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Resumen

En este trabajo se explora y desarrolla una idea de negocio para el desarrollo de un producto a partir de la mora
de castilla. Actualmente existe una alta intermediacion en la comercializacion de la mora, lo que hace que los
agricultores dejen de percibir valor y que el producto pierda calidad. Con el fin de proponer un modelo de
negocio se hizo una contextualizacién mundial y nacional, ademas se investigo los productos derivados de la
mora, asi mismo, se utilizaron herramientas de ingenieria industrial para el desarrollo del proceso productivo.
También se desarroll6 una técnica de ubicacion para lograr alcanzar el mayor beneficio en el mercado,
encontrando que a 4 km de la autopista Medellin por la via Galicia del municipio Rionegro Antioquia es la
mejor ubicacion. El proyecto planteo la unificacién de los procesos de abastecimiento, produccién y
distribucion, configurando una cadena de suministro eficiente que distribuye mora a los mercados del Valle de
Aburréd y los municipios del altiplano en el Oriente Antioquefio. Finalmente se hizo un analisis econémico para
determinar la viabilidad financiera de proyecto a un horizonte de 6 afios, se utilizaron indicadores como el VAN
($84.190.250), TIR (24,75%), relacién costo-beneficio, en este indicador por cada peso invertido se reciben
1,5908 y se calcula el punto de equilibrio, indicando que la inversion se recupera en 3 afios, 5 meses y 22 dias.

1. Introduccion

La mora (Rubus glaucus), tiene la capacidad de adaptarse facilmente al contexto del territorio Colombiano. Su
origen se reporta en las zonas altas de Ameérica, especialmente Colombia, Ecuador, Panama, Guatemala,
Honduras, México y el Salvador. Dada su apetencia, la familia de especies Rubus spp., se encuentra difundida
en casi todo el mundo, a excepcidn de zonas desérticas[1]. La mora cuenta con un exquisito sabor, aroma, olor
y color, debido a esto tiene un gran potencial como materia prima para la preparacion de pulpa, vino, dulces,
jugos, helados, mermelada, yogurt, compota, entre otros. En Colombia, la mora de castilla (Rubus glaucus
Benth) es la mas producida y comercializada, se caracteriza por ser una fruta altamente perecedera, lo cual hace
que la industrializacién y la agilidad en las cadenas de distribucién sean etapas criticas para evitar perdidas de
las cosechas y la produccion[2]. Dentro de las propiedades nutricionales de la mora de castilla (Rubus glaucus
Benth), se tienen propiedades didricas, depurativas que ayudan a la eliminacion de toxinas o agentes nocivos
del cuerpo, ademas, posee un alto contenido de proteinas, magnesio, hierro, azufre, fosforo, vitamina C y tiene
un suave efecto laxante, todo esto hace que la mora sea apetecida para procesos de industrializacion [3].

De acuerdo a la FAO, a nivel mundial el consumo de frambuesas (Rubus spp.) ha aumentado en un 186%
durante los Gltimos 28 afios, pasando de 303 mil toneladas en 1990 a 870 mil en 2018. El area cosechada ha
aumentado en 58 mil hectareas, pasando de 66 mil en 1990 a 124 mil en el 2018. Por ultimo, el rendimiento
promedio ha sido de 5394 Kg/Ha, con una tendencia alcista del 14% (Figura 1). Estas cifras demuestran el
crecimiento potencial del consumo, la productividad y el area cosechada de la mora [4].
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Figura 1. Rendimiento, produccion y area cosechada de Rubus spp. en el mundo, periodo 1990 — 2018

En el contexto mundial, los principales paises exportadores de mora de Latinoamérica son Guatemala, chile y
Colombia, esto en gran medida por sus condiciones climéticas que le permiten tener una produccion constante
durante todo el afio. Asi mismo, la mora procesada, tiene gran aceptacion en el mercado internacional, ya que,
esta es una materia prima para multiples productos. Ademas, el fruto puede ser refrigerado y exportado con
gran facilidad. Para la época entre noviembre y mayo, los paises Latinoamericanos y Africanos, logran precios
favorables en Europa, esto se da, porque en esta época, no se presenta produccion en dicho mercado[5].

A manera de antecedentes de los diferentes productos derivados del procesamiento de la mora, en el 2003 se
publica la iniciativa de crear una microempresa productora de mermelada de mora. Para lograr esto, Montalvo
en el 2002 desarroll6 estudios de mercado, ademas realizo estudios de factibilidad tanto técnica como financiera.
Los resultados de este proyecto fueron el desarrollo de una microempresa llamada “Nutri Mora Stevia
Endulzando la Vida” , ésta elabora y comercializa mermelada de mora de alta calidad, tiene un sabor natural
y exdtico que aporta valor nutricional a sus consumidores, este proyecto es factible y logra generar utilidades
que serén repartidas entre socios y trabajadores, por lo cual este antecedente ayudé a la propuesta metodoldgica
de este trabajo[6]. Por su parte en el 2003 Trujillo y Tapia desarrollaron un estudio con el objetivo de determinar
la mejor receta de un néctar de mora pasteurizado, a partir de una metodologia de superficie de respuesta y
programacion lineal. Su resultado arrojo que la formulacién debe tener 239.14 g de agua y 67.47 g de sacarosa
por 500 ml de néctar, sin embargo estos resultados no necesariamente representa la formulaciéon con mayor
proyeccién comercial, por tanto, se seleccion6 un rango comprendido entre 220 y 250g de agua/500 ml de
néctar, y un rango de sacarosa entre 63 y 71g/500 ml de néctar, estos rangos logran mantener las condiciones
sensoriales de aceptacion global [7].

Once agricultores de Vizcaya aprendieron a preparar mermelada, dulce cuajado y vino de mora, estos
pertenecen a la asociacion de productores Agroecoldgicos de Vizcaya. Los mismos fueron capacitados y
entrenados por técnicos del ministerio de agricultura y ganaderia (MAG) y el gobierno provincial, la idea fue
impulsar el programa de especializacion agropecuaria de Tungurahua, después de terminado el curso, recibieron
un certificado de “Especialistas en produccion, valor agregado y comercializacion de mora de castilla”, con una
duracidn de 92 horas. Una participante del curso dijo que “Con el apoyo de los técnicos hemos aprendido a
preparar riegos naturales, que los aplicamos en nuestros cultivos. Ahora la mora es mas deliciosa y las ramas



cargan mas fruta”, estos proyectos permiten que la comunidad pueda sacar mayor rendimiento a sus plantas y
pueda darle un valor agregado a este fruto, [8]. De esta referencia se obtuvo informacién relevante sobre la
naturaleza del negocio de compra, procesamiento y distribucién de la mora.

En el 2018 Herrera y Herrera realizaron un estudio en el departamento de Boyaca, en una asociacién de
fruticultores ubicada en el municipio de Paipa, el objetivo de este estudio, fue determinar que producto derivado
de la mora podria ser producido en dicha asociacién para generar mayores ingresos a sus asociados, para ello
se realizaron estudios de mercado y encontraron que el jugo natural de mora es uno de los productos que mayor
demanda tiene y por tanto implementaron un proceso para la produccién de pulpa de mora azucarada con base
en agraz y mora de Castilla, a este producto se le denomino Vitapul [9]. De este estudio se resalta la forma de
constituir la empresa a partir de una asociacion de productores.

Muchos de los productos que se producen a partir de la mora, tienen buena acogida en el mercado, no obstante
comercializar el producto permite acceder a un mayor nicho de mercado ya que es materia prima para muchas
empresas, es por esto que se decide enfocar el proyecto hacia la produccién de mora empacada, con esto se
busca mantener las condiciones saludables que ofrece el fruto en su naturaleza. Desde el punto de vista industrial
se tienen muchos canales de distribucién a los que atender, ademas, el consumo de mora en su mayoria se da
en productos como este, en los que el consumidor final debe hacer un minimo esfuerzo para utilizar la mora. El
valor agregado de los productos producidos en este proyecto sera que las moras empacadas son 100% naturales,
y que se otorgaran condiciones de calidad que garantizaran al consumidor la tranquilidad de consumir un
producto libre de agentes quimicos y patégenos.

Otro de los elementos que se consideraran en el modelo de negocio presentado es la integracién de la cadena de
suministro para intentar disminuir el nimero de intermediarios entre el productor y el consumidor final.
Actualmente los agricultores y consumidores de mora tienen problemas de tipo econdmico, debido a la alta
intermediacién que tiene el comercio de la mora, ademas, la baja participacion que tiene el cultivador en los
beneficios del mercado hace que cada dia sea mas complicado sostener la produccién [10]. Asi mismo, el
proceso de comercializacion de la mora, se presenta en lugares con alta incidencia de enfermedades
fitopatoldgicas que pueden comprometer la calidad del producto y por tanto perjudicar la calidad e inocuidad
de la mora [11]. Es por esto que el objetivo principal de este proyecto consiste en desarrollar un modelo de
negocio para la comercializacion de mora de castilla a partir de un disefio conceptual.

El disefio conceptual de un proceso productivo tiene como fin dar respuesta a un problema de disefio ya
planteado. Se puede decir que el disefio conceptual es la unién de una secuencia de pasos que conforman un
sistema que tiene como fin transformar uno o varios elementos en un Unico producto que responden a una
oportunidad. Este proceso tiene una secuencia de pasos los cuales fueron utilizados para el desarrollo de la
planta de produccion, un analisis de viabilidad técnica y financiera a partir de indicadores como la Tasa Interna
de Retorno (TIR), el Valor Actual Neto (VAN) y la tasa de retorno, entre otros méas.[12].

El modelo de negocio permite planear cada uno de los recursos importantes que debe tener un negocio para que
funcione, asi mismo ayuda a darles una configuracidn Idgica para su correcta ejecucion, para este caso se utilizé
el modelo Canvas el cual fue creado en el 2011 por Alex Osterwalder, con este se simplifican 4 grandes areas:
clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econdmica en un cuadro con 9 bloques [13]

2. Materiales y métodos

Para diagnosticar y definir el contexto de la mora de castilla, se realizd una revision bibliogréfica, ademas, se
realizaron estadisticas sobre la produccion, el rendimiento, area cosechada, productos derivados de la mora, a
partir de un andlisis discriminante candnico elaborado en el software Rwizard y un analisis de ANOVA, que se
desarroll6 en el software R Commander.

Para la construccion del modelo de negocio, se utilizd el modelo Canvas, el mismo fue creado inicialmente
como tesis de doctorado por Alex Osterwalder, esta herramienta se utiliza para proyectos de prototipo de
negocio, herramienta de comunicacion, herramienta de analisis. Dicha metodologia se compone de 9



segmentos, los cuales mostraron los ambitos de interés interno y externos de la empresa, dichos modulos se
mencionan a continuacion [14].

En este Canvas se identificaron los clientes, grupos de personas u organizaciones a los cuales la empresa desea
servir. La propuesta de valor que refleja los aspectos que hacen Gnica la idea, muestra los productos que crean
valor para los clientes. Canales de distribucién, hace referencia a las vias por los cuales se dara a conocer y se
entregara la propuesta de valor. Relacion con los clientes, muestra las estrategias que se utilizaron con los
clientes para mantenerlos interesados respecto a la oferta de valor, para mencionar un ejemplo podrian ser
ofertas o descuentos. Fuente de ingresos, en este bloque se menciona el coémo la asociacion generara ingresos.
Recursos clave, elementos disponibles o necesarios para llevar a cabo las actividades de servicio que realizara
la asociacion, los mismos son recursos esenciales para poner en marcha el proyecto. Actividades clave,
actividades necesarias para llevar a cabo las diferentes operaciones que desarrolla la asociacion. Socios clave,
personas, empresas U organizaciones que serviran como sustento para ejecutar las actividades de la empresa.
Estructura de costos, son posibles gastos que se tienen, en general se mencionan los rubros mas significativos
que tendra el proyecto [14].

La planta de produccidn se ubicé en un lugar estratégico que maximice las ganancias y disminuya los costos a
partir de una técnica de macrolocalizacion llamada calificacion de factores. Esta técnica consta de seis pasos,
el primero de ellos fue la clasificacion de aquellos factores que a nuestra opinion son los mas importantes para
ubicar nuestro sistema productivo, en segundo lugar, se asigna un porcentaje de importancia a cada factor, esto
debido a que hay factores que son mas criticos que otros al momento de decidir la ubicacion, en su defecto la
sumatoria debe ser igual a 1. En tercer lugar, se debe asignar una escala de medicion a cada factor, garantizando
que esta escala sea igual para todas las posibles localizaciones. En cuarto lugar, se califica cada factor en las
respectivas opciones de ubicacion con las que se cuenta. Por Gltimo, se multiplica la calificacion de cada factor
por el porcentaje de peso, para luego sumar los respectivos puntajes de cada ubicacién y, realizar la seleccién
adecuada [15].

Luego se aplico la metodologia de centro de gravedad para ubicar la empresa en un punto donde se acortan
distancias y por tanto se minimizan los costos asociados al desplazamiento logistico a partir de un sistema
coordenado. Para el desarrollo de esta metodologia en primera instancia se determinaron unas coordenadas (X,
y), de las posibles ubicaciones de la planta, las mismas se sacaron con el programa webplotdigitizer de google,
por otro lado, se debe conocer cudles son los volimenes de produccion que se movilizaran desde esas
ubicaciones. Lista esta informacion se procede a realizar el calculo de la coordenada en x y y, para esto, se
multiplica la coordenada de x y y de cada ubicacién con el volumen de produccién de la misma, esto se hace
con todas las posibles ubicaciones para luego hacer una sumatoria y, con un promedio ponderado lograr el punto
Optimo de ubicacién geogréafico[16].

Para el desarrollo conceptual del modelo de negocio el proyecto planteo el desarrollo de una cadena de
suministro eficiente, es decir, que aproveche los recursos para cumplir con los requerimientos del cliente,
garantizando la méxima calidad y el mejor precio del producto. Se determiné el tipo de modelo de negocio o
productos que se desarrollardn en la planta de produccion, con esto claro se establecieron y se describieron las
tres etapas macro de la cadena de suministro y también cada una de las etapas del sistema. Se describi6 la
importancia de cada etapa y las actividades que se ejecutaron en las mismas. Se realizé un estudio y una posterior
seleccion de las tecnologias que mejor rendimiento y economia le otorguen al proceso seleccionado. Debido a
que el sistema es integral, se desarrollaron procesos laterales para la eliminacion de residuos que puedan afectar
el medio ambiente y se plantearon los flujos de materia y energia en el proceso productivo [17].

Se utiliz6 la metodologia de viabilidad del modelo de negocio, en donde se desarrollé el concepto a partir de
las revisiones bibliograficas, se proyectd el mercado y con ello se estableci6 la estrategia de mercadeo [18], se
mencionaron y desarrollaron los elementos y relaciones que dardn valor a la asociacion, por dltimo, se
determind la viabilidad financiera, esta incluye el célculo de la inversion, ademas, determinar la procedencia de
los recursos. Para concluir si el proyecto es viable se determind la Tasa Interna de Retorno (TIR), el Valor
Actual Neto (VAN), analisis de costo beneficio y el punto de equilibrio [19]. La valoracion de la viabilidad
econdmica de la propuesta se propuso con un horizonte de 6 afios.



3. Resultados y analisis

Investigacion de mercados: Revision del contexto de impacto de la empresa (Contexto local)

Con el fin de identificar el nicho de mercado de la especie Rubus spp. Asi como identificar la forma como
interactdan las variables rendimiento, produccion y area cosechada en el tiempo, se construy6 un discriminante

candnico por continente y teniendo en cuenta el tiempo como una constante

Como se observo anteriormente, la especie Rubus spp en el mundo tiene una tendencia alcista en la produccion,
rendimiento y &rea cosechada. A continuacion se presentan los respectivos analisis globales (Figura 2).
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Figura 2. Analisis discriminante que clasifica a las regiones respecto a la produccion, el area cosechada y el
rendimiento por hectarea en los diferentes continentes.

El modelo que mejor describe el analisis discriminante es el modelo cuadrético, ya que los casos correctamente

identificados corresponden al 99.3%. Asi entonces, el primer canonico explica el 94.74% de la variabilidad en
donde Europa se caracteriza por su alta produccién al igual que por el area cosechada. Por otro lado, la regién
de América se caracteriza por su alto rendimiento de Kg/Ha. Las regiones de Oceania, Africa y Asia presentan
los valores més bajos respecto a todas las variables (Figura 2). Estos resultados evidencian que América toda
es una zona con potencial intermedio para el desarrollo del negocio de la mora, sin embargo, todavia falta
aprender mucho de lo que se hace en Europa y sectorizar los paises de América para ver su comportamiento.

Para describir el contexto nacional se utilizaron datos suministrados por la pagina web Agronet [20]. Es asi
como desde el 2012 hasta el 2017 Colombia ha tenido una produccidon muy estable, es decir, no se observa
mucha variabilidad en las toneladas producidas por afio. Visto esto desde el punto econémico, la demanda ha
permanecido constante conforme la poblacion ha aumentado. Esto sugiere que una gran parte del mercado esta
siendo abastecida por importaciones[21]. Por otro lado, el area cosechada ha tenido una tendencia alcista, a
excepcion de los afios 2011 y 2016. Por dltimo, el rendimiento del fruto ha sido muy variable, debido a que
desde el 2007 se ha presentado un decrecimiento constante hasta el 2011, y a partir de este afio inicio un
crecimiento que se detuvo en el 2014 y 2015, lo que sugiere que el nivel de tecnificacion de los agricultores no
es el mas sostenido en el tiempo[20], tal y como se observa en la Figura 3. Esto puede sugerir que los



agricultores pueden estar perdiendo el interés por mejorar su tecnologia debido a la poca rentabilidad que
reciben de sus cosechas.
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Figura 3. Analisis discriminante que relaciona las variables de rendimiento, produccién y area cosechada en
Has con los diferentes departamentos.

Al clasificar el area cultivada, la produccion en toneladas y el rendimiento en hectareas a partir de los principales
departamentos de Colombia, se realiz6 un analisis discriminante, en éste se identificaron correctamente el 70%
de los datos por validacion cruzada con una varianza que explica el 83.5% de la variabilidad. En este sentido la
region de Cundinamarca se caracteriza por su alta produccion al igual que el area cosechada, seguido de
Santander y Antioquia.

Para detallar méas el contexto de la region colombiana, se hace una comparacioén del rendimiento contra las
regiones del mundo y se observa lo siguiente.
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Figura 4. Test no paramétrico para comparar el rendimiento entre regiones. Letras diferentes denotan diferencias
estadisticas significativas a partir de un test de Kruskall-Wallis y un post-hoc de Dunn (Valor-P = 7.479e-11).

En la Figura 4, se observa el rendimiento de la regiéon Colombiana en comparacion a las demas areas en el
mundo. Se encontr6 que existen diferencias estadisticamente significativas, siendo Colombia el area con mayor
rendimiento, seguido de Africa y Europa las cuales presentan el mismo rendimiento, por el contrario Asiay
Oceania son las regiones que presentan el menor rendimiento, esto se demostro realizando el test no paramétrico



de kruskal wallis el cual arrojo un valor de p menor a 0,05. Este resultado es muy significativo puesto que
demuestra la pertinencia de desarrollar negocios de comercializacion y distribucién de mora en Colombia, ya
que por lo menos en rendimiento se puede competir a nivel mundial.

Desarrollo del modelo de negocio

El modelo de negocio contempla los bloques claves para que la asociacién tenga un desarrollo arménico, los
mismos se detallaron en la Tabla 1.

Tabla 1: Modelo de negocio CANVAS de la propuesta de valor
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Ubicacion de la empresa

Iniciando con la metodologia de calificacion de factores, se decidid seleccionar tres factores, los cuales fueron,
la cercania a los lugares de produccion, esto porque la asociacién quiere tener un suministro constante de
materia prima, pues la mora es un alimento perecedero que con largos viajes pierde calidad y vida atil [22].
Lugares donde hay mayor volumen de personas en cabeceras municipales, este factor es el de mayor
importancia, pues nos permite acceder de una forma directa a un gran segmento de mercado, ademas los costos
logisticos de distribucion se veran reducidos. Por altimo, se selecciond el factor de mayor consumo de frutas
promedio para seleccionar el lugar.

La mora es cultivada en 18 de los 32 departamentos del pais, donde Cundinamarca es el principal productor
con el 26% del volumen, seguido de Santander y Antioquia que aportan el 22,8%y el 6,2% respectivamente[23].

De los 38,295,351 habitantes de cabeceras municipales que tiene Colombia, el 21,31% esté en el departamento
de Bogota, el 13,74 se encuentra el departamento de Antioquia, el 10,88% esté en el departamento del Valle de
cauca, el 4,97% en el departamento de Cundinamarca Yy el 4,14% se encuentra en el departamento de
Santander[21]. Segun un estudio realizado por Sanchez y Rodriguez, se concluye que el consumo per-capita
de frutas en la regién de Bogotd D.C es de 113 g/dia, region Pacifica de 88,6 g/dia, regién oriental 99 g/dia,
region Atléantica 102 g/dia, region Central 96 g/dia, region Amazonia y Orinoquia 68 g/dia [24].

Para el desarrollo del método de calificacion de factores se utilizé una escala de calificacion de 1 a 10 en donde
la puntuacion mayor corresponde a la mayor satisfaccion del factor. Para asignar la respectiva calificacion a
cada uno de los factores por regién, se tuvo en cuenta los datos anteriormente mencionados. Para la evaluacién
se tuvieron en cuenta las regiones mas representativas en relacion a estos factores.



Tabla 2. Escala de ponderacion de factores para la seleccion de la ubicacion éptima

CALIFICACION DE FACTORES

Factor Porcentaje  Bogota D.C  Antiogua Condinamarca  Santander  Valle del Canca

Poblacion en cabecera municipal 45% 7 5 3 2 4
Produccion 35% 1 6 8 7 5
Mavor consvmo de frutas 20% 3 7 7 7 6
Total 3.1 3,75 5,55 475 475

La Tabla 2, muestra las puntuaciones asignadas a cada region, para el calculo de la puntuacién total se hizo la
sumatoria de la puntuacién afectada por el porcentaje. EI método indica que Antioquia es el departamento donde
sera la macrolocalizacidn de la planta de produccidn, esto debido a que la sumatoria de los puntajes fue la mayor
en comparacion a las demés. Seguido de esta regién, Cundinamarca y Bogot4 D.C, son otras dos posibles
opciones para ubicar la planta de produccidn.

Continuando con la metodologia de centro de gravedad, se hizo un andlisis al departamento de Antioquia para
determinar cuales de sus municipios presentan una mayor produccién de mora. Segun el anuario estadistico del
sector agropecuario, el municipio del Pefiol es el que representa la mayor produccion del departamento de
Antioquia con un 3% nacional, seguido de Guarne con el 2,2%, Marinilla con 1%, Medellin con 0,9% y San
Vicente con 0,8%, La Unidn 0,8%, El retiro 0,7%, La Ceja 0,5% y EIl Santuario 0,4% [25].

Para definir las coordenadas de forma precisa, se utiliz6 el software webplotdigitizer de google, esta es una
herramienta donde se coloca una foto de todas las posibles ubicaciones y con un mismo eje de referencia se
toman las coordenadas (x, y), para definir los volimenes de produccion de cada ubicacion, se tomé como base
que la planta esta disefiada para procesar 20 toneladas mensuales, estas se repartieron en las ubicaciones de
acuerdo a los porcentajes dados por el anuario estadistico.
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Fig4, algunos municipios de Antioquia productores de mora [26].



La Figura 4, muestra la ubicacion de las poblaciones de donde se movera materia prima hasta la ubicacion,
ademés, muestra un sistema de coordenadas que fueron asignadas tomando en cuenta un mismo punto cero para
todas.

Después de esto, se hicieron los respectivos calculos que implica este método, en la segunda y tercer columna
se muestra cuales fueron las coordenadas (X,y) que tiene cada una de las posibles ubicaciones, en la cuarta
columna se encuentra la produccion que se proyecta provean los municipios a la asociacion y en las dos Gltimas
columnas esta la multiplicacion de la coordenada en “x” por la produccion y la coordenada “y” por la
produccion, en la parte inferior, se muestra la sumatoria de estas dos columnas, las cuales al ser divididas por
20000 kg se obtiene la coordenada (x,y), (ver tabla 3):

Tabla 3. Calculos de ponderacion para la ubicacion del sitio 6ptimo por el método centro de gravedad

CENTRO DE GRAVEDAD
Municipio Coordenada x (Cx) Coordenada v (Cv) Produccion en kg Cx * Prodeccion Cv ¥ Produccion
Pefiol 510,51 106,64 582324 207334667 62118179
Guarnz 213,27 18,51 427184 51106662 32458,16
Marinilla 368,61 173,01 194175 715744 85 345644 45
Med=llin 35,27 63,01 1747.57 6162906 118856,04
Zan Vicents Ferrer 379,52 13,43 15353 40 580535206 2086910
Lz Union 343,42 457,65 153340 333466,35 726305,52
El Ratiro 136,02 33822 135022 134887.138 481076,67
Lz Csja 240,14 387,08 870,87 23314697 375806,83
El Bantuario 432,80 22755 776,70 3745491 83 17673515
Sumatoria BITE3IIL 44 2928173,75

Cx de 1a planta Cw de 1a planta
328,92 146 46

La Tabla 2, muestra que el método centro de gravedad, dio como resultado que, las coordenadas de la ubicacion
para la planta de produccién son 228 en x y 146 en y, Estas coordenadas se ubicaron nuevamente en el plano y
el sector en donde se ubicé la zona fue en la via a Galicia la cual es una vereda del municipio de Rionegro. Esta
ubicacidn resulto ser estratégica ya que esta a una distancia aproximada de 4 km de la autopista Medellin Bogoté
(ver Figura 4, circulo azul).

Con esta ubicacion, la estrategia se basara en atender los mercados del &rea metropolitana del Valle de Aburré.,
Igualmente atenderemos el municipio de Rionegro en el valle de San Nicolas y los municipios del altiplano del
Oriente Antioquefio. Las 20 toneladas seran distribuidas en un 90% en el Valle de Aburra, dado que esta zona
tiene 10 municipios a los cuales atender.

Modelo de negocio y el disefio conceptual de la idea de negocio.
Constitucidn de la persona juridica de la empresa

Este proyecto busca ayudar a multiples familias agricultoras que no reciben un precio justo por la venta de la
mora, esto se lograra con la creacidn de una asociacion para la maximizacién de los beneficios econémicos que
obtienen los agricultores por la venta de sus productos. Para crear la asociacion es necesario tener por 1o menos
tres socios fundadores los cuales pueden ser personas naturales o juridicas, se debe elegir un nombre que sea
claro y que de cuenta de la actividad a la que se dedica, se debe determinar cudl es el &mbito de actuacion y
objeto social de la organizacion si esta es nacional, autonémica o local. Los documentos necesarios para la



creacion de la asociacion son en primera instancia el acta funcional en la que se recogen los datos de los
asociados, nombre de la asociacion, domicilio, objetivo social y medios utilizados para alcanzar el mismo, asi
mismo, se debe de especificar quien sera el presidente, secretario y tesorero, si algin miembro realiza aportes
econémicos o bienes se debe indicar. Posteriormente se debe inscribir la asociacion en el ambito nacional o
auténomo para recibir el nimero de registro de parte del registro nacional de asociaciones [27].

Una vez completado lo anterior, se debe solicitar en la Agencia Tributaria un Cédigo de Identificacion Fiscal
(CIF) mediante el modelo 036/037 [27]. Como asociacion se puede solicitar la exencion de IVA para las cuotas
de socios y actividades que se realizaran. Este tramite se realiza emitiendo un escrito a la Agencia Tributaria.

Para finalizar se debe tener en cuenta que es recomendable guardar toda la documentacion, gestionar licencia
municipal para el local de la asociacion, la asociacion debe presentar declaracion de renta y necesita de todos
los documentos que acrediten las actividades[27].

Cadena de suministro de la produccidn de la mora en la actualidad

Como requisito para la constitucion de la empresa, en la Figura 3 se observa la cadena de suministro bésica, en
donde todas las partes involucradas generan productos e informacion entre si, se puede decir que una de las
principales causas de disminucion de ingresos para los productores es la extensa red de comercializacién y
distribucion que se llevan las ganancias. En ese orden de ideas, el agricultor le vende a un comerciante
mayoritario, el mismo le vende a un comerciante minoritario que trabaja en alguna plaza de mercado, este le
vende al tendero o duefio de negocio, para que por Gltimo, este le venda el producto al cliente final [10]. Toda
esta intermediacion hace que se genere oportunidad para la especulacion y la pérdida de calidad y vida Gtil del
producto.

La cadena de suministro de la asociacion se caracterizara por la organizacion, esta cadena contara con varias
actividades claves las cuales son abastecimiento, produccion y distribucion, las cuéles se describiran mas
adelante.

Cadena de suministro basica

[7 Empresa I

Suministro Distribucion

.| Aprovisionamientos Planificacion de Presupuestos
| Transporte de entrada produccion Servicio al cliente
Inventario de M.P. Y Programa de Inventario de producto
Partes produccién terminado
Inventario de producto Distribucion
€n proceso Transporte de salida

Figura 5. Cadena de suministro basica [28].
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Abastecimiento y proveedores.

El proceso de abastecimiento de la organizacion tendrd como base el fortalecimiento de la relacién con los
proveedores, y buscara la implementacion de practicas sostenibles para el medio ambiente. Los proveedores de
materia prima seran agricultores y los proveedores del material de empaque serdn empresas reconocidas en el
sector por sus altos estandares de responsabilidad ambiental, social y de inocuidad sanitaria. La asociacion
buscara el fortalecimiento de las compras haciendo seguimiento a precios y calidad de los productos; asi mismo
fomentara las relaciones a largo plazo con los proveedores, esto con el fin de asegurar el suministro oportuno
de materia prima, sin dejar a un lado las condiciones de calidad estipuladas[18].

Uno de los requisitos en la seleccion de proveedores sera la cercania a la asociacion, esto permite el crecimiento
de la economia local y el suministro oportuno de la materia prima. Sin embargo, dado el comportamiento de la
demanda también se aceptaran proveedores de otras regiones, siempre y cuando cumplan los protocolos de
sanidad y calidad de la fruta.

El proceso de produccion y comercializacion inicia cuando uno de los colaboradores hace una ruta visitando a
cada uno de los clientes (ver etapa “a” de la Figura 6), también se pueden utilizar herramientas virtuales para la
consecucion de los mismos. Una vez terminada esta ruta, se procede a desarrollar el plan de produccion, el cual
detalla los recursos necesarios para cumplir con la produccion establecida (ver etapa “b” Figura 6). Una vez
determinada la cantidad, se procede a contactar a cada uno de los proveedores para realizarles el pedido.
Respecto a la materia prima (mora), se contacta a cada uno de los asociados para determinar su capacidad de
produccién (ver etapa “e” Figura 6). Después de haber acordado con el asociado cual es la cantidad que
cosechard, se hacen las respectivas rutas de recoleccién, esto implica el desplazamiento del transporte a cada
una de las fincas de los asociados (ver etapa “f” Figura 6). Nuevamente en la empresa, se realizara la recepcion,
esto involucra el descargue de los camiones y la verificacion de los pesos (ver etapa “g” Figura 6).

También, se realizaran unas pruebas de calidad, que, para el caso de la mora, es una inspeccion en su apariencia,
color, olor y sabor. Para el material de empaque se realizara un muestreo para verificar cierta cantidad de metros
de las peliculas de empaque (ver etapa “h Figura 6). En caso de que no se aprueben estas pruebas se procedera
a informarle, ya sea al asociado o al proveedor y se devolveran los insumos (ver etapa “j” Figura 6).

R S Plan de produccion Solicitud de material o .
ealizar pedidoalos| (b) E de empagque (c) y ecepcion y
: INF: ME—»f
clientes (a) \—/_\ almacenamiento (d)
X X Cumple
Contacto con "o, Recoleccion de Recepcion de materia
5 = MP s s
asociados (e) materia prima (f) prima (g) e:pec?[:gaagoni’ de
Informar al asociado 5
o proveedor de INF- Encontrar causa raiz |
material de empaque (0] ;
G)
Empaque (0) € MP. Secado (n) MP- Lavado (1) €«<—MP: Seleccion (k)  J—

[
PT

v

Alistamiento de
No—» pedidos ——PT—> | Enirega a cliente (t) —>»
(picking) (s)

a distribucion
esen Valle de
Aburra (q)

Almacenamiento (p) [—PT-»

Si
v
Abastecimiento quhéFN[mormacuon
almacén Valle d¢ |———PT: IP: Materia prima
aburra (r) ME: Material de empaque
: PT: Producto terminada

Figura 5. Diagrama de flujo de las etapas de la cadena de suministro.
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Proceso productivo.

El proceso productivo de la organizacién se caracterizara por mantener niveles de produccion eficiente, esto
con técnicas de estandarizacion, mejora continua y estandares de calidad. La estandarizacion se entiende como
la capacidad de unificar los procesos que se realizan de diferentes maneras, esto para evitar la subjetividad en
las operaciones y, la mejora continua permitira realizar y aceptar criticas frente a lo que no se esté haciendo
bien, igualmente estar abierto a nuevas y mejores formas de realizar las cosas[29].

La produccién inicia con el proceso de seleccion, ésta se seleccionara por operarios quiénes clasificaran los
frutos que estén verdes, podridos y con otras caracteristicas no aptas para el comercio cuando transiten por una
banda transportadora (ver etapa “k” Figura 6). Luego se procederd al proceso de lavado, en este la mora pasa
por un tunel de lavado, se realiza un enjuague con un desinfectante especial para alimentos Ilamado amonio
cuaternario (C22H48CIN) [30]. Posteriormente se le da un bafio con agua para enjuagar el producto
garantizando que no queden trazas de desinfectante (ver etapa “1” Figura 6). Posteriormente, la mora pasa a un
proceso de secado, el objetivo es que la mora conserve una humedad relativa del 60 al 80 por ciento, que
corresponde a la humedad natural (ver etapa “n” figura 6). Después de esto, se realiza el empaque al vacio
garantizando que las frutas conserven su vida util libre de microorganismos, por medio de muestreo aleatorios
donde se monitorearé el ciclo de vida del producto (todas las bolsas estaran rotuladas con el respectivo lote de
produccion, fecha de vencimiento e informacién nutricional con el fin de darle la debida trazabilidad al
producto). Con la instalacién de balanzas precisas y programas de calibracion adecuados, se garantizard un
correcto peso de la fruta, (ver etapa “o” Figura 6). Finalmente el producto pasa a un almacenamiento en una
cava de refrigeracion (ver etapa “p” Figura 6), de donde posteriormente se tomara el producto para alistar los
pedidos y cargar los camiones que realizaran una ruta de distribucion estratégica para llegar de la mejor forma
a nuestros clientes.

oo o
Mora BT-01 @
CR-01
TDL-01 TDS-01 MEV-01
I Producto terminado
H20
Desinfectante Material de empaque

Figura 7. Diagrama de Flujo del proceso productivo de mora que incluye la limpieza, desinfeccion y empaque
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Tabla 4: Lista de corrientes y equipos en el proceso productivo de la mora

EQUIPOS Y FLUJOS DEL SISTEMA PRODUCTIVO

Corriente Material Equipo Descripeion
1 Mora recien recogida dz fincas BET-01 Banda transportadora
2 MMora seleccionada (sin fruto podrido ni verde) TDL-O1 Tunel de lavado
3 Agua SDE-01 2eparador de residuos
4 Desinfectants Amonio coaternario (0,7 ml x 1 litro de H20) TDE-01 Tunel dz s=cado, resula la humedad
5 Agua contaminada MEV-01 Maguina empacdora al vacio
6 Arpa limpia CE-01 Cava de refrigeracion
7 Solidos

g

10
11
12

13

Nora sin agentes quimicos

Vapor

Iiora con humedad relativa adecoada

MMaterial de empague (palicsla superior 2 inferior)
MMora empacada

Producto listo parala distribucion

A continuacion se presenta una breve descripcién de los equipos que se utilizaran para configurar la planta de
produccion.

Figura 13, banda transportadora de alimentos color blanco [31].

Figura 13, banda transportadora que serd utilizada para el proceso de seleccidn de la mora, este equipo es apto
para la configuracion de la empresa ya que permite que se encuentre operarios a ambos lados, ademas su color
blanco permite una identificacién mas facil del producto no conforme, respecto a su consumo de energia resulta
ser viable para el ahorro de la asociacién, ya que, su consumo es de 750 w, por otro lado, su resistencia al aceite
y humedad la hacen ideal para las operaciones de la asociacion [31].
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Figura 15, tGnel de lavado de frutas y verduras [31]

Figura 15,maquina que se utilizara para el proceso de lavado, esta maquina es ideal para el trabajo, ya que
esta disefiada originalmente para el trabajo con alimentos, ademas permite configurar diferentes etapas dentro
del ciclo de lavado, como la aplicacion del desinfectante y el posterior enjuague [31].

Fig 19, maquina de secado industrial, [31]

La figura 19, este ttnel de secado permite configurar el ciclo para tener un producto terminado a una humedad
relativa programada, ademas tiene un sistema de operacion con ahorro de energia, lo cual representa ahorro de
dinero para la asociacion y cuidado del medio ambiente. En comparacion a otros equipos de caracteristicas
similares el mismo tiene un precio mas econémico [31].

(v B

LeadWorld

Figura 21, méaquina de empaque al vacio industrial por volumen [31]
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Figura 21, Maquina de empaque al vacio, permite la ubicacion de operarios en ambos lados, cuenta con
diferentes moldes para empacar diferentes gramajes, también es una de las maquinas mas accesibles en tema
de precio de estas referencias ya que cuenta solo con 4 puestos de empaque y tiene un peso de 1300 kg, ademas
originalmente esta disefiada para el empaque de productos himedos, tal y como lo es la mora [31].

Figura 21, Cava de refrigeracion [32]

Figura 21, cava de refrigeracion para almacenamiento de productos, capacidad de almacenamiento entre 2.5y
3 toneladas, ideal para el trabajo de la asociacién, dado que no se pretende tener mucho inventario, tiene un
precio favorable, por su capacidad y precio es una buena maquina para iniciar operaciones [32].

Modelo de distribucion y comercializacion de la mora
Distribucién

La asociacion trabajara en el proceso de distribucion, esto para aumentar la cobertura de mercado y optimizar
los procesos, en funcién de mercados objetivos y potenciales. La asociacion establecera que la red de
distribucion debe brindarles una ventaja competitiva frente a la competencia [33]. Como la asociacion estara en
el segmento de las pequefias y medianas empresas, asumira el proceso de distribucion y no contara con algun
operador logistico, para esto utilizard el modelo de distribucion centralizado que consiste en alquilar una bodega
en el Valle de Aburra, desde donde se atendera las solicitudes de los clientes de esta zona, para garantizar
entregas a tiempo y de productos de excelente calidad. Este almacén también funcionara como punto de venta
directa. Respecto al mercado del Valle de San Nicolas y los municipios del Altiplano en el Oriente Antioquefio,
la distribucion se realizara de forma directa, es decir que desde la planta de produccion se alistaran los pedidos
para que el camion recorra la ruta de los clientes, se analizaran todas las ubicaciones geograficas de los clientes,
con el fin de acortar distancias y ahorrar recursos [34].

Con la unificacion de los procesos, la asociacién busca tener un control directo en todos los nodos, esto con el
fin de ser efectivos

Analisis financiero.

Flujo de caja del proyecto.

Para la viabilidad econémica del proyecto se estimé un periodo de 6 afios, tiempo para el cual se proyecta que
la asociacion extienda sus operaciones a diferentes partes del pais, incluso del mundo. La inversion inicial del
proyecto serd de $142.500.000, la descripcion detallada de los costos se pueden observar en la tabla 3.
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Tabla 3: Descripcion detallada de inversion

INVERSION INICIAL

Drescripeion Valor

Viaticos para consesmr asociados 3 3000000
WViaticos para conssguir los clientes 5 4 000000
Viaticos para sacarlos papeles de 1a asoriacion 5 3.500.000

(¥l

T.000.000
125 000000
142 500,000

Acondicionar espacios para la produeccion v distribucion

(¥l

Maquinas industrialss v Camion

(¥l

Inversion total

Para generar el flujo de caja del proyecto se espera que la asociacion procese mensualmente 20 toneladas de
producto, ademas se proyecta que cada kilogramo procesado deje una utilidad neta a la asociacion de 200 pesos.
Los cuales se pueden establecer en costos fijos de 60% de las ventas corresponden a las materias primas y
37,6% de costos fijos correspondientes a mano de obra, pago de arriendo y otros. Los 200 pesos corresponden
a una utilidad total de un 2,4%, los flujos de caja neto y neto descontado se presentan en la tabla 4.

Indicadores econémicos del proyecto.

Para la evaluacién econdémica del proyecto se utilizé una tasa minima de rendimiento aceptable (TMAR) de
7,33%, esto teniendo en cuenta que el crecimiento promedio del sector agricola es de un 2,5% [35] y que la
inflacién promedio de los dltimos 5 afios es de 4,72% [36]. Con esta TMAR se calculé el valor actual neto
(VAN) del proyecto que fue $84.190.250, este valor dio positivo, lo que muestra que la ejecucion del proyecto
es viable. Respecto a la tasa interna de retorno (TIR) dio un resultado de 24,75% como esta es mayor a cero y
mayor que la TMAR, entonces el proyecto se acepta. La relacién costo-beneficio del proyecto fue del 1,5908,
lo que nos indica que por cada peso que la asociacion invierta, recibira 1.59, por lo cual se considera que el
proyecto es rentable. Finalmente el punto de equilibrio se alcanza en 3 afios, 5 meses y 22 dias, esto en base al
flujo de cajay a la inversion inicial.

Tabla 4. Flujo neto y flujo neto descontado por periodo

FLUJOS DE CAJA
Afic  Flyo neto de efectivo Flyjo nsto descontado
0 -3 142 500000 -3 142 50:0.000
1 3 43.000.000 5 44734350
2 % 43.000.000 & 41.690.950
3 3 43.000.000 5 38.854.567
4 5 43.000.000 & 36.211.153
335 43.000.000 5 33.747.579
& 3 43.000.000 & 31.451.612

La tabla 4, muestra el flujo neto de caja que se tendra por afio, esto partiendo de que se proyecta obtener una
ganancia neta de 200 pesos por kilogramo procesado y que la asociacion tendréd una capacidad de produccion
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de 20 toneladas por mes. También, ilustra cual es el flujo netos descontado, el mismo es calculado teniendo en
cuente una TMAR de 7,33%.

4 Conclusiones

A partir del andlisis discriminante se concluye que Europa se caracteriza por su alta produccién al igual que por
el area cosechada. Asi mismo, la regién de Ameérica se caracteriza por su alto rendimiento de Kg/Ha. Las
regiones de Oceania, Africa y Asia presentan los valores mas bajos respecto a todas las variables, a nivel
nacional, la regién de Cundinamarca se caracteriza por su alta produccion al igual que el area cosechada,
seguido de Santander y Antioguia.

Comparando a Colombia con otras regiones del mundo, concluimos que Colombia es el area con mejor
rendimiento, seguido de Africa y Europa las cuales presentan el mismo rendimiento, por el contrario Asia y
Oceania son las regiones que presentan el menor rendimiento, esto se demostro realizando el test no paramétrico
de kruskal wallis el cual arrojo un valor de p menor a 0,05. Esto demuestra que Colombia tiene condiciones
favorables de mercado para establecer un negocio con visién global para la produccién y comercializacién de
productos de mora

Respecto a la macrolocalizacion, el método indica que Antioquia es el departamento con mejor proyeccion,
seguido de Cundinamarca y Bogota D.C.

Con laaplicacién del método centro de gravedad, se concluye que las coordenadas de la ubicacion para la planta
de produccion son 228 en x y 146 en y, Estas su ubican en la via a Galicia la cual es una vereda del municipio
de Rionegro. Es una ubicacion estratégica ya que esta a una distancia aproximada de 4 km de una de las vias
més importantes de la region, la cuél es la autopista Medellin Bogota.

El modelo de negocio propone la agrupacion de abastecimiento, produccion y distribucién de mora, con esto se
configura una cadena de suministro eficiente que tendra como aliados estratégicos a los campesinos cultivadores
de mora, esto para atender el mercado de tiendas, supermercados, autoservicios y grandes cadenas a partir de
la creacion de una asociacién de productores y comercializadores de la mora.

Con la integracion de la cadena de suministro, los agricultores van a poder percibir un valor monetario mas alto
por la venta de sus productos, lo que contribuye significativamente al desarrollo de la region.

Para la evaluacién econémica del proyecto se proyect6 un horizonte de 6 afios, utilizando una tasa minima de
rendimiento aceptable (TMAR) de 7,33%, con esto, el valor actual neto (VAN) del proyecto que fue
$84.190.250, lo que muestra que la ejecucion del proyecto es viable. La tasa interna de retorno (TIR) dio un
resultado de 24,75% como esta es mayor a cero y mayor que la TMAR, entonces el proyecto se acepta. La
relacion costo-beneficio del proyecto fue del 1,5908, lo que nos indica que por cada peso que la asociacion
invierta, recibird 0.59, por lo cual se considera que el proyecto es rentable. Finalmente el punto de equilibrio se
alcanza en 3 afios, 5 meses y 22 dias.
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