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Resumen

Objetivo: analizar los alcances y la importancia de la cade-
na de valor aplicada a los micronegocios gastronémicos en
el Estado de México para saber cuales son los elementos
que dan ventaja competitiva. Metodologia: exploratoria,
etnogréfica y analitica, derivada del trabajo de campo in
situ y de un seminario taller. Resultados: se comprobé la
pertinencia y la utilidad del modelo aplicado a pequefios
emprendimientos del sector de servicios. Se observaron
valores compartidos y diferencias. Limitaciones: debido al
caracter cualitativo del trabajo, los emprendimientos que
se analizaron son singulares, por lo que los resultados no
son generalizables. Conclusiones: el modelo es pertinente
y de incidencia positiva en este tipo de negocios, debido al
aprovechamiento del patrimonio gastronémico regional
como elemento diferenciador del resto de la oferta actual,
como la comida ultraprocesada. Se requieren indicadores
contextualizados para la gestién eficiente de esos ecosis-
temas. El valor compartido demuestra la importancia de
las decisiones para hacer eficientes los recursos y asegu-
rar la permanencia en los mercados.

Palabras clave: cadena de valor; propuesta de valor; ventaja
competitiva; diferenciacidn; desarrollo local; micronego-
cios gastronémicos.

Abstract

Objective: To analyze the scope and importance of the va-
lue chain applied to gastronomic microbusinesses in the
Estado de México to identify the elements that lead to
a competitive advantage. Methodology: Exploratory, eth-
nographic and analytical, derived from field work on site
and a workshop seminar. Results: The relevance and use-
fulness of the model applied to small businesses in the
service sector was verified. Aspects of shared value and
differentiation were identified. Limitations: due to the
qualitative nature of the research, the analyzed ventures
are unique, so the results are not generalizable. Conclu-
sions: The model is relevant and has a positive impact on
this type of business due to the use of regional gastrono-
mic heritage as an element of differentiation compared to
the rest of the current offer, such as ultra-processed food.
Contextualized indicators are required for the efficient
management of these ecosystems. Shared value gives
evidence of the decisions’ importance to make resources
efficient and ensure permanence in the markets.

Keywords: value chain; value proposition; competitive ad-
vantage; differentiation; local development; gastronomic
micro-enterprises.
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Introduccion

La cadena de valor es un modelo de analisis utilizado a menudo para detectar
problemas y dar soluciones consagradas a la consecucion de ventajas competiti-
vas, sobre todo en empresas del sector industrial. El presente trabajo pretende
demostrar la pertinencia de aplicar dicho modelo a los micronegocios del sector
de servicios, en especifico, a los micronegocios gastrondmicos en contextos ur-
banos y suburbanos del Estado de México.

Se ha observado que el turismo es uno de los sectores que mas han desarro-
llado investigaciones en el campo de las cadenas de valor y de la competitividad
con un enfoque administrativo; por ejemplo, respecto al aprovechamiento de
herramientas tecnologicas y redes ampliadas para incrementar la competitivi-
dad gremial (Benavides, 2019) o para disefar directrices y buscar incentivos de
incidencia provenientes del sector publico, con el fin de mejorar las decisiones
que se toman en las politicas pUblicas referentes al rubro de servicios turisticos
(Pulido-Fernandez y Lopez-Sanchez, 2016). En relacion con trabajos dedicados a
la alimentacion y a la cadena de valor, se encuentra el texto de Morillo y Mar-
quez (2014), quienes refieren esquemas formales de la industria alimentaria y
las estrategias que han empleado las pequefas y medianas empresas (PYMES).
Tales autores elaboran una tabla comparativa con los resultados concretos al-
canzados, que abarcan desde el rediseno, la reorganizacion, la automatizacion,
la renovacion tecnolégica, la prevencion de errores, los crecimientos verticales
e incluso la disminucion de la inversion en proyectos que no producen benefi-
cios a los clientes o que aportan valor a otras cadenas. Paramo, Moncayo, Ore-
[lana e Hinojosa (2023) plantean la cadena de valor como una herramienta para
la optimizacion estratégica de la cooperacion empresarial gastronémica. Con-
cluyen que hay una mediana familiaridad con el concepto de cadena de valor
en empresas del giro. Sin embargo, en el trabajo presentado no hay elementos
que se refieran a las actividades de planeacion e implementacion estratégica
dentro de las empresas estudiadas.

Analuisa (2022) refiere los nodos y las necesidades en los diferentes eslabo-
nes de valor relacionados con los eslabones de consumo de alimentos saluda-
bles y sefnala que hay vacios en la investigacion de los paises de América Latina
sobre los ecosistemas de organizaciones empresariales de tamano micro. Otras
investigaciones han descubierto que algunas innovaciones se sustentan en la
organizacion de las actividades clave que posibilitan el reconocimiento de las
variables que aportan valor al consumidor y que propician viabilidad como ne-
gocio (Benavides, 2019; Galeano-Rojas y Beltran-Camacho, 2008; Pulido-Fernan-
dez y Lopez-Sanchez, 2016). El estudio estratégico de la gastronomia se asocia
con trabajos que recuperan los recursos patrimoniales culturales como ele-
mentos fundamentales para incentivar el turismo (Linares, Santoyo, Munoz vy
Rodriguez, 2018). Sin embargo, muy pocas veces se piensa que la cadena de
valor sea una herramienta de analisis para optimizar los recursos propios de
los micronegocios en economias locales con poco nivel de formalidad. Mas bien
se tienen en cuenta los negocios familiares que, por su tamano, no requieren
ninguna planeacion estratégica. Ain mas, muy pocos estudios se ocupan de la
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gastronomia comercializada en las calles ni observan las ventajas competitivas
y la diferenciacion como atributos de valor del producto o de los procesos de
produccién. Tampoco los hay que versen sobre la caracterizacion de la cadena
de valor, la cual permanece poco conocida y poco utilizada para revalorar la
oferta de dicha gastronomia.

El presente estudio pretende identificar, con base en el analisis de la cadena
de valor, variables pertinentes para el diagndstico organizacional de unidades
productivas que se caracterizan por producir propuestas de valor empiricas. En
pocas palabras, se trata de un sistema productivo muy poco relacionado con
la formalidad de la disciplina administrativa ortodoxa: negocios de comida de
la calle, de banqueta o de cajuela que suman valores a pesar de las circuns-
tancias y los aporta de manera integral a la vida y a los ritmos de la sociedad.
Dicho sistema participa en el tema central del consumo, aunque este tipo de
negocios siga siendo estigmatizado por ser informal, por tener una organizacion
de sentido comUn, por considerarse que tiene un dudoso manejo higiénico de
los alimentos y porque su oferta se percibe cadtica e ineficiente. Sus efectos
econdmicos y sociales a escala micro se encuentran invisibilizados en las cuen-
tas publicas o, en el mejor de los casos, constituyen un minimo porcentaje de
recaudacion.

Para reforzar lo anterior, en términos estadisticos, en 2018, la concentracion
de micronegocios no formales del sector restaurantero de México represento
62.6%, desagregados, preponderantemente en las categorias de preparacion de
antojitos, tacos y tortas, mismos que suman 46.75% del total de las unidades
economicas informales (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia [INEGI],
2019, p. 89).

El Estado de México es lider en el listado de las unidades econémicas forma-
les e informales en la industria restaurantera (INEGI, 2019), puesto que concen-
tra una gran cantidad de micro y pequefos negocios en los que predomina la
informalidad. Por eso se escogio como objeto de estudio en la presente inves-
tigacion. Como primer acercamiento se eligio la ciudad de Toluca, debido a los
fendmenos migratorios que ha tenido desde mediados de la década de 1980 y
por el crecimiento de la mancha urbana después del sismo de 1985 en la Ciu-
dad de México, aunado al incremento de la inversion en las zonas industriales
aledanas, lo cual ha incidido en el aumento de la oferta de la gastronomia de la
calle, que es muy diversa y la buscan distintos grupos sociales de acuerdo con
sus ritmos de vida. En contraste, aunque haya mucha demanda y aceptacion de
este tipo de alimentos, se los cataloga de riesgosos para la salud por el dudoso
manejo sanitario. Ademas, se los considera problematicos debido a que invaden
el espacio publico (Loayza y Sugawara, 2009).

Se plantea que el crecimiento e incluso la transicion a la formalidad estan
vinculados al conocimiento de temas de planeacion, organizacion y control sis-
tematizados. Se entiende que este tipo de unidades econémicas de emprendi-
mientos gastronomicos, principalmente informales, surge debido a la carencia
de trabajo formal: los bajos recursos economicos para la manutencion familiar
y la falta de oportunidades, lo que se asocia a la falta de conocimiento del
concepto de propuesta de valor para gestionar de manera adecuada los peque-
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fios negocios y micronegocios alimenticios. La Asociacion de Emprendedores de
México (ASEM, 2020) expone que las dos principales razones de fracaso de los
emprendedores son el desconocimiento del mercado (38%) y una mala adminis-
tracion del negocio (32%), aunque también podria anadirse la falta de tiempo
debida a la realizacion de otras actividades diarias —otro de los factores que
mas influyen en la forma de emprendimiento.

Por otra parte, Navarro-Dols y Gonzalez-Pernia (2020) concluyen que los em-
prendedores gastrondmicos que no tienen estudios formales de chef poseen un
conocimiento previo integrado a un ecosistema colaborativo que fortalece los
emprendimientos locales.

La gastronomia es un bien patrimonial que reproduce la identidad cultural,
la alimentacion poblacional y el comportamiento social que se deriva de dicho
arte. Vista desde esta optica, deben considerarse los intercambios simbdlicos,
economicos y formales (Ballart, Fullola y Petit, 1996) que pueden contribuir mu-
cho a la comercializacion de la comida y a la rentabilidad del negocio, forjando
un sistema de valor inmerso en los continuos ciclos de trabajo y en el inter-
cambio de multiples agentes activos que aportan atributos a la gastronomia a
través de los ingredientes y su transformacion, de la entrega de preparaciones
culinarias, de la promocién del consumo de alimentos en distintos segmentos
de mercado y de los recursos que provee una region. Ademas, la gastronomia es
una entidad de analisis poco convencional, debido a su comportamiento inesta-
ble, pues es un objeto de estudio que se crea, se recrea y se consume, lo cual
produce una pluralidad de transformaciones fenomenologicas. Su valoracion
tiende a ser subjetiva, evolutiva y transformacional, como lo son los constantes
fenomenos de hibridacion que sufre, consecuencia de las situaciones histori-
cas, politicas, economicas, medioambientales y culturales de una sociedad, las
cuales influyen de forma directa en la transformacién de los usos y costumbres
asociados con la alimentacion.

En un contexto de oferta y consumo, la gastronomia se enriquece con me-
morias colectivas y acciones creativas, propias de los individuos que hacen
frente a las demandas y los condicionantes de numerosas situaciones socioeco-
nomicas. El resultado es el aprovechamiento de los recursos locales y regiona-
les en funcion de la microeconomia local, ya sea de manera formal o informal,
lo que otorga beneficios mediante la interaccion social que refuerza la identi-
dad a través de la reproduccién del uso de ingredientes y recetas para que se
consuman productos culinarios de las regiones.

En el contexto de las localidades, el paso del tiempo y las interacciones
constantes, tienden a influir y modificar las identidades gastrondmicas. En la
actualidad se lleva a cabo un performance interpretativo que se refuerza con
las circunstancias socioambientales a los que se enfrentan las comunidades,
como la incorporacion de productos ultra procesados a la dieta cotidiana, o los
monocultivos. Si en la interaccion social el performance se retoma o se forta-
lece de manera inadecuada, las identidades gastrondémicas pueden desvane-
cerse poco a poco y provocar la obsolescencia de los productos locales debido
a las transformaciones de la oferta y la demanda de la gastronomia a escala
comunal. Lo referido antes se vincula con los cambios generacionales, con las
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transformaciones sociales y morfologicas que afectan los territorios y los feno-
menos globales relacionados con el consumo de la gastronomia (Mendoza, 2019,
pp. 97-98).

Observar la gastronomia es entenderla como un bien patrimonial aprove-
chable al que todos los individuos tienen derecho. La gastronomia depende de
las condiciones del paisaje natural, del contexto cultural y sus modificaciones.
También lo hace de las capacidades locales de la poblacion y de las activida-
des econdmicas y socioculturales en las que los emprendedores gastrondmicos
fungen como actores que se apropian de los bienes del medio e incorporan ele-
mentos de otros ecosistemas gastronomicos que tienen a su vez interacciones
economicas locales en las que sus pobladores tienen capacidad de apertura y
adaptacion a las influencias de los grupos hegemonicos. Las propuestas de valor
pueden integrar elementos del contexto de las comunidades. Dicho en este
sentido, la habitabilidad del territorio y la interaccion de los individuos se em-
plean para sacar provecho de la relacion compleja que hay entre los elementos
medioambientales y el legado patrimonial, el cual se divide en tres aspectos: el
patrimonio cultural vivo, el patrimonio cultural material y el patrimonio natural
(Mendoza, Lopez y Serrano, 2021, pp. 50-51).

El objetivo de la presente investigacion es demostrar la utilidad de las cade-
nas de valor para el diagnédstico e identificacion de atributos de diferenciacion
de la oferta gastronomica de los micro y pequeinos negocios de Toluca. La in-
tencion es ensefar la forma en que se puede aplicar el modelo de la cadena de
valor tradicional que propone Porter (2020) para examinar las caracteristicas
de las actividades de los negocios que aportan valor a los productos gastrono-
micos. Se analizaron las recomendaciones del autor para mejorar las acciones y
los productos, ademas de las funciones mas importantes de los emprendedores
que benefician a los consumidores.

Los negocios que se estudiaron se eligieron del contexto inmediato, la base
estuvo en las apropiaciones y el uso de elementos de los recursos naturales,
artificiales y culturales que provienen de otros contextos o sistemas comercia-
les gastrondmicos. Los consumidores participan de la demanda de este tipo de
ofertas por la accesibilidad, urgencia, gestion de tiempos, de gustos y prefe-
rencias de consumo, de manera que se aprecia la coincidencia de dos cadenas
de valor (la del negocio y la del consumidor).

Hay valores que se asocian con cuestiones que trascienden la simple relacion
entre la oferta y la demanda. Es decir, que estan involucradas otras variables,
como lo simbolico, esto es, todos los significados culturales y sociales que tie-
ne un platillo o un antojito. Hay una parte funcional dedicada a satisfacer el
hambre o el antojo, pero también esta la parte estética de lo cotidiano y la
nostalgia proveniente del imaginario que “permite adentrarnos en los procesos
de creacion y formacion de la subjetividad [...] que nos enfrenta a lo colectivo
como fruto de una época y de unas convenciones sociales y pautas culturales”
(Ardévol y Muntanola, 2004, p. 15). Asi, el emprendedor y el consumidor esta-
blecen la relacion comercial en el escenario de la cultura contemporanea, que
conjunta las circunstancias y las memorias que el ofertante tiene en cuenta
de manera empirica y que se sustentan en la observacion de las necesidades
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y de los problemas cotidianos que enfrenta el comensal. De este modo el em-
prendedor elabora soluciones creativas a través de la oferta y aprovecha las
pulsiones del cliente, las cuales se despiertan en el dia a dia por los usos y cos-
tumbres de la cultura del antojo, tan arraigada en el contexto comunitario de
la calle. Esas costumbres se fortalecen con propuestas basadas en la convenien-
cia de la inmediatez y la practicidad; también cuando se procura el beneficio
propio y el del comensal.

Figura 1. Elementos que condicionan la oferta y la demanda
en los micronegocios no formales

Demanda culinaria
en la calle con

Valor v condicionantes elementos simbolicos,
funcionales y

Oferta culinaria
de calle con
elementos
funcionales y (Qué
estéticos. Oferta ofrecen?

Tiempo-inmediatez
Ubicacién-
conveniencia Demanda
Accesibilidad-precio
Reduccién de costos
Creatividad- novedad
Innovacién-

Creatividad
€
innovacion.

VG
Propuestas de
valor del
mercado

desempefio gastronémico
Singularidad-

Fuente: elaboracion propia con base en Ballart et al. (2023) y Osterwalder, Pigneur, Bernarda y
Smith (2015).

En los elementos que condicionan la oferta y la demanda de la figura 1, se
conforma un sistema vivo dinamico en el que la oferta depende de la demanda
y viceversa para que puedan existir. Se trata de un sistema de intercambios que
se nutre de distintos componentes de valor, de mayor o menor ponderacion,
como el tiempo, la disponibilidad y la accesibilidad del ofertante, los cuales se
transforman en un beneficio inmediato para el cliente. La interaccion cotidiana
entre ambos permite al vendedor, a través de sus propuestas de valor, asegurar
la venta rapida de su produccion, gracias a que se ha ubicado en un sitio conve-
niente, donde hay gran concentracion de consumidores o porque el consumidor
puede desplazarse facilmente hacia el vendedor para conseguir el producto de
forma rapida.

En lo referente al marco legal econdmico, el circuito de valor que se ha des-
crito evade las fiscalizaciones, las rentas e incluso el compromiso de continui-
dad, lo cual permite reducir los costos y ofertar un mejor precio. No obstante,
todos estos aspectos estan tocados de forma tangencial por la creatividad y
la innovacion de los ofertantes, limitadas por la finitud de los recursos de que
disponen para solucionar las dificultades. Los ofertantes ejecutan los proyectos
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comerciales con la finalidad de que sean eficientes y eficaces para brindar el
servicio a través de propuestas novedosas y singulares. De esta forma se puede
hablar de la propuesta de valor o de la propuesta de venta definida como: “la
relacion entre los beneficios que el cliente percibe —econémicos, funcionales y
psicolégicos— y los recursos —monetarios, de tiempo, de esfuerzo y psicologi-
cos— que se utilizan para lograr aquellos beneficios” (Schiffman y Lazar, 2005,
p. 15). El planteamiento de los ofertantes es que, a pesar de ser microem-
prendimientos, logran proporcionar beneficios a los consumidores a través de
diferentes acciones que se derivan del analisis de su cadena de valor en un
proceso de cocreacion. Y es que el emprendedor esta influido por el grupo o la
comunidad con la que interactua. Por eso en el proceso de toma de decisiones
relacionadas con la sociologia, la gastronomia y las actividades econdémicas que
en esta emergen (Rodriguez y Torres, 2008), en concordancia con el nivel de
sistemas interactivos —que tienden a adaptarse a la constitucion de la sociedad
local y a las transformaciones en funcion de la accidn interactiva dentro de un
sistema gastrondmico—, oferta propuestas de micronegocios muy adaptadas al
aprovechamiento de los tres patrimonios, ya mencionados, dentro de la region
local dotada de sentido en lo que pudiera relacionase con lo que plantea Gid-
dens (2019) como una reproduccion de los sistemas socialmente estructurados
informal y formalmente por la interaccion de los agentes (ofertante y consumi-
dor) constantemente en las practicas recurrentes (compra-venta de productos)
que representan, como dualidad, la estructura en esta rutina, que como fin
logra la legitimacion comdn del bien gastronémico.

Los sistemas se establecen a través de situaciones interactivas entre el
medioambiente y la sociedad mediante beneficios en comln que se obtienen
gracias a actividades que desarrollan los emprendedores dentro de un sistema
de valor' de facil identificacion en contextos cotidianos. Sus constantes rela-
ciones se dan a través de repeticiones o réplicas, tanto del bien gastronémico
como del fin y del mensaje, ya sea a través de un producto o un discurso e
incluso debido a la comercializacion de productos gastronémicos en diferentes
puntos con las mismas caracteristicas.

De acuerdo con Mazatan (2006, p. 149), “la trascendencia de la cocina reposa
en su capacidad estructural de organizacion alrededor de la produccion, distri-
bucién y consumo de la comida” bajo el planteamiento socioldgico en el que
la tradicionalidad culinaria expresa a la sociedad que la observa. Es en dicha
observacion comun que la comida se produce, reproduce y se distribuye y con
las estructuras informales se singulariza o se hibrida al momento de interactuar
con los elementos de otros patrimonios y la contemporaneidad. Se vuelve mul-
tiplicativa cuando se reproduce en otros territorios si se plantea desde la pers-
pectiva de los micro y pequeios negocios, los cuales tendran sus variaciones
contextuales segun los paisajes naturales y culturales de los que se abastecen
y de donde recuperan recursos del patrimonio a través de la oralidad y de algu-

1 El sistema de valor se entiende como la integracién de las actividades que involucran la gastrono-
mia, sustentadas en el territorio del que provienen y el aprovechamiento de este a través de la in-
tervencién humana, ya sea mediante la agricultura o a través de las actividades de distintos actores
que aportan valor hasta llegar al Gltimo valor, que es el intercambio para el consumo.

RS https://doi.org/10.22198/rys2024/36/1845 regién y sociedad / afio 36 / 2024 / e1845



Alcances e importancia de la cadena de valor como herramienta de diagnostico y analisis para ... 8

nas tendencias faciles de adecuar a las posibilidades del emprendedor. Asi, los
negocios se robustecen a través de argumentos como el de Miah, Lakner y Feke-
te-Farkas (2024, p. 21), segun el cual el emprendimiento social puede disminuir
considerablemente la pobreza y el hambre; asi como: mejorar la calidad en la
educacion, trabajo decente y crecimiento econdémico, equidad de género, esto
con base en los Objetivos de Desarrollo Sostenible, lo cual favorece la estructu-
ra de los sistemas de valor gastrondmicos y sociales de las PYMES a través de la
complementacion de cadenas de valor que se suman para dar un valor integral
al cliente y al ecosistema economico local.

Concernientes a la cadena de valor, se consideraron dos tipos de micro-
negocios gastrondmicos para comparar sus actividades y para identificar los
aspectos de valor y de diferenciacion para los consumidores. Se clasificaron
en microemprendimientos no formales y formales que, independientemente
de su naturaleza, son capaces de incidir de manera positiva en la rentabilidad
socioeconomica de las comunidades urbanas.

El diagnostico de la cadena de valor a baja escala, por el tamaiio de la ofer-
ta, también esta integrado por las mismas actividades interactivas que, como
refiere Porter (2020), pueden descomponerse en las multiples acciones de una
unidad econdémica, con la intencion de hacer mas eficientes los procesos agre-
gando el mayor valor posible al consumidor. De manera muy similar a como se
observa en los analisis industriales de Gil-Gomez y Hernandez-Trujillo (2022)
se aborda este planteamiento y lo proyectan a la cadena de valor gastrondmica,
dividida en procesos visibles y procesos no visibles que involucran al consumidor
y la aportacion de valor en la era digital.

Se plantea que para que el consumidor se vea favorecido en el intercambio
economico, la finalidad debe ser que los productos y servicios se diferencien
de las otras ofertas (Porter, 2020), las cuales se asemejan al concepto de valor
compartido que plantean Porter y Kramer (2011), como las alianzas centradas
en la conexion del desarrollo social y el progreso econdémico. El sistema de
valor gastrondmico, localizado en los espacios urbanos, esta compuesto de dis-
tintas cadenas, denominadas sistema de valor gastronémico, que benefician a
los consumidores y a los usuarios procedentes de las comunidades de contextos
locales, mediante una oferta que va desde una dieta saludable hasta productos
de indulgencia (antojitos, postres). Hay ciertos eslabones sueltos de la cadena
de valor, como las experiencias de consumo, la sustentabilidad y los beneficios
a la salud, que se consideran elementos de valor, desde la produccion hasta
el consumo (Nyberg et al., 2022), que tienen limitado su aprovechamiento en
distintas lineas —sobre todo la sustentable— que, en comparacion con las cade-
nas industriales, a escala micro, tienen efectos directos en las economias y las
sociedades locales, ademas de ser poco estudiadas.

Procurando disminuir un poco su complejidad del estudio de los sistemas
culinarios y los emprendimientos, se subdividio el sistema de valor gastronomi-
co de un espacio urbano localizado y muy concurrido en pequenas fracciones
y observar las cadenas de oferta final para el consumo, a lo que se le denomi-
nara cadena de valor de oferta gastrondmica que, en su singularidad, agrupa
conjuntos de actividades que tienen propodsitos compartidos con el objetivo de
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aportar valor a través de la diferenciacion? y, posiblemente, con el liderazgo en
costos mediante los productos y los servicios, a lo que podria llamarse repro-
duccidn de la diferenciacion (Mazatan, 2006, p. 151); es decir, las actividades o
los productos que se integran con caracteristicas singulares de acuerdo con su
contexto y que se ubican entre las tres de las cinco actividades primarias de la
cadena de valor.

En relacion con la entrega del producto, con la difusiéon de los productos o
servicios, asi como con la corresponsabilidad que conllevan, los eslabones de
la mercadotecnia y del servicio posventa crean una imagen que constituye la
reputacion del negocio, que fortalece la posibilidad del intercambio o venta de
modo repetido. Es en estos eslabones de las actividades primarias de la cadena
de valor donde se establece otra estructura de aportacion de valor. Aunado a
ello, se suman las actividades de soporte o secundarias, evidentes a escala cor-
porativa, dificiles de clasificar en modelos de micronegocios de gastronomia,
aunque también pueden existir (Porter, 2020, pp. 33-59). En la figura 2 se mues-
tran algunas de las variables que se han identificado en la literatura y que apor-
tan atributos al modelo de la cadena de valor de Porter, cuya propuesta permite
ubicar las actividades que producen ventaja competitiva y las definiciones que
brindan beneficio al consumidor, ya sea a través de los costos o a través de las
actividades de diferenciacion. Lo Gltimo es lo que interesa identificar en esta
investigacion.

2 Ladiferenciacion en la perspectiva de Porter (2020) y la explicada por Restrepo (2004, p. 55) es una
ventaja por percepcién exclusiva, una estrategia que se distingue porque oferta a los clientes pro-
ductos con un valor superior a través del disefio, de la funcionalidad y del servicio.
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Figura 2. Cadena de valor de Michael Porter (2020), con definiciones
presentadas en el seminario taller “Formacion de gestores
gastronémicos en el disefo y aprovechamiento de la cadena de
valor” (como parte del programa Catedras COMECYT,? 2022)

Actividades secundarias: son las actividades que dan soporte a las actividades primarias a través de la planeacion de los
distintos recursos del negocio, es el corporativo empresarial o la estructura basica de las areas de una empresa. Manejan

las proyecciones, la administracion, los recursos humanos, la innovacion y los financiamientos, entre otras cosas.

00
E"—r.’j Infraestructura

"..c‘ Capital humano
(9

4 Aot
70 Desarrollo tecnologico

Actividades primarias: es el conjunto de actividades que realiza de manera continua un negocio para satisfacer necesidades o deseos
de los consumidores a través de la deteccion de acciones que brindan valor y beneficios que favorecen el intercambio econdmico.

—‘l Q—‘i Valor agregado: son las acciones que se realizan en la cadena de valor para diferenciar un producto o servicio de la
] competencia.

Iﬁ.‘ Valor compartido: son las acciones realizadas dentro de la inclusion de los espacios socioecologicos para lograr el
~ equilibrio, la rentabilidad y la sustentabilidad.

@ Ventaja competitiva: es la consciencia del emprendedor/empresa para otorgar beneficios al cliente a través de la estrategia
e del negocio en comparacion con la competencia, que puede basarse en el liderazgo en costos, diferenciacion, enfoque o
ﬁo valor compartido. Es la razon por lo que fija los precios del producto/servicio/experiencia.

Propuesta de valor: es la consciencia del ofertante acerca de los beneficios que otorga el negocio para el cliente y lo
distingue de la competencia, fomentando el consumo.

©=0

Fuente: elaboracién propia con base en Porter (2020) y Osterwalder et al. (2015).

En general, hay distintas cadenas de valor que aprovechan en la actualidad
el recurso gastronomico mediante redes consolidadas, como la que promovio el
reconocimiento de la ciudad de Oaxaca como patrimonio de la humanidad. No
obstante, en el desarrollo regional, alin es necesario trabajar para integrar los
actores economicos de perfil gastrondmico en el fortalecimiento y construccion
de redes de soporte local, pues, aunque es positiva la red que se menciond,
continta siendo selectiva y hasta excluyente debido a que la manejan grupos
cerrados (Mendoza, 2019). Organizada esa red de otra forma, podria influir de
manera positiva en la rentabilidad social, economica y quizas medioambiental
de los lugares donde se instalan esos negocios para el desarrollo local. Como
sefala Benavides (2019), las cadenas de valor tendran que concentrarse en la
planificacion y en el fortalecimiento de los recursos humanos a través de la ca-

3 Programa de apoyo a Investigadoras e Investigadores COMECYT (Consejo Mexiquense de Ciencia
y Tecnologia) Estado de México, modalidad Céatedras.
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pacitacion y la creacion de redes relacionales que fortalezcan los sistemas de
valor, elementos que en los micronegocios son apenas perceptibles.

A pesar de la falta de redes, de planificacion y de la capacitacion de los
recursos humanos, y para el contexto que interesa aqui, son evidentes los es-
fuerzos que realizan los micronegocios gastronomicos para mantenerse activos
economicamente. Si se tienen en cuenta las gestiones burocraticas guberna-
mentales, la escasez de indicadores, la falta de continuidad e incluso la baja
visualizacion de localidades singulares con buenas perspectivas de produccion y
suministro de insumos en el Estado de México se notara que son limitantes para
la eficacia de los programas estratégicos publicos.

Existe aun una gran oferta gastronomica local y regional articulada con valo-
res culturales que predomina en los micronegocios, como la comida tradicional,
entendida como la que se elabora y se consume en las comunidades singula-
res, que se transmite de generacion a generacion; la popular se considera la
que demanda y se oferta a las masas y que integra elementos comerciales y
adecuaciones singulares que responden a una temporalidad y ciertas modas.
La de la calle se ve como la oferta singular en las poblaciones y ciudades que
tiene ciertos rasgos de comida popular y elementos de la tradicional. Esas pe-
quefnas empresas utilizan productos que llegan de distintos lugares del pais:
raices, tubérculos, semillas, granos, insectos, vegetales, flores, frutos, hongos,
productos de recoleccion, como los quelites, carnes, pescados y mariscos. Los
distintos tipos de negocios aprovechan esos insumos para innovar en la solucion
de problemas de produccion, distribucion y consumo a través de la adecuacion
de tecnologias basicas para hacerlos funcionales de acuerdo con sus capacida-
des econdmicas, su influencia cultural y el perfil de los consumidores a los que
atienden en mercados, plazas, afuera de escuelas y oficinas o lugares concurri-
dos. También se estima que tales emprendimientos contribuyen a un desarrollo
sustentable, porque su oferta es una alternativa a la comida industrializada,
que homogeniza y limita la singularidad de cada lugar y contexto. Ademas,
dicha comida modifica la cadena de valor de la gastronomia tradicional o po-
pular, incluida la que ofertan los micronegocios, y pone en riesgo la soberania
alimentaria local, los saberes y las economias locales al fomentar la percepcion
de beneficios derivados de las propuestas de valor y alcanzar la satisfaccion del
consumidor individual (Pulido-Fernandez y Lopez-Sanchez, 2016).

En 2021 se aprobd la Ley Federal al Fomento de la Cocina Mexicana (Minuta
Proyecto de Decreto, 2021) para impulsar la productividad y la competitividad
a escalas nacional e internacional, con el resultado de establecer mecanismos
de gestion social para el desarrollo econdmico local y regional del pais a través
de la gastronomia y de los actores que en ella intervienen. En este marco, la
cadena de valor tiene mucha participacion, puesto que se entiende como:

los factores productivos, econémicos, culturales y comerciales en el que participan
campesinos, pequenos productores, empresarios, cocineros tradicionales y presta-
dores de servicios vinculados a la transformacion, comercializaciéon y promocion de
productos y servicios, relacionados con la Cocina Mexicana, asimismo, al conjunto
de procesos a implementarse para la elaboracion de productos perteneciente a la
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Cocina Mexicana, integrada por micro, pequenas, medianas o grandes empresas.

(Minuta Proyecto de Decreto, 2021, p. 3)

En el caso de los negocios que se estudian aqui, se observa que sus actividades
cotidianas estan desarticuladas debido a que los apoyos publicos federales y

estatales no contemplan los sectores culinarios informales.

Metodologia

El trabajo se plante6 como un estudio exploratorio (Avila, 2006, p. 47) para
obtener informacion relacionada con las cadenas de valor y su implementacion
en el sector gastronomico, en especifico de los micronegocios formales y no for-
males pertenecientes al sector restaurantero. Luego se analiz6 la informacion
que se obtuvo de las fuentes secundarias y del diario de campo, considerando
las categorias preponderantes del sector restaurantero a través de cuatro eta-
pas. La primera estuvo dedicada a conseguir informacion secundaria de las
fuentes documentales relacionadas con la cadena de valor y sus derivados y con
datos sociodemograficos. En la segunda etapa se produjo informacion primaria
mediante el trabajo etnografico, que sirvié para perfilar las microunidades eco-
nomicas. Se emplearon la no formalidad y la formalidad como categorias para
contrastar la innovacion con la tradicion. En esta etapa se hicieron observacion
directa y entrevistas profundas para recabar informacién. En la tercera etapa
se llevo a cabo un seminario taller con la finalidad de formar gestores gastroné-
micos para el disefo y el aprovechamiento de la cadena de valor. La estrategia
resulté muy (til, pues gracias a ella se pudieron “concretizar” los insumos de
las primeras etapas y abrir un foro de discusion con expertos (método Delphi).
La figura 3 muestra el objetivo, las caracteristicas del perfil para seleccionar a
los participantes y al panel de expertos y las caracteristicas de entrega de los

casos de estudio.

12
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Figura 3. Caracteristicas y descripcion del seminario taller para la
formacién de gestores gastronémicos en el disefio y el
aprovechamiento de la cadena de valor sustentable, 2023

.3 COAMECYT

Coordinadores:
Dra. Mariana Mendoza Acevedo
Dr. Andrés Lopez Ojeda

Objetivo del seminario:
Contribuir a la formacion de gestores del patrimonio gastronémico a través de la cadena de valor sustentable para el aprovechamiento
de los recursos, productos y bienes culinarios que lo integran.

Dirigido a:

Actores de la escena gastrondomica con experiencia profesional, promotores culturales, cocineras(os), chefs, estudiantes de
gastronomia, investigadores e interesados en la gestion patrimonial a través de la cadena de valor sustentable de instituciones privadas,
publicas y ciudadanas.

Perfil de los expertos:
Investigadores afiliados a un centro de investigacion ptblico, especialistas en cada uno de los méodulos del seminario taller, con titulo
de doctorado.

Duracion:

El seminario taller tendra una duracion de 25 horas: 12 horas teoricas, distribuidas en 4 sesiones de 3 horas cada una de ellas a través
de la plataforma Microsoft Teams, y 13 horas practicas para la elaboracion del trabajo final.

Participacion de 4 especialistas, uno por cada médulo, con ponencias magistrales. Se los entrevisto previamente con el método Delphi.

Temario del seminario taller:

Moédulo 1: Gestion del patrimonio gastronémico.

Modulo 2: La cadena de valor como modelo de intervencion en el patrimonio gastronémico.

Modulo 3: Determinacion de la cadena de valor para un servicio o producto gastronémico con enfoque sustentable.
Modulo 4: Alcances, pertinencia y diferenciacion a través del modelo de la cadena de valor sustentable.

Formas de evaluacion final:

Entrega de actividades por modulo, 40%

Asistencias, 10% (con un minimo de 80% de asistencias para derecho a evaluacion)
Entrega de casos estudio, 40%

Caracteristicas de entrega de las actividades por médulo:

En equipo de 4 personas completaran el diario de observacion con lo que se haya estudiado en los modulos 1y 2, eligiendo
unicamente productos o servicios gastrondmicos distintivos de las localidades o regiones en las que habitan. Pueden ser:
tradicionales, populares o de calle.

Caracteristicas de entrega de caso estudio:

Los participantes del seminario taller, con base en lo observado en las exposiciones de sus compaiieros y las propias, elegiran el modelo
de micronegocio que se ajuste a las caracteristicas de los modulos 3 y 4 para completar su diagnostico sobre la cadena de valor
sustentable y escribiran sus reflexiones sobre la ventaja competitiva de diferenciacion o valor compartido, de acuerdo con los temas

Fuente: elaboracién propia, 2023.

Las tres fases anteriores, en especial el panel con expertos y el seminario
taller, tuvieron el fin de contrastar la informacion que se obtuvo en la investiga-
cion secundaria y en el trabajo de campo y llegar a la discusion de la gestion a
través del aprovechamiento de los recursos locales y regionales en la cadena de
valor, cuya intencion es mejorar la propuesta de valor significativa para el con-
sumidor. Por Ultimo, la etapa cuatro se concentré en el analisis de los trabajos
y reflexiones resultantes del seminario taller y se contrasto con la informacion
que se obtuvo a través de las primeras tres etapas, asi como con los hallazgos y
las conclusiones (véase figura 4).
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Figura 4. Disefio metodoldgico
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En la primera etapa se pudo apreciar que la oferta gastronomica que predo-
mina tiene un arraigo cultural en la cocina tradicional, popular y en los habitos
de consumo de las poblaciones locales y regionales. También se distingue por-
que ofrece comida a la carta* y comida corrida.> Se realizd una comparacion
entre el censo restaurantero de 2009-2011 y el de 2021 (INEGI, 2011, 2021) para
identificar los cambios en las categorias ya mencionadas segun el nUmero de
negocios con mayor oferta. El resultado es que la comida corrida ha experimen-
tado un descenso.

Con base en el hallazgo anterior, en la segunda etapa se seleccionaron los
modelos de micronegocios no formales y formales con la finalidad de obser-
var posibles concordancias que pudieran ser identificables y documentables
en campo; para generar sugerencias en relacion con la propuesta de valor de
los negocios seleccionados derivadas del analisis de sus actividades. Después
se redactaron el guion de la entrevista semiestructurada dirigida a los em-
prendedores y a los vendedores, y un diario de observacion de los eslabones
que integran la cadena de valor de Porter: logistica de entrada, operaciones,
logistica de salida, entrega del producto, comunicacion, ventas, herramientas
de mercadotecnia, actividades de soporte de las personas que intervienen en el
proceso (véase figura 3), los indicios de un corporativo, las consideraciones de
la autoobservacion y las encomiendas que dan los emprendedores al personal
que colabora con ellos.

En la tercera etapa se sumo la informacion que surgié del seminario taller
que se impartio a la Red de Tecnologicos de Turismo y Gastronomia del Estado
de México en febrero de 2023. En él se integraron cinco casos de estudio ex-
traidos de un diario de campo y un manual de analisis para diagnosticar la ca-
dena de valor. Se solicité a los participantes que propusieran mejoras. También
se realizd trabajo de campo en dos puntos de gran afluencia de la ciudad de
Toluca, donde se concentra un buen nimero de negocios ambulantes y donde
se realizaron entrevistas abiertas a las personas que comen en la calle de la
zona centro. Los trabajos resultantes del seminario taller incluyeron estableci-
mientos gastronomicos que aprovechaban los recursos locales y regionales de
distintos municipios del Estado de México, como Valle de Bravo, Tepotzotlan, El
Oro, Tenancingo y Villa Guerrero.

En general, puesto que se siguio la misma metodologia para el trabajo de
campo, la muestra se compuso de siete células comerciales de antojitos de
venta informal y cinco formales. Se clasificaron a partir de las caracteristicas
de singularidad, distincion o reconocimiento local. En la tabla 1 se presentan
los micronegocios que se observaron.

4 Esel menu que por lo general proponen los restaurantes que ofertan un conjunto de platillos selec-
cionados por el chef, los cocineros o incluso los propietarios. Los menus siempre son los mismos, a
menos que se decida actualizarlos.

5 Oferta de comida de tres o cuatro tiempos: entrada o sopa o ambos, plato fuerte y postre. Por lo
regular, se oferta como ment del dia y el plato fuerte puede tener entre tres o cuatro opciones.
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Tabla 1. Clasificaciéon de la muestra de micronegocios
no formales y micronegocios formales

Micronegocios no formales

Micronegocios formales

1. Diablito que comercializa elotes y
esquites a la salida de dos escuelas
primarias.

2. Carretilla con vitrina en la que se
venden jicaletas: paletas de jica-
ma con la silueta de personajes de
moda, bafiadas con chamoy* y pol-

1. Torteria en Los Portales, centro histd-

rico de la ciudad de Toluca.

. Fonda cerca del centro histérico de

la localidad que tiene 25 afnos de
antigliedad.

vos de colores.

3. Local de venta de obispo: embutido
tradicional, elaborado con carne de
cerdo. Se ubica dentro del mercado
de Tenancingo y tiene 40 afios de
antigledad.

3. Carretilla con venta de crema de
COCO y COCOS.

4. Carrito de supermercado en el que
se venden tacos dorados y pamba-
Z0s.

4. Local de venta de barbacoa en do-
micilio particular.

5. Local en el que se vende la bebida
tradicional denominada “chiva”, ela-
borada con plantas y hierbas, en su
gran mayoria silvestres que se obtie-
nen mediante recoleccién. El local se
sitla dentro de una casa de cultura
en el municipio de El Oro.

5. Puesto semifijo con venta de tlaco-
yos, quesadillas y aguas frescas.

6. Puesto de barbacoa los fines de se-
mana.

7. Puesto de mariscos también que
vende los fines de semana.

*Salsa preparada a base de fruta deshidratada, vinagre, chile, sal, azicar y agua, de consistencia
espesa con sabor picante y agridulce.

Fuente: elaboracién propia (2023) con base en el trabajo de campo.

Cabe destacar que el paisaje urbano comercial del centro de Toluca se ha
transformado mucho debido a las restricciones gubernamentales de venta de
alimentos informales y al aumento de la oferta de comida de franquicia.

La muestra se selecciono teniendo en cuenta los siguientes criterios: a) que
los giros tuvieran como minimo un ano trabajando, b) que las propuestas de los
negocios no formales tuvieran elementos distintivos y singulares con indicios de
innovacion en la propuesta; c) sin establecer un tope maximo, se procur6 que
los negocios formales tuvieran, por lo menos, un integrante que participara en
alguna actividad perteneciente a la cadena de valor para que pudiera describir
las funciones cotidianas que realizaba en relacion con las actividades primarias:
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Figura 5. Diagrama comparativo de los hallazgos
en los ecosistemas de micronegocios no formales y formales
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*Los cortadores de temporada son moldes cortadores de metal que por lo general se utilizan

para elaborar galletas decoradas, con las siluetas de personajes de figuras animadas y que cam-
bian con la moda.

Fuente: elaboracion propia (2023) con base en el trabajo de campo.
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desde la recepcion de materias primas y el tratamiento para almacenarlas o
incorporarlas en la etapa de operaciones y transformacion, hasta las considera-
ciones de organizacion para la logistica de entrega o salida, la mercadotecnia,
las ventas y el servicio posventa en el que cada uno de los eslabones da valor al
producto final que recibe el cliente y mediante el cual se produce un intercam-
bio. Bajo la inferencia generada a lo largo de las tres etapas anteriores en rela-
cion con el conocimiento de los procesos y ejecucion de las actividades de los
micronegocios —ya sea por la rutina cotidiana o a través del aprendizaje—se de-
termind que las actividades primarias de la cadena de valor son identificables,
descriptibles y diagnosticables en los microemprendimientos que se analizaron.
De esta forma se pudo comparar el mercado formal con el informal en relacion
con la forma de ejecutar las actividades y luego examinar la informacion del

estudio exploratorio en la cuarta etapa.

Hallazgos

El trabajo de observacion y las entrevistas abiertas fueron muy importantes,
porque permitieron observar peculiaridades distintivas en cada uno de los mi-
cronegocios no formales analizados: su forma de organizacion de recursos ma-
teriales y humanos, asi como redes y planeacion, actividades a realizar una vez
logrado el producto de valor y control a través del manejo de inventarios. Los
aspectos anteriores se compararon con los de los negocios formales que te-
nian ya cierta antigliedad. Aunque se aprecia que ambas categorias poseen una
forma de organizacion sistematizada de la propuesta de valor de manera casi
uniforme y replicable que permite la sistematizacion de operaciones y la consis-
tencia para mejorar el margen de utilidad, atraer a los clientes, generar lealtad
y una propuesta de valor para los consumidores, se hallaron algunas diferencias

en las observaciones que se muestran en la figura 5.

Se encontrd que algunos de los negocios no formales pertenecen a una red
de ventas, es decir, que hay varios vendedores con las mismas caracteristicas,
pero que se distribuyen en distintas zonas de la capital del estado, lo cual les
permite compartir los costos de la renta de bodegas para almacenaje y trans-
formacion, los costos de produccion cuando elaboran productos en serie, los
de transporte para desplazar las flotillas de venta y los de compras cuando
adquieren materias primas a precio de mayoreo. Esta dinamica se observé en la
venta de jicaletas, de aguas de coco y de elotes, lo que da pie a tener mayor
ventaja competitiva en lo que respecta al liderazgo en costos. Por otra parte,
la diferencia de ofertas que distingue a esos negocios da al consumidor la po-
sibilidad de adquirir productos del patrimonio natural y cultural a precios muy
accesibles. Ademas, debido a que los negocios no formales se sitian de manera
estratégica (lugares concurridos) y a que su actividad es itinerante, se diferen-

cian de los negocios formales.

Respecto a los micronegocios formales, los costos y los gastos recaen en el
propietario, lo que le impide tener ventaja en costos. Por otro lado, carecen de

una red de responsabilidad compartida.
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Un punto importante es la diferencia entre las caracteristicas de la ocupa-
cion laboral. Mientras que los emprendedores de micronegocios no formales
ejercen dicha actividad econdmica como complemento de otras actividades
—sobre todo oficios—, los propietarios de micronegocios formales manifestaron
que es la Unica actividad econdmica a la que se dedican. Otra variable que los
distingue es la manera de afrontar la baja de clientes a causa de las vacaciones,
pues cuentan, como se dijo, con oficios que les permiten ganar dinero para
mantener a sus familias. En cambio, los empresarios formales dedican todo su
tiempo laboral a una misma actividad econoémica, a pesar del comportamiento
de estacionalidad del mercado. Ademas, los micronegocios formales tienen que
incurrir en una inversion alta para el equipamiento, mientras que los empren-
dedores no formales refieren recuperar o reutilizar los equipos de otras activi-
dades econdmicas y adaptarlos para la venta de sus productos.

Los puntos en que convergen ambas categorias son los siguientes: la inter-
vencion de actividades primarias en casi todo el ciclo de la cadena de valor; no
existe una categorizacion ni delimitacion de puestos ni actividades. Por lo tan-
to, las responsabilidades son de todos, aunque esto no se replica en la segunda
generacion que se integra a los negocios formales. Sobre cémo los dos tipos de
micronegocios perciben el eslabon de mercadotecnia y ventas, se puede decir
que ambos lo conocen solo por la publicidad. En ambos grupos se observo que
implementan herramientas estratégicas del eslabon de marketing y ventas de
manera empirica a pesar de no reconocerlas. Ejemplo de esto es la seleccion
de las ubicaciones para la venta, que se relacionan con el segmento al que van
dirigido y los atributos del producto que se asocian con la propuesta de valor.
En cuanto a las formas de pago y a la comunicacion de las caracteristicas de
valor que representan diferenciacion y singularidad, se encuentran descuidadas
o desatendidas: invertir en promocion y difusion, segun uno de los propietarios
de negocio formal, le traeria problemas por el crecimiento y la imposibilidad
de manejarlo.

En las actividades secundarias intervienen familiares y gente de confianza,
pero el microempresario es el que toma las decisiones. El planteamiento ad-
ministrativo se concentra en la toma de decisiones a corto y mediano plazos,
lo que ha permitido subsistir a los micronegocios en el ecosistema comercial
gastronomico, pero no crecer. Todos los negocios consideraron que podrian me-
jorar si tuvieran mayores conocimientos acerca del manejo de los recursos eco-
nomicos y humanos, debido a que la mayoria de las actividades se realizan dia
a dia, lo que impide tener tiempo para observar el negocio y tomar decisiones
para que sea mas eficiente. En este sentido, es importante describir su trabajo
como un ciclo de operaciones sin fin que los agota a causa de la gran cantidad
de actividades que ejecutan.

Por otra parte, los negocios formales que han prevalecido a lo largo del tiem-
po, lo han hecho gracias a que los familiares se incorporan a ellos y se suman a
la cadena de valor de manera organizada, tomando la responsabilidad de areas
especificas. Es importante subrayar que la formacion educativa es un distintivo
de las segundas y terceras generaciones de los negocios establecidos. Los due-
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fos dicen que el negocio les ha permitido pagar la educacién de los hijos que
dan continuidad al giro.

En general, los referentes de este trabajo exploratorio demuestran que hay
diferencias en la propuesta de valor que dan singularidad y diferenciacion a
ambos grupos y que atraen nichos de mercados distintos y peculiares, como se
muestra en la figura 6.

Figura 6. Resultados del ecosistema de micronegocios
gastrondmicos derivados del diagnéstico
y de la identificacién de atributos
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Fuente: elaboracién propia (2023) con base en el trabajo de campo.

Las ventajas competitivas también son diferentes en ambos grupos. Por un
lado, los micronegocios formales compiten por la reputacion, la singularidad
en la propuesta de platillos, las recetas y la trascendencia generacional, mien-
tras que los micronegocios no formales compiten por los costos y, ademas, los
informales no trabajan durante las temporadas de baja demanda (vacaciones
en las oficinas, escuelas u hospitales); es decir, solo trabajan en temporadas
altas. Otra forma de fortalecer la ventaja competitiva es cuando la organiza-
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cion de vendedores organizados impide la entrada a nuevos competidores. En
los micronegocios no formales, se compite en creatividad y en la innovacion de
los modelos de negocio, pues estan pendientes de las tendencias y adecuan sus
propuestas a lo minimo necesario para abatir los costos.

En cuanto a la de ventaja competitiva, todos los negocios coincidieron en
que quieren reducir los costos a través del anclaje a otra cadena de valor o
crecimiento vertical. Ejemplo de ello, es el caso del negocio que vende bar-
bacoa: los duefos crian los animales que preparan. En el caso del negocio que
comercializa el obispo® tiene un pariente carnicero y le da mejor precio que
cualquier carniceria. En lo que respecta al resto de los negocios, dicen que la
compra en centrales de abasto o mercados fortalece la relacion de lealtad con
los proveedores, lo que produce ganancias para todos.

La ventaja competitiva en los micronegocios no formales, con base en Porter
(2020), se sustentan en la venta de los productos de temporada que venden, en
la reduccion de costos para mejorar el precio de venta y en la conveniencia de
compra-venta que permite el ambulantaje, lo cual les da mayor oportunidad de
venta y el reconocimiento de los clientes, ademas de pertenecer a una red don-
de tienen rutas prestablecidas. Aunado a ello, no pagan permisos ni licencias ni
renta de un espacio comercial, lo que les permite dar un precio mas bajo que
los negocios establecidos.

Otro elemento clave en ambos tipos de micronegocios es la comercializacion
de los productos regionales de temporada, porque se pueden conseguir a un
costo mas bajo y con el sabor caracteristico que conocen los consumidores. Asi,
se refuerza el significado y la tradicionalidad de los productos para el comensal,
como es el caso de los elotes y los esquites de maiz cacahuacintle que forman
parte de la carta de temporada de la fonda y la torteria. Ninguna persona
entrevistada dijo tener estandarizadas las recetas ni que usaran mecanismos
de medicion exacta, como gramajes por porcion. Dicen que es dificil hacerlo,
porque las cosas no tienen un tamano regular. Establecer un sistema de es-
tandarizacion de medidas representa la oportunidad de desarrollar productos
con una calidad aceptada por los comensales y mejorar la eficacia. También
posibilitaria a los emprendedores, sobre todo a los propietarios, salir de las
actividades primarias de la cadena de valor y que los duenos se integraran a las
areas estratégicas para tomar decisiones. Aunado a lo anterior, se observo que
tanto los micronegocios no formales como los formales aprovechan productos
industrializados con sabores estandarizados que se encuentran disponibles todo
el ano, lo cual significa ahorro en tiempo y costos, con lo que se puede alcanzar
la eficiencia de los productos a escala economica, tanto en menores tiempos de
preparacién como en una presentacion llamativa. Otro factor que se observd
para simplificar los procesos en el sistema de valor, tiene que ver con los pro-
veedores industrializados y semiindustrializados, como los molinos, que elabo-
ran productos que satisfacen las necesidades de los contextos gastronomicos de
venta. Los proveedores industrializados aportan valor a los microemprendedo-

6 Embutido elaborado de forma tradicional con carne de cerdo molida, acompafado de aceitunas,
especias y otros condimentos. Es un platillo tipico de la regién de Tenancingo, Estado de México.
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res a partir del ahorro de dinero, de tiempo y de esfuerzo, mediante la entrega
a domicilio y las ventas a crédito, entre otras cosas. En pocas palabras, podria
haber coincidencia y beneficio de dos cadenas de valor: la del proveedor y la
del micronegocio.

La ventaja competitiva de los micronegocios formales no esta del todo li-
gada al liderazgo en costos pues, aunque tienen esa necesidad, procuran re-
lacionarse con los proveedores de insumos, porque les dan crédito o porque
consiguen los productos con las especificaciones necesarias para ellos. Ademas
de la responsabilidad economica de cumplir con las obligaciones fiscales que
requiere un establecimiento formal, y aunque tratan de competir en costos, las
personas entrevistadas refieren que su ventaja competitiva reside en la varie-
dad, el sabor, la abundancia, las recetas, la ubicacion y el trato con el cliente.

Los micronegocios formales también manejan productos de temporada. Por
ejemplo, la torteria lanza dos veces al afo productos especiales: unos para
Cuaresma y otros para Navidad. La fonda tiene menus de temporada en Navi-
dad y en Semana Santa; solo incluye ingredientes estacionales cuando abundan
en el mercado que derivan en platillos, postres, salsas y cuando los precios de
adquisicion de materia prima son muy accesibles o cuando clientes especiales
solicitan cantidades grandes del producto. De modo que, para los negocios de
esta indole, la diferencia es el elemento mas importante, el que hay que con-
siderar como ventaja competitiva. En lo concerniente al valor compartido, los
micronegocios formales tienen una propuesta social y econémica que se asocia
con la alimentacion adecuada en términos culturales y que el comensal acepta.
Ademas, tienen precios que compiten bien con los de la preparacion de alimen-
tos en casa. Por lo demas, dan comida a gente pobre cuando se ha sobrepasado
la cantidad adecuada para la venta.

En el caso de los micronegocios no formales, el valor compartido se puede
observar en el hecho de que algunos se han estructurado en una red de tra-
bajo y suministro dentro del ecosistema, lo cual produce valor mutuo para los
que interactGan en él. En cuanto a la cadena de valor, los micronegocios no
formales delegan las actividades de produccién a familiares, sobre todo a los
que se relacionan con la logistica de entrada y transformacion de materia pri-
ma. También se hallaron indicios de planeacion estratégica en las actividades
secundarias vinculadas a la seleccion de puntos de venta concurridos, las nego-
ciaciones con lideres de comerciantes, la compra de mayoreo y la seleccion de
materia prima.

En los micronegocios formales se observo que manejan multiples cadenas de
valor casi simultaneas para cada producto que comercializan; que existe alta
centralizacion de operaciones y muy baja delegacion de actividades y procesos;
que no hay mucho interés en planificar y controlar en relacion con la integra-
cion de equipos tecnologicos para la administracion y cobro, asi como para la
implementacion de herramientas de marketing que les permitan superar de
mejor forma las estacionalidades. La incorporacion de las nuevas generaciones
se lleva a cabo por lo general en el aspecto administrativo, pero, segin lo que
pudo observarse, replican el mismo patrén de gestion que las primeras gene-
raciones, es decir, se integran a alguna de las actividades primarias y vuelven

22

region y sociedad / afio 36 /2024 / 1845



23 Mendoza Acevedo / Lépez Ojeda

a dejar de lado las actividades secundarias, que son las que posibilitan planear
estrategias para el crecimiento y la competitividad del negocio. Las personas
de los micronegocios formales entrevistadas dicen que muchos de los proce-
sos para dar valor a los comensales son muy cansados y que la relacién entre
ganancia y trabajo es mala. También se halld6 que hay areas de oportunidad
para mejorar el tiempo en que tardan en servir: hablan del descontento de los
comensales en las horas pico, razén por la cual los clientes buscan ofertas en
los negocios de fast food o en las franquicias. El posicionamiento’ de algunos
productos es otra area de oportunidad, pues los comensales no reconocen el
trabajo que hay detras de ello; por lo tanto, a los micronegocios se les dificulta
cobrar el valor real del producto. Por este motivo, es necesario sensibilizar a
los clientes sobre el trabajo que conlleva la preparacion de los platillos y que
valoren lo que estan comiendo.

Observando este contexto, la utilidad de la cadena de valor y su implemen-
tacion resultan muy importantes, porque permiten categorizar y seguir el orden
de las actividades que propone Porter. Incluso a partir del desarrollo de este
trabajo se observa que permiten la identificacion de recursos gastronéomicos
muy arraigados en la cultura nacional y regional, con la finalidad de que se
pueda aprovechar mas el valor compartido (Fuentes, 2019, p. 32), pues sumar
cadenas de valor en un sistema, en el que al mismo tiempo se incluye la co-
munidad que otorga beneficios a los micronegocios, fortalece la estrategia de
valor compartido, porque se reconocen las necesidades sociales y la innovacion
mediante el uso de métodos operacionales y enfoques de gestion novedosos,
pensados para que crezcan de manera conjunta los valores econémico y social
de las comunidades (Porter y Kramer, 2011, p. 6) a manera de posibles clusteres
gastronomicos creados para brindar soluciones de alimentacion a las poblacio-
nes locales de manera novedosa, sencilla y atractiva.

En general, los doce modelos de negocio de la muestra ofertan diferentes
productos que aprovechan recursos regionales y locales arraigados en la cultura
cotidiana y popular de los comensales. Asi, es posible afirmar que los consumi-
dores atribuyen gran valor simbolico a la oferta de productos naturales distin-
tivos. De igual forma, se registro que persiste el intercambio econémico a lo
largo de la cadena de valor: en todos los procesos el sistema de produccién es
diario, porque la demanda de este tipo de productos también lo es.

Por otra parte, se hallo que los emprendedores no planean las actividades
secundarias de forma estratégica, sino que toman las decisiones dia con dia,
las cuales responden a una necesidad o a un problema recurrente. De manera
general, se encontraron puntos en comudn en lo referente a la ventaja compe-
titiva de las cadenas de valor formal e informal, y se sintetizan en la tabla 2.

7 Lugar que una empresa quiere que ocupe un producto, marca o servicio en la mente del consumi-
dor, a través de estimulos de valores positivos (Publicaciones Vértice, 2008, p. 111).
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Tabla 2. Cuadro comparativo de las ventajas
competitivas de las cadenas de valor gastronémico
de los micronegocios que se analizaron

Tipo de
ventaja
competitiva

Negocios formales

Negocios informales

Los negocios informales imple-
mentan el liderazgo en costos,

Liderazgo No hay informacién suficiente debido a que trabajan enred y
en costos para caracterizar la ventaja. se unen a otras cadenas de valor
de suministro o de crecimiento
vertical del negocio.
Aprovechan el patrimonio cultu-
ral y natural, legitimado y valo-
rado en la region, sustentado en
el saber mutuo del comprador ~ Se sustentan en la innovacién y
Diferencia-  y del vendedor. Asi, ofrecen un el aprovechamiento del abun-
cién bien singularizado que posibi- dante patrimonio cultural y na-
lita el intercambio simbdlico y tural.
la singularizacién mediante la
interpretacion de las recetas tra-
dicionales.
Hay conexién entre distintos
Dan valor a la sociedad median- vendedore; y proveedores lo-
: cales o regionales en la que se
Valor com-  '© la oferta ampliada de prgduc- notan indicios del nacimiento de
. tos que responden a una dieta . _
partido clusteres gastrondmicos. Ade-

equilibrada o culturalmente

mas, reconceptualizan y adecuan
correcta.

los productos presentes en el
mercado.

Fuente: elaboracién propia (2023) con base en los resultados del estudio.

Conclusiones

La cadena de valor para diagnosticar los micronegocios gastrondomicos es un
modelo de analisis adecuado para identificar los atributos de la oferta gastro-
nomica y proponer mejoras en su gestion: reorganizacion de tareas y rediseio
de actividades cuando se sabe cual es la propuesta de valor significativa para
los clientes. Por lo tanto, es necesario complementar el analisis con la cadena
de valor de los clientes para entender con mayor claridad aquellos beneficios
que los comensales buscan y que los emprendimientos pueden dar. De esta for-
ma estos podran reforzar la lealtad, la calidad del servicio y los productos que
ofrecen. Sera necesario disenar estrategias para incorporar estas cadenas en
el sistema de valor del campo gastronomico como eslabones mas solidos con el
objetivo de asegurar la permanencia en el mercado a través de sus propias pro-
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puestas y los valores agregados a su oferta. Con ello se contribuiria al desarrollo
local y regional, puesto que introducen al mercado productos de sus contextos
cercanos, ademas de que constituyen giros que procuran reciprocidad con sus
consumidores. Por lo demas, sustentan una forma productiva que da identidad,
la cual es legitimada por los consumidores debido a los productos populares,
tradicionales y cotidianos que ofrecen.

Los sistemas de valor incorporados al contexto gastronomico que se suma
a las cadenas de valor de los consumidores finales y el trabajo en redes que
generan valores compartidos en relacion con la mejora de la gestion de los re-
cursos —con el fin de ejecutar y hacer mas eficientes las actividades primarias
a través de areas comunitarias de preparacion, entrega del producto y las redes
de venta—, evidencian la fortaleza del sistema al punto de que, tratandose de
forma adecuada, podrian estructurarse como cluster de valor alimentario co-
munitario. Los sistemas de valor incorporados al contexto gastronomico que se
suman a las cadenas de valor de los consumidores finales y el trabajo en redes
que produce valores compartidos relacionados con la mejoria en la gestion de
los recursos, demuestran la fortaleza del sistema, al punto de que, si se les da
el tratamiento adecuado, podrian estructurarse como clusteres de valor ali-
mentario comunitario. Para lograrlo, sera necesario desarrollar herramientas
contextualizadas de diferenciacion, que se concentren en las actividades de
mercadotecnia y ventas, que se difundan de manera organizada y que haya
indicadores clave para determinar de manera simplificada estrategias de crea-
cion de valor y de comunicacion con los clientes, a través de la definicion de la
propuesta de valor.

Que la academia y el gobierno pongan en marcha sistemas de capacitacion
y de seguimiento continuo para apoyar este tipo de entes econémicos, es im-
portante en grado sumo para reconocerlos y fortalecerlos por las propuestas de
valor que ofertan y porque, cada vez mas, los productos industrializados ultra-
procesados ganan terreno dentro de la oferta gastronémica cotidiana y ponen
en peligro el aprovechamiento de recursos que aun son abundantes y que con-
tribuyen al desarrollo econdmico local e incluso regional. En pocas palabras, los
micronegocios, al echar mano de alimentos del contexto inmediato, populares
y cotidianos, también crean fuentes de empleo para distintos actores locales,
lo que determina la singularidad, la diferenciacién y la aportacion econémica.

La ventaja competitiva que se gana mediante la diferenciacion que se basa
en los valores formales, de uso y simbolicos debe tenerse presente y reforzarse
de manera constante, porque, como se dijo al principio de este articulo, esa
triada cambia sus ponderaciones con el paso del tiempo, con la demanda del
mercado y con ofertas mas estructuradas (Ballart et al., 1996). No obstante,
se considera que, si se promueven actividades para fomentar la gestion de la
cadena de valor y el aprovechamiento del patrimonio gastrondémico, se incidira
de modo positivo en el impulso a la productividad y la competitividad a escalas
local y regional mediante la gastronomia.

Sera muy importante contar con el respaldo de las politicas y de los marcos
juridicos a favor de la gastronomia pues, como se ha observado en los trabajos
relacionados con la cadena de valor en el ambito gastronomico, mencionados
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al principio de este texto, se han fortalecido redes de cocineras tradicionales,
de chefs y de investigadores que cierran filas entre ellos, pero que a la vez
impiden el acceso a nuevos participantes que no estan agremiados o que son
desconocidos, como aquellos que se hallan en las unidades productivas que aqui
se examinaron.
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