevivir, cambiar y adaptarse en forma continua.

METODOLOGIA

Planteamiento del problema

Aplicacion de la administracion estratégica para el desarrollo de un modelo de negocio
en horticultura. Caso GN Productores Agricolas, S. de R.L. de C.V.

Objetivo general

El presente estudio tiene como objetivo general definir un modelo de negocio para una
empresa horticola, a través de la aplicacién de la administracion estratégica para su
disefio; con la finalidad de que esta contribuya al desarrollo, implementacion y
evaluacion de las estrategias adoptadas por la empresa.

Objetivo especifico

El modelo propuesto tiene como objetivo permitir la adopcién de estrategias de
negocio, organizacionales y financieras en una empresa horticola a través de su
disefio, implementacion y evaluacion.



Limitaciones

El estudio no contempla el desarrollo de estrategias para empresas horticolas que
enajenan exclusivamente el producto de su cosecha sin darle una transformacién
industrial o de valor agregado.

Método de investigacion

Estudio de caso en la modalidad de retrospectivo parcial de efecto a causa.
De acuerdo con el periodo en que se capta la informacién, el estudio es:
Retrospectivo parcial.

De acuerdo con la evolucion del fenébmeno estudiado, el estudio es:

Longitudinal. El estudio mide en varias ocasiones la o las variables involucradas.
Implica el seguimiento, para estudiar la evolucion de las unidades en el tiempo.

De acuerdo con la comparacion de las poblaciones, el estudio es:

De efecto a causa. Se parte de dos o mas grupos de unidades de estudio que
presentan cierto fendmeno considerando como efecto en varias modalidades vy se
retrocede al pasado para determinar o conocer el factor causal, y la proporcion en que
este se presento en los diferentes grupos.

Tipo de investigacion

Descriptiva. Mide de manera independiente los conceptos o variables de estudio e
integra las mediciones de cada una de dichas variables para decir como es y cémo se
manifiesta el fendmeno de interés.

Esquema o estructura de la investigacion documental: Cualitativa.

Poblacién y muestra

GN Productores Agricolas S. de R.L. de C.V., empresa del ramo agroindustrial
dedicada a la produccion e industrializacion de hortalizas.

Instrumentos

Entrevista estructurada y no estructurada. Se realizaran entrevistas con niveles
directivos y gerentes de la empresa. Asi como directores o agentes de distintas
instituciones financieras, tanto de la banca multiple como de desarrollo, para evaluar la
viabilidad de las empresas horticolas financiadas.

Esquema o estructura de la investigacién es documental y cualitativa.
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El modelo que se utilizo para el analisis e interpretacion se muestra en la siguiente
figura.

Figura 1. Modelo de administracion estratégica

Realizar
auditoria
Declaracion Establecer Ger:erar. Implementar Mediry
de visiény > objetivosa evaluary estrategias evaluarel
Realizar
auditoria

INTERPRETACION Y ANALISIS

Para el andlisis e interpretacién de la informacion se realizo un diagnostico el cual
mostro los siguientes resultados:

Diagnostico organizacional a la empresa horticola

Estructura organizacional

No esta definida formalmente, no se encuentran manuales de procedimientos,
descripciones de puesto, opera de forma empirica y para resolver la operaciéon; cuenta
con un disefio organizacional poco claro y funcional, tiende hacia el desorden
operativo-ejecutivo-directivo por falta de comunicacion.

Mision de la organizacion

AuUn no esta redactada, los objetivos institucionales son empiricos y centralizados por la
direccion; los valores estan enfocados al desarrollo de un producto y un servicio de
calidad que le genere valor al cliente; sin embargo existe la oportunidad de desarrollar
una cadena de valores que incluyan, al cliente, socios, colaboradores, comunidad y
proveedores. Esto permitira desarrollar una cultura organizacional positiva y
propositiva.



Vision de la organizacion

Aun cuando no esta redactada (al igual que la Misién), esta claramente definida en la
perspectiva de los socios y los colaboradores principales. Estan prospectando en un
sentido de generacion de valor agregado a través del desarrollo de productos
terminado.

Andlisis de las fortalezas

A.1 Relacion de negocio con clientes industriales para la habilitacion.

A.2 Relaciones publicas y red de contactos.

A.3 Proceso de reestructura y revitalizacion organizacional.

A.4 Estructura operativa con experiencia demostrada y tradicion familiar.

A.5 Experiencia y conocimiento del sector y vision estratégica del negocio por parte del
Director de la empresa.

A.6 Reputacion/solvencia moral de socios.

A.7 Excelente calidad en los productos que oferta al mercado.

A.8 Poder de negociacion con clientes y la comunidad.

Analisis de las debilidades

B.1 Falta de una declaracion de vision y mision formal.

B.2 Administracién empirica.

B.3 Falta de una plataforma de informacién formal.

B.4 Falta de manuales de operacién y procedimientos.

B.5 Falta de una estructura funcional y estratégica y sistemas que permitan la
efectividad.

B.6 Capital humano insuficiente para crecer y ser competitivos

B.7 Concentracion del trabajo en asuntos operativos del dia a dia, sin dejar espacio
para la planeacion de largo plazo.

B.8 Sin estrategia de posicionamiento.

Andlisis de las oportunidades

C.1 Venta de productos terminados con valor agregado.
C.2 Desarrollo de nuevos clientes si se incrementa la capacidad de produccion.
C.3 Fortalecimiento y/o creacion de nuevas lineas de negocio.

C.4.1 Investigacion y desarrollo.

C.4.2 Desarrollo de proyectos de inversion.
C.4 Realizar alianzas estratégicas con los principales proveedores de insumos.
C.5 Servicios complementarios al productor.
C.6 Apoyos gubernamentales, Federales, Estatales y Municipales.



Andlisis de las amenazas

D.1 Entrada de competidores nuevos en la localidad habilitados por los mismos
clientes.

D.2 Integracion vertical de proveedores hacia delante y de clientes hacia atréas.

D.3 Competidores integrados en un proceso de innovacion sin ser detectados

D.4 Dependencia del 46% de la venta de productos a un solo cliente.

Estrategias

Las estrategias propuestas para las empresa horticola se centran en la diferenciacién
y liderazgo en costo.

Para poder desarrollar estas estrategias se sugiere que la empresa identifique con
claridad las wunidades estrategias de su negocio y desarrollen una cultura
organizacional y financiera proactiva.

Implementacion

Las estrategias anteriormente expuestas se pueden implementar considerando los
siguientes aspectos:

e Identificar productos con demanda insatisfecha en el mercado, al cual se le
pueda dar valor agregado para venderlo como producto terminado y se pueda
producir en la region.

e Definicion y delimitacion de las unidades estratégicas de negocio.

e Establecimiento de canales de comunicacion entre las distintas unidades
(campo, empaque, administracion, logistica y ventas).

e Sistematizacion y estandarizacion en procesos productivos.

e Desarrollo de un sistema de informacion integral.

e Capacitacion constante al personal.

Evaluacioén

El modelo se formulo considerando las perspectivas financieras, del cliente, proceso y
aprendizaje continuo para su desarrollo y evaluacion.
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RESULTADOS Y CONCLUSIONES

En conclusion el modelo de negocio propuesto de acuerdo a los resultados de
investigacion debe de ir encaminado en la satisfaccién del cliente, con claridad y control
en los segmentos de negocio (campo, empaque, administracién, logistica y ventas),
para su planeacion, organizacion, evaluacion y control.

Las estrategias adoptadas por los agronegocios horticolas deben de ir orientadas en
primera instancia, en el aseguramiento de la venta de su produccién, a través del
establecimiento de contratos de comercializacion o venta. La importancia de desarrollar
este tipo de estrategias es para minimizar el riesgo de mercado, el cual podria ser muy
alto, debido a que las hortalizas son commodities muy volatiles cuyos precios los
establece la oferta y la demanda.

MODELO DE NEGOCIO PROPUESTO

Modelo de negocio centrado en la satisfaccion del cliente con diversidad de productos
agricolas o productos lanza, unidades de negocio flexibles y horizontales, sistemas
abiertos, con direccion estratégica y comunicacion formal entre segmentos del negocio
(Campo, empaque, administracion, ventas y logistica) y procesos productivos
sistematizados y estandarizados.
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