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RESUMEN

Meéxico fue el quinto productor mundial de mango en 2016 con volumenes de 1.88 millones de
toneladas, uno de cada 25 mangos consumidos en el mundo es mexicano. El estado de Guerrero,
localizado en la region 8 del pais, se caracteriza por ser una zona con potencial y dreas
historicamente productoras de mango, destacando anualmente como puntero productivo en las
estimaciones nacionales. Los meses de mayor disponibilidad son de abril a julio cuando se genera
el 79.4 % de su produccion total, esto permite generar un mayor flujo comercial en el pais, pero
que a su vez desata en el eslabon inicial de la cadena, el productor agricola una elevada
competencia, bajos precios y poca rentabilidad.

Se vuelve entonces primordial atacar dicha situacion, generando alternativas comerciales y
brindando soluciones a la medida para agregar valor y elevar la competitividad de las empresas
en el estado, renovando sus modelos de negocio e identificando sus ventajas competitivas, con
miras objetivas a realzar la apertura a nuevos mercados, y con ello enlazar las necesidades del
consumidor con la de los productores, proveedores de insumos e investigadores, a través de una
transferencia de conocimiento y procesamiento tecnologico.

En la presente investigacion se consideraron aspectos estratégicos clave para mejorar las
condiciones actuales de GROMICH, renovar su modelo de negocio y por ende elevar su
competitividad y; en el aspecto interno y externo se realizaron radiografias oportunas, que
permitieron detectar claramente sus fortalezas y oportunidades, asi como atacar favorablemente
sus debilidades y amenazas; a partir de ello se logro diseriar un modelo de negocio a la medida y
adaptado a las tendencias actuales del mercado, con apego favorable a sus planes estratégico, de
desarrollo y de marketing digital a corto, mediano y largo plazo respectivamente; por otro lado se
determino el perfil de su consumidor y se logro el diserio de su nuevo producto.

Palabras clave: nuevo producto, marketing digital, plan estratégico.
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ABSTRACT

Mexico was the fifth world producer of mango in 2016 with volumes of 1.88 million tons, one of
every 25 mangoes consumed in the world is Mexican, the state of Guerrero, located in region 8 of
the country, is characterized as an area with potential of producing and historical statistics of
mango, standing out annually as a productive leader in national estimates. The months of greatest
availability are from April to July when 79.4 % of its total production is generated, this allows
generating a greater commercial flow around the country, but which in turn unleashes in the initial
link of the chain, calls "farmer", a high competition, low prices, and low profitability.

It is then essential to attack this situation, generating commercial alternatives and providing
tailored solutions to add value and increase the competitiveness of companies in the state,
renewing their business models and identifying their competitive advantages, with objective goals
to enhance the opening to new markets, and with this linking the needs of the consumer with that
of the producers, suppliers of inputs and researchers, through a transfer of knowledge and
technological processing.

In the present investigation, key strategic aspects were considered to improve the current
conditions of GROMICH, to renew its business model and therefore increase its competitiveness
and, In the internal and external aspects, timely radiographs were made, which allowed to clearly
detect their strengths and opportunities, as well as to attack favorably their weaknesses and
threats, it was achieved from this to design a business model tailored and adapted to current
market trends, with a favorable attachment to its strategic, development and digital marketing
plans in the short, medium and long term respectively; On the other hand, the profile of its
consumer was determined and the design of its new product was achieved.

Keywords: new product, digital marketing, strategic plan.
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IMPACTO DEL PROYECTO EN EL SECTOR PRODUCTIVO

En aseveracion a lo dicho por la revista Forbes (2015), México es una economia compleja con
intricados lazos globales en diversos mercados, pero su nivel de innovacién no corresponde con
los requerimientos de su sociedad, misma que esté dirigida por las necesidades del consumidor de
productos diferenciados. Sin la materializacion del conocimiento en productos y/o servicios de alto
valor agregado, la innovacion no se traduce en prosperidad economica. Entre mayor y mas diverso
sea el conocimiento productivo que los individuos poseen, en caso especifico para los agricultores
mexicanos, sobre la produccion de ciertos cultivos como el mango, mayores seran las habilidades
conjuntas de su sociedad para combinar dicho conocimiento a través de la innovaciéon y
transformacion a productos y/o servicios comercializables e interesantes para otros mercados,
generando un crecimiento econdmico para las diversas regiones agricolas del pais y mejorando la
calidad de vida de sus involucrados.

Algunas de las principales propiedades que pueden agregar valor a un producto son las
nutricionales y funcionales. La agroindustria por su parte, es el pivote que permite que funcione la
red de valor, es decir, el eslabén que enlaza las necesidades del consumidor con la de los
productores, proveedores de insumos e investigadores, a través de la transferencia del conocimiento
y el procesamiento de productos con alto valor agregado, cuya finalidad sea hacer llegar a las manos
del consumidor final, un producto de mejor calidad y con mayor rentabilidad para las empresas
(FAO, 2013).

Para lo anterior es importante articular y desarrollar un proyecto que venga a resolver parte de los
problemas de elevada competencia, bajos precios y poca rentabilidad de la cadena en fresco
producto-mango en un marco de lo local, regional y posteriormente alcanzar un nivel estatal y
nacional, que permita capitalizar el esfuerzo de los productores fruticolas en el municipio de la
Unidn de Isidoro Montes de Oca, region Costa Grande del Estado de Guerrero, con la incorporacion
de tecnologias modernas y nuevos planes de marketing digital dentro de la cadena de suministro,
explicados en un nuevo modelo de negocio a través del uso asertivo de la metodologia CANVAS,
a fin de poder elevar la competitividad de GROMICH Agroindustria SAPI de CV y de sustentar la
idea que tiene la empresa para incorporar en su nuevo funcionamiento operativo, el uso de procesos
innovadores alternativos como la liofilizacion, que por su excelente calidad en sus productos;
tendria como resultado una demanda creciente, al ofrecer ventajas econdmicas y de explotacion
para asegurar la calidad estable con larga vida de almacenamiento de los productos alternos y
obtener con ello ahorros significativos, en los sistemas complicados de distribucién por cadena
frigorifica, lo que lo convierte en un proceso premium para elaborar productos de peso ligero y
facil manejo.
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Por consiguiente, a lo anterior, el impacto del proyecto mitigara la problemética existente del no
tener acceso a nuevos mercados o nuevas areas de oportunidad, brindando soluciones de
transformacion y aprovechamiento del producto en la sobreoferta local del mango durante su
produccion, contemplada mayormente en los meses de mayo, junio y julio (Tabla I). Esta
acumulacion de producto requiere de nuevas estrategias y alternativas en todos los niveles de la
cadena, con el fin de poder canalizar correctamente el fruto y ademas brindar un beneficio alterno
con el mejoramiento de la calidad de vida de 154 agricultores y sus familias, inmersos en el
Municipio; creando redes de aprovechamiento tecnologico de su materia prima para su posterior
transformacion en productos de alto valor agregado que materialicen el conocimiento derivado del
presente proyecto, llevando a la innovacién hacia una traduccion de prosperidad econdmica,
comenzando con el polvo de mango en presentacion individual (véase Anexo 7. Disefio y usos del
producto) para consumidores de una exigencia mayor en un marco muestral para prueba piloto en
el mercado de la ciudad de Morelia, Michoacén, seleccionada por conveniencia geografica para la
empresa y por ademads contar con las caracteristicas previstas para el estudio como lo es: el ingreso
econdmico, tendencias de consumo y su poblacion econdmicamente activa (véase Tabla III).

Finalmente, este trabajo servird como base para alcanzar a futuro un nuevo objetivo de
aprovechamiento agroindustrial fruticola a fin de crear mas productos de interés para otras
industrias, en un panorama de tiempo a corto, mediano y largo plazo.

Tabla 1. Estimacion productiva y numero de productores, Municipio de La Union, Guerrero

Estimaciones* Estimaciones porcentuales*
Produccion potencial (miles de 9164.6 55.52 %
toneladas)

Prqduccién para exportacion 7341 44.48 %
(miles de toneladas)

Numero de productores 154 65.81 %
general

Numero de productores para 30 34.19 %

exportacion
*Estimaciones realizadas por la Junta Local de Sanidad Vegetal, perteneciente al Municipio, y localidad de Zacatula,
Guerrero, con oficinas operativas en Petacalco Guerrero.
Nota: Las cifras oficiales pueden no cuadrar debido a redondeo y/o re-expresion.
Fuente: Elaboracion propia, con datos de la Junta Local de Sanidad Vegetal de Zacatula, Guerrero, 2017
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LINTRODUCCION

De 194 paises en el mundo, México se posiciona como el decimosegundo productor de alimentos
y tercero en Ameérica Latina, se habla entonces de la gran potencia agroalimentaria que México
representa, siendo el resultado del esfuerzo colectivo entre productores del sector primario y el
gobierno federal para hacer del pais un referente de la oferta alimentaria mundial por calidad,
inocuidad, diversidad y sabor de sus productos (SIAP, Atlas Agroalimentario, 2017). De lo anterior
se expresa que el sector del agro-procesamiento abarca una amplia area de actividades posteriores
a la cosecha como las materias primas agricolas procesadas y envasadas, el procesamiento

industrial es intensivo en tecnologia de bienes intermedios y la fabricacion de productos finales
derivados de la agricultura (FAO, 2013).

Tan so6lo en 2015 la produccion mundial de alimentos procesados tuvo un valor de 5069 miles de
millones de dolares (mmd) y se prevé que para el periodo 2015-2020 crezca a una tasa media de
crecimiento anual (TMCA) de 5.3 %. Hay que tener en cuenta entonces, que la rentabilidad de las
empresas para poder aprovechar ese crecimiento estriba en la eficacia de sus operaciones, debido
a que los productos son mercancias sujetas a una intensa competencia de precios. Las empresas
compiten en gran medida basadas en el precio y en su capacidad de distribucion del producto
terminado. Por lo cual, las firmas multinacionales han desarrollado economias de escala en la
compra y distribucion de sus productos, mientras tanto, las pequefias empresas compiten en
mercados regionales al desarrollar productos de gran aceptacion y con alto potencial de crecimiento
(PROMEXICO, 2016).

Es entonces oportuno para las empresas, que sus modelos de negocio dentro del desarrollo agricola
en México, impliquen tener presente las demandas del consumidor y el conocimiento de las nuevas
tendencias comerciales alrededor del mundo, a condicion de impactar favorablemente en el
desarrollo de estrategias y planes de comercializacion para nuevos productos derivados a partir de
materias primas, como e/ mango, eje de estudio para este trabajo de investigacion que desde el
punto de vista del valor nutritivo, es una fuente importante de fibra y vitaminas. Sus propiedades
nutricionales y funcionales como alimento pueden darle valor agregado e incluso hacerlo
interesante para otras industrias, lo que aumentaria su valor y con ello la penetracion a nuevos
nichos de mercado.

Con base en lo anterior, y con la finalidad de promover el desarrollo y establecer las bases de
crecimiento y competitividad en la industria del agro-procesamiento, el objetivo de este trabajo es
generar un nuevo modelo de negocio como una propuesta para la empresa GROMICH
Agroindustria SAPI de CV, mediante la innovacién de nuevos productos derivados del mango
sujetas a las condiciones del Municipio de la Union de Isidoro Montes de Oca, en el estado de
Guerrero, México y garantizar su permanencia en el actual entorno corporativo tan competitivo.
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1.1. Antecedentes

Afos atrds muy poco se sabia acerca de las vidas financieras de los pequefos agricultores, lo que
impedia las mejores maneras de ayudar y obtener conforme a sus necesidades especificas,
resultados satisfactorios y una generaciéon de modelos de negocios adecuados a las condiciones
geograficas de las agro regiones.

De esto se realza la importancia de contar con una innovacion en modelos de negocio, que, a modo
de ejemplo, los fundadores de Diners Club la aplicaron cuando introdujeron la tarjeta de crédito en
1950. De hecho, la innovacion en modelos de negocio se remonta al siglo XV, cuando Johannes
Gutenberg buscaba aplicaciones para el dispositivo de impresion que habia inventado. No obstante,
la escala y la velocidad con que los modelos de negocio innovadores estan transformando el
panorama empresarial no tienen precedentes y ya es hora de que empresarios, ejecutivos,
consultores y académicos conozcan el impacto de esta extraordinaria evolucion. En ultima
instancia, la innovacion en modelos de negocio consiste en crear valor para las empresas, los
clientes y la sociedad, es decir, sustituir los modelos obsoletos y en su lugar colocar modelos
innovadores. (Osterwalder & Pigneur, S/F).

1.2. Delimitacion del problema

En el mundo hay una cantidad estimada de 500 millones de hogares de pequeios agricultores, que
equivalen a mas de 2000 millones de personas. Los que cultivan menos de cinco hectéreas, que
representa una importante proporcion de los habitantes que viven en condiciones de pobreza a
pobreza extrema del planeta y que viven con menos de 2 USD al dia, por lo que mejorar las
condiciones de vida de este numeroso grupo es una prioridad en los esfuerzos por poner fin a la
pobreza a nivel mundial (Banco Mundial, 2016).

Dicho por la FAO (2013), las caracteristicas hibridas y heterogéneas del sector del agro-
procesamiento que van desde relaciones con contratos informales de comunidades rurales pobres
hasta complejas actividades transnacionales de actores globales, implica la necesidad de
precaucion al presentar una vision general empirica en el campo mexicano, en donde los
agricultores tienen el papel protagonico en la produccion de ciertos cultivos como el mango.

Son muchos paises en el mundo los que lo producen, entre ellos se encuentra México, donde el
fruto se produce en 23 estados de la Republica Mexicana, destacando 10 estados como principales,
Guerrero en primer lugar con 372 283 t, que representan el 29.2 % en produccion total como entidad
federativa, posteriormente Sinaloa, Nayarit, Chiapas, Michoacdn, Oaxaca, Jalisco, Veracruz,
Colima, y finalmente Campeche, que en suma contribuyen con el 98 % del total de la produccion
nacional de mango, equivalente a 1 716 038 toneladas (SIAP, Atlas Agroalimentario, 2017).
Durante la época de produccién a nivel nacional, en los que se incrementan la cosecha del fruto
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mas del 79 % se realiza entre los meses de abril y agosto, durante mayo es de 17.3 %, para junio
llega a ser de 20.5 % y julio cierra con un 17.5 %, (SIAP, Atlas Agroalimentario, 2016, 2016).

Por consiguiente a lo anterior, la sobreoferta del mango en el Municipio de La Unidén, Estado de
Guerrero, ocurre en los mismos meses, generando una elevada competencia, poca rentabilidad y
bajos precios, llegando a un desplome de su venta en fresco de $25.00 MXN o inferior por caja de
30 kg, lo que no alcanza en valor unitario costo-kilogramo ni a cubrir el $1.00 (un peso moneda
nacional MXN); por lo que el esfuerzo de los productores no se capitaliza y en conocimiento
empirico dentro del municipio y criterio propio de los mismos, no se logra alcanzar a cubrir los
gastos de cultivo para la aplicacion de los siguientes paquetes tecnologicos en referencia a los
tratamientos de huerta por hectarea sembrada, ponderados entre los $28 000 a $35 000 MXN,
aproximadamente.

Como resultado a los anteriores enunciados, gran parte del mango se desperdicia y termina tirado
en el suelo, esta acumulacioén de producto requiere estrategias y alternativas en todos los niveles
dentro de la cadena producto-mango. Pues una deficiente solucién ante esta situacidon, con
frecuencia provoca acumulacion del producto en las huertas, lo que conlleva ademas de pérdidas
para los fruticultores, problemas fitosanitarios por la descomposicion del producto en el suelo,
generando un problema ambiental y desarrollando todo tipo de plagas y enfermedades que pueden
generar graves y complejos problemas para el huerto y para toda la cadena de valor.

Existe por tanto un alto indice de desperdicio de la materia prima a consecuencia del incipiente
desarrollo tecnologico en la zona, la elevada competencia, los bajos precios y la poca rentabilidad.
En lo que, al respecto, los fideicomisos constituidos en Relacion con la Agricultura (FIRA) en
2004, sefialaron que una manera de responder a esta situacion es el correcto analisis de mercado y
de las nuevas necesidades del consumidor. Por lo que mediante una adecuada generacion de ciencia
y tecnologia se podria insertar en este tipo de agro-regiones, procesos innovadores alternativos
como la liofilizacion, que por su excelente calidad de sus productos; tendria como resultado una
demanda creciente, al ofrecer ventajas econdmicas y de explotacion para asegurar la calidad estable
con larga vida de almacenamiento de los productos, ya que ademads, no hace falta ninglin sistema
complicado de distribucion por cadena frigorifica, lo que lo convierte en un proceso para elaborar
productos de peso ligero y facil manejo, obteniendo con ello bajos costos de transporte y e ingresos
mayores por venta de nuevos productos.

Bajo ese tenor y mediante esta investigacion, se decidio trabajar con una propuesta para la
elaboracion de un solido e innovador modelo de negocio, a fin de sustentar la idea que tiene la
empresa GROMICH Agroindustria SAPI de CV para incorporar en su funcionamiento operativo
el uso del nuevo proceso. Lo que le permitira incorporar a su actual actividad tradicional de venta
en fresco, la tecnologia suficiente para elevar su rentabilidad y permanencia a futuro en la industria
de los alimentos procesados.
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En la parte de operaciones primarias de la empresa, es decir en lo que respecta a la obtencion de su
materia prima, la probleméatica se localiza en la region Costa Grande del Estado de Guerrero,
municipio de la Unién de Isidoro Montes de Oca, que contempla alrededor de 19 comunidades
entre ellas: Tamacuas, Zacatula, El Naranjito, San Francisco, Huaricho, Petacalco, Zorcua,
Coyuquilla, La Salada, Feliciano, La Estancia, Joluta, La Union, Las Lagunas, El Tibor, Chutla,
Los Llanos, La Saladita y Lagunillas. Mientras que las operaciones administrativas de la empresa
se encuentran ubicadas en la ciudad de Morelia, Michoacan, decidiendo tener una determinada
presencia estratégica en ambos estados para su mejor desempefio operativo.

1.3. Justificacion

Es de suma importancia superar la situacion desordenada y desarticulada en la que se desarrollan
las regiones rurales del pais. Actualmente existe un area de oportunidad, en donde la sociedad
contemporanea consume servicios de alto valor agregado, como alimentos saludables, educacion,
financiamiento e inversion, prevision privada, telecomunicaciones, transporte, logistica,
informacion, entretenimiento, salud, cuidado personal, y muchos otros.

Asi pues, una de las ventajas competitivas mas importantes de las empresas es el conocimiento.
Ademas del conocimiento sobre el producto y el proceso de elaborarlo, es necesario que las
empresas también dominen la informacion sobre el mercado, la competencia y muchos otros
aspectos de sus operaciones (Amaru & Antonio, 2008). Es por ello significativo realizar
diagnosticos y analisis particulares para disefiar modelos de negocio competitivos e innovadores;
en donde se aleje de la creacion de elefantes blancos y se comience realmente a trabajar con la base
productiva del pais, que como muestra y dicho por el Atlas Agroalimentario (2017) existen hoy en
dia, 25 millones de personas que viven en el sector rural, siete de ellas, hombres y mujeres,
dedicadas al sector primario. Su labor ha logrado que la balanza comercial agropecuaria y
agroindustrial reporte un superavit de 4, 199 millones de dolares (mdd), el mayor saldo positivo en
21 anos, derivado de 19 470 mdd de exportaciones y 15 270 mdd de importaciones.

Por estos motivos se decidid trabajar con una propuesta para la elaboracion de un solido e
innovador modelo de negocio, a fin de sustentar la idea que tiene la empresa GROMICH
Agroindustria SAPI de CV para incorporar en su funcionamiento operativo el uso del proceso de
liofilizacién en el mango, identificando las ventajas competitivas que dicho alimento tiene y las
nuevas tendencias de consumo. Lo que le permitird incorporar a su actual actividad tradicional de
venta en fresco, la tecnologia suficiente para elevar su rentabilidad y permanencia a futuro en la
industria de los alimentos procesados. Ademas, de impulsar la economia de los productores y
habitantes del municipio de la Union de Isidoro Montes de Oca, en la Costa Grande del estado de
Guerrero, México.
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1.4. Objetivos
Objetivo general
Como objetivo general de la presente tesis se determiné:

¢ Disefiar el modelo de negocio que eleve la competitividad de GROMICH Agroindustria

SAPI de CV mediante la innovacion de productos de mango.

Consecuentemente, para un desarrollo detallado, se determinaron objetivos especificos con el fin
de dar una mejor orientacion al estudio.

Objetivos particulares

e Analizar el entorno competitivo de la empresa GROMICH
e Proponer la etapa de predesarrollo y disefio del producto

e Formular un plan de marketing digital
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II. MARCO DE REFERENCIA

El mango es una especie tropical arborea, de vegetacion permanente, que puede alcanzar de 10 a
40 m de altura, su sistema radicular es bastante particular: cuando la planta es joven ¢€ste se
profundiza rapidamente, pero tiene muy pocas raices laterales, el mayor porcentaje de las raices
del mango se encuentra concentrado hasta 1.20 m de profundidad. Se considera un fruto suculento,
carnoso, de forma arrifilonada u oval, de color verdoso, amarillento, rojizo, muy dulce y que encierra
un hueso o cavozo grande, aplanado, rodeado de una cubierta lefiosa; los hay esféricos y aplanados,
como el mango Manila, que es de los mas apreciados; su contenido alcanza mas del 20 % en
azucares (SAGARPA, Planeacion Agricola Nacional 2017-2030, 2017).

En otro orden de las cosas, dicho por la misma SAGARPA, en su planeacién agricola (2017-2030),
el mango puede ser sembrado por semilla, este método no es aconsejable debido a que no conserva
las caracteristicas de la planta madre. Dada la importancia econdmica que ha alcanzado en los
ultimos afios, la propagacion por medio del injerto es el sistema mas utilizado para todas las
variedades. Prefiere clima calido y seco, que se encuentra desde la zona costera del oriente, centro
y occidente de México, hasta zonas de media altura, con una temperatura de 26 a 32 °C y una
precipitacion promedio de 1000 a 1500 mm. Prospera en terrenos profundos de textura media, bien
drenados, con pH de 6 a 8.

En lo que respecta a su uso, se trata de un fruto que se consume tanto en fruta fresca como en jugos,
helados, dulces, mermeladas y conservas. Industrialmente se procesa en pulpa, encurtidos y en
productos congelados, entre otros; lo que para México representd en cifras 14 299 millones de
dolares (MDD) en 2016; es decir un 49.4 % en valor de las exportaciones agroalimentarias y tipo
de bienes, en el mismo afio (SIAP, Atlas Agroalimentario, 2017).

El mango es considerado una fruta altamente saludable; su elevado contenido de agua (86.1 %)
constituye una agradable forma de hidratarse. Por otro lado, en 2016 México fue el quinto
productor mundial con un volumen de 1.88 millones de toneladas; dato relevante de mencionarse
ya que uno de cada 25 mangos consumidos en el mundo es mexicano (SIAP, Atlas
Agroalimentario, 2016, 2016).

Durante el mismo afio, el mango representd el 0.87 % del PIB agricola nacional, segin
estimaciones realizadas por la Coordinacion de Asesores de la Subsecretaria de Agricultura, se
espera que dicho producto llegue a registrar para el periodo 2016-2030 un crecimiento promedio
del 6.25 % sobre las exportaciones mexicanas (millones de toneladas), lo que significaria 2.2
puntos porcentuales arriba respecto al periodo 2003-2016.

Las exportaciones de mango "Hecho en México" aumentaron en 46 % durante el primer bimestre
del afio 2017, en comparacién con el periodo del 2016, gracias al impulso y estrategias destinadas
a incrementar la produccion de alimentos en el pais, asi lo informo la Secretaria de Agricultura,
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Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (SAGARPA). De acuerdo con esta misma
dependencia federal, durante los dos primeros meses del 2017 las ventas del mango mexicano se
incrementaron en mas de 6.1 millones de dolares para finalizar en 19.3 millones de délares en el
lapso de enero a febrero 2017. Con base en estadisticas del Sistema de Informacion arancelaria Via
Internet (SIAVI), se precisé que durante el primer bimestre del afio 2017 que compre los meses de
enero y febrero, se efectuaron ventas de mango mexicano hacia Estados Unidos, Canada, Japon,
Paises Bajos, Espafa, Reino Unido, Suiza, Alemania, Italia y Noruega, entre otros.

A diferencia de lo anteriormente sefialado durante 2016, las exportaciones de mango "Hecho en
México" al mundo, alcanzaron los 37.3 millones de dolares, lo que reflejé un incremento a tasa
anual de 21.4 %, asi como un aumento en términos de valor por 66.5 millones de ddlares. En este
periodo, los destinos que aumentaron sus compras de mango mexicano fueron Panama, 232.3 %;
Rusia, 134.4 %; Bélgica, 66.1 %; Espafia, 57.8 %; Paises Bajos, 50.7 %; Francia, 42.8 %; Suiza,
29.4 %; Estados Unidos, 23.4 %; Chile, 21.8 %; Japdn, 9.8 %, y Canada, 6.1 %. Los tres principales
compradores son Estados Unidos, Canadd, Japon y Paises Bajos, que en conjunto adquirieron en
2016 mas de 374 millones de dolares en mango.

De 2013 a 2016, las exportaciones de este producto crecieron en 39.7 %, al pasar en estos cuatro
afios de 270 mdd, a los 377.3 mdd comercializados el afio pasado. Lo anterior refleja una Tasa
Media de Crecimiento Anual de 8.7 % durante este periodo, asi como un promedio de ventas de
306.2 mdd. Cabe sefialar que este fruto alcanzé una produccion estimada en 2016 de 1.9 millones
de toneladas, lo que refleja un incremento de 8.9 %, en relacion con lo reportado en el afio previo.

El mango se produce en 23 entidades del pais, de las cuales Guerrero, Sinaloa, Nayarit, Chiapas y
Oaxaca son las mas importantes, ya que aportan el 74.1 % de la produccién nacional, lo que
equivale a 1.4 millones de toneladas. Guerrero aporta el 19.4 %; Sinaloa, 17.6 %; Nayarit, 16.3 %;
Chiapas, 12.4 %, y Oaxaca, 8.3 %. En lo que corresponde a los aumentos en produccion entre 2015
y 2016, el estado de Colima report6 un incremento de 45.2 %; Hidalgo, 26.5 %; Nayarit, 24.1 %;
Chiapas, 22.5 %; Sinaloa, 11.1 %; Sonora, 8.9 %, y Guerrero, cuatro %. El promedio de produccion
de los ultimos cuatro afnos es de 1.6 millones de toneladas, asi como una Tasa Media de Crecimiento
Anual para este periodo de 4.4 %. La superficie dedicada a este cultivo perenne es de 183 mil
hectareas, con un valor de la produccion de 5.4 mil millones de pesos. El consumo per cépita anual
de mango es de 11.6 kg y los meses de mayor disponibilidad son de abril a agosto, cuando se
obtiene el 79.4 % de la produccidn total.

2.1. Descripcion de la empresa

La empresa GROMICH Agroindustria se encuentra ubicada en la ciudad de Morelia, estado de
Michoacén, México, con oficinas operativas en la region Costa Grande, en el estado de Guerrero.
El nombre de la empresa es GROMICH Agroindustria SAPI de CV, se deriva de la alineacion
existente entre su objeto social y la alusidon a dos estados de la Republica Mexicana, Guerrero y
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Michoacan, caracterizados por su fuerte presencia en las actividades econdmicas primarias del pais.
Su constitucion se realizd ante el corredor publico Licenciado Bernardo Santamaria Cham,
operante en la plaza de estado de Michoacan y habilitado por la Secretaria de Economia. Con fecha
del 5 de septiembre del 2015 y bajo la poliza No. 720. Su estructura organizacional se observa en
la figura 1.

Consejo de
Administracién

Direccion
General

| 1 1
Direccion
Comercial y Disefio Contabilidad
relaciones publicas

control de
calidad y medio Costos Tesoreria
ambiente

Presupuestos Compras

Figura 1. Organigrama de GROMICH

De acuerdo con el acta constitutiva de la empresa se establece lo siguiente:

Objeto principal: cultivar, extraer, refinar, procesar, deshidratar, transformar, industrializar,
conservar, refrigerar, congelar, maquilar, empacar, envasar, almacenar, importar, exportar,
distribuir, comprar, vender y comercializar, en los Estados Unidos Mexicanos o en el extranjero,
toda clase de frutas, verduras, vegetales, legumbres, semillas, productos oleaginosos, carnes,
lacteos, pescados y mariscos, en estado natural o industrializados, y en general, todo tipo de
productos comestibles de origen vegetal o animal.

Mision para el 2020: Generar emociones, bienestar y satisfaccion, cautivando al mundo con
productos transformados derivados de las frutas y creando valor para productores mexicanos

Vision para el 2025 Llegar a ser una marca reconocida en el marco nacional e internacional por la
generacion de bienestar con su entorno y admirada en el mundo por ofrecer una experiencia
superior en su gama de productos.
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Valores:

o FEmprendimiento: el aprendizaje continuo, motivado la propia iniciativa, explorando y
gestionando nuevos canales.

e (Colaboracion: generar ideas, compartir puntos de vista y lograr resaltar el trabajo en equipo

e [ntegridad: el actuar de manera honesta, sincera, transparente cumpliendo cabalmente con
la ideologia.

e Respeto. reconocer, valorar y apreciar a las personas, asi como sus ideas, preferencias y
diferencias, mediante la comunicacion asertiva y la inclusion social.

e Bienestar: generacion de la relacion adecuada con su entorno

e Satisfaccion: el valor competitivo para con sus consumidores, ofreciendo una experiencia
superior en sus productos.

o Sustentabilidad

La empresa GROMICH, a través de los afios ha venido sufriendo una serie de cambios, entre ellos
su naturaleza juridica (figura 2).

1995 Empacadora de MANGO
Juguera SA de CV

Integradora de Mangos de la
Union S.P.R de R.L

1998

2015

GRG
MICH

GROMICH AGROINDUSTRIA SAPI DE CV

(Sociedad Andnima, promotora de inversién)

Figura 2. Desarrollo de la empresa GROMICH a través del tiempo
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2.2. Historico de produccion

En relacion con la cifra del 19.7 % de lo que el estado de Guerrero a nivel nacional representa en
la produccion de mango (SIAP, Atlas Agroalimentario, 2017), el municipio de la Union de Isidoro
Montes de Oca, sus volumenes han venido decreciendo por factores externos al medio ambiente
como la instalacion de una empresa generadora de energia eléctrica denominada Plutarco Elias
calles, bajando de un promedio de 15 t de 1990 a 10 t aproximadamente por hectarea de mango
sembrada 2018 (tabla 2).

Tabla 2 Estimacion productiva de mango, Municipio de La Union, Guerrero

Estimaciones* Estimaciones porcentuales*
Produccion potencial (miles de 9164.6 55.52%
toneladas)
Produccion para exportacion 7341 44.48 %

(miles de toneladas)

*Estimaciones realizadas por la Junta Local de Sanidad Vegetal, perteneciente al Municipio, y localidad de Zacatula,
Guerrero, con oficinas operativas en Petacalco Guerrero.

Nota: Las cifras oficiales pueden no cuadrar debido a redondeo y/o re-expresion.

Fuente: Elaboracion propia, con datos de la Junta Local de Sanidad Vegetal de Zacatula, Guerrero, 2017

2.3. Analisis FODA

Cuando una empresa avanza, los administradores de todo tipo de organizacion, pequefios negocios
de propiedad familiar, empresas en rapido crecimiento, organizaciones sin fines de lucro y las
corporaciones multinacionales mas importantes del mundo, enfrentan las mismas tres preguntas
centrales: ;Cual es su actual situacién?, ;Hacia donde se quiere ir?, ;Coémo se va a lograr?
(Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland III, 2012). Para GROMICH Agroindustria, catalogada
como una empresa Micro con miras a generar un rapido crecimiento; es esencial las respuestas a
las anteriores preguntas, por lo que, haciendo uso de la administracion estratégica y el desarrollo
de un Andlisis FODA, han de determinarse las respuestas. En el analisis interno (tabla 3) se puede
observar que las principales fortalezas de la empresa estan orientadas en su capacidad de
innovacion, su vision estratégica y la participacion de sus directivos y empleados en la
actualizacion, formalizacion y difusion de la estructura organizativa. Sin embargo, sus principales
debilidades estan relacionadas con la falta de enfoque en el cliente y en disefio y adaptacion, la
empresa esta corriendo grandes riesgos al confiar en el conocimiento no documentado del personal,
ya que no todos lo aplican igual. Por diversas causas, puede haber cambios no registrados y corre
el riesgo de proporcionar al cliente un producto que no es consistente en calidad.
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Tabla 3. FODA (aspectos internos) de GROMICH

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1- Estructura innovadora que no sdlo responde a necesidades
presentes, sino que se orienta a obtener ventajas competitivas
para el futuro

F2- Participacion de sus directivos y empleados en la
actualizacion, formalizacion y difusion de la estructura
organizativa

F3- Facilidad para establecer estrategias para el desarrollo de
empleados y directivos adecuados a sus necesidades actuales y
futuras.

F4- La empresa parece haber encontrado formas de identificar
sus mejores oportunidades con los mayores beneficios para sus
clientes.

F5.- En cuanto a practicas especificas, la empresa hace bien en
centrar su atencion en la elaboracion de estudios de mercado
“personalizados”.

F6.- Actitud activa para el desarrollo de mercados que le
representen oportunidades indudables

F7.- Mas que aumentar el volumen de ventas, lo que persigue
un buen disefio de términos comerciales es mejorar la calidad
del negocio comercial: incrementar los margenes, acelerar el
ciclo del negocio, profundizar la lealtad de los clientes

F8.- La estrategia a desarrollar por la empresa para penetrar
nuevos mercados esté ligada con una idea de permanencia y no
solo de negocios momentaneos

F9.- Los nuevos productos no solo le dan la posibilidad de
ensanchar sus mercados sino también de renegociar términos
con sus clientes tradicionales

F10.- Sus practicas en materia de comparacion de sus
productos contra los de la competencia, indican que puede
recorrer la trayectoria del producto de su competencia en todas
sus implicaciones: precio, proceso, justificacion, posible
rentabilidad.

F11.- La empresa estd invirtiendo mucho en comenzar a
ofrecer mejores condiciones al cliente.

F12.- Alto nivel de iniciativa en aspectos como la definicion
de normas o estandares para productos equivalentes, la
utilizaciéon de pruebas de mercado para introducir nuevos
productos o la incorporacion de los clientes en la generacion
de nuevos disefios; estos aspectos sefialan que existe un estricto
control de sus productos.

F13.- Altas posibilidades de quedarse con los clientes

F14.- Valora la necesidad de adaptar mas las caracteristicas del
producto a las necesidades del cliente

D1- Inclinacion preferente hacia los productos, mas que hacia
los clientes.

D2- El conocimiento sobre los clientes es difuso, posiblemente
impersonal, aunque en ciertos aspectos se reconocen algunas
de sus preferencias

D3- Es poco el tiempo que se le ha dedicado a identificar a los
clientes que mas interesan y hacer de los productos verdaderas
respuestas a lo que necesitan y esperan

D4- La actitud de su empresa en relacion con el desarrollo y
utilizacion de estudios y estadisticas de mercado es de no
intervencién, es necesario que sean pertinentes en sus
circunstancias especificas y esto requeriria una participacion
mas activa.

D4.-La empresa parece pertenecer al grupo de las que saben
que hacer estudios de mercado es importante, pero no saben
bien por qué.

D5.- La empresa se inclina por una estrategia de expansion que
podria describirse como “mas de lo mismo”. Es una estrategia
reactiva que solo se propone rellenar los huecos que vaya
dejando el crecimiento, pero sin buscar transformaciones
cualitativas

D6.- Si la empresa limita a su propia capacidad tendra que
limitar también su ambicion

D7.- La simple aparicion de su empresa y de sus productos en
un nuevo mercado no serd suficiente para abatir a sus
competidores instantaneamente

D8.- Necesita identificar y multiplicar sus ventajas
competitivas y que reconozca lo que puede hacer con ellas
D9.- Hay que invertir en el desarrollo desde el concepto del
producto hasta prototipos o lotes de prueba, su introduccién
comercial y su aceptacion por los usuarios. Es una labor que
dificilmente se puede realizar en forma aislada; se necesita
integrar instancias de cooperacion.

D10.- Falta de profundizacion tanto en las caracteristicas de los
productos como en las estrategias de acercamiento al cliente.
D11.- Esfuerzos de diferenciacion consistentes, pero
concentrados en estrategias de no confrontacion con la
competencia.

D12.- La empresa esta anteponiendo criterios de rentabilidad
sin examinar la eficiencia y la eficacia de los procesos de
produccion y comercializacion de la empresa lo puede poner
fuera de competencia

D13.- En disefio y adaptacion la empresa estd corriendo
grandes riesgos al confiar en el conocimiento no documentado
del personal, ya que no todos lo aplican igual.

D14.- Falta de informacion y programacion por lo que no tiene
tiempo de documentar y programar actividades.

&

Por otro lado, entre los aspectos externos mas importantes son las oportunidades que representa las
exportaciones manufactureras, el consumo per capita y las oportunidades de negocio para el sector
de la transformacion alimentaria. Los aspectos negativos tienen relacion con los aspectos
econdmicos (tabla 4).
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Tabla 4. FODA (aspectos externos) de GROMICH

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

O1- Economia avanza gracias a la evolucion positiva de la
demanda interna y sector servicios

02-Consumo privado crece de manera consistente

03-Mayor nivel de salarios reales, mejor desempeiio del
comercio interior, expansion del crédito en la banca comercial,
menor inflacién

04-Las exportaciones manufactureras nacionales, mejoran del
segundo al tercer trimestre del aflo.

O5- Manufactura, uno de los sectores de mayor impacto en la
economia nacional 18.1%

06.-México, con una poblacion de 115 millones de habitantes,
ya es el segundo mercado latinoamericano y uno de los mas
grandes del mundo

O7.- Se prevén oportunidades de negocio futuro para el sector
de la transformacion alimentaria, ya que su clase media crece
aun ritmo del 4 % y el 55 % de la poblacion tiene menos de 24
afios

08.- Se calcula que, en los proximos afios, el consumo per
capita aumentara un 24,3% y el de alimentos un 31,2%.

09.- El pais cuenta con un sector turistico prospero, lo que
incrementa aun mas las oportunidades de negocio para la
industria de la alimentacion y bebidas.

010.- El consumo en alimentos y bebidas que se ha vivido en
los tltimos afios se ha concentrado en los deciles de la
poblacion de mayores ingresos.

O11.- Se encontré que el 10 % de la poblacion con mayores
ingresos concentra el 33.9 % del ingreso total, este grupo de
poblacion con un poder adquisitivo alto, consumo todo tipo de
productos y servicios de gama alta

A1l- Episodios de alta volatilidad econdmica

A2-Divergencia en la politica monetaria de las economias
avanzadas

A3-Debilitada demanda global de productos, por el bajo
dinamismo de la economia de USA y por ende en la
produccion nacional

A4-Desaceleracion estimada del 2 % la economia mexicana en
el aflo, pronosticada por el BM

A5- Menor crecimiento en la tasa de ocupacion de la industria
manufacturera

AS- El porcentaje de establecimientos segun personas
ocupadas se mantuvo constante en lo que respecta al periodo
2009-2014

Bahena Rodriguez, 2018
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III. MARCO TEORICO

3.1. Unidad estratégica de negocios

La unidad estratégica de negocios (UEN) es el ente para el cual se desarrolla el plan estratégico;
ente que se define como la organizacidon (empresa, institucion, o dependencia gubernamental), o
bien, el ente o persona capaz de autodefinirse, fijarse objetivos y realizar acciones para la
consecucion de lo que pretende (Lerma Kirchner, 2016).

3.1.1. Estrategias

Desde un enfoque administrativo, los objetivos son lo que se desea lograr, o es donde se quiere
estar, a su vez, estos se van renovando cada que considera prudente. Los planes comprenden al
conjunto y la secuencia de actividades para hacerlo, los presupuestos proveen los recursos
financieros, los programas fijan el tiempo y las estrategias orientan las acciones. Las estrategias;
entonces, son orientaciones amplias hacia la accion que dan direccionalidad al trabajo que
convenga realizar para la obtencion de los objetivos que pretende la organizacion; incluyen la
asignacion de recursos. En cambio, las tacticas corresponden a orientaciones mas especificas y
detalladas. (Lerma Kirchner, 2016).

La estrategia de una compafiia consiste en las medidas competitivas y los planteamientos
comerciales con lo que los administradores compiten de manera fructifera, mejoran el desempefio
y hacen crecer el negocio; la estrategia tiene que ver con competir de manera diferente: hacer lo
que los competidores no hacen o, mejor, hacer lo que no pueden hacer. Toda estrategia necesita
un elemento distintivo que atraiga a los clientes y genera una ventaja competitiva (Thompson,
Peteraf, Gamble, & Strickland III, 2012)

Las estrategias definen lo que se necesita para continuar en el camino, mientras que las tacticas
corresponden a la accion de ir preparando paso a paso el camino hacia el éxito (Nufez, 2017).

Acorde a lo dicho por Lerma Kirchner en 2016, las estrategias empresariales son multiples y
variadas, y se pueden con concentrar en las siguientes categorias:

o [Estrategias relativas a la produccion

e [Estrategias relacionadas con el producto
e [Estrategias relativas al precio

e Estrategias relativas al mercado

e Estrategias relativas a la promocion

e Estrategias relativas al servicio
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3.1.2. Objetivos

Dicho por Lerma Kirchner en 2016, los objetivos son resultados deseados y altamente probables
para alcanzarse mediante la inversion de trabajo y recursos. Su funcion es alcanzar lo que la mision
establece y busca. Los objetivos no tratan con ideales, intenciones ni abstracciones no
cuantificables, sino que se expresan en términos medibles y alcanzables. Todo objetivo debe ser
alcanzable (factible), cuantificable, conveniente, aceptable, flexible, motivador, comprensible,
contener cierto grado de obligatoriedad y participacion de las personas, estar ubicados dentro de
un periodo y quedar registrado por escrito (Steiner, 2000).

Muchos profesionales de marketing se sienten un poco perdidos a la hora de implementar nuevas
actividades y seleccionar los objetivos correctos para llevarlas a cabo, para lo cual la empresa
HubSpot, en su pagina web del mismo nombre ha disefiado una plantilla de ayuda para esbozar los
objetivos SMART. Mediante la cual se se logra fijar objetivos realistas y medibles, anuales
trimestrales, mensuales, e incluso diarios, estos referidos a los siguientes tipos:

e Specifici (especifico). Establece las cifras con plazos de entregas reales.

e Mesuareble (medible), Asegura la monitorizacion y alcance de estos.

e Attainable (alcanzable), lograr el cumplimiento de este, pese a su ambicion

e Realistic (realista), la honestidad entre el equipo mismo, tomando en cuenta los
obstaculos a los que se podria hacer frente.

e Time bound (tiempo limitado), establecer un plazo de entrega, dejando aun lado
ambigiliedad (lograr un dia de estos).

3.1.3. Planeacion

La planeacion es el primer elemento del proceso administrativo. La planeacion consiste en el disefio
del futuro mediante el establecimiento de una serie de acciones concatenadas a las que se asigna
un tiempo y recursos para el logro de lo que se desea ser, hacer y tener. Al no existir una planeacion,
resultaria azarosa la supervivencia de las empresas. Para ello existe una clasificacion de esta
establecida por (Lerma Kirchner, 2016), basada por su temporalidad y magnitud, clasificdndose en
tres categorias:

® La planeacion operativa, u operacional, que se realiza cotidianamente o a corto plazo
con relacion a las acciones por efectuar para racionalizar el funcionamiento diario de la
organizacion.

® La planeacion tactica se realiza a mediano plazo (hasta un afio) y consiste en ordenar y
jerarquizar las tareas que usualmente se refieren al mantenimiento y mejora de la
institucion dadas sus condiciones actuales.
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® La planeacion estratégica corresponde a lo que debera hacerse a largo plazo (a mas de
un ano), y que se refiere a la razén de ser de la organizacion; esencialmente en cuanto a
su producto (bienes o servicios que ofrece o habra de ofrecer) y mercados a los que sirve
(para quién hace lo que hace). Se refiere a lo que la organizacion ofrecera en el futuro a
sus clientes, y de esta forma asegura su supervivencia y mantiene su vigencia en los
mercados.

3.2. Producto (satisfactor)

Definido por el autor (Lerma Kirchner, 2016), un producto es cualquier bien elaborado por el
trabajo humano y que se ofrece al mercado con el propdsito de satisfacer las necesidades o deseos
de los consumidores o usuarios, generando, mediante el intercambio, un ingreso econémico a los
oferentes con una probable ganancia. Los productos pueden destinarse al mercado final de
consumidores o usuarios o bien a un mercado intermedio industrial que utiliza el producto como
elemento dentro del proceso de transformacion, para generar otros productos, o bien, puede ser
adquirido por agentes en la cadena de distribucion denominados revendedores.

3.2.1. Clasificacion de los productos

La clasificacion de los productos segiin Lerma Kirchner, en su libro desarrollo de productos, una
vision global, quinta edicion, alude que esta tiene una importancia significativa para la
identificacion del mercado meta y la estructuracion de estrategias de comercializacion.
Dependiendo de la aplicacion mercadologica, el producto se puede clasificar por diversos criterios,
en los mas usuales se mencionan los siguientes:

1. Categorias determinadas por el Boston Consulting Group (interrogantes, estrellas,
perros, vaca de efectivo)

2. Por su naturaleza, por un lado, se encuentran los productos materiales o tangibles
(bienes), y por el otro, a los productos intangibles, dentro de los cuales estan
primordialmente los servicios, asi como diversas tecnologias basadas en métodos y
sistemas de trabajo (know how).

3. Por su destino o utilizacion, divididos en bienes o servicios de consumo, o para su
uso, y bienes o servicios industriales.

4. Por el grado de necesidad que tiene el ser humano de ellos, es el grado en el que los
productos son necesarios para la vida humana: bienes o servicios necesarios, otros
que son utiles o convenientes y, por ultimo, los bienes y servicios suntuarios, aun en
el caso que pudiesen satisfacer una necesidad psicologica como es de estatus o clase.

5. Por la accion de compra, productos (bienes tangibles e intangibles) de compra de
impulso, de emergencia, de comparacion, de especialidad, de conveniencia, no
buscados y productos de recompra.
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6. Por la forma en que se han producido, productos de la naturaleza o naturales, los
semifacturados, los artesanales, y los productos manufacturados ya sea en forma
artesanal o industrial.

7. Por su durabilidad, es la distincion entre perecederos y no perecederos, debido a la
presencia de procesos de descomposicion.

8. Por el nivel de tecnologia que contienen, es el nivel de tecnologia inmersa en el
producto, agrupando: producto sin contenido tecnologico, producto de tecnologia
basica, producto de tecnologia intermedia, producto de alta tecnologia.

9. Por el cuidado que requieren, puede ser de manejo problemadtico y productos que no
requieren de cuidado especial para su manejo.

10. Por las expectativas y la realidad con respecto al beneficio esperado, se refiere a los
beneficios del producto en la mente del consumidor, clasificandose en: producto real,
referente al beneficio que efectivamente es capaz de producir mediante su uso o
consumo, producto psicoldgico, es cuyo beneficio estd mas en la mente de las
personas que en el producto mismo, y no en las capacidades o cualidades estrictas del
producto.

11. Por el nivel de peligrosidad del producto, divididos en productos peligrosos, aquellos
que extrafian algin tipo de riesgo a la salud e integridad corporal o mental de las
personas, productos de manejo delicado, referente al dafo que puede sufrir el
producto.

12. Por la ubicacion del mercado meta al que se dirigen, son en funcion a la ubicacion
del mercado meta al que se dirigen: producto especifico para el mercado interno, que
estén acordes con los patrones de consumo, gustos, usos, costumbres, ergonomia, y
dimensiones de los consumidores del mercado local. Producto de exportacion; es
aquel que se vende o desea vender en el mercado internacional y que ademas retine
las caracteristicas y normatividad necesarias para que el producto pueda ingresar y
operar con éxito en mercados en el extranjero. Finalmente, por producto globalizado,
aquellos bienes o servicios que podrian tener demanda y comercializarse en cualquier
lugar del mundo.

13. Por la propiedad industrial del producto, basados en tres categorias: productos
originales, son los genuinos, sobre los cuales se puede contar derechos protegidos por
la legislacion relativa a la propiedad intelectual, como patentes y marcas. Por otro
lado, los productos seguidores o copias son aquellos que se producen imitando a otros
productos sin incurrir en los costos de investigacion y desarrollo que supone el
desarrollo de productos realmente nuevos y originales, apoyandose en el disefio y
promocion de productos exitosos. Finalmente, los productos de falsificaciones son
una practica fraudulenta en la que se copia un determinado producto y se utiliza la
misma marca para engafar al consumidor haciéndose creer que adquiere el producto
original aprovechando el posicionamiento, prestigio e imagen del producto genuino,
para facilitar la aceptacion y adquisicion por parte de los consumidores y, en dado
caso, justificar el precio al que se vende.
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14. Por el grado de adaptacion a las caracteristicas de los consumidores o usuarios, son
aquellos denominados productos estandar, aquellos que no admiten diferenciacion
alguna entre distintos tipos de cliente, consumidores o usuarios. Esencialmente, son
los productos hechos en serie para cubrir las expectativas y necesidades de un nimero
amplio de compradores. Finalmente, los productos personalizados, aquellos que se
disefian y elaboran tinicos de acuerdo con las caracteristicas.

3.2.2. Especificaciones del producto

Por especificaciones del producto dicho por el autor (Lerma Kirchner, 2016), se entiende al
conjunto ordenado de los atributos o caracteristicas objetivas o subjetivas que posee o debe poseer
un determinado producto (bien o servicio). Para Karl T. Ulrich y Steven D. Eppinger, las
especificaciones de producto corresponden a la descripcion precisa de lo que el producto tiene que
ser. Dentro de las caracteristicas contenidas en las especificaciones existen tanto objetivas como
subjetivas. Son objetivas aquellas que son las que se perciben mediante los sentidos y que
comunmente tienen asignado un valor, como altura, peso, tamafo, densidad, resistencia; aunque
existen otros que siendo perceptibles por los sentidos usualmente no se les asigna un valor, como
el diseno, significancia o semiologia cultural y religiosa, algunos tonos y combinacion de colores,
etceétera.

También dentro de las caracteristicas relacionadas con las especificaciones estdn conceptos
subjetivos de diverso tipo que se relacionan con conceptos como lo son las masculinidad o
femineidad de los consumidores a quienes se dirige, su estilo de vida, deportivo, intelectual, clase
social a que el producto corresponde. Un producto puede ser dirigido a diversos niveles
socioecondmicos y, por ende, podra presentar diversas caracteristicas en el disefio, envase, etiqueta,
etceétera.

3.2.3. Arquitectura del producto

La arquitectura del producto dicho por el experto en desarrollo de productos, (Lerma Kirchner,
2016) se refiere a la amalgamacion de dos elementos esenciales en el producto: por un lado, su
estructura fisica (como es y qué partes lo integran) y, por otro lado, el conjunto de funciones que
realiza. Dentro de la arquitectura del producto se contempla el arbol de la estructura de este, es
decir, como los componentes se van amalgamando (implosionado), para generar secuencialmente
ordenaciones mas complejas; esta agrupacion de elementos puede hacerse en sentido inverso, y
como resultado tenemos la explosion de componentes o materiales: desde lo méas complejo hasta
las unidades simples que lo componen. La arquitectura del producto entonces se relaciona en mayor
grado al area de operaciones.
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3.2.4. Estructura del producto

La estructura del producto es la categorizacion jerarquica de sus funciones y componentes, yendo
de lo que es funcional o esencial, (sin lo cual el producto no es lo que se supone deberia ser), hasta
aquello que es adicional; dentro de la estructura conceptualmente, en la que se identifican tres
niveles:

1. Producto esencial, es todo aquello relacionado con la razén de ser o funcion basica
del producto. La promesa bdasica es un concepto relacionado con el significado de
producto esencial, la promesa basica es aquel beneficio que explicitamente ofrece el
fabricante del producto en cuanto a la satisfaccion de las necesidades o deseos de
quien lo habra de consumir o a hacer uso de él.

2. Producto ampliado, es todo aquello que, siendo fisico u observable, acompana al
producto esencial pero no va directamente relacionado con la funcidén basica del
mismo, como el envase, los aditamentos adicionales, la marca, etcétera. Plus, es todo
aquello que, no formando parte fisica del producto, puede hacer que este sea mas o
menos deseado, como son la garantia, mantenimiento y reparacion, regalos de oferta,
etcétera.

El conjunto de producto esencial + producto ampliado + plus, constituye el producto total. Dicho
por Alejandro E. Lerma, 2016 es interesante desde el punto de vista de la mercadotecnia tener en
mente este concepto para actuar en el nivel de producto donde sea requerido a fin de lograr los
objetivos mercadoldgicos de la empresa.

3.2.5. Estimacion del costo del producto

El costo se define como el conjunto de erogaciones que se realizan durante el proceso productivo,
y cuyo importe se integra al valor del producto, en tanto que gasto es el conjunto de erogaciones
que se efectian dentro del proceso productivo, pero cuyo monto no se integra al valor del producto.
En resumidas cuentas, lo dicho por (Lerma Kirchner, 2016), la diferencia entre costo y gasto estriba
en que los costos se integran al producto, y los gastos no. Una empresa pierde dinero mientras no
cubra sus costos y gastos totales. El costo en cuanto al desarrollo del producto, a medida que las
empresas van desarrollando productos, internamente van generando estdndares de tiempos y
costos, con los que podran estimar grosso modo los costos del desarrollo.

3.3. Desarrollo de productos

El desarrollo de productos es una tarea que consiste en introducir o adicionar valor a los objetos y
acciones a fin de que generen o incrementen sus caracteristicas para satisfacer o acrecentar el nivel
de satisfaccion en las necesidades o deseos de quienes los deban de adquirir. El desarrollo de
productos es la tarea sistematica que tiene como fin generar otros satisfactores (bienes o servicios)
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ya sea modificando algin producto existente o generando productos completamente nuevos y
originales, lo que es menos frecuente (Lerma Kirchner, 2016).

Los productos son el elemento vital de una compania. El desarrollo de estos es una tarea vital y
estratégica para la organizacion, partiendo del hecho de que todo producto tiene un ciclo de vida y
que dentro del mismo, a medida que los productos viejos maduran y desaparecen, las compafias
deben mejorar o desarrollar nuevos productos (Kotler & Armstrong , 2012). Ademas al hacerlo
estaran garantizando su vigencia (razén de ser) y ayudandose a incrementar sus posibilidades de
crecimiento, tendiente a buscar la ventaja competitiva de la que al respecto (Porter, 1990) sostiene
que la misma, se crea y mantiene a través de un proceso muy localizado y que el unico modo de
mantenerla es mejorarla: pasar a tipos mas perfeccionados. En este sentido la ventaja competitiva
depende de ofrecer una propuesta de valor Unica a partir de una cadena de valor adaptada, lo que
implica un sistema de contrapartida diferente al de los rivales y en el que exista un ajuste entre las
numerosas actividades que pasan a fortalecerse unas con otras.

La innovacion desde la perspectiva en el desarrollo de nuevos productos es de referirse a productos
originales, mejoras de los productos y marcas nuevas que la compaiiia desarrolla a través de sus
propias actividades de investigacion y desarrollo (I+D), estos productos nuevos se vuelven
importantes, tanto para los clientes como para los comerciantes que los ofrecen. En el caso de los
clientes, proporcionan soluciones nuevas y variedad a su vida. En el caso de las compaiiias, los
nuevos productos son una fuente fundamental de crecimiento y en donde incluso hasta en una
economia deprimida, dichas empresas deberan continuar innovando, ya que proporcionan formas
novedosas de conectarse con los clientes conforme éstos adaptan sus compras a épocas econdmicas
cambiantes. (Kotler & Armstrong , 2012).

Muchas de las investigaciones con el objeto de definir el término de innovacion, se abren a
perspectivas tedricas y visiones diferenciadas, que en determinada suma y a un comparativo entre
ellas, pueden llegar a ser complementarias. Si estas perspectivas son presentadas con enfoques
econdmicos, se convierten entonces, en posibles alternativas y esfuerzos sustanciales para innovar
en los productos y procesos al interior de las empresas. Del mismo modo es reconocido por autores
como (Zott, Christoph & Amit, Raphael, 2009) que la sabiduria convencional dice que las
innovaciones son enormemente deseables para las empresas. Las empresas a menudo realizan
esfuerzos sustanciales para innovar sus productos y procesos. El principal objetivo de esos
esfuerzos normalmente consiste en conseguir el crecimiento de los ingresos y mantener o incluso
mejorar los margenes de beneficios.

Incluso organismos como la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico
y la EUROSTAT (Oficina de Estadistica de las Comunidades Europeas), bajo esta misma
perspectiva, publicaron el Manual de Oslo (OCDE & EUROSTAT, 2006) en el que se describen
innovaciones progresivas que alimentan de manera continua el proceso del cambio. Una de ellas,
es la reconocida por (Schumpeter, 1934), quien propuso una lista de cinco tipos de innovacion: 1)
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Introduccion de nuevos productos, 2) Introduccion de nuevos métodos de produccion, 3) Apertura
de nuevos mercados, 4) Desarrollo de nuevas fuentes de suministro de materias primas u otros
insumos, 5) Creacion de nuevas estructuras de mercado en un sector de actividad.

Es encontrado en el mismo manual, que las empresas innovan para mejorar sus resultados, por
ejemplo, un nuevo producto o proceso puede colocar al innovador en una posicidon ventajosa en el
mercado. Cuando se trata de innovaciones de proceso que consiguen ganancias de productividad,
la empresa se beneficia de una ventaja de costes sobre sus competidores; estd entonces en
condiciones de obtener un mejor margen de beneficio sobre el precio en vigor en el mercado o,
segun la elasticidad de la demanda, puede sacar partido al mismo tiempo de sus precios mas bajos
y de un margen de beneficio més elevado para ganar cuota de mercado sobre sus competidores y
aumentar beneficios. Cuando se trata de una innovacion de producto, la empresa puede obtener una
ventaja competitiva lanzando este nuevo producto, lo que le permite aumentar la demanda y su
margen de beneficio.

Se vuelve entonces importante resaltar la diferencia existente entre el desarrollo y disefio de
productos, desde un enfoque mas profesional existen enormes diferencias entre ambos, en tanto
que el desarrollo del producto abarca el todo, desde que se decide crear nuevos productos o se ve
la competencia de actualizar o mejorar productos ya existentes, hasta que éstos son lanzados al
mercado para su comercializacion, el disenio de productos es tan solo una fase del desarrollo, que
se circunscribe en formular las especificaciones del producto en cuanto a su estructura,
presentacion y funcionamiento, pero que no se ocupa en absoluto de analizar el mercado
(consumidores ni sus necesidades o gusto), investigar y analizar a la competencia, investigar la
tecnologia y sus tendencias, instrumentar pruebas de mercado, etcétera (Lerma Kirchner, 2016).

3.3.1. La planeacion y competitividad en el desarrollo de productos

En un fuerte y creciente escenario global donde las empresas se encuentran en una constante lucha
por ganar presencia en el mercado, se convierte crucial el hecho de aprovechar los nuevos recursos
y las nuevas oportunidades. La competitividad siempre ha sido el centro de andlisis en diferentes
corrientes de estudio, han sido diversos conceptos acerca de la misma, que en conjunto forman un
amplio marco referencial. Entre algunas de ellas se presenta la expuesta por la de la Real Academia
Espaniola, RAE, define competitividad como “la capacidad de competir o la rivalidad para la
consecucion de un fin”.

3.4. Mercado

Es a bien conocer que los conceptos de intercambio y relaciones llevan al concepto de mercado,
que definido por (Kotler & Armstrong , 2012) es el conjunto de todos los compradores reales y
potenciales de un producto o servicio. Tales compradores comparten una necesidad o un deseo en
particular, el cual puede satisfacerse mediante relaciones de intercambio. Desde el punto de vista
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de la mercadotecnia, corresponde al conjunto de clientes o posibles clientes para lo que se vende o
desea vender, y mercado meta es aquel espacio o conjunto de prospectos (posibles clientes) en
donde se desea operar. La seleccion de un buen mercado meta (con buenas posibilidades de
negocio) es un eslabon necesario en la cadena que nos conduce al éxito

Es entonces que la compaiia primero debe decidir a quién brindara el producto o servicio, y esto
lo logra realizando una division del mercado en segmentos de clientes (segmentacion de mercado)
y eligiendo los segmentos que perseguira (mercado meta).

3.4.1. Segmento de mercado

Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna empresa puede
sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes (rentables), y es posible aumentar la
satisfaccion de estos agrupandolos en varios segmentos con necesidades, comportamientos y
atributos comunes. Un modelo de negocio puede definir uno o varios segmentos de mercado, ya
sean grandes o pequenos. Las empresas deben seleccionar, con una decision fundamentada, los
segmentos a los que se va a dirigir y, al mismo tiempo, los que no tendran en cuenta. Una vez que
se ha tomado esta decision, ya se puede disefiar un modelo de negocio basado en un conocimiento
exhaustivo de las necesidades especificas del cliente objetivo.

Los grupos de clientes pertenecen a segmentos diferentes si:

e sus necesidades requieren y justifican una oferta diferente;

e son necesarios diferentes canales de distribucion para llegar a ellos;
e requieren un tipo de relacion diferente;

e estan dispuestos a pagar por diferentes aspectos de la oferta

Existen varios segmentos de mercado, a continuacion, se presentan algunos ejemplos:

Mercado de masas. Los modelos de negocio que se centran en el publico general no distinguen
segmentos de mercado. Tanto las propuestas de valor como los canales de distribucion y las
relaciones con los clientes se centran en un gran grupo de clientes que tienen necesidades y
problemas similares. Este tipo de modelo de negocio es bastante habitual en el sector de la
electrénica de gran consumo.

Nicho de mercado. Los modelos de negocio orientados a nichos de mercado atienden a segmentos
especificos y especializados. Las propuestas de valor, los canales de distribucion y las relaciones
con los clientes se adaptan a los requisitos especificos de una fraccion del mercado. Estos modelos
de negocio son frecuentes en las relaciones proveedor-cliente.
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Mercado segmentado. Algunos modelos de negocio distinguen varios segmentos de mercado con
necesidades y problemas ligeramente diferentes. Ambos segmentos tienen necesidades y

problemas similares, aunque fluctuantes.

3.5. Desarrollo de un nuevo negocio

Las ideas de nuevos negocios nacen de muchas formas, todas estas ideas pertenecen a dos
categorias principales: 1) la creatividad del emprendedor y 2) el mercado que, en su sentido mas

amplio, es el ambiente general de la sociedad. Sin embargo, para ello se requiere tomar en cuenta
algunos criterios al momento de seleccionar una idea, al respecto (Amaru & Antonio, 2008),

menciona las siguientes:

® Un nuevo negocio con base en un nuevo concepto: El emprendedor tradicional construye
un negocio a partir de un producto o idea. Esa linea se basa en la competencia técnica y

en una gran creatividad, asi como en la destreza de prever patrones y tendencias antes
que la mayoria de las personas. El concepto del negocio es tan nuevo y revolucionario
que da lugar a un nuevo mercado y, como ya se dijo, transforma a la sociedad. Sin

embargo, no todos los nuevos productos y empresas estan en primera linea de tecnologia.

Siempre hay un espacio para la creatividad en ramos tradicionales de negocios.

® Nuevo negocio con base en el concepto existente: En este sentido el emprendedor arranca
algo nuevo con base en antiguos conceptos, se trata de un legitimo emprendedor, aun
cuando el negocio no haya sido producto de la creatividad o de la innovacion, pero a
pesar de eso inserta estrategias exitosas para superar los riesgos potenciales o lograr
contrarrestar algin otro aspecto derivado de sus operaciones y asi ganar competitividad.

® Necesidades de los consumidores: El emprendedor potencial puede identificar carencias
e intereses de las personas al observar sus demandas, habitos y caracteristicas culturales,
entre otros y, en seguida, interpretar esos comportamientos para desarrollar productos o

servicios. Muchos productos importantes son desarrollados con ayuda del consumidor, o

por ¢l mismo.

® Perfeccionamiento del negocio: El mejoramiento de un negocio ya existente también
puede originarse a partir de la observacion de las necesidades y la insatisfaccion de los

consumidores, asi como de la evaluacidon continua del negocio actual. Como una de las
bases de la planeacion estratégica, es la identificacion de oportunidades de
perfeccionamiento las cuales permiten que el emprendedor adecue sus productos y

servicios a nuevos formatos y patrones de calidad, y con ello reduzca el precio o mejore

la forma de distribucion.

® FExploracion de pasatiempos: Se trata de que un pasatiempo (hobby) del emprendedor
potencial puede transformarse en una oportunidad de negocio, a partir del momento en el

que se identifica sus posibilidades comerciales en algln sector de la sociedad.
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® Derivacion de la actividad: Es determinado por el inicio de un negocio basado en la

actividad del emprendedor que, al analizar su ocupacion y su grado de éxito o fracaso, el
emprendedor podra desarrollar productos y servicios en los que aproveche su experiencia
y conocimientos.

Observacion de tendencias: Las comunidades y la sociedad cambian en forma constante.
Como resultado, los mercados y los consumidores se renuevan. La observacion de la
realidad permite descubrir nuevos mercados que dan pie a nuevas oportunidades e ideas,
mismas que estan condicionadas por las competencias del emprendedor y las
posibilidades del mismo mercado. El proceso basico de planeacion estratégica de una
actividad emprendedora consiste en hacer compatibles dos situaciones: por un lado, el
entendimiento del emprendedor con respecto a sus conocimientos, habilidades y
limitaciones; por el otro, la comprension de los intereses, deseos y limitaciones del
mercado.

Evaluacion de ideas de productos: Las pequenas empresas o los emprendedores
individuales, al desarrollar nuevos productos o servicio, no enfrentan los obstaculos
burocraticos que las grandes empresas. La creatividad fluye en libertad, sin que las ideas
tengan que someterse a procesos exhaustivos de evaluacién. No obstante, los recursos
financieros son escasos y muchas veces insuficientes para financiar el desarrollo de una
idea, en el peor de los casos, el proyecto fracasa y esto acarrea la pérdida total de los
recursos y el fin del negocio. Por otro lado, las grandes empresas pierden toda la inversion
cuando el nuevo producto fracasa, pero cuentan con los recursos financieros y las
politicas de investigacion y desarrollo para poder arriesgarse, estos riesgos han motivado
otros estudios para identificar los factores que hacen de un producto o servicio un éxito;
resultados provenientes de en un estudio realizado por Hewlett-Packard’s Medical
Products Group, que presenta los principales factores (Tabla 3).

Tabla 5. Factores cruciales para el éxito de nuevos productos

Factor Clave

Descripcion

Investigacion adecuada del
mercado

Atencién de una necesidad

Gran ventaja del producto

Calidad y precio adecuados
en el lanzamiento

Eleccion de los canales de
distribucion

Menospreciada muchas veces por el emprendedor, la investigacion de mercado es
vital para evitar que el producto fracase. Su desventaja es el alto costo.

El requisito esencial del nuevo producto o servicio es que sea considerado
realmente necesario para los consumidores. Con frecuencia esto es una incognita
para el emprendedor

El producto debe ser superior a los articulos competidores en atributos como
calidad, apariencia, tecnologia y practicidad

Si el producto tiene poca calidad o es oneroso cuando se lanza al mercado, sera
muy dificil que el consumidor lo busque de nuevo

Una decision vital relacionada con nuevos productos involucra los canales de
distribucion. La definicion de los puntos o sitios de venta y la forma de ofrecer o
de lograr que el producto se encuentre disponible para los clientes en los lugares
especificos, determinan en gran medida el éxito.

Fuente: Amaru, 2008, p. 27
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3.5.1. Modelo de negocio

Un modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor
(Osterwalder & Pigneur, S/F). Una empresa desde la perspectiva de (Amaru & Antonio, 2008) es
una iniciativa que tiene como objetivo ofrecer productos y servicios para atender las necesidades
de personas o mercados, y con ello obtener una utilidad. Para lograr ganancias y atender el
compromiso con su prosperidad, el emprendedor necesita adquirir recursos, estructurar un sistema
de operaciones y asumir un compromiso con la satisfaccion del cliente, que esta surge de la
diferencia entre lo que el cliente espera recibir y lo que realmente recibe, es entonces preciso
asegurarse que esa diferencia sea lo mas positiva posible (Rico, 2002).

Hoy en dia nacen con frecuencia innovadores modelos de negocio e industrias totalmente nuevas
sustituyen a otras que se van desmoronando. Las empresas emergentes (startups) desafian a la vieja
guardia, que se esfuerza febrilmente por reinventarse (Osterwalder & Pigneur, S/F). Es de vital
importancia revisar las diversas técnicas de innovacion, como posicionar el modelo en un panorama
muy competitivo. A ello se suma lo explicado por la pagina de Emprendedores, 2017, quienes
describen estos modelos como una herramienta previa al plan de negocio que permite definir con
claridad lo que se ofrecera al mercado, la forma de hacerlo, a quién o quiénes se les vendera, cobmo
se les venderd y de qué forma se generaran los ingresos. Es una herramienta de andlisis que permite
saber quién es, a que costo, con qué medios y qué fuentes de ingresos se tendran. Definir un modelo
de negocio es similar a saber el ADN, que de la misma manera el experto en creacion de empresas
Guy Kawasaki, en su edicion del libro, el arte de empezar 2.0 en 2016, lo cataloga como un codigo
genético permanente, lo que permite identificar la forma de como estd hecho, como se puede
modificar, como pulir, como cambiar, etc.

Mencionado por la misma pagina de emprendedores 2017, cuando se habla, coloquialmente, de
modelo de negocio se suele concretar en la forma que tiene una empresa de ganar dinero. Y también
es eso, pero es mucho mas. Se suele relativizar lo del modelo de negocio con los flujos de ingresos,
y el modelo de negocio habla no s6lo de como ganar dinero sino también de quiénes son los
clientes, de como se va a llegar a ellos, qué cosas se tienen que hacer para entregarles la propuesta
de valor, qué es lo que hace tnico el modelo, qué estructura de costos se tiene, etc.; es una vision
sistémica del negocio.

Los modelos que estan funcionando son aquellos que son capaces de crear valor para el cliente, es
decir, que tienen una propuesta de valor clara, que son capaces de llegar al cliente, de diferenciarse,
de establecer fuertes lazos con el cliente, de fidelizar y que son capaces de producirlos también de
una manera especial. Los modelos de negocio son susceptibles al cambio, de hecho, no cambiar un
modelo de negocio o hacer variaciones importantes seria inadmisible (Kawasaki, 2016).

Para evitar modificaciones vinculadas a una falta de planificacion, Kawasaki en 2016, ofrece los
siguientes consejos a la hora de configurar un modelo de negocio:

Bahena Rodriguez, 2018 24



“Modelo de Negocio para elevar la competitividad de GROMICH Agroindustria SAPI de CV, mediante la innovacion de productos de mango” lm

1. Poner como objetivo un nicho de mercado especifico. Cuanto mas concreta sea la
descripcion del cliente, mejor. Muchos emprendedores temen establecer un foco
excesivamente limitado y especifico porque saben que con ello no podran dominar
el mundo. Sin embargo, las empresas de mayor €xito empezaron poniéndose como
objetivo alcanzar como maximo un par de mercados y crecieron luego adquiriendo
un tamafio mayor a medida que fueron abordando nuevos mercados.

2. Mantener la sencillez. Sino se es capaz de describir el modelo de negocio en diez
palabras o menos es que no se tiene un modelo de negocio. Se recomienda evitar la
jerga empresarial que esté de moda en el momento (estratégico, critico, escalable...)

3. Copiar a los demas. El comercio lleva bastante tiempo conviviendo entre la
poblacion, de modo que a estas alturas ya se debié de haberse inventado todos los
modelos de negocio posibles. Se puede innovar en tecnologia, marketing o
distribucidn, pero tratar de inventar un nuevo modelo de negocio es una estrategia
perdedora.

4. Ser expansivo. Los modelos de negocio que intentan aumentar el tamafio del pastel
en vez de hacerse con mas pedacitos del mismo pastel son los que mejor funcionan
habitualmente [sobre todo para las startups]. Los clientes esperan descubrir
productos innovadores y frescos... no mas de lo mismo".

En suma, a lo anterior; lo primero es validar el modelo con el mercado lo antes posible. Y si ya se
han validado varios modelos, se debe escoger aquel que encaje mas con el equipo, es decir, que el
equipo sea capaz de ejecutarlo con mayor probabilidad de éxito. Es muy importante valorar y
analizar la experiencia, capacidades y recursos que se tienen, etc. Asi como valorar el tamafio

3.5.1.1. Marketing digital

A la hora de analizar como las nuevas tecnologias (TIC) han revolucionado el marketing, s6lo se
suele prestar atencion a las estrategias, las técnicas y, a lo sumo las aplicaciones de software
disenadas para apuntalar el marketing digital. Los departamentos de marketing en las empresas han
sufrido un acusado proceso de tecnificacion en los Gltimos 25 afios, sobre todo desde la aparicion
de los primeros buscadores en Internet, a mitad de la década de 1990. Un escenario en el que lo
analogico cede terreno y en el que cada vez aparecen mas recursos y soportes publicitarios de corte
tecnologico como Google AdWords, Facebook Ads, Twitter Ads o LinkedIn ads. (InboundCycle,
2018).

Por otro lado, dicho por la misma empresa de automatizacion del marketing, en su libro electronico,
en 2108, no se debe de perder de vista que, en los ultimos afios, ha tenido lugar una gran
competencia del mercado, en el que cada vez son mas las empresas que se lanzan a comercializar
productos de software. A manera de dar respuesta a esta tendencia, surge en el 2005 como
metodologia inbound marketing, catalogado ademés como un sistema para trabajar el marketing
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de la mano de la empresa HubSpot. Por lo tanto, esta disciplina presenta en su ADN una innegable
base tecnologica, llamada a agilizar el dia a dia de las diversas operaciones de marketing digital.

Asimismo, el inbound marketing, confluye un conglomerado de técnicas y métodos de marketing
muy variados: desde gestionar un sitio web hasta la creacion de contenido online, pasando por los
envios de correos electronicos (o e-mailing), la gestion de redes sociales (community management)
o la analitica web, entre otras practicas (InboundCycle, 2018).

3.5.1.2. Inbound Marketing (marketing de atraccion)

La metodologia Inbound es la mejor manera de convertir a desconocidos en clientes y promotores
en una empresa. Inbound marketing es una estrategia que se basa en atraer clientes con contenido
util, relevante y agregando valor en cada una de las etapas del recorrido del comprador. Con
inbound marketing, los clientes potenciales encuentran a la empresa a través de distintos canales
como blogs, motores de busqueda y redes sociales (Samsing, 2018).

Ocho pasos fundamentales de una campana de inbound marketing:

1. Definir quién es el comprador (buyer) persona

a. El concepto de buyer o persona, podria equipararse al del cliente potencial ideal de
una empresa, caracterizado por sus puntos de dolor y por las necesidades que
presenta. A la hora de definirse debe pensarse en las cosas que le moveran a hacer
las busquedas a través de internet, puesto que, con ello, se obtendra un cliente
prototipico, lo que ayudara a conocer su perfil sociodemografico y qué es lo que
mas busca en internet, para posteriormente acotar los temas que despertaran su
interés y perfilar los tipos de contenido a generar.

2. Estudiar el buyer’s journey (proceso de compra)

a. Se consolida como un aspecto irrenunciable y exhaustivo que pocas empresas
deciden hacerlo, es necesario realizarlo para crear la estrategia efectiva que
contemple el proceso de compra que llevara a cabo el buyer persona. Por eso es muy
importante saber qué tipo de informacion va a consumir en cada una de las fases del
ciclo. Solo asi se podra dar respuesta a cada una de ellas con los contenidos
adecuados.

3. Disefiar el sales process (proceso de venta)

a. Una vez que se analizé el buyer’s journey (proceso de compra), la empresa estara
preparada para planificar el proceso de venta, adaptdndolo a las necesidades del
buyer persona durante todo el ciclo de compra.

4. Trazar la estrategia de contenidos

a. Eneste punto, debe plantearse qué tipo de informacion hay que producir para cubrir
las necesidades de los usuarios en todas y cada una de las etapas del proceso de
venta. En una primera fase, por ejemplo, se busca cémo solucionar un determinado
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problema: atin no se buscan datos sobre un producto especifico. Por eso, no se debe
crear unicamente contenido sobre el producto, sino contenido informativo. La clave
del éxito, por lo tanto, radica en generar los contenidos adecuados en el momento
adecuado (the right content in the right context).

3.6. La planeacion y competitividad para el desarrollo de productos

En un fuerte y creciente escenario global donde las empresas se encuentran en una constante lucha
por ganar presencia en el mercado, se convierte crucial el hecho de aprovechar los nuevos recursos
y las nuevas oportunidades. La competitividad siempre ha sido el centro de analisis en diferentes
corrientes de estudio, han sido diversos conceptos acerca de la misma, que en conjunto forman un
amplio marco referencial. Entre algunas de ellas se presenta la expuesta por la de la Real Academia
Espaifiola, RAE, define competitividad como “la capacidad de competir o la rivalidad para la
consecucion de un fin”.

Existe una gran diversidad de metodologias y tipologias para realizar estudio diagndstico en las
empresas, y cada una de ellas se enfoca en algin aspecto particular de la vida empresarial. Es
posible clasificar los diagnosticos empresariales en dos grandes tipos: los integrales y los
especificos. Los primeros se caracterizan por la visualizacion de una amplia gama de variables o
aspectos empresariales, ejemplo de ello es el diagndstico de competitividad, su metodologia
utilizada se basa en un estudio de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA). En
tanto los diagndsticos especificos, hacen énfasis en los procesos productivos, financieros, de
gestion, y otros en aspectos relativos al mercado y los consumidores (Romagnoli, 2007, p. 9).

Por otro lado, la planeacion estratégica es el documento guia que, congruentemente con la razéon
de ser de la organizacion, le muestra el camino por seguir para que en forma integral y coordinada
logre lo que desea ser y hacer a largo plazo (usualmente de 2 a 6 afos. Dicho plan es desarrollado
desde el mas alto nivel jerarquico de la organizacion, es el resultado de un proceso de planeacion
continuo, integral y responsivo ante variaciones en el entorno. Su enfoque se centra en cuatro
aspectos: 1) su propia naturaleza (tipo de persona juridica), 2) el producto que ofrece (que hace la
empresa), 3) el mercado al que se dirige (para quien lo hace) y 4) los propdsitos por los que la
organizacion hace lo que hace (lucro, asistencia social, difusion de la cultura, etcétera) (Lerma
Kirchner, 2016).

3.6.1. Plan para el desarrollo de productos

El plan para el desarrollo de productos es, en esencia, una guia que orienta las acciones de las
organizaciones en cuanto a lo que debera de hacer y como lo debera hacer, para lograr que estas
cuenten con los beneficios o servicios que deban ofrecer a sus mercados, tal que les garanticen
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vigencia (razon de ser) y les proporcionen posibilidades de crecimiento, esta se puede categorizar
dentro de los ejes operativo, tactico y estratégico (Lerma Kirchner, 2016).

El plan operacional dicho por el mismo autor, integra las actividades, que se organizan dia a dia
para la investigacion, disefio y pruebas relativas al desarrollo de productos. Para organizar las
actividades relativas al plan operacional, resulta ttil emplear un cronograma o grafica por dia y
hora, a fin de programar diariamente y durante una semana las actividades que deban desarrollarse
en lo referente a proyectos para la generacion de productos. Dentro de los planes tacticos estan los
proyectos sobre nuevos productos o productos modificados (mejoras y actualizacion) que deban
realizarse dentro de un afio.

3.6.2. Plan de marketing digital

La creacion de un buen plan de marketing digital se vuelve imprescindible para que la empresa
consiga visibilidad tanto en los motores de busqueda como en las redes sociales, un mayor volumen
de trafico web y un amplio porcentaje de conversion. Se debe ser metddico al momento de trazar
un plan comenzando con un andlisis de mercado, seguido de una creacién de objetivos,
posteriormente una implementacion de las estrategias que mejor se adapten al modelo de negocio
y por ultimo no menos importante la medicion de resultados.

De la misma forma dicho por Raul Miruri, gurt del marketing digital, en su sitio web sobre la
cultura del marketing digital, se debera especificar a detalle lo siguiente:

1. Analisis del mercado

a. Situacion actual de la empresa, lo primero que debe hacerse al momento de
plantear una estrategia de marketing digital y el desarrollo del plan de
marketing de la empresa o marca, es conocer cual es la situacion actual y real
de la empresa, para ello se vuelve indispensable considerar el analisis de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) para saber valorar
la realidad de la entidad econémica y lo que puede aportar como un valor
agregado sobre el resto de la competencia. Un analisis de posicionamiento
web del sitio y ademads un analisis sobre la presencia de redes sociales.

b. Analisis FODA, acronimo de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de la empresa, este debe ser capaz de definir claramente cada uno
de los parametros, ya que son la base para la creacion de estrategias exitosas.
Esta herramienta es clave en un plan de marketing digital, ya que ayuda a que
cada afio la empresa pueda replantear sus factores clave.

c. Posicionamiento web, los parametros referentes al posicionamiento web son
importantes para expresar el nivel de visibilidad que la empresa tiene en los
motores de busqueda, basicamente en Google. Entre las cosas mas
importantes de este posicionamiento se debera contemplar: nimero de visitas
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mensuales que recibe la pagina web y/o blog, cantidad de trafico organico,
palabras clave para que los posibles clientes la encuentren, posiciones que
éstas ocupan en los buscadores, como Google, calidad y cantidad de enlaces
(backlinks) y a su vez se deberan incluir herramientas para realizar las
revisiones métricas del sitio, como Google Analytics, Search Console, Ahrefs,
Majestic, entre otras.

d. Presencia en las redes sociales, es imposible trazar una buena estrategia de
marketing digital sin pensar en la presencia e importancia de las redes
sociales. Se trata de estar presente en aquellas redes donde realmente se
encuentren aquellos potenciales clientes, como lo pueden ser Facebook,
Instagram, Twitter y Google Plus. Es importante tomar las métricas
cualitativas, que arrojan estos canales de comunicacion, puesto indican el
nivel de atraccion o engagement que se genera en cada publicacion.

e. Target de la empresa, a quien se dirige, conocer el publico es imprescindible
para poder enfocar toda la estrategia de venta en aquellas personas que estén
realmente interesadas en la posible compra de los productos o servicios

2. Objetivos del plan de marketing

a. Se deben conocer ;Cudles son los objetivos del negocio?, se trata de aumentar
las conversiones de los seguidores en redes sociales, y por lo tanto las ventas
del negocio. Esta claro

3. Estrategias para implementar

a. Una vez que se tienen definidos los objetivos que desean conseguir, llega el
momento de implementar aquellas estrategias que sean mas conveniente para
la empresa

Todas las empresas operan en un ambiente mayor que rebasa con mucho la industria en que opera
[se vuelve complicado para reducirlo a temas inherentes al mercado], este macroambiente engloba
el amplio contexto ambiental en que se ubica la industria de una compaiiia incluye siete
componentes principales: caracteristicas demograficas; valores y estilos de vida de la sociedad;
factores tecnologicos; condiciones economicas generales, y fuerzas globales. Cada componente
tiene potencial para afectar al ambiente competitivo y de la industria en que opera la empresa,
aunque es probable que algunos tengan un efecto mas importante que otros, lo que sucede en la
parte externa del macroambiente puede ser rapido o lento, con advertencias o sin ellas... se debe
estar alertas para detectar lo importante en el anillo exterior (véase figura ), evaluar su impacto e

influencia, y adaptar la direccion y la estrategia de la compaiiia segin se requiera. (Thompson,
Arthur A. et al., 2012).

Sin embargo, los factores y fuerzas en el macroambiente de una empresa que tienen los mayores
efectos en la formacion de la estrategia por lo general se refieren al ambiente industrial y
competitivo inmediato, como presiones competitivas, acciones de compafias rivales,
comportamiento del comprador, consideraciones relacionadas con los proveedores, etc. En
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consecuencia, es en el ambiente industrial y competitivo donde se centrara mayormente el analisis
externo. La comprension del macroentorno es fundamental para una empresa, por su dimension,
alcance e importancia, se vuelve complicado para reducirlo a temas inherentes al mercado, la
velocidad con la que cambia y con ello sus multiples variables lo hacen ser dificilmente predecible.
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IV. MARCO METODOLOGICO
4.1. Desarrollo del diagnostico en la empresa GROMICH

Se desarroll6 a manera de ruta de trabajo para la investigacion, el esquema general de un proceso
de diagnostico empresarial visto en la (Figura 2), una metodologia que fue obtenida del resumen
elaborado por los autores (Lopez Rodriguez, Sergio & Guadix Martin, José, 2001). Posteriormente,
la informacion recabada al seguir el anterior esquema, fue sintetizada en la plantilla ideal Matriz
FODA obtenida de la Guia para realizar la Planificacion Estratégica desde un Analisis, 2014. Sus
resultados se asentaron en términos de Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas.

Analisis externo. La informacidn recabada en el analisis externo de la empresa estuvo sujeta a un
entorno delimitado tanto geografico como sectorial, llevando un procedimiento por su magnitud y
alcance de lo general a lo particular. Para proceder a este analisis fue importante haber dado una
prioridad al método, es decir, haber encontrado las variables que explicaran la dindmica a largo
plazo de lo que se deseaba investigar, para ello fue necesario analizar los componentes principales
expuestos (Figura 1) del libro de Administracion Estratégica, (Thompson, Peteraf, Gamble, &
Strickland III, 2012).

Macroambiente

Condiciones econémicas
generales

- \ndustrial y competmyo I
o

Aspectos ol Fuerzas globales
demogréficos [ u'F'?’o
Proveedores Productos
sustitutos
Ambiente Compania
Fuerzas
natural .
/ \ sociales
Empresas
. Compradores
rivales
Empresas de
reciente ingreso
Factores politicos/ Factores
regulatorios/legales tecnolégicos

Figura 3. Componentes del macroambiente de una compariia
Fuente: (Thompson, Peteraf, Gamble, & Strickland III, 2012), p. 51.
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Analisis interno. Para lograr el analisis interno, primeramente el investigador procedid a una
valoracion empirica sobre las capacidades actuales de la empresa, con el objetivo de seleccionar
las areas prioritarias de estudio, posteriormente y apoyado de una serie de cuestionarios extraidos
del Sistema de Autoevaluacion de la Secretaria de Economia (s/f), se procedi6 a la evaluacion de
cada una de las areas, se valoraron las capacidades actuales de la empresa con la intencion de
entender en qué forma y con qué proposito poder influir sobre ellos, las cuales en su generalidad
se describen a continuacion:

* Primer cuestionario (véase Anexo 2. Cuestionario 1: Estructura de la organizacion,
disefio e implementacion de estructuras de organizacion para distribuir funciones y
asignar responsabilidades): Estructuras de organizacion (la estructura de la
organizacion determind la forma en que funcionaron las relaciones entre sus
miembros y la forma en que se pudieran atender los asuntos relacionados con
proveedores y clientes. No fue una simple definicion de jerarquias sino de delineacion
de un espacio para el desarrollo de personas que debe brindarles la posibilidad de
aplicar al maximo su capacidad al servicio de los objetivos de la institucion.

= Segundo cuestionario (véase Anexo 3. Cuestionario 2 Conocimiento del mercado,
aptitud de la empresa para orientar sus productos y servicios a los clientes potenciales
que mas le interesan): Conocimiento del mercado, conocer el mercado es mucho mas
que contar con sus datos acerca de ¢él; los mercados se conocen por experiencia y no
solo a través de estadisticas o analisis. El verdadero conocimiento del mercado
implica la capacidad de identificar a los actores criticos y desarrollar modelos de
relaciones que determinen sus principales procesos

= Tercer cuestionario (véase Anexo 4. Cuestionario 3: Competencia, conocimiento de
los competidores: capacidad de ubicar a la empresa y sus productos en su entorno
competitivo): Competencia, la informacion se ha convertido en uno de los recursos
mas valiosos del mundo moderno. Es importante que usted sepa reconocer a sus
competidores y, una vez detectados los jugadores importantes, hay que saber aprender
de ellos. Hay muchas cosas que se aprenden al analizar los aciertos del competidor;
también es importante mirarse al espejo para saber en donde falla y en donde tiene
éxito la estrategia propia.

= Cuarto cuestionario (véase Anexo 5. Cuestionario 4: Precios, conocimiento de los
precios del mercado: utilizacion de informacion del mercado en la toma de decisiones
respecto a precios): Precios, las decisiones relativas a precios representan uno de los
aspectos clave de la soberania de las empresas. Para que surtan efectos deseables
sobre todo en su desarrollo a largo plazo deben ser decisiones informadas. No basta
con llevar registros y estadisticas; es indispensable conocer sus mecanismos tanto
para entender a qué obedecen como para resolver en qué forma y con qué intencion
influir sobre ellos

= Quinto cuestionario (véase Anexo 6. Cuestionario 5: Productos, desarrollo de
productos: Capacidad de identificar e introducir nuevos conceptos o productos que
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satisfagan las expectativas de los clientes): Productos, Las decisiones relativas a
precios representan uno de los aspectos clave de la soberania de las empresas.
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Figura 4. Esquema General de un proceso de Diagnostico Empresarial
Fuente: (Lopez Rodriguez, Sergio & Guadix Martin, José, 2001)

4.2. Determinacion del objetivo general y objetivos especificos

Al necesitarse comprender la naturaleza del nuevo modelo de Negocio de la empresa GROMICH,
todo lo anteriormente recabado y clasificado como diagndstico empresarial interno y externo, sirvio
para incluirse en el plan central, denominado plan estratégico de la empresa, mismo que incluye
dos planes complementarios, tomando conocimiento de los tres aspectos administrativos en los
procesos para el desarrollo de productos, establecidos por Alejandro E. Lerma Kirchner, en su libro
desarrollo de productos, una vision integral, 2016, asi como de la metodologia Inbound Marketing,
desarrollada por la empresa Espafiola Inbound Cycle, y finalmente de los conocimientos para el
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desarrollo y creacion de planes de marketing online de la doctora en en relaciones publicas y
publicidad 2.0, Vilma Nufez.

4.3. Universo y muestra

Morelia cuenta con una poblacion total de 784 776 habitantes, lo que representa un 48.2% de
hombres y un 51.8% de mujeres, de los cuales solamente 160 329 representan la poblacion
economicamente activa (PEA) (INEGI, 2010). Sin embargo, a generacion de juicio propio y previas
inferencias del investigador por estudiar s6lo ciertos rangos de edad para la determinacion de la
poblacion meta, se concentrd en la (Tabla 6) la poblacion de hombres y mujeres entre los 15 a 69
afos, en la ciudad de Morelia Michoacén; ciudad seleccionada a conveniencia del investigador para
la realizacion del estudio de mercado. Se efectuaron una serie de pasos para la obtencion de la
informacion sobre los pardmetros de poblacion, derivados de las caracteristicas de la muestra
seleccionada para la participacion en el estudio.

Tabla 6. Poblacion total de hombres y mujeres entre los 15 a los 69 arios

Género
Afios Hombres Mujeres Total
15-19 35460 36 113
20-24 35172 38 461
25-29 28 383 31081
30-34 24592 28 762
35-39 23 953 28 275
40-44 20708 24 376
45-49 17 830 21427
50-54 16 163 19,043
55-59 12 383 14,094
60-64 9673 11,337
65-69 6889 8096
Total habitantes 231 206 261 065 492,271

Fuente: Elaboracion propia con datos INEGI del censo poblacion y vivienda 2010

El disefio del muestreo comenz6 con la especificacion de la poblacion meta, tomando datos
demograficos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), buscando que este
conjunto de elementos compartiese ciertas caracteristicas en comun, para la obtencion de la
informacion buscada.

4.4. Determinacion del marco de muestreo

Para la representacion de los elementos de la poblacion meta, se utilizaron datos secundarios
externos obtenidos de un listado perteneciente a la Camara Nacional de la Industria de Restaurantes
y Alimentos Condimentados (CANIRAC) Morelia. En el que se tomaron a conveniencia del
investigador los siguientes parametros.

e Restaurantes catalogados dentro de la Gastronomia Verde
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e Tipo de poblacioén de acuerdo con su ubicacién geografica, que asiste como cliente
de primera vez, a manera regular o frecuentemente.

e La ubicacion del restaurante que fuese en zonas de la ciudad de Morelia,
categorizadas por su ingreso economico, medio-alto.

e (aracteristicas generales del lugar (instalaciones fisicas, capacidad de atencion al
publico, ranking en redes sociales, oferta de productos en su menu de alimentos,
servicios adicionales como la venta de productos organicos)

El total fue de una (1) marca, con dos (2) sucursales y con nombre comercial “Localito Boulevard
v Localito Santa Maria”

4.5. Tamafio de muestra y técnica de muestreo

El muestreo fue no probabilistico a juicio personal del investigador para la seleccion de los
elementos de la muestra, incluyendo el muestreo por conveniencia dadas sus caracteristicas de
poder generar ideas, informacion o hipotesis, y la eficacia de utilizar pruebas piloto de cuestionarios
o estudios.

Dado el disefo de la investigacion exploratoria, de cardcter cualitativa, el tamafio de la muestra fue
pequetio, es decir de 100 personas (tabla 7).

Tabla 7. Numero de personas que se encuestaron

categoria Total encuestados ambos sexos
(hombres y mujeres)
Restaurante localito
40
boulevard
Restaurante localito 60
santa maria
Total 100

Fuente: Elaboracion propia, con datos numéricos de la muestra en la investigacion de mercado

Distribuir los elementos entre el marco de muestreo (“Localito Boulevard y Localito Santa
Maria”). El método de recoleccion de datos fue una encuesta, la cual se disenid mediante un
cuestionario de caracter piloto, con preguntas relacionadas, para recabar datos generales, habitos
de consumo y comportamiento de los encuestados, asi como una percepcion del producto “mango
en polvo liofilizado”, con el fin a priori de realizar inferencias posteriores.
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V. RESULTADOS Y DISCUSION

5.1. Modelo de negocio

Para una mejor compresion y explicacion del disefio en el nuevo modelo de negocio de la empresa
GROMICH AGROINDUSTRIA SAPI DE CV, a fin de dar cumplimiento al objetivo general y
objetivos particulares de la investigacion se desarrolld6 un plan central y dos planes
complementarios, tomando conocimiento de los tres aspectos administrativos en los procesos para
el desarrollo de productos establecidos por Alejandro E. Lerma Kirchner, en su libro desarrollo de
productos, una vision integral, 2016; asi como de la metodologia Inbound Marketing, desarrollada
por la empresa Espafiola Inbound Cycle, y finalmente los conocimientos para el desarrollo y
creacion de planes de marketing online de la doctora en relaciones publicas y publicidad 2.0, Vilma
Nunez, 2018.

El primer proceso hace referencia a la elaboracion del plan estratégico de la empresa, el mas grande
eje rector que la proyecta a largo plazo (generalmente 2 a 6 afios); dentro de este plan se incluyeron
e identificaron las otras dos tareas y elementos referentes al plan para el desarrollo del producto,
para cumplir con su razon de ser, en términos de qué es lo que hace (producto), y seguido de plan
de marketing digital para quién lo hace (mercado), obviamente respondiendo a la razén que mueve
la voluntad organizacional.

5.2. Plan estratégico para GROMICH agroindustria:

Este plan, ademds de servir como eje rector para la organizacion, servird como documento guia
para la empresa, ya que muestra el camino a seguir para que en forma integral y coordinada logre
lo que desea ser y hacer a largo plazo (usualmente de 2 a 6 anos). Incluye ademas el plan de
desarrollo del producto, el plan de marketing digital y finalmente las conclusiones por lo que la
empresa hace lo que hace.

Se desarroll6 en coordinacion con el mas alto nivel jerarquico de la organizacion, es decir; la alta
Gerencia a mando del Dr. Roberto Bahena Camarillo, de GROMICH Agroindustria SAPI de CV,
incluyendo un proceso continuo, integral y responsivo ante las variaciones futuras del
macroambiente en la que la empresa opera.

5.2.1. Analisis interno general de GROMICH Agroindustria

Con el fin de detectar los elementos internos, respecto a la pertinencia de la organizacion,
se encontr6 que las practicas que desempefia la empresa se encuentran en una etapa de
consolidacion y reflejan una estructura innovadora que no sélo responde a necesidades presentes,
sino que se orienta a obtener ventajas competitivas para el futuro. La importancia que le asignan a
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la participacion de sus directivos y empleados en la actualizacion, formalizacion y difusion de su
estructura organizativa constituyen fortalezas que son determinantes en el éxito del negocio.

Por su parte las descripciones de puestos son documentos dindmicos que faciliten la comunicacion
y la participacion. Las buenas empresas no las consideran como limite sino mas bien como
plataforma para el crecimiento de su personal y de su organizacion; por lo tanto, no se consideran
invariables sino sujetas a actualizaciones en funcion de los cambios tecnoldgicos y estructurales
que las afecten. Sin embargo, en tanto a practicas especificas en la empresa, la tendencia a dar
mayor atencion a los puestos que presentan problemas no es lo mas recomendable, ya que siempre
se actia reaccionando y no antes de que surjan nuevos problemas. En muchas organizaciones no
se actualizan los puestos a pesar de los cambios realizados en la estructura de la organizacion, lo
que resulta riesgoso para la eficiencia de la empresa.

En funcién sobre las Oportunidades de desarrollo las practicas que desempefia GROMICH, se
caracterizan por tener una actitud interactiva que le facilita anticiparse a los problemas de personal
y al mismo tiempo le facilita establecer estrategias para el desarrollo de empleados y directivos
adecuados a sus necesidades actuales y futuras. Respecto de su caracterizacion de los clientes,
éstas se inclinan preferente hacia los productos, méas que hacia los clientes, el conocimiento de
estos ultimos es difuso, posiblemente impersonal, aunque en ciertos aspectos se reconocen algunas
de su preferencia se debera buscar un mayor acercamiento, dedicar mas tiempo y algunos recursos
a identificar a los clientes de mayor interés y hacer de los productos verdaderas respuestas a lo que
necesitan y esperan.

En funcion sobre la segmentacion del mercado, la empresa parece haber encontrado formas de
identificar sus mejores oportunidades con los mayores beneficios para sus clientes, por lo que para
las tendencias y factores determinantes no se debe conformar con acumular datos sobre tendencias
de los mercados o sobre coeficientes socioeconomicos; su utilidad estd determinada por la
intencion con la que los busque. Si se parte del interés para ser meramente informativo, se debe
asegurar de que la seleccion sea la adecuada, pero si se pretende utilizarse para explicar o para
predecir, se necesitara contar con un marco conceptual adecuado; los datos no servirdn si no se
establece relaciones entre ellos. En otras palabras, para darle sentido a la informacion sobre
tendencias que afectan a los mercados debe tener hipotesis acerca de como influyen en ellos.

Para mejorar o fortalecer las practicas referentes a tendencias y factores determinantes, se debera:
servirse de estudios especificos propios para interpretar tendencias historicas de los mercados de
interés para la empresa y utilizar los indicadores socioecondmicos elegidos para anticipar
oportunidades en mercados emergentes. Respecto a la actitud de la empresa en relacion con el
desarrollo y utilizacion de estudios y estadisticas de mercado es de no intervencion. Para que sean
utiles no basta con que se aborden temas importantes; es necesario que sean pertinentes en
circunstancias especificas y esto requeriria una participacion mas activa. No se debe conformar con
juzgar si estan bien hechos o si las conclusiones son validas; lo importante es que sirvan para
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analizar y planear las operaciones. Dominar los mercados significa tener la capacidad de influir en
ellos; es cierto que para eso se necesita conocerlos, pero también que no basta con tener acceso a
las cifras y los indicadores tipicos. Lo que la empresa quisiera sera probablemente anticipar
impactos o reacciones de los consumidores o usuarios de los productos frente a una o varias
opciones estratégicas que se podria poner en juego. Revisar los estudios de mercado al alcance con
la idea en mente es probable que se descubra informacidon que siempre habia estado en ellos pero
que antes no se habia percibido. Es recomendable mantener la ambicion de capitalizar las lecciones
implicitas en los estudios de mercado y comunicarlas a otros miembros de la organizacion.

En funcidn de las respuestas sobre realizacion de estudios propios, las expectativas respecto a los
estudios de mercado son reducidas, asi seran también los resultados. La empresa parece pertenecer
al grupo de las que saben que hacer estudios de mercado es importante pero no saben bien por qué,
esto limita también la utilidad de la participacion en estudios conjuntos, ya que esta mentalidad se
transfiere igualmente a las respuestas que aporta. La resistencia a proporcionar informacion
significativa en estudios de mercado y aquéllos en los que se participe sdlo podra ofrecer resultados
limitados.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en la empresa: hace bien en
centrar la atencion en la elaboracion de estudios de mercado “personalizados”. Puede hacerse de
dos maneras: aprovechando informacidn generada por terceros que esté disponible para desarrollar
interpretaciones o aplicaciones de su interés o sentando las bases para la realizacion de estudios
especiales ajustados a la vision. En ambos casos se tendra que resolver para qué se quieren. Es
obvio que so6lo podra justificarse en la medida que esta sea la opcion mas eficiente. Para mejorar o
fortalecer sus practicas referentes a realizacion de estudios propios, se debera: determinar los
contenidos de los estudios conjuntos de interés para la empresa y encabezar la iniciativa y la
supervision de los que se realicen, Contribuir a la creacion de una cultura de aportacion abierta de
datos cuya interpretacion en conjunto facilite al gremio interpretaciones valiosas para su desarrollo.

En funcioén de las respuestas sobre identificacion de oportunidades el Sistema de Autodiagnostico
encontrd que las practicas que desempefia la empresa se caracterizan de la siguiente manera: la
empresa ha asumido una actitud activa para el desarrollo de mercados que le representa
oportunidades indudables, es el mejor camino, pero también el mas dificil ya que supone una
dindmica de cambio permanente. Elegir la innovacion como camino implica aceptar la
inestabilidad, la incertidumbre y la presion constante de la competencia. La buena noticia es que
también es el camino mas satisfactorio desde todos los puntos de vista.

Disefio de estrategia En funcion de las respuestas sobre diserio de estrategia el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que las practicas que desempena la empresa se caracterizan de la
siguiente manera: segin parece, la empresa se inclina por una estrategia de expansion que podria
describirse como “mas de lo mismo”. Es una estrategia reactiva que solo se propone rellenar los
huecos que vaya dejando el crecimiento, pero sin buscar transformaciones cualitativas. Puede que
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resulte a corto plazo, pero probablemente no durara mucho, conviene explorar nuevas
posibilidades, pero para hacerlo se tiene que vencer la aversion al riesgo. La medida del potencial
no puede ser el tamafio de la planta productiva actual; es la ambicion.

Para mejorar o fortalecer las practicas referentes al disefio de estrategia, se debera: diversificar los
mercados en forma selectiva y asegurar que los productos destinados a cada uno sean los
adecuados. Proponer mezclas de productos y mercados que obedezcan a una estrategia y persigan
metas definidas de contribucidon a los resultados y al crecimiento de la empresa. Renovar y
enriquecer continuamente las lineas de productos y realizar los esfuerzos de introduccidon que sean
necesarios. Proponer metas ambiciosas de aumento en la participacion en el mercado,
respaldandolas con los planes estratégicos.

En funcion de las respuestas sobre canales de distribucion el Sistema de Autodiagnostico encontro
que las practicas que desempefia la empresa se caracterizan de la siguiente manera: la red de
distribucion determina el alcance de su esfuerzo comercial y reciprocamente; si se limita a la propia
capacidad se tendra que limitar también a su ambicion. Probablemente se piense que la distribucion
a través de terceros es costosa; que hay que ceder demasiados margenes. Sin embargo, podria
preguntarse también cudl es el costo (en términos de margen de negocios no realizado) de no contar
con canales de distribucion adecuados. Se debera calcular bien los pardmetros.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en la empresa: mas que
aumentar el volumen de ventas, lo que persigue un buen disefio de términos comerciales es mejorar
la calidad del negocio comercial: incrementar los margenes, acelerar el ciclo del negocio,
profundizar la lealtad de los clientes. Estas intenciones deben plasmarse en los instrumentos de la
politica comercial: los descuentos, los apoyos para publicidad, los financiamientos, etc. Para
mejorar o fortalecer sus practicas referentes a canales de distribucion, se deberd: contar con una
estrategia de distribucidn explicita y seleccionar canales y modalidades de distribucion en funcion
de ella. Establecer con los distribuidores una relacion de cooperacion con propositos comunes
debidamente compartidos.

En funcion de las respuestas sobre alianzas comerciales el Sistema de Autodiagnostico encontro
que las practicas que desempefia la empresa se caracterizan de la siguiente manera: lo caracteristico
de la estrategia de negocios parece ser el aislamiento. Quiza se trata de demostrar a si mismo que
la empresa puede sola. Sin embargo, esa visidn va contra la corriente de los negocios mas
saludables del mundo. Cada vez hay menos negocios con relaciones cliente-proveedor de un solo
tramo; siempre habra que depender de otros para hacer negocios. Si es asi, ;por qué no procurar
relaciones de interdependencia que le proporcionen ventajas? La cooperacion productiva y
comercial puede abrir puertas insospechadas. Para mejorar o fortalecer las practicas referentes a
alianzas comerciales, se debera: procurar alianzas con otras empresas del mismo giro para
aprovechar oportunidades de negocios a las que dificilmente se tendria acceso en forma aislada.
Participar en iniciativas conjuntas que combinen capacidades de varias empresas de este o de varios
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giros con vistas a la exportacion. Aprender a aceptar la interdependencia con otras empresas a
través de organizaciones temporales para atender a negocios conjuntos especificos

En funcion de las respuestas sobre apertura y entrada el Sistema de Autodiagndstico encontr6 que
en general las practicas que desempefia la empresa se caracterizan de la siguiente manera: la
estrategia de la empresa para penetrar nuevos mercados esta ligada a una idea de permanencia y no
solo de negocios momentaneos. Aunque es la mas deseable, también es la mas dificil ya que exige
una relacion de didlogo constante con los clientes potenciales. Curiosamente, si se quiere “quedar”
en los mercados nuevos es indispensable que se esté dispuesto a renovar permanentemente no solo
los productos sino también las relaciones con los usuarios.

Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en la empresa: salvo en casos
excepcionales, la simple aparicion de la empresa y de sus productos en un nuevo mercado no sera
suficiente para abatir a los competidores instantdneamente. Se tiene que prever que, a cada accion,
podria corresponder reacciones que en muchos casos seran dificiles de predecir, aunque en ciertos
mercados, particularmente los de consumo, los paquetes promocionales pueden allanar un poco el
camino de introduccion, la realidad es que se enfrentara a la competencia en el largo plazo y no
so6lo en las primeras escaramuzas. El principal instrumento de competencia serd la mayor capacidad
de satisfaccion de los clientes; no el precio o la promocion de introduccion.

Para mejorar o fortalecer las practicas referentes a apertura y entrada, se debera: anticipar a las
posibles reacciones de los competidores ante la entrada a nuevos mercados y tener previstas
acciones concretas para contrarrestarlas

En funcién de las respuestas sobre posicion competitiva el Sistema de Autodiagnostico encontrd
que las practicas que desempena la empresa se caracterizan de la siguiente manera: Si se tiene un
producto deficiente y una competencia agresiva puede que la simple intensificacion del esfuerzo
de ventas no baste para mantenerse en el mercado. Se necesita hacer transformaciones mas
profundas. Sera necesario identificar y multiplicar las ventajas competitivas y que se reconozca lo
que puede hacer con ellas en presencia de una competencia cada vez mas aguda y conocedora. La
empresa puede influir en la configuracién del mercado en el futuro si se decide a participar
responsablemente en la normalizacion y otras actividades que incorporan a los usuarios y clientes
a las actividades de desarrollo.

Sin embargo, el sistema encontré que en tanto a practicas especificas en la empresa: aumentar la
participacion en el mercado implica necesariamente ensanchar la capacidad productiva y en
algunos casos también la capacidad de comercializacion. No siempre podra hacerse solo, ya que
las vias de acceso a los diversos clientes pueden ser muy diferentes. Es multiplicar su capacidad de
atencion a las expectativas de los clientes y no solo sus ventas. Para mejorar o fortalecer las
practicas referentes a posicion competitiva, se deberd: Participar activamente en los comités de
normalizacion y otras actividades similares. Generar una atmosfera de creatividad y estimular
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activamente la iniciativa para suscitar continuamente ideas sobre nuevos productos o nuevas
oportunidades. En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Mejoras y nuevos productos el
Sistema de Autodiagndstico encontré que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Sus nuevos productos son sus oportunidades para el futuro. No sélo le dan la posibilidad de
ensanchar sus mercados sino también de renegociar términos con sus clientes tradicionales. Sin
embargo, debe darse cuenta de que no basta con la inspiraciéon o el chispazo de genio que pueden
dar origen a una idea nueva; después hay que invertir en el desarrollo desde el concepto del
producto hasta prototipos o lotes de prueba, su introducciéon comercial y su aceptacion por los
usuarios. Es una labor que dificilmente se puede realizar en forma aislada; se necesita integrar
instancias de cooperacion.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Mejoras y nuevos productos, usted debera:

= Generar ideas para nuevos productos a través de mecanismos permanentes de
consulta que tomen en cuenta tendencias de comportamiento de las actuales y nuevas
oportunidades identificadas con los clientes.

= Elegir el momento adecuado para la introduccion de nuevos productos y crear en
forma deliberada las condiciones apropiadas para realizarla.

= Evitar que los intereses de su empresa en productos actuales interfieran con los planes
de introduccién de los nuevos, sin que esto represente pérdidas desproporcionadas.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Identificacion de los competidores el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera: Sus respuestas indican que ya esta utilizando mecanismos
formales de exploracion de informacion relevante de la competencia. Probablemente le sirva pensar
en donde se van registrando los avances propios y los de la competencia, e identificar areas en las
que todavia debe profundizar més en cuanto a sus fuentes y métodos de informacion.

Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Aunque la operacion de su empresa sea pequeia, conviene desarrollar mecanismos que le permitan
conocer su nivel de participacion; esta informacion le puede ayudar a segmentar mas claramente a
sus prospectos, analizar como se reparte el universo de clientes, e identificar nichos de oportunidad

Muchas empresas tienden a comparar solamente sus productos contra los de la competencia, sin
percatarse de la importancia de lo que se vende, de la forma en que se convence al cliente o, incluso,
al mismo distribuidor. Conocer mas a fondo los argumentos de la competencia le permitira
identificar dimensiones de servicio, de tecnologia, de precio y de condiciones de venta que pueden
estar ocultas en la propaganda basica
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El analisis sistematico de las innovaciones de los competidores lideres permite aprovechar el
camino abierto que deja la empresa pionera. Si no esta en condiciones de luchar con las mismas
armas, si puede encontrar formas de diferenciarse para crear sus propios nichos

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Identificacion de los competidores, usted
debera:

» Identificar a sus competidores lideres a través de las innovaciones que introducen y
las variaciones de precios que encabezan.

= Observar sistematicamente cambios en el comportamiento de los mercados que
puedan afectar a sus ventajas competitivas.

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Productos y estrategias de la competencia el Sistema
de Autodiagndstico encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:

Seguramente esta consciente de que su producto no es el unico que puede ser elegido por el cliente,
pero debe centrarse en entender por qué el consumidor prefiere a otros. Habrd que profundizar
tanto en las caracteristicas de los productos como en las estrategias de acercamiento al cliente.

Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Sus practicas en materia de comparacion de sus productos contra los de la competencia, indican
que puede recorrer la trayectoria del producto de su competencia en todas sus implicaciones:
precio, proceso, justificacion, posible rentabilidad. Este andlisis seguramente le permitird
establecer sus propias estrategias para enfrentar sus productos con los de la competencia

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Productos y estrategias de la competencia, usted
debera:

Descubrir y analizar las caracteristicas de los productos de sus competidores que puedan inclinar a
los clientes a preferirlos.

» Procurar desarrollar y explotar ventajas competitivas que sus competidores no tengan.

* Asociarse con los mejores distribuidores mediante la concertacion de alianzas
comerciales integrales de beneficio reciproco.

» Provocar cambios en el mercado mediante innovaciones propias, anticipandose a los
movimientos de sus competidores.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Ventajas y desventajas de la competencia el Sistema
de Autodiagndstico encontr6 que en general las practicas que se desempefan en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:
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Su empresa ha logrado compararse objetivamente con la competencia y estd dando un paso
adicional, es decir, involucrar al cliente en estos procesos de revision. A través de este proceso,
muchas empresas se acercan a mercados que demandan mayor valor agregado y, a la vez, logran
mejores margenes de utilidad.

Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Hay empresas que se concentran en ganar batallas y hay quienes buscan ganar la guerra. Es
importante que usted domine indicadores no solo de ventas, sino de como esta su posicion frente
al cliente y a la competencia. El solo hecho de identificar estos indicadores le ayudara a ampliar la
vision de su negocio.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Ventajas y desventajas de la competencia, usted
debera:

= Disenar sus estrategias de comercializacion y evaluar su impacto en funcioén de su
contribucion a la satisfaccion de sus clientes.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Ventajas propias el Sistema de Autodiagnostico
encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se caracterizan de la
siguiente manera:

Su empresa esta realizando esfuerzos de diferenciacidon consistentes, pero concentrados en
estrategias de no confrontacion con la competencia. Es importante cubrir bien esta etapa, para poder
lanzarse a esfuerzos mas agresivos de generacion de ventajas competitivas.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Usted ha seleccionado la opcion de buscar los productos ganadores, con objeto de desarrollarlos al
maximo. Vale la pena estudiar a fondo su ciclo de vida, asi como las causas que explican el éxito
de estos, con objeto de aumentar 'el porcentaje de bateo' de su empresa.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Ventajas propias, usted debera:

* Promover la mezcla de productos que le procure mayores ventajas tanto en costos
como en facilidad de produccion y en preferencia de sus clientes.

* Observar y evaluar cuidadosamente las tendencias de mercado que representen para
su negocio las mejores oportunidades de crecimiento.

» Crear constantemente caracteristicas distintivas de sus productos frente a los de la
competencia a partir de programas de mejora continua.

* Evaluar a través de estudios adecuados la imagen institucional de su empresa y tomar
las medidas necesarias para mantenerla e incrementarla.
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En funcién de sus respuestas sobre la Seccion Fuentes potenciales de ventajas competitiva el
Sistema de Autodiagndstico encontré que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

Sus respuestas indican que su empresa esta invirtiendo mucho en ofrecer mejores condiciones al
cliente. Puede ser importante afinar la punteria, evaluando con profundidad si lo que su empresa
hace es lo que realmente quiere el cliente.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Muchas empresas salen al mercado con productos sin soporte. Hoy en dia el concepto de servicio
ha llegado a significar que no s6lo se acerca el producto al cliente, sino que se le acompaiia con el
mecanismo que permite adquirirlo, asi como con los argumentos que le demostraran en qué medida
y en cudnto tiempo recuperara su inversion. Esto puede significar que el area financiera de su
empresa descubra que tiene un papel importante que desempefiar en el proceso de
comercializacion.

Hay muchas empresas que, vendiendo, pierden. Sucede muchas veces que Ventas vende lo que sea
con tal de cubrir su cuota y Produccion se queja y acaba jugando sus propios partidos. Si usted
tiene una situacion que pueda asemejarse a esta descripcion, sugerimos una buena reunion de
trabajo que permita repasar la cartera de productos, de tal manera que las diferentes areas entiendan
como se obtienen las ganancias efectivas en su negocio.

Sus respuestas indican que su empresa no necesita 'imponer' sus productos al mercado. El cliente
adquiere el producto porque es el que quiere, estd en el punto de distribucidon que le resulta
accesible, y se ha enterado de que es el mejor satisfactor de sus necesidades. Atras de estos
resultados, seguramente hay muchas tareas bien hechas por parte de los miembros de su
organizacion.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Fuentes potenciales de ventajas competitiva,
usted debera:

*= Promover activamente la participacion de sus clientes en el desarrollo y mejora de los
productos que utiliza.

* Procurar desarrollar preferentemente ventajas para los clientes en las lineas de
productos con mayores margenes potenciales para la empresa.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Caracterizacion de los productos el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:
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Su empresa muestra un alto nivel de iniciativa en aspectos como la definicion de normas o
estandares para productos equivalentes, la utilizacion de pruebas de mercado para introducir
nuevos productos o la incorporacioén de los clientes en la generacion de nuevos disefios; estos
aspectos sefialan que existe un estricto control de sus productos.

Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Muchos sectores densamente poblados por pequenas empresas han encontrado que la copia
indiscriminada de modelos lo unico que logra a la larga es empobrecer a todos, castigando los
precios e impidiendo que el que invierte en disefio pueda recuperar su inversion. Si usted se
encuentra en una situacion similar, puede convenir que se mueva hacia nichos de mercado que le
faciliten una interacciéon mas estrecha con el cliente, en la que usted pueda generar mayor valor
agregado, con otro nivel de negociacion de condiciones.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Caracterizacion de los productos, usted debera:
= Incorporar a sus clientes en el desarrollo de nuevos disefos o productos de su interés.

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Mezclas preferentes el Sistema de Autodiagnostico
encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se caracterizan de la
siguiente manera:

La seleccion de las mezclas adecuadas de productos es un asunto que debe incorporar a las areas
de comercializacion, produccion y finanzas. Es importante que todos sepan cuéles son las mejores
estrategias para lograr una posicion en el mercado. Su empresa tiene un trecho por recorrer en este
sentido.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Una vision de largo plazo va acompafiada de una serie de indicadores en términos de presencia en
mercados, volumen de ventas, desplazamiento de competencia, lealtad de clientes, etc. que le
permiten validar si estd o no utilizando las estrategias adecuadas de direccion.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Mezclas preferentes, usted debera:

» Disefiar sus mezclas de ventas en funcion de las mejores oportunidades comerciales
en mercados ganadores.

= Lograr una participacion del personal de produccion en la estrategia comercial a
través de la revision oportuna de disenos y practicas de calidad.
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En funcioén de sus respuestas sobre la Seccion Estrategia Comercial el Sistema de Autodiagnostico
encontrd que en general las practicas que se desempeilan en su empresa se caracterizan de la
siguiente manera:

Su empresa tiene altas posibilidades de quedarse con los clientes. Probablemente contribuyan a ese
éxito su esfuerzo consistente por invertir adecuadamente sus recursos, establecer alianzas y
capacitar a su personal.

En funcién de sus respuestas sobre la Seccion Componentes del precio el Sistema de
Autodiagnodstico encontrd que en general las practicas que se desempeiian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:

Los precios se inventan; no sélo se calculan. Dominar los factores mas significativos para
determinarlos constituye una ventaja competitiva de gran importancia. Implica contar con
informacion fidedigna y oportuna, pero sobre todo supone la capacidad de interpretarla y
aprovecharla para asegurar que se mantenga el equilibrio més conveniente entre demanda y margen
de utilidad generado. Sus respuestas demuestran la capacidad de su empresa en este sentido.

Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

La obtencion de informacion significativa para la determinacion de los precios no puede ser una
accion discontinua, s6lo cuando tiene dudas o problemas. Observe permanentemente los
indicadores que mas pueden afectarle, incluso anticipando algunas tendencias incipientes que
puedan convertirse en factores criticos

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Componentes del precio, usted debera:

= Observar sistematicamente el comportamiento de variables con impacto demostrado
sobre la demanda o los precios

En funcion de sus respuestas sobre la Seccidn Precios de los competidores el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:

Para aprovechar adecuadamente la informacion disponible en relacion con los precios de la
competencia es importante usarla no s6lo para ilustrar una posible estrategia de seguimiento del
lider sino también para decidir en qué aspectos apartarse de las practicas del lider y por qué razones

Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Aunque sus practicas de uso de la informacioén de precios de la competencia como punto de
comparacion son de indudable utilidad, no deberia limitarse a esto. Trate de aprovecharla como
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instrumento de prediccion y como base para trazar su propia estrategia de precios que tome en
cuenta las acciones probables de los principales competidores

Las comparaciones de precios s6lo son utiles cuando se refieren a productos realmente comparables
o cuando se reconocen las diferencias significativas de especificaciones, condiciones de ventas y
caracteristicas de aplicacion. Algunas empresas utilizan métodos de homogeneizacion de precios
y caracteristicas para interpretar las diferencias encontradas y toman decisiones en consecuencia

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Precios de los competidores, usted debera:

* Intercambiar con sus competidores informacion importante para la consolidacion de
la actividad de su sector

= Posicionar sus precios en relacion con los de la competencia de modo que reflejen
bien las diferencias de caracteristicas de los productos o de estimacion del valor por
parte de los clientes

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Precios de los insumos el Sistema de Autodiagnostico
encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se caracterizan de la
siguiente manera:

Su empresa parece haber asumido una posicion simplista respecto a precios, que supone relaciones
invariables con indicadores considerados tradicionalmente como significativos. Para establecer el
impacto de la paridad o de los precios relativos de los insumos sobre los costos de los productos es
necesario entender su relacion estructural y para proyectar el efecto de esta estructura de costos
sobre el precio se necesita ademads incorporar factores de mercado. No es tan sencillo

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Precios de los insumos, usted debera:

= Realizar o encomendar estudios especificos sobre precios de mercado de los
productos de su interés

= Definir sus precios en funcion de las condiciones del mercado y utilizar los indices
de precios de insumos significativos s6lo como criterio para valorar su posible
rentabilidad

= Anticipar las posibles variaciones de los precios de mercado de sus productos que
sean asociables a cambios en la paridad monetaria

En funcién de sus respuestas sobre la Seccion Analisis de fendencias el Sistema de Autodiagndstico
encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se caracterizan de la
siguiente manera:

Es util conocer los precios de los competidores una vez que los dan a conocer o que estan vigentes;
sin embargo, no debe conformarse con eso. Si su empresa contara con medios adecuados de
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prediccion podria hacer evaluaciones previas o simulaciones del impacto de una o varias opciones
alternas de estrategia de precios y consecuentemente atacar y no sOlo reaccionar frente a los
competidores

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Andlisis de tendencias, usted debera:

» Elaborar o contratar estudios de prondstico de precios de los productos y algunos
insumos de especial interés para su empresa

* Observar cuidadosamente los movimientos de precios de sus competidores y negociar
criterios comunes cuando asi convenga.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Posicionamiento en el mercado el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:

Su empresa se ha propuesto ser un factor determinante en el establecimiento de los niveles de
precio de su sector. Es una decision loable que supone un liderazgo real en todos los aspectos, pero
sobre todo en el conocimiento de las expectativas de sus clientes y el valor que les asignan.
Liderazgo en precios supone capacidad de innovacion

En funcidn de sus respuestas sobre la Seccion Politicas de precios el Sistema de Autodiagnostico
encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se caracterizan de la
siguiente manera:

La administracion de precios es sobre todo una funcion de relacion ya que requiere el acuerdo de
los clientes, aunque a menudo no se les consulte. Anteponer criterios de rentabilidad sin examinar
la eficiencia y la eficacia de los procesos de produccion y comercializacion de la empresa lo puede
poner fuera de competencia

Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Su forma de abordar la cuestion de los precios revela la conviccion de su empresa de que estd
primera la satisfaccion de sus clientes. En efecto, parece evidente que reconoce la ventaja
estratégica de ofrecer mayor valor y ganar a cambio una mayor influencia en las decisiones que
determinan los niveles de precios.

Asi como su empresa busca, registra e interpreta la informacioén comercial de sus competidores,
también algunos de éstos lo hardn seguramente con la suya. Para mantener una posicion
competitiva a lo largo del tiempo revise continuamente sus precios y sus politicas al respecto y
ajustelos en funcion de propositos especificos, de preferencia cuantificables, que afecten el largo
plazo.
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Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Politicas de precios, usted debera:

=  Asociar cuidadosamente todo cambio en los precios a cambios comparables en el
valor de los productos, sea en si mismos o en relacion con las condiciones de mercado

* Procurar que sus principales clientes conozcan anticipadamente sus intenciones de
cambio de precios

= Establecer relaciones ventajosas para ambas partes entre los niveles de precio y las
condiciones en que se concierten las ventas

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Decisiones relativas a precios el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:

Las decisiones sobre precios no se pueden tomar aisladamente: ni fuera de su contexto ni en una
sola parte de la organizacion. Implican tensiones que se deben saber manejar entre el rea de ventas,
que quiere maximizar el volumen y la de produccion, que quiere maximizar la utilidad por unidad
de esfuerzo invertido. Conviene que reflexione sobre la forma de negociarlos dentro de la
organizacion

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Decisiones relativas a precios, usted debera:

» Procurar que las decisiones relativas a precios sean tomadas en forma colegiada por
los responsables de las principales funciones sustantivas de la empresa
= Suyjetar sus propuestas o decisiones de precios a la prueba de fuego del mercado

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Diserio y Adaptacion el Sistema de Autodiagnéstico
encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se caracterizan de la
siguiente manera:

La empresa es activa y previsora y el desarrollo de nuevos productos es una inversion a futuro; sin
embargo, deberd estar alerta, ya que la mayoria de las innovaciones que desplazan productos
existentes surgen de tecnologias o sectores que no tenian ninguna relacion con las formas de operar.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Posiblemente esta corriendo grandes riesgos al confiar en el conocimiento no documentado del
personal, ya que no todos lo aplican igual. Por diversas causas, puede haber cambios no registrados
y corre el riesgo de proporcionar al cliente un producto que no es consistente en calidad.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Disefio y Adaptacion, usted debera:

= Contar con especificaciones escritas de sus productos y actualizarlas regularmente.
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En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Capacidad Interna para el Diserio el Sistema de
Autodiagnostico encontrdé que en general las practicas que se desempefian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:

Su empresa posee excelentes capacidades técnicas y conocimiento del mercado. Anticipe
competidores extranjeros y preparese para enfrentarlos. ;A qué competidores extranjeros pueden
interesarles los mercados en los que opera? ;Cuales son sus fortalezas tecnologicas y como se
puede competir contra ellas?

Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Al no haber contacto entre las areas técnicas y de comercializacion resulta costoso el desarrollo de
nuevos productos, ya que proyectos técnicamente correctos fracasan por esa falta de interaccion.
Es importante desarrollar este contacto habitualmente.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Capacidad Interna para el Disefio, usted debera:

= Hacer concurrir en el desarrollo de sus nuevos productos a los responsables de todas
las funciones sustantivas, asi como a los clientes.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Comparacion con la Competencia el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempeian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:

Aparentemente esta despertando a la realidad de la competencia. Puede garantizarse que el futuro
sera dificil y muy fuerte. El tiempo, recursos y energia que se dediquen a compararse con la
competencia y desarrollar una estrategia son una buena inversion. Investigue el “benchmarking”.
Aprenda a realizarlo. Contrate una investigacion de mercado y ponga esa informacion a trabajar.
Conviene a su empresa intensificar esfuerzos en este campo.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Comparacion con la Competencia, usted debera:

= Conocer bien los productos de sus competidores y sus principales caracteristicas
competitivas.

= Tener identificadas las debilidades de sus productos frente a los de la competencia y
saber como superarlas.

= Conocer a fondo las necesidades o visiones de los clientes que determinan sus
preferencias frente a los competidores.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Respuesta a Necesidades del Cliente el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempeian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:
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Su empresa comienza a valorar la necesidad de adaptar mas las caracteristicas del producto a las
necesidades del cliente. Es importante acelerar el proceso y actuar. La competencia no espera.
Investigue preferencias y tendencias del mercado. Estreche comunicaciéon con el cliente y
aproveche las oportunidades de conocer su opinion. Escuche y tome en cuenta.

Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Trabajar con el cliente para desarrollar productos a futuro asegura una comprension de las
necesidades y avance respecto a la competencia. Evite la dependencia de s6lo un pequefio grupo
de clientes y dirijase a segmentos de mercado mas amplios con caracteristicas interesantes para su
empresa.

Para mejorar o fortalecer sus précticas referentes a Respuesta a Necesidades del Cliente, usted
debera:

» Familiarizarse con la forma en que sus clientes usan o aplican sus productos para
atender a sus necesidades.

» Integrar en el proceso de desarrollo de sus productos los puntos de vista y la
participacion de todas las 4reas sustantivas de la empresa.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Programacion de la Produccion el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:

Es conveniente intensificar la planeacion y programaciéon conjunta de las actividades. De acuerdo
con sus respuestas, posiblemente la empresa esté en un "circulo vicioso": tiene urgencias debido a
falta de informacioén y programacién por lo que no tiene tiempo de documentar y programar
actividades. Rompa el circulo. Evite que las dificultades se conviertan en problemas
interpersonales. Es lo que falta para empeorar la situacion (aunque un incendio en la planta también
puede ayudar

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Programacion de la Produccion, usted debera:

» Trazar sus programas de producciéon de modo que se consiga la maxima satisfaccion
de las necesidades y expectativas de los clientes.

= Establecer registros y controles de las 6rdenes de produccion que permitan garantizar
el cumplimiento del programa.

» Concertar la cooperacion de todas las areas responsables en el compromiso de
cumplir con los programas y los presupuestos de produccion
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En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Productividad el Sistema de Autodiagnostico
encontrd que en general las practicas que se desempeflan en su empresa se caracterizan de la
siguiente manera:

Al iniciar los esfuerzos de control y optimizacion de la produccion, con frecuencia los primeros
logros son féciles y apreciables. Después, las ganancias van siendo cada vez mas dificiles de
alcanzar. Defina indicadores claros y objetivos de la productividad. Si es posible, permita que cada
area defina el suyo, de manera que todos apoyen uno o varios indicadores globales. Midalos.
Sostenga el esfuerzo. Difunda los logros y de reconocimiento a quienes los hacen posible.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

La eliminacion de los reprocesos en la produccion es dificil, pero genera grandes beneficios. Su
empresa sabe de ellos y otras areas pueden lograrlo. Facturaciones repetidas, entregas equivocadas,
ndéminas mal calculadas, cotizaciones que deben repetirse, disefios que contienen errores. Todas
las areas pueden lograr la eliminacion de reprocesos y contribuir mejor a los resultados de la
compaiiia.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Productividad, usted debera:

= Registrar y mejorar sistematicamente el aprovechamiento de todos los factores de la
produccion.

= Anticipar posibles interrupciones del proceso productivo y atacar desde su origen las
causas probables.

= Lograr la colaboracion de todas las areas de la empresa para alcanzar las metas de
produccion.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Optimizacion de Procesos el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempeflan en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera

Hay poca evidencia de innovacion y adaptacion en los procesos de su empresa. Establezca formas
de asegurar que no esté quedando rezagada frente a la competencia. Invierta en la actualizacion
técnica de su personal. Anticipe la competencia de nivel internacional y prepare a su empresa para
enfrentarla.

Para mejorar o fortalecer sus précticas referentes a Optimizacion de Procesos, usted debera:

= Revisar sistematicamente la pertinencia y la viabilidad técnica y econémica de sus
procesos productivos e introducir oportunamente los cambios necesarios.
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= Contar con indicadores cuantitativos tanto de la eficiencia de sus procesos
productivos como del aprovechamiento de los tiempos y movimientos entre uno y
otro.

= Contar con especificaciones escritas relativas a sus procesos de produccion y
actualizarlas continuamente en funcion de la experiencia productiva.

En funcién de sus respuestas sobre la Seccion Equipamiento el Sistema de Autodiagnostico
encontrd que en general las practicas que se desempeilan en su empresa se caracterizan de la
siguiente manera:

La empresa aparentemente se encuentra en sus etapas iniciales de desarrollo. Sera necesario todavia
mantener un esfuerzo sostenido por mejorar la maquinaria y el nivel técnico del personal. Planee y
equilibre estas inversiones (que tienden a ser mas de mediano y largo plazo) con las presiones de
los gastos operativos. Sea cuidadoso, este es un aspecto que facilmente es desplazado por otros,
hasta que empieza a ocasionar problemas cada vez mas graves.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Equipamiento, usted debera:

* Identificar las opciones de equipamiento que mejor respondan tanto técnica como
econdmicamente a sus necesidades de produccion y sus planes de crecimiento

» Asegurar que el personal de su empresa tenga plena capacidad para la aplicacion,
conservacion y mejoramiento de los equipos que utiliza.

* Mejorar continuamente los equipos de produccion que utiliza para acoplarlos a sus
necesidades.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Mantenimiento y Renovacion de Maquinaria el
Sistema de Autodiagndstico encontré que en general las practicas que se desempefian en su
empresa se caracterizan de la siguiente manera:

La empresa debe esforzarse en romper el proceso de deterioro del equipo que parece inminente.
Examine detenidamente que tan cierto puede ser esto. La maquinaria obsoleta, el mantenimiento
unicamente correctivo y la capacidad ociosa son una receta explosiva. Planee la actualizacion de
su equipo. Desarrolle una estrategia general e invierta antes de que los problemas lleven a la
empresa en una espiral descendente.

Sin embargo, el sistema encontrd que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Un buen programa de mantenimiento, que aparentemente no opera en la empresa, probablemente
generaria la productividad necesaria para invertir en la renovacién del equipo. Si estd vendiendo
todo lo que puede producir, seguramente la empresa podria aprovechar al maximo su capacidad
actual. Esa serd seguramente una de las fuentes para obtener los recursos que requerird la
actualizacion del equipo que pronto necesitara.
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Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Mantenimiento y Renovacion de Maquinaria,
usted debera:

» Realizar mantenimiento preventivo de sus instalaciones y equipos de produccion para
evitar interrupciones y mejorar costos.

= Estar al corriente sobre novedades en maquinaria y equipo de interés para su empresa
e introducir oportunamente las innovaciones que se justifiquen.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Ciclo de Vida de los Productos el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:

Definir sobre la marcha el futuro de sus lineas de productos es un riesgo que a la larga tendra
consecuencias en sus negocios actuales y futuros. La generacion y registro permanente de
informacion sobre el desempefio y capacidad de los productos y la utilizacion adecuada de la misma
para tomar decisiones es indispensable para el sano desarrollo de su empresa. No descuide esta
dimension.

Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

El potencial del mercado para algunos productos depende de como esta definido el segmento. Si
su empresa conoce el potencial de mercado para los principales de ellos y alguno empieza a
declinar, ensaye la redefinicion de los mercados de interés. ;Puede ser interesante explorar nuevos
mercados? ;Puede renovarse el producto, o los usos que de ¢l hace el cliente?

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Ciclo de Vida de los Productos, usted debera:

= Reconocer oportunamente los factores que puedan afectar a las tendencias en las
ventas de todos sus productos.

= Anticipar cambios en los mercados que puedan afectar la viabilidad o la rentabilidad
de la mezcla de ventas prevista.

En funcién de sus respuestas sobre la Seccion Contribucion a los Resultados el Sistema de
Autodiagnostico encontrd que en general las practicas que se desempefian en su empresa se
caracterizan de la siguiente manera:

Su organizacion parece estar lista para optimizar cada vez mas su mezcla de productos. Prepare y
analice con su equipo directivo (y accionistas) sus planes de ventas. Comience a desarrollar una
estrategia de mediano plazo. Asegure que su equipo técnico y comercial colaboren en el desarrollo
de nuevos productos que sustituyan a los que hayan cumplido su ciclo de vida. Asegure que su
mezcla de productos sea sinérgica al explotar mercados bien conocidos y al desarrollar capacidades
tecnologicas distintivas.
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Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en su empresa:

Muchas pequenas empresas llegan al momento de dar el salto y estructurar una contabilidad de
costos. Resulta indispensable para identificar y evaluar por separado las utilidades que arroja cada
linea de producto. Aunque parezca increible, hay empresas que pierden mas dinero conforme mas
venden de determinado producto. O bien puede ser que estén impulsando con mdas energia
productos que s6lo dejan una utilidad pequefia, mientras que descuidan la promocion de otros mas
rentables. Este puede ser su caso

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Contribucion a los Resultados, usted debera:

= Contar con un sistema de contabilidad de costos que permita diferenciar los
correspondientes a cada linea de productos.

En funcion de sus respuestas sobre la Seccion Inventarios el Sistema de Autodiagnéstico encontrd
que en general las practicas que se desempefian en su empresa se caracterizan de la siguiente
manera:

Su administracion de inventarios de producto terminado es razonablemente eficiente. ;Es también
capaz de apoyar sus planes de crecimiento y diversificacion? ;Serd igualmente agil al intensificarse
la competencia? Como en todas las areas de la empresa, prever, planear y construir ahora es la
mejor forma de evitar problemas futuros.

Sin embargo, el sistema encontr6 que en tanto a practicas especificas en su empresa: Carecer de
respaldos para controlar sus inventarios le impide tener una dimension real de lo que hace y que
tan bien lo estd haciendo. No es necesario desarrollar sistemas complejos basta con contar con
mecanismos de control adecuados para su organizacion que le permitan identificar oportunamente
los problemas y las oportunidades de crecimiento.

Para mejorar o fortalecer sus practicas referentes a Inventarios, usted debera:

= Instalar un sistema de inventarios en linea que le permita tomar oportunamente las
decisiones de produccidon mas convenientes para apoyar sus ventas.

5.2.2. Analisis externo general

La situaciébn que guarda el pais, en su desenvolvimiento econdémico dentro del contexto
internacional es un tema de suma importancia, al respecto es sefialado por el Centro de Estudios de
las Finanzas Publicas (CEFP, 2016), que en el segundo trimestre del afio, el panorama internacional
continud mostrando episodios de alta volatilidad en los mercados financieros internacionales,
debido a que se mantuvo la divergencia en la politica monetaria de las economias avanzadas; los
conflictos geopoliticos, los bajos precios de las materias primas y la debilitada demanda global, a
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lo anterior se sumo hacia finales de junio, la decision del Reino Unido de separarse de la Union
Europea (BREXIT), lo cual inyect6 de incertidumbre a los mercados internacionales que
reaccionaron con altibajos en los mercados de divisas y movilidad en los activos de riesgos; no
obstante, éstos recuperaron la estabilidad de forma rapida. Sin embargo, la sinergia de todos esos
factores llevo a replantear a la baja las estimaciones del crecimiento mundial por parte de diversas
instituciones y organismos internacionales.

Por otro lado, el mismo CEFP (2016) refirié que la produccion industrial de Estados Unidos
continu6 desacelerandose, lo que propicid ajustes a la baja en las expectativas de crecimiento tanto
para aquel pais como para México. Esta baja en el dinamismo de la industria estadounidense se vio
reflejada en el deterioro de la exportacion de manufacturas mexicanas y, por ende, en el crecimiento
de la produccion industrial nacional. En concatenacion con el punto anterior, el (Banco Mundial,
2016) pronosticod que la economia Mexicana iba a desacelerar alrededor de 2 % en 2016, tras una
modesta contraccion de la actividad econdmica en su segundo trimestre del afio.

No obstante, la economia Mexicana continu6 avanzando gracias a la evolucion positiva de la
demanda interna y al sector de servicios, lo que se observd en variables como el consumo privado,
que sigui6 creciendo de manera consistente, el aumento del empleo, la expansion real del crédito
de la banca comercial, una menor inflacion y, por tanto, un mayor nivel de salarios reales, y un
mejor desempefio del comercio interior que se reflejo en los resultados favorables de los
indicadores relativos a los establecimientos comerciales, asi lo afirmé la CEFP (2016), en su
andlisis sobre la situacion econdmica de México al segundo trimestre de 2016.

Seguido con lo senalado por el mismo estudio, en el tercer trimestre del afio, el panorama
internacional sigui6 mostrando episodios de alta volatilidad en los mercados financieros
internacionales, sin embargo, éste se torné mas complejo debido al proceso electoral en los Estados
Unidos, que influy6 en las cotizaciones del tipo de cambio, generando periodos de altas y continuas
fluctuaciones resultado del nerviosismo en los mercados financieros nacionales. Por otro lado, la
actividad econdomica mundial registré un modesto avance debido a un crecimiento moderado de
los Estados Unidos y de otras economias avanzadas; asi como de algunas emergentes. Lo anterior,
reactivo ligeramente la actividad comercial internacional, por lo que, las exportaciones
manufactureras nacionales, después de que venian mostrando una tendencia a la baja en el segundo
trimestre, mejoraron en el tercero. Al mismo tiempo, las exportaciones petroleras, aunque se
mantuvieron en niveles bajos, comenzaron a revertir la tendencia negativa que venian mostrando
desde finales de 2014. Ello en respuesta, entre otros factores, a una ligera recuperacion en el precio
internacional de la mezcla mexicana de petréleo.
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5.2.3. Diagnéstico sectorial

En una Sintesis Metodoldgica del Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte
(SCIAN) realizada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, INEGI (2013), conviene
exponer que los paises desarrollan su propia clasificacion econémica nacional a raiz de la necesidad
de conocer con la mayor precision posible su estructura econdmica, es decir, determinar el
conocimiento acerca de que industrias existen, donde se encuentran ubicadas, a que actividad se
dedican, qué insumos utilizan, qué productos-bienes y servicios- proporcionan, y a qué mercados
sirven. La aplicacion de las clasificaciones econdmicas facilita el andlisis e interpretacion de las
actividades econdmicas para la toma de decisiones. Ante este panorama, conviene exponer que
derivado del INEGI ( 2013, p. 06)

Una unidad econdémica es una entidad productora de bienes o servicios y una actividad econémica
es un conjunto de acciones realizadas por una unidad econdmica con el proposito de producir o
proporcionar bienes y servicios. Es decir, ambos conceptos se definen uno en términos del otro...
considera al sujeto ("una entidad productora”) que la realiza, es decir, no concibe la actividad en
abstracto.

Por su influencia la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU, 1990) en su Clasificacion
Industrial Internacional Uniforme, distingue tres tipos de actividades econémicas: principales,
secundarias y auxiliares. Esto quiere decir que los productos de las actividades principales y
secundarias son fabricados siempre para su venta en el mercado, para suministrarlos gratuitamente
o para otros fines no determinados previamente (por ejemplo, para almacenarlos con objeto de
venderlos o transformarlos mas adelante). En cambio, las actividades auxiliares dan como resultado
servicios, no bienes; siempre tienen un destino interno, es decir, s6lo proporcionan sus servicios a
la 0 las unidades econdmicas que apoyan, pues realizan sus actividades para facilitar las actividades
principales o secundarias, por ultimo cabe mencionar que una unidad econémica generalmente
realizard varias actividades: una actividad principal, una o mas secundarias (o incluso ninguna) y
una o mas auxiliares (INEGI, 2013).

De modo semejante y conforme a la investigacion, analisis y captacion de informacion para la toma
de decisiones, se accedio al pilar fundamental del INEGI, es decir, al Sistema Nacional de
Informacion Estadistica y Geografica (SNIEG) en donde el informe de los Resultados Definitivos,
censo econodmico (2014), presentd informacion estadistica relevante de alcance geografico para
todo el pais, con una cobertura sectorial de todas las actividades econdmicas: Pesca, Acuicultura,
Mineria, Electricidad, Gas y Agua, Construccion, Manufacturas, Comercio, Transportes y
finalmente servicios (excepto las agropecuarias). Los datos generados fueron de 5 654 014
establecimientos (unidad de observacion usada, por arrojar resultados mas homogéneos), que
representaron un 1.9% de crecimiento respecto al censo econdmico 2009 y del 3.7% respecto al
2004. Por consiguiente, fueron 29 642 421 las personas ocupadas en las diferentes actividades
econdmicas, con un crecimiento del 1.3 % respecto al 2009 y del 3.6 % respecto al 2004.
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Los sectores de mayor impacto en cuanto al nimero de personas ocupadas (2014) fueron: servicios
no financieros, con el 49.5%, seguido del Comercio con el 24.3%, posteriormente el Manufacturas
con el 18.1% y finalmente otras actividades con el 8.1%. El porcentaje de establecimientos segin
el nimero de personas ocupadas se mantuvo constante, en lo que respecta al periodo 2009-2014,
0.8 % para para las empresas medianas, 0.2 % para las empresas grandes y un ligero crecimiento
del 0.5 % entre las pequefas para el 20014. Fue evidente que los resultados obtenidos del censo
favorecieron a mantener catalogados como principales impulsores econdmicos los
establecimientos micro, en el rango de hasta 10 personas ocupadas, con un total del 94.3 %, pero
con un 0.5 % inferior a la reportada del 2009.

Se puede derivar de lo anterior, que aun cuando en nuestro pais existen establecimientos de gran
tamafio, la prevalencia de las micro lleva a un promedio de 5 personas ocupadas por
establecimiento dentro de los sectores de mayor impacto, generando 4 de cada 10 puestos de
trabajo, pero aportando s6lo una décima parte de la produccion bruta total por estratos.

Industrias manufactureras

El presente apartado adopta como marco unico, consistente y actualizado para la recopilacion,
analisis y presentacion de estadisticas de tipo economico, el integrado por el SCIAN (2013),
incorporando las modificaciones mas relevantes en el sector 31-33 Industrias Manufactureras, y
los cambios mas importantes de la estructura econdmica del pais durante los Gltimos afios; en su
version revisada correspondiente al afio 2013. En continuidad a lo anterior es de importancia
mencionar que las clasificaciones sirven como un lente a través del cual se observa ya organizada
la informacion que éstas clasifican, el SCIAN es unico entre las clasificaciones de actividades
econdmicas porque se construyd con base en un marco conceptual consistente. Las unidades
econdmicas que tiene procesos de produccion o funciones de produccidn similares (en el contexto
del SCIAN estos términos se utilizan como sindnimos) estan clasificados en la misma clase de
actividad porque las categorias estan delimitadas, hasta donde es posible, de acuerdo con las
diferencias en los procesos de produccion.

De lo anterior se desprende que la estructura jerarquica del SCIAN (2013), determinada por
codigos traducidos a conceptos y conformada por cinco niveles de agregacion en los cuales 20 son
sectores de actividad (el nivel mas agregado, identificado con dos digitos), cinco sectores son
esencialmente productores de bienes y quince son por completo productores de servicios (aunque
la distincion entre bienes y servicios no se refleja de manera explicita en su estructura), le siguen
94 subsectores (identificado con tres digitos), 303 ramas (identificada con cuatro digitos), 614
subramas (identificada con cinco digitos) y finalmente 1059 clases de actividad (el nivel mas
desagregado, identificado por seis digitos) ademas de su base en la agrupacion tradicional de
actividades econdmicas en tres grupos: actividades primarias, secundarias y terciarias. El sector de
Industrias Manufactureras comprende unidades econdmicas dedicadas principalmente a la
transformacion mecénica, fisica o quimica de materiales o substancias con el fin de obtener
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materiales nuevos; al ensamble en serie de partes y componentes fabricados; a la reconstruccion en
serie de maquinaria y equipo industrial, comercial, de oficina y otros, y al acabado de productos
manufacturados mediante el tefiido, tratamiento calorifico, enchapado y procesos similares.
Asimismo, incluye aqui la mezcla de productos para obtener otros diferentes...el trabajo de
transformacion se puede realizar en sitios como plantas, fabricas, talleres, maquiladoras u hogares.
Estas unidades econémicas usan, generalmente maquinas accionadas por energia y equipo manual.
Se trata entonces de una actividad econdmica secundaria la cual se dedica a transformar la materia
prima en materiales o sustancias con el fin de obtener nuevos productos. (INEGI, 2013, p. 143)

A manera de entender las actividades que se realizan en la industria de la manufacturera el mismo
INEGI, realiza la clasificacion siguiente:

Por las actividades que realizan

Por las actividades que realizan en las industrias o establecimientos manufactureros, éstos se
dividen en 1 sector, 21 subsectores (pero para representar con mayor facilidad la informacion, se
han agrupado en 10), 86 ramas, 182 subramas y 291 clases.

Por el numero de trabajadores

Seglin el nimero de trabajadores que ocupa la industria manufacturera, se divide unidades
econdmicas: micro (1 a 10 trabajadores), pequefias (11 a 50 a trabajadores), medianas (51 a 250
trabajadores) y grandes (251 y mas trabajadores).

Conforme al informe de los Resultados Definitivos, censo econémico (2014), elaborado por el
INEGI, la informacioén estadistica presentada a continuacion se refiere sélo al segmento constituido
por aquellas unidades captadas por recorrido total del sector manufacturero (489,530), que
realizaron actividad econdémica durante el 2013. Las unidades econdmicas de las Industrias
manufactureras fueron 489, 230 en todo el pais durante el 2013, cifra que represento el 11.6% del
total.

Industria alimentaria

El campo mexicano es un ambito estratégico de desarrollo por sus dimensiones e importancia,
segun reportes del INEGI (2015), México cuenta con una superficie territorial de 1 millon 964 mil
375 km?, lo que lo convierte por extension en la 14° nacién mas grande del mundo, de esa gran
extension 26.9 millones hectdreas son destinadas para la agricultura, 6 millones de personas
prepararon y cosecharon la tierra para cultivar 22.1 millones de hectéreas, resultado de estas cifras
se estimo por 444 miles de millones el valor de la agricultura para México en el afo 2015 ayudando
a posicionarlo en el 12° lugar en produccion mundial de alimentos. Son los agricultores mexicanos,
entre otros, los que satisfacen las necesidades alimentarias de millones de personas y el
requerimiento de insumos de miles de establecimientos transformadores.
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Por otro lado SAGARPA (2016), en su cuarto informe de labores, sostuvo que en el agro se genera
una transformacion que tiene que ver con la cultura de innovacion, modernizacion y uso sustentable
de los recursos, basicamente la asociacion productiva y la integracién de cadenas de valor se
vuelven fundamento de competitividad; algunos autores como (Zott, Christoph & Amit, Raphael,
2009) al respecto sostienen que a menudo esas innovaciones precisan de una inversion considerable
por ejemplo para [+D, recursos especializados y nuevos activos, o incluso unidades empresariales
completas y nuevas. En otras palabras, la innovacion en productos y procesos puede ser cara y
llevar su tiempo y lo que, es mas, los futuros rendimientos de una inversion necesaria que se realiza
por adelantado son inciertos, surgen entonces la pregunta ;como las empresas podrian extraer mas
valor de los recursos con los que ya cuentan? y de esta manera no sélo centrarse en sus costes a
corto plazo, sino en ir més alld y enfocarse en mejorar su competitividad a largo plazo, asi como
su rendimiento financiero.

Para ello, el mismo autor propone un replanteamiento en el modelo de negocio de la compaiiia, lo
que podria preparar el terreno para una nueva forma de innovacion, es decir la manera en que la
empresa hace negocios con sus clientes, socios y proveedores, se trata del sistema de actividades
especificas que la empresa focal o sus socios llevan a cabo para satisfacer las necesidades percibas
del mercado, es decir, trasladar las actuales actividades de comercializacion del mango en fresco
de GROMICH, a la rama del procesamiento de alimentos y bebidas, insertado en el subsector de
la industria alimentaria que representd para México un jugoso rendimiento del 18.7 % en 2015,
siendo la segunda actividad con mayor valor agregado dentro del sector manufacturero. La
industria alimentaria, satisfactoriamente ha adoptado en los ltimos tiempos una tendencia al
comercio internacional, disefiado por sus estrategias que incluyen programas de infraestructura,
servicio, marketing, recursos naturales de conservacion y reduccion en sus costos de
transportacion.

Ademas, se prevén oportunidades de negocio futuro para el sector, ya que su clase media crece a
un ritmo del 4 % y el 55 % de la poblacion tiene menos de 24 afios. Se calcula que, en los proximos
afios, el consumo per cépita aumentara un 24.3 % y el de alimentos un 31.2 %. Ademas, el pais
cuenta con un sector turistico préspero, lo que incrementa atin mas las oportunidades de negocio
para la industria de la alimentacion y bebidas (Alimentaria México, 2017).

Dentro del mismo contexto, las cifras aportadas por (PROMEXICO, 2015) sobre la industria
procesadora de alimentos sefialaron que son un total de 180 013 unidades econémicas las que
generaron 795 236 empleos, alcanzando una produccion valuada en 135.5 billones de dolares en
2014, ocupando el segundo lugar como la rama proveedora para los Estados Unidos y la tercera en
manufacturar de América Latina, algunas importantes categorias como; deshidratado y alimentos
procesados, representd un valor 2477 mdd, el 3.7 %, prosiguiendo con la categoria alimentos
refrigerados con 2,127 millones de dodlares en su valor y 3.2 %, y finalmente la de alimentos
congelados, que represent6 dentro del mismo afio un valor de 883 mdd, es decir el 1.3 %.
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A la expansion de éstas areas importantes se suma lo sefialado por (Alimentaria México, 2017), el
consumo en alimentos y bebidas que se ha vivido en los tltimos afios se ha concentrado en los
deciles de la poblacion de mayores ingresos, tomando en cuenta el ingreso total trimestral de los
hogares en 2016, se encontr6 que el 10 % de la poblacion con mayores ingresos concentra el 33.9
% del ingreso total, este grupo de poblacion con un poder adquisitivo alto, consumo todo tipo de
productos y servicios de gama alta. Sobre las tendencias en la misma enuncid las siguientes:

Los productos con oportunidades de exportacion y que han mostrado ser competitivos en exterior
son: las preparaciones alimenticias, salsas, preparacion de frutas y hortalizas, confiteria sin cacao,
chocolate, café y productos de panaderia.

Clasificacion de la empresa

Para una mejor consistencia y entendimiento al otorgar una clasificacion en la actividad de la
empresa GROMICH, se revisé el Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte
(SCIAN) 2013, clasificador de actividades econdémicas del Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia (INEGI) llevando un procedimiento de lo general a lo particular, eligiendo a primera
instancia el sector a que pertenece, seguido del subsector, para continuar con la rama a la que
pertenece la actividad de la unidad econémica y con ello establecer las subrama de la actividad que
se clasifica, para asi en ltimo paso asignar la clase de actividad adecuada. De modo que tomando
la principal actividad econdmica de GROMICH se establece la siguiente:

Clasificacion: 311411- Sector Industrias manufactureras, subsector industria alimentaria de la
rama conservacion de frutas, verduras, guisos y otros alimentos preparados de donde se sigue la
subrama congelacion de frutas, verduras, guisos y otros alimentos preparados, para llegar
finalmente a la clase congelacion de frutas y verduras.

5.2.4. Plan para el desarrollo del producto

Como parte del plan estratégico para la empresa, en este apartado unicamente se trabajo el plan de
desarrollo, en el que se integraron las actividades para el disefio conforme al cronograma
establecido en la Matriz de Gantt (Anexo 14). Las pruebas relativas al desarrollo del producto
“aditivo alimentario y base natural en polvo para la preparacion de bebidas refrescantes y
alimentos”, se realizaron de forma externa y en colaboracion con el Instituto Tecnoldgico de
Acapulco.

A fin de resguardar la informacion personal de la empresa y debido a acuerdos de confidencialidad
de esta establecidos bajo los lineamientos de la unidad académica de estudios de posgrado e
investigacion (UEPI). El informe técnico quedd plasmado en un documento aparte, con los
resultados derivados del proyecto; asi como las especificaciones del producto, estructura,
presentacion y funcionamiento.
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Para fines de conocimiento a grosso modo el informe técnico, tuvo los siguientes objetivos:

Objetivo General:

e Aplicar el método de secado por liofilizacion en mango fresco para obtener una base

en polvo que se utilice en la preparacion de bebidas refrescantes y alimentos,

conservando la mayoria de las propiedades funcionales del mango.

Objetivos especificos:

e Evaluar especies comerciales de mango viables para el proceso de liofilizacion de
acuerdo con los grados Brix que presenten, para seleccionar aquellas con las
caracteristicas pertinentes para obtener mango en polvo.

e Implementar el método de secado por liofilizacion en el mango seleccionado.

e Determinar las propiedades fisicoquimicas: Brix, Carbohidratos totales, Mohos y

levaduras, Humedad y Cenizas en el mango, antes y después del proceso de
liofilizacion.

Finalmente, para darle un seguimiento a las recomendaciones encontradas al final del Informe

Técnico, se determind el siguiente calendario de tareas (tabla 8):

Tabla 8. Calendario de tareas para el disefio del producto

Proyecto: Mejoras en el disefio del producto

Tarea Inicio Terminacion Duracion Responsable Presupuesto
Estandarizar las
condiciones ideales
del proceso y ampliar 10 dp 10 octubre
el estudio en la septiembre 2018 Eauino $5000
1 determinacion de 2018 1 mes quipoy
; operaciones
grasas, proteinas,
antioxidantes, fibra y
en especial de la
magniferina
Mejoras en el 10 dg 10 octubre
proceso de septiembre 2018 Eauino $5000
2 congelamiento y 2018 1 mes quipoy
. operaciones
rendimiento del
producto
Estudios de aditivos 10 d.e 19 .
tural 1 septiembre  diciembre Eaui $3000
3 haturaies para‘a 2018 2018 2 meses quipoy
mejora en estabilidad operaciones
y solubilidad
TOTAL $13 000
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5.2.5. Plan de marketing digital para GROMICH

Para el cumplimiento del plan de marketing de 1a empresa se determinaron establecer dos objetivos
(Tabla 9), uno de caracter cualitativo y otro de caracter cuantitativo, esto con la finalidad de
trabajarlos de acuerdo con la estrategia de tipo trafico, en las principales redes sociales en las cuales
la empresa tiene mayor presencia (Facebook e Instagram).

Tabla 9.- Objetivos Cualitativos y Cuantitativos para GROMICH Agroindustria

Objetivo

Estrategias

Tacticas

Aumentar el posicionamiento y
notoriedad de la empresa

GRG
MICH

Hacer un evento de presentacion

Crear una accién con
influyentes

Conseguir colaboraciones o
patrocinios

Conseguir charlas en eventos

Conseguir media parteners

Designar embajadores de la
marca

Convertir trafico web/blog en
leads

Contactar a medios de
comunicacion

Tener una buena presencia en
RRSS

Crear contenido facil de
viralizar

Invitar a personas referentes en
el sector y posibles clientes en
un evento de lanzamiento

Seleccionar influyentes y
acordar alguna accion con ellos
para promocionar la empresa

Realizar colaboraciones o
patrocinios en eventos
estratégicos donde puede estar el
publico objetivo

Acordar que uno de los
emprendedores ofrezca charlas
en eventos de la industria

Llegar acuerdos con distintos
media partners donde sea un
ganar-ganar

Identificar profesionales que
puedan convertirse en
embajadores. Llegar a un
acuerdo de intercambio

A través de llamadas a la
accion, ofertas y pagina de
aterrizaje (landing page),
convertir trafico en clientes,
aplicar inbound marketing

Contactar a medios de
comunicacion para enviarle
informacién de la empresa asi
puede hablar de ella en su web

Optimizar las comunidades
online para tener una buena
fuente de leads

Crear un video con informacion
interesante que sea facil de
viralizar
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Continuacion...
OBJETIVO ESTRATEGIAS TACTICAS
Sortear premios entre los
Crear sorteos seguidores de una cuenta de
Aumentar la comunidad de seguidores las RRSS de la empresa
en redes sociales (Facebook, Instagram o
Twitter)
SRe oo e - Contenidos divertidos que
ﬁ C e TRt Instagnam Generando contenido muy puedan ser virales para
= interesante y viral conseguir llegar a mas
publico
I £l sromin ofcia Al Ofrecer descuentos especiales Ofertas y desE: uentos a traves
BGRO comenorca ~ wamc g los seguidores de una pestaiia de Facebook
] s s oo snv o (FB), solo para fans
= Crear campafias en Facebook
Crear campafias publicitarias y Twitter Ads para captacion

de nuevos fans

Tabla 10.- Calendario de Objetivos

Afio 2018 Afio 2019
Objetivo Sept  Octubre Nov Dic Enero Feb Mar Pre:;)pue
1. Monitoreo en
redes sociales X X X X X X X
(RRSS) $3000
2. Monitoreo en
redes sociales X X X X
(RRSS)

5.2.5.1. Clientes

Conforme a los datos obtenidos de la investigacion de mercados para la representacion de la
poblacion meta contemplada dentro del marco de muestreo ( “Localito Boulevard y Localito Santa
Maria”), seccion Informacion General; se obtuvieron las siguientes conclusiones:

La poblacion de mayor representacion en el estudio correspondié al género femenino, con un 56
% de la totalidad versus el género masculino representado por el 44%. Respecto al rango de edades,
el de mayor predominancia fue el comprendido entre los 21 a los 29 afios, representado por el 32
%:; el segundo lugar fue ocupado por el grupo de los 30 a los 39 afios con un total de 25 % y en
tercer lugar con un 23 % el rango de edad comprendido entre los 18 a los 20 afios. Se infiere a
partir de lo anterior que dentro de la poblacién de los 18 a los 39 afios, podrian encontrarse las
caracteristicas especificas del buyer’s persona para la empresa, definido més adelante; mismo que
servira de plantilla para generar una serie de contenidos explicados en el plan de marketing de la
empresa, bajo su respectiva programacion.
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En continuidad a la seccion de estado civil actual, se encontrd que la poblacion encuestada bajo el
75 % pertenece al grupo de solteros, seguido del 23% con estatus actual de casados. Respecto al
nivel de educacion, el més representativo fue el universitario con un 64 %, seguido del nivel
posgrado con un 25 %; a esto se concluye que los contenidos para una de las estrategias de
marketing digital, deberd contener calidad en su forma y estilo, tomando en cuenta el nivel
educacional que la poblacion representa.

Relacionado a la ocupacion actual, se infieren dos categorias significativas: personas que
terminaron el nivel superior, mayormente en las areas administrativas y comerciales (39 %).
Finalmente se encuentra el grupo de mayor representacion en el estudio con el 30 % que aln se
encuentra cursando el nivel superior, en categoria de estudiante (Figura 5).

\J Informacién

Género .
Ocupacion
mujeres 56 Estudiante
hombres &44% Cj Administrativas 23%
Comerciales -
Rango de Edades y financieras °°
17 6 menos 6
18-20 23% Profesionales ;49
21-29 32 I | de 12 salud
30-39 25% Arquitectura e
40-49 8% o ingenierias
50-59 4%
60+ 2% Ventas L%
Arte, disefo,
Estado civil actual medios de
comunicacion
solterx 75% Otras 39 I
casadx 23%
divorciadx 2% I Ciencias I
Nivel de Educacion Construccion 2%
universidad 64% Servicio y
alimentos I
Posgrado

Preparatoria 9% .
Secundaria 27 MICH

Figura 5.- Infografia de los datos generales de los encuestados

Bahena Rodriguez, 2018 65



“Modelo de Negocio para elevar la competitividad de GROMICH Agroindustria SAPI de CV, mediante la innovacion de productos de mango” lm

Con base en los datos porcentuales arrojados del marco de muestreo (“Localito Boulevard y
Localito Santa Maria”), respecto al apartado de habitos de consumo productos generales, se infiere
que la poblacion, al momento de elegir productos para su alimentacidén asigna mayor importancia
a los siguientes grupos de alimentos: vegetales (78 %), proteinas (71 %), granos y cereales (68 %),
y finalmente el 56 % para los carbohidratos (Figura 6).

El dato para el grupo de bebidas saborizadas considerado como importante para la empresa, por
ser uno de sus usos y aplicaciones para el producto que la empresa disefid, representd un 20%, lo
que motiva a innovar en la concepcion de la propuesta de valor del producto, presentada en el
modelo de negocio, con el objetivo de elevar este porcentaje entre su publico y ganar una mayor
adopcion. Respecto a los factores que determinan la decision de compra de los productos en los
diferentes grupos antes mencionados, el encuestado sefialo con mas relevancia al momento de
adquirirlos, los siguientes:

En primer lugar la calidad (81 %), seguido de los ingredientes del producto (50 %), posteriormente
el precio (47 %), y en un rango de empate o de diferencia porcentual no muy significativa; las
categorias no probado en animales (26 %), la disponibilidad del producto (26 %), la marca (25 %),
el empaque (24 %) y finalmente el que sea recomendado por un amigo(a) con un 22 % (Figura 7).

Continuando con los resultados, dentro de la misma seccion de habitos de consumo, cabe resaltar
que se considera un consumidor verde, aquella persona que manifiesta su preocupacion por el
medio ambiente en su comportamiento de compra, buscando productos que sean percibidos como
de menor impacto sobre el medio ambiente. En algunos casos dicha busqueda se manifiesta en
pagar un mayor precio por productos percibidos como ecoldgicos; en otros casos se manifestara
en el rechazo de aquellos productos més contaminantes, y en otros casos se manifestara en preferir
el producto mas ecoldgico en igualdad de condiciones tanto funcionales (calidad y comodidad),
como econdmicas (precio, promocion de ventas y cantidad). La aparicion de este nuevo
consumidor preocupado no so6lo por satisfacer sus necesidades sino también por proteger su entorno
natural, obliga a las empresas a adoptar una nueva forma de llevar a cabo su marketing, es decir
convertirlo en marketing ecologico (Verdes, 2012).

A tesitura de lo anterior, dentro del mismo cuestionario, se edificaron una serie de preguntas
especificas acerca de este consumo, encontrando los siguientes resultados: En la pregunta 2.3 ;Qué
entiende por productos catalogados como de consumo verde? El 31 % de la poblacion encuestada
asocid este consumo con la palabra orgénico, el 27 % con el conjunto de palabras que se refieren a
productos de origen natural, el 13 % dijo que son aquellos que presentan un bajo impacto ambiental,
un 11 % lo asociaron con el consumo de verduras, s6lo un 6 % hizo mencidon que son productos
funcionales, mientras que otro 6 % respondi6 que son aquellos que vienen directamente del campo,
en menor cantidad pero igualmente significativo, el 3 % dijo que son productos nutracéuticos y
finalmente otro 3 % agreg6 que son aquellos que contienen un bajo aporte calorico (7).
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Productos Generales por importancia
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Figura 6.- Infografia habitos de consumo, grupo de productos generales
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Otro de los grandes hallazgos dentro del mismo rubro del consumo verde, los encuestados
ponderaron como factores de mayor relevancia al momento de seleccionar estos productos, los
siguientes criterios: un 82 % aprecia mucho la calidad del producto, seguido de un 57 % que se fija
en los ingredientes que contiene, un 49 % fija su atencion también en el precio, un 42 % en el bajo
aporte caldrico que sostenga el producto, un 34 % en las certificaciones nacionales y/o
internacionales que llegue a mostrar en sus etiquetas y por ultimo un 25 % calificé que es
importante la disponibilidad que tenga el producto (Figura 8).
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Figura 8.- Infografia habitos de consumo, factores especificos dentro del consumo verde.

Siguiendo en la misma secuencia del consumo verde, pero ahora sobre el nimero de eventos
mensuales en que el encuestado consume alimentos dentro de esta categoria, se establecieron los
siguientes resultados:
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La categoria de mayor representatividad fue el rango comprendido entre 4 a 6 veces, seguido del
establecido entre 1 a 3 veces y por ultimo un rango amplio que incrementa las posibilidades de
encontrar un area de oportunidad para la empresa, referente al consumo promedio de productos en
estas categorias, establecida por mas de diez eventos de consumo mensual (Figura 9).

Posteriormente en la pregunta establecida como ;Por qué medio(s) acostumbra a hacer sus compras
de dichos productos? La poblacion encuestada estableci6 en un 72 % que lo realiza en
supermercados, seguido de un 50 % quien lo hace en alguna tienda especializada, otro 28 % los
consume en un restaurante especializado y finalmente un 26% determind que también lo hace por
tianguis especializados. Esto hace que la empresa deba determinar porque canal comenzar para la
introduccion de su nuevo producto (Figura 9).
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Figura 9.- Infografia sobre frecuencia de consumo mensual y principales canales de compra
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En continuidad al andlisis de los resultados de la investigacion, un factor a considerarse fue el gasto
aproximado mensual (Figura 10) que el encuestado destina a este tipo de productos, se encontrd
que en promedio el individuo gasta $1265 pesos mensuales, en los diferentes canales de consumo

antes mencionados y en orden de importancia de los factores especificos mencionados en la Figura
9.

Ahora bien, en el objetivo de ir acotando mas la informacién durante la investigacion, en la
pregunta 2.9, se establecio lo siguiente: aproximadamente ;Cuéntas veces al mes el encuestado
consume frutas deshidratadas?, curiosamente al llegar a este punto y leer deshidratado, el sujeto de
estudio presentd cierto miedo sobre esta palabra, el cual se vio reflejada en la frecuencia
representativa de 0 veces mensuales, lo que emite una sefial de alerta, para que la empresa tome las
medidas pertinentes y pueda establecer una alternativa sobre el disefio en su etiqueta del producto,
sea a bien, que no resalte dicha palabra o bien la coloque en un area estratégica para evitar el riesgo
de que el producto no sea seleccionado por el consumidor, o considere otros sustitos. Sin embargo,
pese a lo anterior, el nimero de eventos mas significativos en la encuesta, fueron aquellos
representados por una frecuencia de 1 a 3 veces eventos mensuales (Figura 10).
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Figura 10. Infografia gasto mensual promedio y niumero de eventos, consumo polvo de frutas.
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Bajo el mismo tenor de irse acercando mas a la informacion especifica para la percepcion del
producto; en el rubro 2.9 se hizo la pregunta, aproximadamente ;Cuantas veces al mes el
encuestado consume polvos de frutas?, cabe mencionar que fue una pregunta bastante
representativa para lograr el desarrollo del resto del cuestionario, puesto muchos de los encuestados
tendieron a expresar cierto miedo o desconfianza acerca de los denominados “polvos”, asociando
alto aporte caldrico, poco valor nutricional, minima cantidad de fruta y cierta apatia hacia el uso de
estos. Sin embargo, la estrategia del investigador fue incorporar informacién complementaria
verbal apoyado de un cartel visual sobre lo que se proponia fuese la imagen del producto hasta ese
momento, visto en el Anexo 7. Diseflo y usos del producto.

Se determina a lo anterior, que la frecuencia mas alta fueron los eventos comprendidos entre 1 a
tres veces de consumo mensual y que, de igual manera referente a lo mencionado de frutas
deshidratadas, la empresa debera hacer caso a la sefial de alerta que presenta la segunda frecuencia
enmarcada en 0 veces para los polvos de frutas (Figura 8).

En cuanto al tema sobre los factores que el encuestado considera en mayor grado de significancia
para el consumo de polvo de frutas vistos en la Figura 11, de nueva cuenta en relacion al factor de
consumo verde, aparece la calidad en un 82%, con 68 % los ingredientes del producto, el precio
del producto con un 49 % y en un mismo porcentaje el rendimiento y el que sea recomendado por
un amigo(a), con el 25 % respectivamente.

Dentro de los principales usos que el encuestado manifestd aplicar a estos productos, el 41%
sostuvo que desconocia o no recordaba en ese momento como los usa regularmente, lo que abre la
posibilidad para que la empresa implemente una estrategia dentro de su plan de marketing de
contenidos, abriendo un canal de comunicacion con los clientes o usuarios, dentro de un blog para
educarlos y mostrar la gama de usos que se pueden desarrollar. Ahora bien, un 45% mencion6 que
los utiliza para preparar bebidas, de las cuales las mas mencionadas fueron: aguas de sabor, frappes,
smothies, licuados, malteadas y batidos (Figura 11).
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Figura 11. Infografia de factores de consumo y principales usos para polvos de frutas

&

A manera complementaria para conocer si el encuestado era muy susceptible o no a leer las
etiquetas nutrimentales de los productos hechos polvo de frutas, se establecié una frecuencia
cualitativa que iba desde la extrema frecuencia, seguida de mucha frecuencia, con alguna, no con
tanta y finalmente con ninguna frecuencia, el estudio arroj6 que un 33% de los encuestados lo hace
con alguna frecuencia versus un 27% que prefiere hacerlo con mucha frecuencia y solo un 18%
dijo que definitivamente no con tanta frecuencia lo hace.
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Hacia la proximidad de conocer un poco acerca de la competencia, en la pregunta 2.14 del
cuestionario visto en el Anexo 1: Cuestionario Investigacion de Mercados, se pregunt6 a la muestra
cudles eran las marcas que mayormente recordaban, el 11 % respondi6 con los nombres de los
productos de la empresa Mondelez Internacional (tang, clight), seguido con un 7% con el nombre
de la empresa Herbalife y Usana, finalmente aparecio productos de PepsiCo, como el Gatorade.
Con relacion a la cantidad que este grupo de personas gasta en polvo de frutas se establecid en
promedio la cantidad de $176.30, sin embargo se suscitd un caso preocupante con el dato que gran
parte de la poblacion al no acordarse o establecer que gastan $0.00 pesos, quizas por la concepcion
que tienen sobre los polvos, da como alerta importante para que la empresa incluya una solucion
en su plan de marketing (Figura 12).
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Figura 12.-Infografia de las principales marcas y gasto promedio mensual en polvo de frutas

Bahena Rodriguez, 2018 74



“Modelo de Negocio para elevar la competitividad de GROMICH Agroindustria SAPI de CV, mediante la innovacion de productos de mango” @'

De manera especifica sobre lo que se refiere a la percepcion del producto en el apartado 3 del
cuestionario, se comenzd explicando en 3 lineas de que se trataba de un producto transformado en
polvo de mango por secado frio, conservando integramente sus propiedades naturales de color, olor
y sabor, libre de activos tdxicos y con enfoque ecoldgico, al finalizar se lanzo la pregunta que si
considerando los aspectos mencionados, el encuestado compraria el producto, acorde a la Figura
11, el 49 % dijo que si lo compraria, un 33 % se encuentra entre puede que lo compraria o puede
que no, un 10 % no, no cree que lo compraria y finalmente el 7 % si, lo compraria pero dejaria
pasar un tiempo.

En una frecuencia establecida en eventos mensuales, la poblacion de la muestra comentd que
estaria consumiendo el producto en un margen de 1 a 3 veces por mes y de 4 a 6 veces en un
segundo lugar. Posteriormente se incluyeron tres rubros seguidos a la anterior pregunta para
establecer en qué precio estandar el encuestado compraria el producto, a qué precio le seria tan alto
que imposibilitara su compra y finalmente en qué precio le pareceria tan barato que optaria por no
comprarlo. Cabe mencionar que una vez que el encuestado leia de que producto se trataba su
percepcion de consumo cambié completamente y la opinién sobre los polvos dio un giro
considerable, por lo que apoy6 comentando que un estandar seria en $133.88 pesos, un precio muy
alto estaria en los casi $300.00 pesos ($291.74) para ser exactos, y un precio muy barato le pareceria
el establecido en los $72.35 (Figura 13).
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Figura 13.- Infografia intenciones de compra y precio sugerido para el producto GROMICH
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Finalmente, a manera de fomentar una mejor percepcion sobre el producto y obtener resultados
mas significativos, se adiciond una propuesta de valor mencionada en la pregunta 3.4, se establecio
que considerando que el producto perteneciera al mercado verde, orgénico, certificado, con
enfoque ecolodgico y social; y que ademds con la compra de este, se estaria ayudando a que mas
productores del campo y sus familias puedan mejorar su calidad de vida. Al cierre de esto se
pregunt6 al encuestado que, si el valor en precio antes mencionado lo incrementaria, es decir
pagando extra por lo antes mencionado. Un 52% respondié que, si lo hiciera, un 30 % aun se
encuentra indeciso entre puede que lo pagaria o puede que no, y s6lo un 13% menciono6 que lo si
pagaria, pero dejaria pasar un tiempo (Figura 14).
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Figura 14. Infografia propuesta de valor y canales de comunicacion GROMICH-target.

Esto ayudo para que se obtuviera un precio sugerido por los encuestados, tomando en cuenta la
percepcion inicial del producto més su propuesta de valor, lo que ayudo para la ponderacion del
precio quedase en los $122.24 pesos, y que los canales de comunicacion se posicionaran en un 63%
via Facebook, 56 % por internet (pagina web), un 49 % por la red social de Instagram, un 13 % via
correo electronico y finalmente un 4 % prefiere por teléfono (Figura 14).
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Buyer persona

Para determinar el publico, fue necesario tomar elementos de la investigacion de mercados,
enunciados en las infografias respectivas de la seccion clientes (Figura 15).

GROMICH BUYER PERSONA (TARGET), USUARIOS

Name: Sin Especificar

Edad: 21-29 (32%), 30-39 (25%), 18-20 (23%),
Género: Femenino 56%, masculino 44%
Estado Civil: Soltero 75%, Casado 23%

Ubicacidon: México

Ingresos anuales: 200,000 a 500,000 MXP

Educacion: < Nivel Universitario, Posgrado +

Condicion laboral: Asalariado(a), tiempo completo,
medio tiempo, no trabajando, emprendedor (a),
empresario (a)

Figura 15. Buyer persona y/o usuario, GROMICH
Fuente: elaboracion propia, tomando elementos de la plantilla Influencer Marketing Strategy (www.alexa.com)

5.2.5.2. Presencia en redes sociales

Se refiere a la presencia online que tiene la empresa en redes sociales (RRSS), basados en las
métricas de comunidad, métricas de atraccion (engagement), métricas de conversion, contenidos,
frecuencia, atencion al cliente (Figura 16).
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REDES SOCIALES (RRSS) GROMICH

Red social: Facebook
I fl gromich oficial Q l

GR Gromich Oficial v Tegusta v
A 116 personas les gusta esto - Morelia « Servicio profesional Llnk dll‘ectOZ

MICH sl 4 s i https://www.facebook.com/GROMICHoficial/

AGROINDUSTRIA -

Nombre de usuario: @GROMICHoficial

Nombre de usuario: @GROMICH_ oficial

X I ) GROMICH Oficial
“ROINDUSTR gromichaficial wordpress. com

esidmri. kingboy_ab: yezuscraist Lillk dil‘ectOZ

©)
. https://www.instagram.com/GROMICH oficial/

Figura 16. Redes sociales en que la empresa tiene presencia
Fuente: elaboracion propia, con presencia actual en redes sociales Facebook e Instagram, agosto 2018

. . . Red social: Instagram
GR@ gromich_oficial ~ roswira = -
M 19 posts 178 followers 438 following
e

5.2.6. Plan de promocion- Canales

Para una mejor comunicacion en la estrategia de marketing y relacion con el usuario, se establecen
los sitos y frecuencia para promocion que se incluyen en la figura 17, las tematicas por compartir
en la figura 18, la tipologia de contenidos en la figura 19 y el calendario editorial 2018-2019 en la
tabla 11.

CANALES DE COMUNICACION Y FRECUENCIA DE PUBLICACION

7 ) BLOG
U n\,” * 2 post a la semana
AAINLI
- # | FACEBOOK
b H((i * 1 contenido al dia
- # )| INSTAGRAM
b H((i * 1 contenido al dia

Figura 17. Principales canales y contenido
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Figura 18. Tematicas por compartir en RRSS
Fuente: Elaboracion propia, tomando elementos de Vilma Nuiez
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Tabla 11. Calendario Editorial 2018-2019

Cuando Canal Formato Tono Accion deseada
Post Informativo Shares en RRSS
Infografia Divertido/informativo Shares en RRSS
Blog
. Descargas e-book con
E-book Informativo =
Lanzamiento suscripciones newsletter
Newsletter Correo Directo/informativo Descargas e-book
RRSS Imagen Informativo Clics enlace post blog
Video Divertido/informativo ~ Clics enlace post blog
Facebook ads  Anuncio Directo Descargas e-book
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VI. CONCLUSIONES

Para la integracion de nuevos productos, la empresa realiz6 un desarrollo en forma externa del
producto “aditivo alimentario y base natural en polvo para la preparacion de bebidas refrescantes
v alimentos”, subcontratando mediante un convenio colaborativo de trabajo y plan operacional de
desarrollo al Instituto Tecnoldgico de Acapulco, Guerrero (ITA).

La empresa al no contar con un producto demandado por mercado en un contexto de no imprimirle
nueva vida o hacerlo mas acorde con la moda, gustos y tecnologia del momento, estaba perdiendo
viabilidad y por ende a un lapso dejar de ser rentable y carecer de razdn de ser.

Al inexistente desarrollo de nuevos productos, la empresa esta dejando de un lado la posibilidad de
reducir costos, el aprovechamiento de mercados globalizados, favorecerse de las oportunidades
generadas por cambios de gustos y costumbres de los consumidores o por la deteccion de
necesidades insatisfechas, adaptarse a las nuevas condiciones de la demanda producida por la
dinamica demografica, etcétera.

Incrementar utilidades, aprovechar nuevas regulaciones, incrementar participacion de mercado,
disponer de insumos y sus costos, incrementar capacidad competitiva, adaptarse a cambios de
gustos y costumbres, reemplazar y revitalizar el producto, adaptarse a nuevas condiciones en la
demanda, integrar avances tecnoldgicos, detectar necesidades o deseos insatisfechos, defender y
aprovechar los mercados, promocion de la imagen de la empresa, sobrevivir y crecer.

Dentro del nivel de novedad en el desarrollo del producto para la empresa GROMICH, se trabajo
con un reposicionamiento, nueva linea de producto; cuidando no perder la esencia de la materia
prima denominada "mango", procurando afiadir elementos para modificar su presentacion, envase,
disefio grafico, incorporar nuevas tecnologias, a fin de posicionarlo en otro u otros mercados, o
segmento de mercado

Las practicas que desempefia la empresa se encuentran en una etapa de consolidacion y reflejan
una estructura innovadora que no solo responde a necesidades presentes, sino que se orienta a
obtener ventajas competitivas para el futuro

Para la investigacion de mercados se analizaron 88 variables, determinadas dentro del programa de
analisis SPSS, mismas que se organizaron de acuerdo con un orden especifico y codigo para
facilitar su captura.

Falta de equipo humano. Recursos insuficientes para el desarrollo e introduccioén
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VII. RECOMENDACIONES

1. Para mejorar o fortalecer las practicas referentes a contenido de los puestos, se debera
procurar enriquecer continuamente las descripciones de puestos para aumentar el reto
y la oportunidad de desarrollo de quienes los ocupen.

2. La empresa deberd fabricar en los volimenes que se factible vender y, por ende, se
debera adaptar o construir la planta productiva capaz de manufacturar tales
volumenes.

3. Respecto a su caracterizacion de los clientes, GROMICH debera identificar en su
publico aquellos consumidores potenciales en funcién de perfiles previamente
elaborados, formular sus expectativas, a partir de definiciones elaboradas con ellos
mismos con un mayor acercamiento al buyer persona.

4. Debera dedicar mas tiempo y recursos para identificar aquellos clientes que
representen un mayor interés para la empresa y categorizarlos de acuerdo con su
buyer’s process, enfocando recursos a la automatizacion de su estrategia de marketing
y logrando, ademas, durante todo su proceso; ir perfeccionando las especificaciones
de sus productos a través de la participacion de los futuros usuarios o consumidores,
para brindarles verdaderas respuestas a lo que necesitan y esperan.

5. GROMICH deberd incluir un monitoreo constante y oportuno, para la deteccion de
cambios en su consumidor, a fin de conservar la fidelidad de este.
6. GROMICH debera realizar una oportuna deteccion de cambios en el entorno

(econdémico, normativo) para aprovechar oportunidades y evitar riesgos futuros.

7. Debera buscar en todo momento con el desarrollo de sus productos, obtener las
ventajas comparativas a fin de identificar a tiempo las tendencias precursoras que
reflejen ventajas observables y suficientemente significativas frente a sus
competidores y la favorezcan en sus decisiones de estrategia de mercados.

8. Se recomienda realizar nuevas corridas de liofilizacion en la pulpa de mango para
estandarizar las condiciones ideales de este proceso, asi como ampliar el estudio en
determinaciones como grasas, proteinas, antioxidantes, fibra y en especial de la
mangiferina, compuesto que esta presente principalmente en Mangifera Indica.

0. Realizar estudios mas profundos sobre el proceso de congelamiento con nitrogeno
liquido con la finalidad de mejorar el rendimiento de dicho proceso.
10. También se recomienda realizar un estudio sobre los aditivos naturales que necesita

el producto para mejorar su estabilidad y solubilidad. El modelo presentado para
GROMICH, es susceptible al cambio ya que las comunidades y la sociedad cambian
en forma constante, de lo contrario caerd en la obsolescencia y de no hacer las
variaciones que se requieran en su determinado momento, se convertiria en algo
inadmisible.

11. El modelo de negocio se validara en el mercado lo antes posible, en un plazo (menor
a un afo).
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12. La primera hipotesis por analizar sera si realmente la propuesta de valor descrita en
el modelo, tienen valor para la gente, a propuesta de ayuda se hablard y preguntara
directamente a los clientes potenciales detectados.

13. Gracias a que GROMICH aun se encuentra en etapa de Micro empresa, el desarrollo
de los nuevos productos, nuevos modelos o la mejora de los ya existentes (mango
liofilizado), serd un proceso que no enfrentara en comparativa con otras grandes
empresas, los mismos obstaculos burocraticos, resultado de la alta sinergia de trabajo
entre la alta gerencia y el departamento de desarrollo, dejando paso para que la
creatividad fluya en libertad, sin que las ideas tengan que ser sometidas a procesos
exhaustivos de evaluacion.

14. Se deberd poner una exhaustiva revision de los recursos destinados a nuevos
proyectos y generacion de mejoras al modelo de negocio, ya que, de no hacerse una
correcta planeacion financiera, en el peor de los casos, el proyecto fracasaria y esto
traeria la pérdida total de recursos y el posible fin al negocio.
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ANEXOS

1. Anexo: Cuestionario Investigacion de Mercados

UNIDAD DE ESTUDIOS DE POSGRADO E INVESTIGACION
Maestria en Competitividad y Sustentabilidad

Este cuestionario es parte de la investigacion que sustentara una tesis de maestria, por lo que agradeceremos los minutos que nos pueda
dedicar para expresar su opinion, las respuestas que nos proporcione sera para conocer habitos de consumo y la percepcién de un nuevo
producto y, para el efecto, le pedimos de favor nos responda unas sencillas preguntas. La informacién que nos proporcione sera manejada
unicamente con fines académicos y con total anonimato.

1. Informacién general
Rango de Edad: (117 Estado Civil actual: Nivel de educacion
0 menos Clcasadofa OIPrimaria
[118-20 [Viudo/a [JSecundaria
. R . . [021-29 CDivorciado/a OPreparatoria
Rl| Género: [Femening CMasculio Lz [J30-39 L& [CJSeparado/a [OPosgrado (maestria, doctorado, etc.)
[J40-49 [CSoltero/a [J0tro (por favor
[150-59 especifique)
160 0 més

gégmgrlzit:;gasﬂnancieras O Arquitecténicas e ingenieriles
O] Matem ét'lcas);r de computacion [ Ciencias Sociales, biolégicas y fisicas
[ Ocupaciones Téenicas [ Medios de comunicacién, arte, disefio, deportes y entretenimiento
[ Construcdién y extracelén [ Relacionadas con el servicio y preparacién de alimentos
) y [ Agricultura, pesca y silvicultura
O Ventas. y areas relacionadas [ Ocupaciones Técnicas
O Profe§|onales de la salud [ Reparacion, instalacién y mantenimiento
[ Estudiante (por favor [ Otra (por favor
specifique)

1.5 |Ocupacion:

1e)

1.6 | Zona o Colonia de residencia :

2. Habitos de consumo

Al elegir productos para su alimentacién, ;Cudles de los siguientes son los mds importantes o los de mayor consumo para usted?
(Marque todas las opciones que apliquen)

2.1 ] Bebidas saborizadas . ] Granos y cereales CIOtros (por favor especifique)
[ Vegetales ‘ [ Suplementos (Vitaminicos, :
" [ Polvos yfo deshidratados . [ Condimentos
[ Carbohidratos fortalecidos, mezclados, gf)
. [ Snacks . [ Endulzantes
O Proteinas [ Productos funcionales
[ Dulees
De los productos antes seleccionados ;Cuiles de los siguientes factores son los mis importantes para usted al momento de
consumirlos? (Marque todas las opeciones que apliquen)
O Ingredientes del producta [ La marca [ Otros (por favor especifigue)
22 | O Que no sea probado en animales O Que sea recomendado por un amigo
[ El precio [ Que sea recomendado por un vendedor
O La calidad O La disponibilidad
[ La conveniencia [ El empaque
Brevemente, ;Que entiende por productos catalogados como de consumo VERDE?
23
Al elegir estos productos, ; Cuiles de los siguientes factores son los MAS importantes para usted? (Marque todas las opciones que apliguen)
O Ingredientes del producto E(L)a marca dad ) [ Con bajo aporte caldrico [ Otros (por favor especifique)
& | DBlmeo I Gle sea recomandado por un vantedor | ) Sin azilcar
[ La calidad O La disponibilidad Pol O Con certificacicnes nacional
[J La conveniencia ponioil o int ional
1 El empaque y/o internaciona

55 | Aproximadamente, . Cudntas veces al MES usted consume este tipo de
productos? (Cata]ngados como de consumo VERDE)

O 0 veces O 1-3 veces O 4-6veces| OO7-9veces | 0 100 mas
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&

2.6 | Principalmente ;Por qué medio(s) acostumbra hacer sus compras de estos productos? (Marque todas las opciones que apliquen)
[ Por Internet ] Restaurantes especializados

2.7 | L Tienda especializada [ Supermercados [[] Otros (por favor especifique)
L1 Por teléfono [ Tianguis especializados

T —— - >

s Aproximadamente, ; Qué monto mensual gasta en este tipo de productos? (For favor especifique)
(Cma]qga_{kss como de consumo VERDE)

s Apr(?xlmndamente, ¢ Cudntas veces al MES usted consume frutas Ooveces | O t-3veces | 046 veces | 0179 veces| O 100mas
deshidratadas?

e Aproxlmadaqmnte, ¢Cuantas veces al MES usted consume polvos para Ooveces | O1-3veces | DJa-Gveces | O 7-9veces| O 100 mas
preparar bebidas de frutas?

,,,| Usualmente, ;Usted acostumbra a leer la etiqueta nutrimental de estos Gonextiema | Conmucta | Conalguna | Nogonfata | Con inguna
productos? Por favor marque

2.1

(M)

Al elegir estos productos, ;Cudles de los siguientes factores son los MAS importantes para usted? (Marque todas las opciones que

apliquen)
O Ingredientes del producto | CJ Lamarca [ Organicos [ Otros (por favor especifique)
CJ El precio [0 Que sea recomendado por un amigo [ Naturales
[J La calidad [J Que sea recomendado por un vendedor O Ecolégicos
O La conveniencia O La disponibilidad O] Saludables (bajo aporte caldrico
O Su Rendimiento O El empaque ) !
funcionales, suplementos, etg)
[ Con Responsabilidad social

213

Usualmente a estos productos (polvos de frutas), ;Qué usos usted les da?

(Por favor especifique)

2.14

De estos productos (polvos de frutas),  Cudles son las marcas que usted recuerda?

(Por favor especifique)

2.15

Aproximadamente, ;Qué monto mensual gasta en este tipo de productos

(polvos de frutas)?

(Por favor specifique)

3. Percepcion del producto

3.1

Se trata de un producto transformado en polvo de mango por secado frio, conservando integramente sus propiedades naturales de
color, olor y sabor, libre de activos téxicos y con enfoque ecolégico. Considerando los aspectos mencionados, ;Compraria usted el

producto?

[ S, lo compraria I No, no creo que lo compraria

[ 8i, pero dejaria pasar un tiempo
[ Puede que lo compraria o puede que no

I No lo compraria (por faver especifique)

a5 De haber dicho que 19 compraria, aproximadamente ;Cudntas veces al Cloveces | C4-3veces | C14-Gvaces | C17-9veces | O 100 més
MES usted consumiria este producto?
LA qué PRECIO lo compraria? (Por favor especifique)
o8 Suponiendo que usted 2A qué precio se le haria tan CARO (Por favor especifique)
lo consumiria: que impida que lo compre?
A qué precio se le haria tan BARATO | (Por favor especifique)
que impida que lo compre?
Considerando que el producto pertenecera al mercado verde, organico, certificado, con enfoque ecolégico y social; ademas con su compra estard
ayudando a que méis productores del campo y sus familias mejoren su calidad de vida ;Pagaria usted extra por el producto?
3.4 | O Si, pagaria [ No, no creo que lo pagaria
[ Si pagaria, pero dejaria pasar un tiempo [ No lo pagaria (por favor especifique}
[ Puede que |o pagaria o puede que no
3.5 | Después de saber todo lo anterior, ; Usted qué precio sugiere? (Por favor especifique)
Finalmente, ;Por qué canales de comunicacion, le gustaria recibir informacién del producto a mas detalle? (Marque todas las opciones que
apliquen)
3.6

O PorInternet | (I Facebook | CJ Correo electrénico (Por faver especifique)
[ Por teléfono | (1 Instagram

[ Ctros (por favor especifique)

jAgradecemos sinceramente su colaboracién!
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2. Anexo: Estructura de la organizacion, disefio e implementacion de estructuras de
organizacion para distribuir funciones y asignar responsabilidades

Introduccion: La estructura de la organizacion determina la forma en que funcionaran las relaciones entre sus miembros y se atenderan los asuntos
con proveedores y clientes. No es una simpe definicion de jerarquias sino de la delineacioén de un espacio para el desarrollo de personas que deben
brindarles la posibilidad de aplicar al maximo su capacidad al servicio de los objetivos de la empresa.

Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas
en su empresa. Marque solo una por cada pregunta

Seccioén A:
Pertenencia de la organizacion
Capacidad de respuesta de la organizacion a las necesidades externas e internas

1. (Como se disefa la estructura de la empresa?
o Se distribuyen funciones y responsabilidades de acuerdo con la vision del plan estratégico
o Se asignan responsabilidades segun la experiencia anteriores
O Se buscan ubicaciones para cada persona de modo que no haya problemas interpersonales
o Se propone la estructura que mejor aproveche las caracteristicas de cada persona
2. (Quiénes determinan la organizacién?
o Los cuadros basicos son propuestos por los responsables de las areas respectivas
o Se elaboran propuestas en el area responsable de la funcion de personal
o Las decisiones son tomadas exclusivamente por los duefios
o Lasdecisiones relativas a organizacion se toman conjuntamente entre los responsables como parte de la planeacion estratégica
3. ;Como se actualiza el disefo de la organizacion?
o Se realiza una revision anual
o Se ajusta cuando se detectan problemas
o Serealizan evaluaciones periddicas sobre la eficiencia de la organizacion actual, en funcién del valor que aportan
o Serealiza como resultado de las proyecciones estratégicas
4. (Como se formaliza la estructura organizacional?
O Seavisa directamente a los interesados
o Se distribuye circulares a todo el personal
o Se formulan e implantan perfiles y procedimientos de acuerdo con la nueva organizacion

o Seincorporan los datos al Manual de Organizacién

Seccién: B
Contenido de los puestos
Disponibilidad de perfiles de puestos de acuerdo con las caracteristicas de la organizacion

1. (Coémo se definen las funciones de cada puesto?
o Se establecen a partir de la experiencia anteriores similares
o Se realizan estudios especificos orientados de acuerdo con los resultados buscados
o  Se establecen a partir de planes de desarrollo basados en proyecciones estratégicas
o Seasignan a partir de una vision de conjunto que promueva la comunicacion y la cooperacion

2. (Quién determina las funciones de los puestos?

Los supervisores responsables en sus respectivas areas

o Elresponsable de personal en consulta con los supervisores

o Se cuenta con comisiones internas en las que participan los propios interesados
o Serealizan analisis por especialistas internos o externos.

a

3. (Como se utilizan las descripciones de puestos?
o Se procura anticipar cambios para enriquecer el contenido de los puestos considerados
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o Se ajustan continuamente para reflejar los cambios tecnologicos que afectan a la empresa
o Se actualizan solamente los puestos que presenten problemas
o Se actualizan cuando cambia la organizacion

4. ;Como se formalizan las descripciones de puestos?
o Ladescripcion es el eje de las politicas de seleccion y desarrollo de personal
No se documentan de una manera sistematica
Se elabora un manual de puestos basados en la experiencia
Se documentan todos los cambios y se difunden por los medios de comunicacion de la empresa

ooao

Secci6on C:
Oportunidades de desarrollo
Capacidad de la organizacion para estimular el desarrollo de planes de carrera a largo plazo para su personal

1. (Coémo se disefian los planes de carrera?
O  Se basa en la existencia de un escalafon establecido
o Serealiza el disefio con base en una planeacion estratégica y desarrollo organizacional
o No se lleva a cabo una planeacion de carreras
o La promocion es de tipo reactivo, se reacciona a los problemas que se van presentando.
2. (Coémo se establece un plan de carrera?
o Elplan de carrera existe de manera informal se basa en la experiencia y la antigiiedad del personal
o Se establece un plan de carrera con base en proyecciones anuales
o Se establece una planeacion tanto a nivel general como individual y se lleva un registro histérico de todos los empleados y
directivos
o Elplan de carrera se fundamenta en el manual de puestos de la empresa

3. (Como se establece el sistema de escalafon para la promocion y desarrollo de personal?
o Serealiza como resultado de las proyecciones estratégicas
o Serealiza una revision anual en el contrato colectivo de trabajo
O  Serealizan una actualizacion del escalafon con base a la actualizacion de los perfiles de puestos, a fin de incluir innovaciones
o Serealiza cuando se detectan problemas
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3. Anexo: Conocimiento del mercado, aptitud de la empresa para orientar sus pr
y servicios a los clientes potenciales que mas le interesan

&

oductos

Introduccion: Conocer el mercado es mucho mas que contar con sus datos acerca de ¢l; los mercados se conocen por experiencia y no so6lo a través
de estadisticas o analisis. El verdadero conocimiento del mercado implica la capacidad de identificar a los actores criticos y desarrollar modelos de

relaciones que determinen sus principales procesos

Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas

en su empresa. Marque so6lo una por cada pregunta
Seccioén A:
Caracterizacion de los clientes, reconocimiento de las expectativas de los clientes y de la forma en que los productos las satisfacen

1. ¢Como se identifica y caracteriza a los clientes?

o No se identifican explicitamente; se van captando sobre la marcha

o Se definen por su cercania geografica y nivel socioecondmico

o Se consultan estudios de mercado existentes y se identifican a partir de caracteristicas comunes encontradas en ellos

o Se desarrollan “retratos hablados” basados en la apreciacion de nuestros vendedores referente al perfil de los compradores
2. (Coémo se reconocen las expectativas de los clientes?

O  Serevisa continuamente con los principales usuarios su experiencia de uso de los productos y se discuten y registran sus ex

o Se conocen por experiencia, se les ofrecen productos con aceptacion indudable

o Serealizan sesiones exploratorias con algunos usuarios directos para perfilar los productos que se les ofreceran

o Se hacen sondeos entre los principales compradores para conocer sus expectativas

3. (Como se ajustan los productos a las necesidades y expectativas de los clientes?
o No se hacen ajustes especificos pero se procura cumplir con las normas aplicables
O Se suscitan y atienden sugerencias directamente o a través de distribuidores
o Se hacen sondeos periddicos o se realizan encuestas entre usuarios significativos para identificar oportunidades de mejora

0 Se mejoran continuamente los productos y se realizan consultas y pruebas en mercados o con clientes representativos

Seccion: B

Segmentacion del mercado: Identificacion de agrupaciones preferentes de clientes potenciales

1. (Cémo se decide la cobertura geografica de mercados?

pectativas

o Se opta selectivamente por las ubicaciones geograficas en las que se disfrute de las mayores ventajas respecto a la competencia

o  La empresa solo atiende a clientes locales
0 Se determina la cobertura geografica a partir de analisis de costos de la comercializacion en cada caso

o  La cobertura geografica esta limitada por la capacidad de los vendedores

2. (Como se decide la cobertura de niveles socioecondmicos?

o Se atiende principalmente a grupos socioecondmicos con alta actividad y no muy exigentes

o Se busca preferentemente atender a grupos minoritarios con altos margenes

o Se prefieren los grupos socioecondmicos en los que existan las mejores oportunidades de crecimiento

o No se atiende en forma preferente ninglin nivel en particular

3. (Cdémo se seleccionan sectores, giros o especialidades de destino?
o Se prefieren los sectores mas propensos a reconocer nuestras ventajas

o Seresponde a los sectores o giros que demandan el producto por seleccion natural
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o Se hace una seleccion ordenada y sistematica como parte de la planeacion estratégica, usando diversos descriptores aplicables

0 Los productos no estan destinados a sectores o giros especificos

Secciéon C: Tendencias y factores determinantes: Analisis de impacto de factores externos sobre la demanda potencial del mercado.

1. ;Cémo se obtiene informacion histoérica del mercado?
o Serealizan o encomiendan estudios con propdsitos especificos
o  No se cuenta con informacion histérica; s6lo con estudios puntuales
o Se aprovechan estudios publicados que sean aplicables
o Se va obteniendo a lo largo del tiempo por acumulacion de datos propios tanto de la demanda como de la oferta
2. (Coémo se toma en cuenta la informacion relativa a poblacion, distribucion del ingreso y otros indicadores econdmicos globales?
O  Seusa para identificar las principales causas de los cambios observados y estimar sus posibles impactos futuros
o Se utiliza principalmente como base para estimar el volumen de demanda
O  Seusa sobre todo para identificar demandas diferenciadas y planear mezclas preferentes
0 Permite identificar tendencias que puedan afectar la capacidad de compra o la aparicion o desaparicion de oportunidades de negocio
3. (Cémo se incorporan a la estrategia comercial los resultados de estos analisis?
o Sirven para anticipar oportunidades en mercados emergentes
0  Permiten identificar nuevos mercados potenciales
o Seusan como punto de partida para elaborar prondsticos de ventas

o Se utilizan para fundamentar decisiones relativas a la entrada o salida de mercados o productos especificos

Sub-apartado: Uso de las Fuentes de Informacion de Mercado: Identificacion, utilizacion y desarrollo de fuentes confiables de informacion de
mercado

Introduccion: La orientacion, calidad y suficiencia de las fuentes de informacion de mercado disponibles estan estrechamente vinculadas con el
uso que hagamos de ellas. Para que respondan mejor a las necesidades de las empresas es preciso que éstas participen en incorporarles su propia
vision, que les sefialen propdsitos ambiciosos y que proporcionen datos significativos

Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas
en su empresa. Marque s6lo una por cada pregunta

Seccion A:

Utilizacion de estudios y estadisticas: Conocimiento y aprovechamiento de fuentes de informacion de mercado que sean pertinentes.

—

(Como se aprovechan los estudios de mercado existentes?

Proporcionan informacion util para dimensionar los mercados

Se utilizan como referencia para elaborar el plan comercial

Permiten identificar a los principales clientes y competidores

Se usan como punto de partida para anticipar tendencias significativas de los mercados de interés
(Como se impulsan estudios pertinentes realizados por terceros?

Se promueve la realizacion de estudios cofinanciados con fines especificos

Se proporciona a quienes los emprenden la informacion que soliciten

Se adquieren los resultados publicados cuando son de interés

Se subcontratan estudios con empresas que cuenten con la capacidad requerida

P)DDDD!\)EIDDD

(,Como se asegura la relevancia de las fuentes?
Se toma la iniciativa o se participa en ella, para poder influir en la orientacion y supervision de los estudios
Se procura influir en los términos de referencia previos a la iniciacion de los estudios
Se prefieren los estudios realizados por empresas consultoras con experiencia reconocida
Se procura estar al tanto de todos los estudios existentes, sin inclinacion por fuentes especificas

oo oo

Bahena Rodriguez, 2018 93



“Modelo de Negocio para elevar la competitividad de GROMICH Agroindustria SAPI de CV, mediante la innovacion de productos de mango”

Seccion B:

Realizacion de estudios propios: Generacion de informacion de mercado ajustada a las necesidades y la estrategia de la empresa

1. ¢{Qué estudios propios se realizan o promueven?

O Se centra la atencion en proyecciones globales de demanda futura

o Se impulsan preferentemente proyecciones de demanda por productos y segmentos de mercado

o Principalmente estadisticas de participacion en el mercado

o Se promueven estudios prospectivos que identifiquen cambios cualitativos significativos
2. (Como se participa en la realizacion de estudios conjuntos sectoriales o regionales?

o Se proporciona la informacion que solicitan los responsables de los estudios

o No se suele participar en este tipo de estudios

O Seimpulsan a través de las Camaras o Asociaciones empresariales

o Laempresa encabeza iniciativas conjuntas para la realizacion de estudios de mercado entre varias empresas del ramo
3. (Cdémo se comparte informacion con otras organizaciones?

o  Cada empresa se reserva su informacion

o Serealizan o patrocinan estudios periddicos conjuntos y se difunden ampliamente

o Se proporciona informacion general a un acervo central controlado

o Se desarrollan estudios copatrocinados de interés comin y se difunden los resultados entre los participantes

Sub-apartado: Estrategia de mercado: Atencion selectiva y eficaz de negocios, mercados y productos mas atractivos para la empresa

Introduccion: El principal propdsito de una buena estrategia de mercado es el desarrollo de ventajas competitivas. Compromete a toda la empresa
ya que los productos solos, por buenos que parezcan, no pueden asegurar ventajas sustentables en el largo plazo. Escoger con esta vision los negocios
del futuro hace posible habilitar oportunamente los recursos necesarios

Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas
en su empresa. Marque s6lo una por cada pregunta

Seccion A: Identificacion de oportunidades: Seleccion de mercados o segmentos preferentes y desarrollo de caracteristicas distintivas de los
productos

1. ;Como se seleccionan los mercado-objetivos?
Se prefieren mercados sujetos continuamente a innovacion
Se prefieren mercados maduros y estables,
Se opta por mercados grandes y abiertos, con clientes pequefios y numerosos
Se buscan preferentemente mercados en expansion, con mucho futuro
(Como se seleccionan los tipos y niveles de clientes que se preferiran?
Se prefieren los segmentos con mayor capacidad de compra
No hay una seleccion deliberada; se ofrecen los productos a quienes quieran comprarlos
Se seleccionan a partir de una vision estratégica, buscando los que representen la mayor oportunidad de desarrollo para la empresa a
largo plazo
o Seidentifican segmentos en que ya circulen productos similares

DDD!\)DDDD

3. (Coémo se conciben las caracteristicas distintivas?
o Se proporcionan mejores precios y términos de venta, mas que caracteristicas distintivas en los productos
o Serevisan continuamente los conceptos de los productos y se seleccionan y persiguen las mejoras mas importantes
o No se promueven caracteristicas distintivas; los productos deben ser similares a los que hay en el mercado
o Se identifican junto con los clientes algunas posibles ventajas y se desarrolla lo necesario

Seccion B: Diseflo de estrategias: Integracion de Mezclas productos/mercados y su proyeccion futura

1. ;(Coémo se toman las decisiones relativas a diversificacion de mercados?

Se buscan constantemente nuevos mercados como estrategia de crecimiento y se desarrollan productos adecuados
Se siguen los pasos que da la competencia

Se identifican los productos que se mueven mejor y se les buscan nuevos mercados

La accion comercial se concentra en los mercados tradicionales

O 0o oo
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2.
u]
u]
u]
u]

W

DDDD:PDDDD

(Como se deciden las mezclas de mercados y de productos?

Se disefian especificamente para maximizar los margenes de ganancia

No se toman decisiones al respecto. Solo se asientan los resultados

Se procura compensar las posibles pérdidas de unos mercados o productos con las ganancias de otros

Se derivan de una estrategia de largo plazo que se propone maximizar las oportunidades de desarrollo de la empresa
(Como se decide la introduccion de nuevos productos?

Se lanzan para contar con alternativas a los nuevos productos de la competencia

Se introducen para ganar mas mercado o mayor margen de utilidad

Se introducen cuando bajan las ventas de los productos existentes

Siempre se estan introduciendo nuevos productos para mantener la ventaja del liderazgo de la empresa en el mercado
(Como se establecen metas de crecimiento?

Se definen en funcién de la capacidad productiva

Se proponen metas ambiciosas basadas en la planeacion estratégica y se trazan planes para conseguir los recursos necesarios

Se establecen a partir de objetivos de aumento de la participacion en el mercado

Se proponen metas de aumento de la participacion en el mercado hasta donde sean realizables financieramente

Seccién C: Canales de distribucion: Seleccion de medios e integracion de redes para la comercializacion de los productos

—

,:JJDDEIEI'NDDEIEI

O o oo

(Como se seleccionan canales de distribucion?
Se opera fundamentalmente a través de venta directa
Se hacen encuestas y entrevistas para identificar a los distribuidores mas reconocidos en cada localidad
Se traza un plan comercial de largo plazo y se determinan los sitios y los “retratos hablados” de los distribuidores requeridos
Se cuenta con una red propia de distribuidores; se selecciona el sitio en funcion del volumen de negocios estimado
(Como participan los distribuidores en el disefo de la estrategia comercial?
No esta formulada la estrategia; la empresa negocia con cada distribuidor
La estrategia comercial se disefia conjuntamente entre la empresa y sus distribuidores para garantizar un esfuerzo unificado
La estrategia se disefia en la empresa, previa consulta de los puntos de vista de algunos distribuidores destacados
La empresa disefia la estrategia comercial y se la comunica a los distribuidores
(,Con qué criterios se disefian las condiciones generales de ventas?
Se trata de racionalizar el esfuerzo de ventas de modo que el costo de vender sea lo mas bajo posible
Se busca principalmente asegurar el mayor volumen de ventas posible
Se usa como criterio basico que la recuperacion de la cartera sea lo mas rapida y lo mas efectiva posible
Se trata de maximizar los margenes generados por la operaciéon comercial en su conjunto

Seccion D: Alianzas comerciales: Participacion en negocios conjuntos con otras empresas para penetrar nuevos mercados o incrementar el volumen
de negocios.

—_

P)DEIDD!\)DEIDD

O 0O oo

(Qué alianzas se establecen con empresas del mismo giro?
Se promueven alianzas para buscar conjuntamente soluciones a problemas comunes
Se participa en consorcios de produccion o de exportacion
Se realizan a veces compras conjuntas para negociar precios o términos con los proveedores
Se han establecido ocasionalmente alianzas temporales para cubrir pedidos grandes
(Como se desarrollan oportunidades en mercados de exportacion?
Se participa sistematicamente en negocios a través de la figura de exportacion indirecta
No se realizan operaciones de exportacion
Se han realizado algunas operaciones de exportacion aisladas
Se han desarrollado convenios e instancias para respaldar esfuerzos colectivos de exportacion
(Como se promueve la participacion en consorcios para grandes proyectos?
Se participa como asociado en consorcios orientados a la venta de proyectos
Se participa regularmente como proveedor secundario por invitacion de algiin miembro del consorcio
Se ha participado eventualmente por invitacion en pedidos de gran alcance
No se busca participar en consorcios

Sub-apartado: Desarrollo de mercado: creacion y apertura de espacios para la expansion y diversificacion

Introduccién: Desarrollar el mercado significa crear valores adicionales, reconocidos y deseados por los posibles clientes y paralelamente crear las
estructuras necesarias para transferirlos desde los centros de produccion hasta los usuarios. Implica para las empresas el desarrollo de ventajas que

las identifiquen con esos valores a los ojos de sus clientes potenciales
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Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas
en su empresa. Marque s6lo una por cada pregunta

Seccién A: Apertura y entrada: Técticas de penetracion en nuevos mercados

—_—
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(Qué tacticas se utilizan para introducirse en nuevos mercados?
Se procura la introduccion a la sombra de los competidores mas exitosos, imitando sus productos y términos de venta
Se realizan campafias especificas de introduccion que llegan por medios adecuados a los principales clientes
Se ofrecen productos con caracteristicas especiales, atractivas para los clientes, a precios interesantes
Se penetra a través de una estrategia de precios bajos
(Como se enfrenta a los competidores existentes?
Se proyectan acciones de largo plazo que contemplen las probables reacciones de los competidores y se trazan programas para realizarlas
Se estudian las ventajas y desventajas de los competidores y se comparan con las propias
Se desarrollan productos o caracteristicas de mayor valor y se dan a conocer las diferencias
Se ofrecen promociones o paquetes atractivos de introduccion.
(Como se promueve la participacion de los clientes potenciales en el proceso de introduccion?
Se desarrollan pruebas de mercado controladas
Se hacen demostraciones a uno o varios grupos representativos
Se disefian y desarrollan campaias de introduccion, asi como de identificacion de los clientes con la imagen y los productos de la empresa
No se procura la intervencion de los clientes en la apertura de mercados

Seccion B: Posicién competitiva: Desarrollo de ventajas y consolidacion de una posicion de fuerza en el mercado

O

P)EIDDD!\)DEI
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(Como se promueve el incremento de la participacion en el mercado?
Se mejora continuamente el desempefio de la red de distribucién para aumentar su penetracion
Se buscan activamente alianzas y asociaciones comerciales o productivas con otras organizaciones para incrementar la presencia de la
empresa
Se mejoran continuamente los productos y las condiciones comerciales
Se desarrolla un mayor esfuerzo directo de ventas
(Como se participa en la elaboracién de normas para el sector?
Miembros del personal de la empresa estan incorporados y asisten a los Comités de Normalizacion
La empresa siempre ha jugado una papel de liderazgo en las actividades de normalizacion y encabeza algunas de ellas
Se asiste regularmente a las reuniones de discusion que se organizan en el gremio
No se participa en la elaboracion de Normas
(Como se identifican oportunidades de desarrollo de caracteristicas o ventajas competitivas?
Por imitacion de las novedades introducidas por los competidores
Principalmente a través de los reportes de aplicacion de los productos tanto propios como de la competencia
Todo el tiempo se estan buscando oportunidades a través de un programa continuo de innovacion tecnologica
Como parte del esfuerzo por encontrar aplicaciones de resultados de investigacion

Seccién C: Mejoras y nuevos productos: Introduccion de innovaciones y manejo de los productos desplazados

P)DDDD!\) O oo o

O ooao

(Como se conciben nuevos productos?
Se realizan sesiones de generacion de ideas en que participan representantes de las principales 4reas de la organizacion
Se exploran continuamente fuentes de informacion especializada
Se hacen o patrocinan periddicamente estudios prospectivos para la identificacion de oportunidades
Se cuenta con un Comité de Nuevos Productos en el que ademas de los responsables de las principales funciones de la empresa participan
también algunos clientes
(Como se decide el momento de introduccion?
Su introduccién se hace para contrarrestar el impacto de la declinacion de otros productos salientes
La oportunidad de introduccion se elige en funcion de los planes conocidos o de las acciones de la competencia
Los nuevos productos se introducen en cuanto estan listos
Se procura establecer la mejor oportunidad de comin
(,Como se manejan los productos desplazados?
Se mantienen temporalmente ambas lineas y se ofrecen condiciones atractivas a los compradores de la version que va de salida
Se desarrolla una estrategia dual de distribucion y se dirigen ambas lineas a mercados o a través de canales diferentes
Se suspende la venta y se absorben los efectos en el volumen y el margen

Se trazan planes de reduccion gradual de inventarios y se introducen los nuevos productos cuando el riesgo de obsolescencia sea
minimo
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4. Anexo: Competencia, conocimiento de los competidores: capacidad de ubicar a la

empresa y sus productos en su entorno competitivo

Introduccion: La informacion se ha convertido en uno de los recursos mas valiosos del mundo moderno. Es importante que usted sepa reconocer a
sus competidores y, una vez detectados los jugadores importantes, hay que saber aprender de ellos. Hay muchas cosas que se aprenden al analizar

los aciertos del competidor; también es importante mirarse al espejo para saber en donde falla y en donde tiene éxito la estrategia propia.

Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas

en su empresa. Marque s6lo una por cada pregunta

Seccion A: Identificacion de los competidores: Reconocimiento de los principales competidores y sus posibles fuentes de ventaja.

—

(Como se conoce la distribucion de la participacion en el mercado?
Por medio del levantamiento directo de entrevistas o cuestionarios.
A través de estudios realizados ex-profeso.
Mediante estimaciones basadas en informacion parcial no representativa.
Mediante encuestas entre los miembros de cadmaras o asociaciones.
(Como se identifican los argumentos comerciales de la competencia?
A través de un comité interno de analisis de la competencia.
A través de sus campanas publicitarias.
A través de declaraciones de sus distribuidores.
Mediante discusiones directas con sus clientes.
(Como se identifica a los competidores lideres?
Mediante la observacion sistematica de las innovaciones que introducen.
A través de encuestas entre los principales clientes potenciales de los productos.
A través de proyecciones de crecimiento de su participacion en el mercado.
A través de sus indices de participacion en el mercado.
(Como se identifican innovaciones o modas que configuran la competencia?
Se detectan inmediatamente después de que aparecen en el mercado.
A través de la observacion anticipada de tendencias de los factores determinantes.
Mediante la observacion continua de los competidores lideres.
A través de publicaciones avanzadas de otros paises.
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Seccion B: Productos y estrategias de la competencia: Comparacion con los productos y la estrategia propios de la empresa.

—

(Como se reconocen los factores de preferencia de los clientes hacia los competidores?
Se realizan encuestas periddicas entre los consumidores.
Se hacen e interpretan periédicamente estudios comparativos sobre las caracteristicas y ventajas de cada uno.
Se deducen a partir de observar el comportamiento de las ventas.
Se levanta periddicamente informacion a través de la cadena de distribucion.
(Como se comparan los productos propios con los de la competencia?
Se evaltia el comportamiento de sus aplicaciones en cada uno.
Se elaboran estudios comparativos integrales que incluyen precios y caracteristicas técnicas.
Se elaboran tablas comparativas de precios y condiciones de ventas.
Se hacen estimaciones de la rentabilidad de las distintas opciones.
(Como se incorporan mejoras basadas en el analisis de la competencia?
Se introducen las que tengan posibles efectos para mejorar costos.
Se copian directamente las que se consideran de mayor éxito.
Se desarrollan ventajas adicionales para superar las de la competencia.
Se seleccionan e introducen aquellas que tengan mayor influencia sobre el volumen de ventas.
(Como se enfrenta la competencia por los mejores canales de distribucion?
La empresa se hace cargo directamente de su distribucion.
Se ofrecen mayores descuentos que los de la competencia.
Se cuenta con un programa integral que incluye financiamiento de inventarios y apoyo publicitario.
Se ofrece asistencia técnica permanente para el movimiento de los productos de la empresa.
(Como se anticipan los movimientos de la competencia?
Se mantiene una posicion de liderazgo en el mercado.
Se observan y registran sus patrones de comportamiento.

DDDD!\)DDDD
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Se atiende permanentemente a los clientes para identificar oportunidades de mejora.
Generalmente se reacciona ante hechos consumados.

Sub-apartado: Reconocimiento de ventajas y desventajas: identificacion de las principales oportunidades competitivas de la empresa

Introduccion: Para saber en qué areas conviene especializarse y concentrar recursos, esfuerzos y prioridades, es importante explorar a fondo el
concepto de diferenciacion, que implica que se comparten ciertos rasgos con la competencia, y adicionalmente se generan capacidades altamente
atractivas para el cliente y dificiles de emular por la competencia.

Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas
en su empresa. Marque solo una por cada pregunta

Seccion A: Ventajas y desventajas de la competencia: Uso del conocimiento acerca de los competidores lideres en el disefio de la estrategia

comercial.

—
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(Como se identifican ventajas funcionales de los productos de la competencia?
Se obtienen y analizan catalogos, folletos descriptivos, instructivos de operacion, etc.
A través de referencias de sus clientes.
Se desarrollan estudios comparativos de aplicacion, con la participacion de los clientes, si es posible.
Se adquieren ejemplares de sus productos y se hacen comparaciones de caracteristicas.
(Como se valora el efecto de sus estrategias de comercializacion?
Se realizan encuestas relativas al nivel de satisfaccion de sus clientes.
Se analizan las tendencias de su participacion en el mercado.
Se registran y comparan los volumenes de ventas.
Se evalta su influencia en los canales de distribucion.
(Como se incorporan los resultados de este analisis al disefio de la estrategia comercial?
Se refuerzan los argumentos de venta a partir de las ventajas identificadas.
Se fortalecen los canales de distribucion para superar a la competencia.
La estrategia comercial no se modifica.
Se introducen continuamente mejoras en los productos y la atencion a los clientes.

Seccién B: Ventajas propias: Desarrollo de caracteristicas competitivas, diferenciacion de productos e imagen institucional.
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(Como se seleccionan los productos en los que se buscaran ventajas?
En funcion de los mayores volimenes de ventas.
Se opta por las que reunan la mejor combinacion de margen de utilidad, preferencia del consumidor, volumen y acceso a materias primas.
Se prefieren las lineas con mayor margen de utilidad.
Se procura mantener la situacion actual
(Como se identifican los mercados con mayor oportunidad competitiva?
Invariablemente son los de mayor volumen.
Se observan tendencias de crecimiento con respecto al volumen y a la introduccion de innovaciones.
Se seleccionan los menos concurridos por los competidores.
Se comparan a partir de su facilidad de acceso.
(Como se identifican o desarrollan factores de exclusividad?
Se promueve la participacion de los clientes en el desarrollo de los productos que se usan.
Se tiene establecido un programa de mejora continua.
No se promueve la diferenciacion; solo se trabaja con productos genéricos.
Mediante la observacion del comportamiento de los consumidores.
(Como se desarrolla la imagen institucional?
Se cuenta con marcas y disefios propios.
Se desarrollan acciones de promocion de la imagen institucional, respaldadas con un buen servicio.
No se promueve expresamente; es resultado del consenso de los clientes.
Se mantienen altos estandares de servicio.

Seccion C: Fuentes potenciales de ventajas competitiva: Instrumentos para buscar una mayor identificacion de los productos y la empresa con
las necesidades y las expectativas a sus clientes.

1.

(]

(Como se promueve la mayor satisfaccion de los clientes?
Se promueve la participacion del cliente en el desarrollo y mejora de los productos.
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Se introducen continuamente innovaciones que proporcionan ventajas adicionales.
Se ofrecen precios y condiciones ventajosas.
Se ofrecen productos de demanda reconocida.
(Como se respalda financieramente a los clientes?
Se ofrecen descuentos por pronto pago.
Se respaldan las ventas con inventarios a consignacion.
Se habilitan instrumentos de crédito al comprador, disponibles en instituciones publicas.
Se ofrecen facilidades de pago.
(,Como se orienta la produccion a las mejores oportunidades comerciales?
Se desarrollan continuamente mejoras en el valor de los productos para mejorar sus margenes.
No se cuenta con una estrategia selectiva: se atienden los pedidos que logran los vendedores.
Se perfeccionan los productos con mayor oportunidad y se optimizan sus costos.
Se trazan los planes de produccion a partir de objetivos de mezcla de ventas.
(Como se conduce a los clientes a preferir las opciones con mejores margenes para la empresa?
Se introducen a través de mejores canales de distribucion.
Se respalda su venta con publicidad.
Se mejoran su disefio y sus caracteristicas de acuerdo con las preferencias de los clientes.
Se ofrecen articulos-gancho.

,:JJDDEIEI'NDDD
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Sub-apartado: Desarrollo de la posicion competitiva: capacidad para asumir y conservar una posicion competitiva sustentable a largo plazo

Introduccién: Ademas de lograr una diferenciacion dentro del mercado, sus productos deberan ser fuertes, gracias al trabajo que haya puesto en
incorporar expectativas de los clientes, normas y estandares de nivel internacional, costos y precios competitivos, etc. Su organizacion también
debera adquirir solidez: en su capacidad para armar una cartera equilibrada de productos, en su capacidad para innovar, en su capacidad para
establecer alianzas.

Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas
en su empresa. Marque solo una por cada pregunta

Seccién A: Caracterizacion de los productos: Incorporacion de la vision de los clientes al disefio de los productos.

1. ;Como se influye en la elaboracion de especificaciones?
Se participa activamente en los comités de normalizacion.
Se tienen especificaciones propias que se negocian con el cliente.
Se disefan los productos para cumplir con las normas establecidas.
Se procura cumplir con las especificaciones del cliente.
(Como se desarrollan caracteristicas diferenciales?
Se procura imitar a las empresas lideres.
No se despliegan acciones especiales en este sentido.
Se conciben mediante estudios especificos y se introducen a través de mercados de prueba.
Se definen a través de encuestas entre distribuidores y clientes.
(Como se incorpora la vision de los clientes en el disefio?
Se utilizan disefios con aceptacion demostrada.
Se siguen de cerca las tendencias del ramo.
Se consulta continuamente la opinion de los clientes y se les incorpora en los proyectos de desarrollo de nuevos productos o disefios.

PJDDDEI!\)DDDEI
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Se invita a algunos clientes a opinar sobre opciones determinadas.

Seccion B: Mezclas preferentes: Seleccion de productos y mercados con mejores perspectivas.

—_

(,Como se establecen objetivos de mezcla de ventas?
Los objetivos de venta no estan segmentados.
Se da preferencia a productos ganadores.
Se da preferencia a mercados ganadores.
Se procura mantener los niveles historicos de ventas en todas las lineas.
(Como se anticipan los efectos de la estrategia comercial sobre los resultados de la empresa?
Se elaboran propuestas y se proponen en ellas objetivos especificos.
Se determinan después de que ocurren, a partir de los resultados.
Se hacen estimaciones gruesas de incrementos en las ventas en funcion de experiencias anteriores.
Se desarrollan programas globales con vision de largo plazo.

DEIDD!\)DEIDD
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(Como participa el personal de produccion en la estrategia comercial?
Se revisan periddicamente los disefios y las practicas de calidad para asegurar la plena satisfaccion de los clientes.
Se trazan planes de produccion que respalden adecuadamente los objetivos de ventas.
Se atienden las consultas y visitas de los clientes cuando es necesario.
La estrategia comercial no es responsabilidad del personal de produccion.

Seccion C: Estrategia Comercial: Integracion de la funcién comercial a todo lo largo de la organizacion.
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(Como se introducen aspectos de sustentabilidad energética y ambiental?
No se consideran relacionados con la capacidad de competir.
Se procura cumplir con las normas ambientales.
Se tienen programas de prevencion voluntaria de la contaminacion.
Se promueve el desarrollo y la aplicacion de tecnologias limpias.
(Como se asegura un costo razonable de la funciéon comercial?
Se procura justificar debidamente las inversiones en comercializacion a través de indicadores de rendimiento.
Se vigilan cuidadosamente los gastos en publicidad y promocion.
Unicamente se paga comisién por las ventas realizadas.
Se procura compartir con los distribuidores los costos de comercializacion.
(Como se respalda la capacidad competitiva mediante alianzas con otras organizaciones?
Se participa en consorcios comerciales con otras empresas para aprovechar oportunidades.
Se desarrollan convenios de abastecimiento (maquilas) con otras empresas.
La capacidad competitiva se sostiene con medios propios exclusivamente.
Se promueven alianzas para compartir gastos fijos con otras empresas.
(Como se asegura un flujo constante de innovaciones para aumentar el valor agregado?
Se cuenta con programas de mejora continua.
Se mantienen acciones constantes de analisis de la experiencia de aplicacion con los clientes.
Se cuenta con programas permanentes de mejoramiento de costos.
Se cuenta con programas de investigacion y desarrollo ligados a la introduccion de innovaciones tecnologicas.
(Como se capacita y actualiza al personal de la organizacién comercial?
Se proporciona entrenamiento en habilidades para la comunicacion y la comercializacion.
Se procura reclutar siempre personal capacitado.
Se mantienen comunicaciones continuas entre el personal de la organizacion comercial y las areas técnicas de la empresa.
Se cuenta con programas para el desarrollo de carreras en el campo de la comercializacion.
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5. Anexo: Precios, conocimiento de los precios del mercado: utilizacion de informacion

del mercado en la toma de decisiones respecto a precios

Introduccion: Las decisiones relativas a precios representan uno de los aspectos clave de la soberania de las empresas. Para que surtan efectos
deseables sobre todo en su desarrollo a largo plazo deben ser decisiones informadas. No basta con llevar registros y estadisticas; es indispensable

conocer sus mecanismos tanto para entender a qué obedecen como para resolver en qué forma y con qué intencion influir sobre ellos

Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas

en su empresa. Marque so6lo una por cada pregunta

Seccion A: Componentes del precio: Reconocimiento de factores que deben tomarse en cuenta para la determinacion de los precios

—

(Qué factores externos se toman en cuenta como indicadores ttiles para la fijacion de los precios?
Las tendencias de los precios internacionales de productos similares
Las tendencias de la poblacion y la actividad econdmica que pueden afectar la demanda
Los precios de los insumos principales: materias primas y salarios
Las tendencias de los indices generales de precios al consumidor
(Como se incorporan en el proceso de toma de decisiones sobre precios?
Se ajusta el precio cada vez que los incrementos de costos estimados rebasan un cierto porcentaje
Se cuenta con formulas de escalamiento y una politica de revisiones frecuentes
Los precios se mantienen fijos mientras sean rentables
Se siguen de cerca los cambios de precios de los competidores mas significativos
(Como se obtiene la informacion relevante para la fijacion de los precios?
Se consultan periddicamente indices pertinentes para aplicarlos sobre la marcha
Se monitorea continuamente el entorno socioeconémico en busca de sefales significativas
Dentro de lo posible se acude a fuentes confiables
Se hacen proyecciones propias a partir de estadisticas de los principales indicadores
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Seccion B: Precios de los competidores: Criterios para el establecimiento de precios en relacion con los de la competencia

—_

(,Como se obtiene informacion relativa a los precios de los competidores?
Se obtiene a través de los vendedores
Se intercambian datos con los principales competidores
Se realizan acciones directas de recoleccion con clientes representativos del sector
Se consiguen las listas de precios y condiciones de ventas de la competencia
(Como se utiliza la informacion de precios de la competencia?
Se desarrollan graficas de distribucion de precios para ubicar los propios respecto a los de la competencia
Se exploran posibles diferencias de especificaciones y después se relacionan con las diferencias de precios
Se hacen comparaciones con los propios
Se hacen proyecciones de precios de la competencia y se utilizan como base para posicionar precios futuros
(Qué criterios se usan para establecer comparaciones validas entre los precios propios y los de la competencia?
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Se toman en cuenta diferencias de especificaciones que puedan incidir sobre los precios
Se procura comparar productos similares
Se procura homogeneizar precios y condiciones de ventas
(Como influyen los precios de los competidores en el disefio de los precios de la empresa?
Solo tienen caracter informativo
Se trata de ofrecer ventajas en caracteristicas que justifiquen precios mas altos
Se utilizan como referencia para establecer precios congruentes con la imagen diferencial de la empresa
Se procura ofrecer precios mas ventajosos
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Secciéon C: Precios de los insumos: Criterios relativos al impacto de los costos de los insumos sobre los precios

1. ;Qué fuentes externas de informacion sobre precios de mercado se utilizan regularmente?
Estudios de mercado disponibles realizados por organizaciones profesionales

Los informes propios de Camaras y Asociaciones gremiales

Los indices publicados por fuentes oficiales

Estudios encomendados expresamente

O o oo

Ademas de lo anterior se consideran los diferenciales atribuibles a posibles diferencias en el reconocimiento por parte de los clientes
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(Como se utilizan indices de precios de insumos significativos en la determinacion de los precios de los productos?
Los precios se mantienen en el nivel necesario para conservar la participacion en el mercado; los indices se usan para provocar medidas
de mejoramiento de costos
Se ajustan los precios en la proporcién necesaria para mantener el mismo margen sobre el costo directo
Se ajustan los precios en la misma proporcion que varian los indices
No se establecen esta clase de relaciones
(Como se incorpora en la determinacion de los precios la paridad monetaria?
Se proyectan incrementos proporcionales
Se cuenta con formulas de escalamiento que toman en cuenta los posibles movimientos de los competidores
Se aplican los indices de cambio en la paridad inicamente a los insumos adquiridos en moneda extranjera
Se realizan o aprovechan estudios especificos de impacto en los sectores de interés: el propio giro, proveedores y clientes

Seccién D: Analisis de tendencias: Métodos para anticipar el comportamiento futuro de los precios
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2Qué acciones de prediccion de precios se despliegan en la empresa?
No se pretende predecir los precios; s6lo se registran
Se elaboran prondsticos de precios a partir de proyecciones de tendencias de los factores que intervienen
Se aplican indicadores relevantes de mercados paralelos
Se hacen extrapolaciones de tendencias historicas
(Como se proyectan las posibles acciones de la competencia en materia de precios?
Se procura tener buenas relaciones con los competidores y establecer criterios comunes
Es dificil predecir las acciones de los competidores
Se estiman a partir de observaciones en situaciones anteriores similares
Se llevan registros de comportamiento de los precios que permiten hacer proyecciones

Sub-apartado: Estrategia de precios: Articulacion de las decisiones relativas a precios con los propdsitos de la estrategia general de negocios de la

empresa

Introduccion: Una buena estrategia de precios implica un delicado equilibrio entre fuerzas y actores con intereses diferentes que sin embargo hay
que hacer coordinables: el valor para los clientes, la facilidad de negociacion para los vendedores, el margen para la planta, las utilidades para los
accionistas. No sdlo deben establecerse bien sino también administrarse bien y consolidar las buenas relaciones entre todos

Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas

en su empresa. Marque solo una por cada pregunta

Seccién A: Posicionamiento en el mercado: Uso del precio como instrumento para ubicarse en mercados y niveles especificos de interés
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(Como se relaciona la estrategia de mercado de la empresa con su nivel de precios respecto a los de la competencia?
Se procura mantener los precios mas bajos que los de la competencia
Se establecen los precios en funcion del valor de los productos y los demas competidores los siguen
No hay relacion
Se procura ofrecer mas valor que la competencia a precios similares
(Qué objetivos de crecimiento persigue la estrategia de precios seleccionada?
Aumentar participacion en los mercados y los productos con mayores margenes
Desplazar del mercado a algunos competidores
Mantener la misma participacion en el mercado
Realizar economias de escala que puedan reflejarse en los precios
(Como se reflejan en los precios las diferencias en valor o caracteristicas?
Los productos equivalentes se ofrecen a precios similares
Las caracteristicas especiales se reflejan en el precio en proporcion de sus costos marginales
Las caracteristicas especiales se reflejan en el precio en funcién del valor adicional para el cliente
Se propicia la oferta de productos especiales a precios no alineados con los precios regulares
(Como se relacionan los cambios de precio de la empresa con los efectuados por los competidores?
Se hacen cambios paralelos a los de los lideres del mercado
La empresa es la que encabeza los movimientos de cambio de precios en su sector
Los precios se cambian cada vez que es necesario, independientemente de lo que hagan los competidores
Se aprovechan los movimientos de los competidores para acentuar la diferenciacion de caracteristicas y precios
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Seccién B: Politicas de precios: Criterios para la elaboracion, puesta en vigor y cambio de precios

—

(Qué relacion es aceptable entre los precios de los productos de la empresa y los corrientes en el mercado?
Los precios deben calcularse para maxima rentabilidad, independientemente de los corrientes en el mercado
Debe mantenerse un diferencial de precios que refleje adecuadamente la preferencia de los clientes
Se ofrecen los productos a precios similares y se procura ofrecer ventajas complementarias
Sélo son viables precios inferiores a los del mercado

(En qué circunstancias se considera necesario modificar los precios?
Cuando cambian los costos de los insumos
Cuando se afiaden o eliminan caracteristicas o funciones al producto
Cuando se modifica significativamente la demanda del mercado
Siempre que los cambien los competidores

(Qué criterios se aplican para resolver sobre cambios de precios?
Asegurar el reconocimiento del valor del producto
Mantener margenes atractivos de rentabilidad
Conservar o mejorar la posicion de mercado
Buscar una competitividad sustentable en el largo plazo

(Cuando y en qué forma se dan a conocer los cambios de precios?

Se tienen acordadas formulas de escalamiento con los principales clientes recurrentes

Los clientes se enteran cuando vuelven a comprar

Se editan cambios a las listas de precios y se circulan por correo directo a todos los clientes
Se comunican por escrito a los principales clientes tan pronto ocurren
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(Como se relacionan entre si precios y condiciones de pago?
Se otorgan descuentos por pronto pago
Se disefan los precios tomando en cuenta la experiencia de recuperacion de cartera
Se negocian anticipos de los clientes a cambio de mejores precios
Los precios son independientes de las condiciones de pago

O o oo

Secciéon C: Decisiones relativas a precios: Instancias para la toma de decisiones sobre precios

1. ¢Quiénes son responsables en la empresa por la determinacion de los precios?

o Se cuenta con un Comité de Precios en el que participan todas las funciones involucradas

o Elarea de produccion, a partir de estimaciones de costos

o Esatribucién exclusiva de los duefos de la empresa

o Las decisiones se toman en el area comercial a partir de estimaciones de costos preparadas por la fabrica
2. (Como se juzga la pertinencia de los precios?

o A través de los cambios en los niveles de ventas

o Por comparacion con los de los principales competidores

O A través de pruebas de mercado

o A través de consultas con los principales clientes
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6. Anexo: Productos, desarrollo de productos: Capacidad de identificar e introducir
nuevos conceptos o nuevos productos que satisfagan las expectativas de los clientes

Introduccion: El reto mas importante de los productos es la satisfaccion plena de las necesidades de los clientes. Para conseguirla no deben verse
como casos cerrados sino como elementos dindmicos siempre en proceso de mejora para adaptarlos a las nuevas circunstancias de sus mercados y
de sus aplicaciones. La organizacion de la empresa debe ser capaz de responder a este reto.

Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas
en su empresa. Marque solo una por cada pregunta

Seccién A: Diseiio y adaptacion: Origen y desarrollo de nuevos productos

1. ;Como se planea el desarrollo de nuevos productos?

Se usan los mismos con los que nacié la empresa.

Se modifican copiando de la competencia o por disponibilidad de materias primas.
Se desarrollan cuando se buscan nuevos mercados.

Se desarrollan cuando los actuales empiezan a reducir sus ventas.

O o0 oo

(Estan disponibles por escrito las especificaciones de los productos?
Estan al alcance de todo el personal de produccion y se actualizan regularmente.
Son consultadas y actualizadas constantemente por los supervisores.
Estan en archivo y no se actualizan regularmente.
Solo el personal con mas experiencia las conoce.

DDDD!\,
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(Se optimiza el disefio de los productos?
No se modifican los productos
Se modifican para ahorrar o substituir materias primas
Se modifican o desarrollan para maximizar la satisfaccion del cliente y ser competitivos.
Se modifican s6lo cuando hay quejas de los clientes.

oo oo

Seccién B: Capacidad interna para el disefio: Instancia y organizacion para la realizacion de la funcion del disefio y desarrollo de productos

1. ;Como se originan los disefios de los productos?

No se han desarrollado nuevos productos en los tltimos cinco afos.

Se copian de modelos que aparecen en revistas y exposiciones.

Los disefia el personal para atender necesidades nuevas detectadas en el mercado.
Son conceptos nuevos generados por el personal.

O o0 oo

1

(Con qué funciones de disefo cuenta la empresa?
Creaci6n de nuevos productos desde la idea original y prototipos hasta su produccion en serie.
Se pueden copiar productos existentes.
Ninguna. El producto es genérico.
Adaptacion del producto a disefios del cliente.

O oo o

W

(Como se coordinan las areas operativas para el desarrollo de nuevos productos?
Los nuevos productos se desarrollan con participacion activa de los clientes.
Produccion los desarrolla por indicaciones de la Direccion General.

Produccion desarrolla nuevos productos sin consultar a nadie.
Produccion y Mercadotecnia los desarrollan conjuntamente.

O oo o

Seccion C: Comparacion con la competencia: Identificacion y desarrollo de ventajas competitivas

1. ;Se conocen las caracteristicas de los productos de la competencia?

Se realizaron superficialmente comparaciones de los productos.

Se realizaron comparaciones usando “ingenieria suave”

Se conocen con precision las caracteristicas de los productos competidores que son superiores y planeamos mejorarlo.

O o oo

No hemos realizado comparaciones.
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2. (Se identifican debilidades o desventajas frente a la competencia?
o  Desconocemos la posicion relativa frente a la competencia.
o Tenemos idea superficial de nuestra posicion y desventajas frente a la competencia.
o Creemos no tener desventajas ante los competidores.
o Conocemos las desventajas frente a la competencia y planes para superarlas.

3. (Se conoce el punto de vista del cliente respecto a las diferencias entre su producto y el de la competencia?
o No sabemos quiénes son nuestros competidores o lo que los clientes piensan de ellos.
o Podemos definir con claridad y fundamento las necesidades del cliente para seleccionar nuestro producto o el de la competencia.
o Conocemos la opinion del cliente tanto de nuestro producto como el de la competencia.
0  Hemos identificado a los competidores, pero no sabemos por qué el cliente, prefiere un producto al otro.

Seccién D: Respuesta a Necesidades del Cliente: Incorporacion de criterios y elementos para hacer mas apto el producto para satisfacer las
necesidades del cliente.

—

(Se conocen las necesidades del cliente a las que el producto responde?
Sabemos cudles son las caracteristicas de nuestro producto valoradas por el cliente.
Conocemos las necesidades del cliente a las que responde cada una de las caracteristicas de nuestro producto.
Sabemos la forma en que el cliente usa nuestro producto y hemos trabajado junto con ¢l para mejorarlo.
Conocemos que responde a sus necesidades. Si no fuera asi, no lo comprarian.
(Se incorporan las necesidades del cliente como criterios de disefio del producto?
Sabemos de formas en las que puede mejorar el producto para satisfacer las necesidades del cliente pero no estan desarrolladas.
Trabajamos con los clientes para disefar nuevos productos.
Hemos modificado varias veces el producto para adecuarlo a las necesidades del cliente.
El producto es bueno como lo hacemos.
(Qué areas participan el desarrollo de nuevos productos?
Los anteriores mas algunos de los mejores clientes.
Personal técnico y creativo.
Los anteriores mas el area de produccion.
Los anteriores mas ventas.

P)DDDD!\,DDDD

O oo o

Sub-apartado: Ciclo de produccién: Dominio de los procesos productivos y de las inversiones que los respaldan

Introduccion: El producto es inseparable de los procesos productivos que le dan origen. Estos determinan no sé6lo sus caracteristicas sino también
su costo y el volumen de inversiones requeridas para producirlo. Un mismo producto puede generar utilidades en una empresa o pérdidas en otra,
dependiendo de como se produzca.

Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas
en su empresa. Marque s6lo una por cada pregunta

Seccién A: Programacion de la Produccién: Instancias y procedimientos para documentar y supervisar la produccion

—_—

(Como se programa la produccion?
De acuerdo con la disponibilidad de materia prima.
Con base en la experiencia de ciclos anteriores. Se modifica cuando hay pedidos urgentes.
De acuerdo con las metas y programas de ventas y seglin objetivos de crecimiento de la empresa.
Conforme se reciben pedidos. Hay interrupciones frecuentes en las corridas de produccion.
(Se documentan las 6rdenes de produccion?
Se elaboran con los datos relevantes y se tiene una recopilacion sistematica de ellas.
Se documentan y se aprovecha esta informacion para tomar decisiones de compra, ventas, precios.
Se comunican sélo verbalmente al area de produccion.
Se anotan datos principales de las érdenes pero no hay un registro sistematico de las mismas.
(,Como se coordinan las areas para programar la produccion?
Existen problemas frecuentes; sin embargo, se aplica el criterio del area de produccion.
Existe un programa de ventas, que la misma area no respeta por colocar pedidos.
Hasta donde es posible las areas apoyan el programa y politicas de ventas.
Hay problemas eventuales entre produccion y ventas que resuelve la Direccion General.

,:JJDEIDD.NDDEIEI
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Seccion B: Productividad

Medicion y mejoramiento de la eficiencia del ciclo productivo.

Yoo oo~

o oo o

W
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(Se mide y optimiza la productividad?
Se fijan metas de mejoramiento de la productividad y se comunican al personal.
No existe registro documentado de la productividad.
Si es necesario, se encuentran datos para calcularla.
Se mide y documenta regularmente.
(Existen re-procesos?
Los re-procesos han sido eliminados.
Menos del 5% del material se reprocesa.
Mas del 15% del material se reprocesa por defectos en el producto.
Entre el 10 y 5% de material se reprocesa.
(Ocurren paros en la o las lineas de produccion?
Se lleva un registro y se analizan las causas para reducirlos.
Solo cuando no funciona alguna maquina.
Con frecuencia, por fallas en la maquinaria y/o por falta de materias primas.
Si, pero no se llevan registros.
(Qué areas participan para programar y optimizar la produccion?
No se lleva un sistema de control y optimizacion de la produccion.
Almacén y compras ayudan a evitar que la produccion se detenga por falta de materia prima.
Unicamente el area de produccion.
Ventas y produccion se coordinan para optimizar la produccion y son apoyadas por el area de compras y almacén.

Seccién C: Optimizaciéon de Procesos

Incorporacion y mejoras a los procesos a partir de la experiencia productiva.

—

P)DDDD!\)DDDD

O oo o

(Como se determinan los cambios necesarios en el proceso?
Esta clara (y cuantificada) la superioridad de nuestro proceso sobre el de nuestros competidores.
El personal de produccion cambia el proceso de acuerdo con sus propios criterios.
El proceso no ha sufrido cambios significativos desde que naci6 la empresa.
Se han hecho cambios basados en un analisis de la eficiencia del proceso.
(Se usan indicadores y medicion de la eficiencia de tiempos y movimientos del proceso?
Se ha modificado la distribucion de la planta para optimizar tiempos y movimientos.
La optimizacion de tiempos y movimientos es constante y contribuye activamente a nuestra posicion competitiva.
Se ha buscado instalar el equipo de una manera ordenada, pero no medimos tiempos y movimientos.
No se usan. El equipo se ha instalado donde cabe y conforme llega.
(Se documenta el proceso?
Lo conocen los trabajadores por su experiencia.
Hay partes criticas del proceso que domina solamente una persona.
Se ha documentado las partes criticas del proceso. La informacion se encuentra en archivo.
La totalidad del proceso se encuentra documentada y accesible para quien la requiere.

Seccion D: Equipamiento

Adquisicion y adaptaciones de maquinaria y equipo a las circunstancias de los procesos productivos.

!\_)EIEIDD

O o0 oo

(Como se ha adquirido el equipo con el que se cuenta actualmente?
Equipo nuevo recomendado por nuestros proveedores.
Usado por oportunidad de adquirirlo a buen precio.
Equipo nuevo con especificaciones que definieron como necesarias.
Se busco el equipo adecuado, usado.
(Qué tanto sabe el personal operativo del equipo?
Se capacita al trabajador al asignarlo a la maquina.
Lo domina y sugiere formar de optimizar su operacion.
Lo que sabe cualquier trabajador de esta industria.
Se capacita con regularidad.
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3. ¢Se han hecho modificaciones al equipo?

Se ha mejorado el proceso o el producto gracias a modificaciones realizadas por nosotros.
Unicamente para mantenerlo funcionando, cuando no se consiguen piezas originales.

Se han construido internamente algunos de los equipos utilizados por la empresa.

Se han mejorado partes al sustituirlas.

o o0 oo

Seccion E: Mantenimiento y Renovacion de Maquinaria

Utilizacion, obsolescencia y renovacion de la capacidad instalada.

—

(Como se realiza el mantenimiento?
Se emplea un programa preventivo que optimiza los tiempos de operacion, a la vez que la vida util del equipo.
Opera irregularmente un programa preventivo.
Unicamente es correctivo.
Opera regularmente un programa preventivo.
(Se renueva la maquinaria?
Es obsoleta.
Es usada, pero suficiente para competir.
Opera con regularidad un programa de renovacion de maquinaria, de acuerdo a los objetivos de la empresa.
Se adquirié recientemente y esta en buen estado.
(Qué tanto se aprovecha la maquinaria instalada?
Aunque se podria vender y producir mds, alguna maquinaria no se usa por descompostura.

P)EIDDD!\)DEIDD

Se aprovecha al 100%.
Hay alguna que no se emplea por falta de capacitacion del personal.
Se aprovecha la maquinaria tanto como lo permiten las ventas que absorbe el mercado.

O oo o

Sub-apartado: Administracién de la Produccion: Desarrollo del ciclo productivo con maximo aprovechamiento de los recursos invertidos

Introduccion: Cada producto tiene un ciclo de vida, determinado principalmente por su aceptacion en el mercado. A lo largo de este ciclo el cliente
recibe la satisfaccion de sus expectativas y la empresa productora la justa remuneracion de su esfuerzo. Esta tltima supone no sélo el ejercicio de

su capacidad productiva sino también de una buena administracion de la produccion.

Indicaciones: Por favor responda el siguiente cuestionario, marcando, solo la casilla correspondiente a la practica que mejor describa las realizadas

en su empresa. Marque so6lo una por cada pregunta

Seccion A: Ciclo de Vida de los Productos: Identificacion de los parametros del ciclo de vida de cada producto

1. ¢Se tienen objetivos de ventas para cada producto, en funcién de su mercado potencial?

Hay objetivos de ventas para cada producto, pero sin saber a ciencia cierta cudl es el potencial del mercado.
No existen. Se vende lo que se puede de cada producto.

Conocemos bien cudl es el mercado potencial de cada producto y tenemos metas claras para cada uno de ellos.

O o oo

Solo hay objetivos para algunos de nuestros mejores productos.
(Se conoce la tendencia en las ventas de cada producto?
Conocemos las tendencias en las ventas de cada producto y sus causas.
Sabemos que algunos de nuestros productos se estan vendiendo menos, pero no sabemos por qué.
Solamente el area de ventas sabe bien lo que se vende y lo que no.
No llevamos registros de esta informacion.
(Se administra el “ciclo de vida” de los productos?
Se desarrollan nuevos productos solo cuando caen las ventas de los actuales.
Se anticipa la declinacion de las ventas de productos y se programa su renovacion o substitucion.
Se administra estratégicamente la mezcla de productos.
El producto ha sido el mismo de siempre.

PJDDDEI!\)

O oo o

Seccion B: Contribucion a los Resultados

Analisis de mezclas de productos para maximizar el margen global.

1. {Se conoce en detalle la estructura de costos de cada producto?
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No se ha desarrollado una contabilidad de costos todavia.

Los costos de todos los productos estan agrupados. Sdlo distinguimos entre gastos directos o indirectos.

Se conoce en detalle y para cada producto.

Nuestra forma de asignar los costos de materia prima y mano de obra no permite diferenciar estos elementos por producto.
(,Se conoce por separado el margen de cada producto?

Si alguien sabe de eso, debe ser el area administrativa.

Nuestra contabilidad no permite aislar esta informacion.

Vendemos lo mas que podemos. Al final del ejercicio sabemos si nos fue bien o mas y punto.

Los programas de ventas y de produccion se preparan tomando en cuenta esta informacion.
(Se toman decisiones respecto a cada producto, con base en su estructura de costos y su margen?

La informacion esta disponible, pero no se ha encontrado el momento de aprovecharla.

Imposible. Nuestra contabilidad la lleva un contador externo y so6lo €l y el director general conocen esta informacion.

DDDD!\)DDDD
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No es posible tomar decisiones. Los retrasos en la contabilidad de este aspecto la convierten mas bien un registro historico.

O oo o

Los programas de ventas y produccion aprovechan rutinariamente esta informacion.

Seccion C: Inventarios

Volumen de inversion en inventarios para respaldar la comercializacion.

—

(Como se controlan los inventarios de producto terminado?
Los programas de produccion y de ventas estan hechos de manera que los inventarios de producto terminado sean los minimos.
El area de ventas recibe la encomienda de desplazar los productos estancados en almacén.
El area de ventas y la de almacén se coordinan para mantener los inventarios sin estancamiento excesivo.
Simplemente se acumula lo que se produce y el producto sale conforme se puede.
(Como funciona el sistema de inventarios?
El sistema de inventarios esta desarrollado, pero es lento y burocratico.
Es automatizado y eficiente.
Existe un sistema de inventarios, pero con frecuencia no se siguen los procedimientos establecidos.
No existe un sistema de inventarios.
(Qué tanto vale el producto terminado que se encuentra en el almacén?
Se almacena mercancia equivalente a mas de un mes de ventas.
Solamente se almacena brevemente mercancia que espera ser recogida por o entregada al cliente.
Se almacena mercancia equivalente a menos de un mes de ventas.
Hay mercancia acumulada de tiempo atras y desconocemos su valor.

E)JEII:II:II:I!\_‘EII:IDI:I
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7. Anexo: Disefo y usos del producto
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ESTRUCTURA

MERCADO

P RECIO COMPETENCIA

PRODUCTO

8. Anexo: Analisis Interno

El
E2
E3

M1
M2
M3
M4
M5
M6
M7
M8
M9
M10
Ml11

MI2
Cl
C2 ..
3
C4
cs
C6
7
C8

P1
P2

P3
P4
P5
Po6
P7

PR1
PR2
PR3
PR4
PR5
PR6
PR7
PR8
PRY9
PR10
PR11
PR12

Pertenencia de la organizacion
Contenido de los puestos
Oportunidades de desarrollo
Caracterizacion de los clientes
Segmentacion de mercado

Tendencia y factores determinantes
Utilizacion de estudios y estadistica
Realizacion de estudios propios
Identificacion de oportunidades

Disefio de la estrategia

Canales de distribucion

Alianzas comerciales

Apertura y entrada

Posicion competitiva

Mejora y nuevos productos
Identificacion de los competidores
Productos y estrategia de la competencia
Ventajas y desventajas de la competencia
Ventajas propias

Fuentes potenciales de ventajas competitivas
Caracterizacion de los productos
Mezclas preferentes

Estrategia comercial

Componentes del precio

Precio de los competidores

Precios de los insumos

Analisis de tendencia

Posicionamiento en el mercado
Politicas de precio

Decisiones relativas a precio

Disefio y adaptacion

Capacidad interna para el diseflo
Comparacion con la competencia
Respuestas a las necesidades del cliente
Programacion de la produccion
Productividad

Optimizacién de procesos
Equipamiento

Mantenimiento y renovacion de maquinaria
Ciclo de vida de los productos
Contribucion a los resultados
Inventarios

*Color rojo, de mayor grado en significancia para la empresa
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9. Anexo: Estructura de claficiacion de GROMICH Agroindustria SAPI DE CV

Por lo que respecta a GROMICH, el siguiente cuadro, muestra la estructura de clasificacion, con
cada nivel de agregacion y agrupacion tradicional.

Agru.p acton Caracteristica general Nivel Codigo Categoria
tradicional
Sector 31-33  Industrias manufactureras
Subsector 311 Industria alimentaria
Conservacion de frutas,
. Rama 3114 verduras, guisos y otros
Actzvzdad‘es Transformacion de bienes alimentos preparados
secundarias C lacion de frutas
Subrama 31141 ongelacton de y
verduras
Clase 311411 Congelacion de frutas y

verduras
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10. Anexo: Plan operacional para el disenio del producto, mango liofilizado

Milestone Description Category Assigned To Progress Start No. Days

FASE1

Integracion Equipo de Trabajo Milestone Gerencia 100% 8/3/17 5

g e Milestone Alta Gerencia 100% 8/11/17 4

lineamientos

Identificacion de oportunidades Milestone Equipo de Trabajo 100% 7/31/17 10
FASE 2

Tramites administrativos Low Risk 100% 8/23/17 1

DeseEoTe s oo 100

Presentacién del proyecto Med Risk 100%

Evaluacién del proyecto High Risk 100%

Aprobacién del proyecto Goal 100%

.:u:ﬁ:::;on de presupuestoy Low Risk 100%

Generacion del concepto Milestone 100% 8/9/17 6

Evaluacion del concepto Milestone 100%

Evaluacion del disefio Milestone 100%

Construccion del prototipo Goal 100%

Evaluacién del prototipo On Track 10%
FASE3

o s On Track s%  spa7 13

Produccién del primer lote On Track 0% 8/11/17 9

Evaluacién del proceso productivo On Track 15% 8/16/17 11

Ajustes del proceso On Track 15% 8/18/17 1

::::::t:e mercadeo del nuevo On Track 70%

Lanzamiento del nuevo producto On Track 50% 8/19/17 24

Introduccion al mercado I | v I
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INFORME TECNICO ITA
Acapulco Gro. A 29 de agosto del 2017

Dr. ROBERTO BAHENA CAMARILLO
Director General

GROMICH Agroindustria Sapi de C.V.
Presente.

Por medio de la presente, me permito presentar el informe técnico correspondiente al proyecto
“Desarrollo de un método de secado por liofilizaciéon de mango fresco” el cual se desarroll6 en el
periodo del 13 de Julio al 24 de noviembre del 2017, por la M.C. Ménica Zarate Juarez quién funge
como responsable del proyecto, la M.C. Alejandra Flores Castro como colaboradora y el C. Juan
Daniel Rodriguez Rodriguez estudiante de la carrera de Ingenieria Bioquimica.

El presente proyecto de investigacion tiene por objetivo aplicar el método de secado por
liofilizacién en mango fresco para obtener una base en polvo que se utilice en la preparacion de
bebidas refrescantes y alimentos, conservando la mayoria de las propiedades funcionales del
mango, todo esto mediante el cumplimiento de los siguientes objetivos especificos:

e [Evaluar especies comerciales de mango viables para el proceso de liofilizacion de acuerdo
con los grados Brix que presenten, para seleccionar aquellas con las caracteristicas
pertinentes para obtener mango en polvo.

e Implementar el método de secado por liofilizacién en el mango seleccionado.

e Determinar las propiedades fisicoquimicas: °Brix, Carbohidratos totales, Mohos y
levaduras, Humedad y Cenizas en el mango, antes y después del proceso de liofilizacion.
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Introduccion.

Meéxico es el 5° productor mundial de mango y principal exportador de este producto (SIAP, 2016),
la mayor parte de la produccién estd destinada a consumirse como fruto fresco en los mercados
locales. (SAGARPA, 2016).

El mango es sensible a magulladuras y otros dafios provocados por un manejo deficiente. La
exportacion de mango encuentra como inconvenientes el costo de su transporte, la plaga de la

mosca de la fruta y el exigente mercado internacional, los productores en Guerrero pierden hasta
el 25% del producto.

En Meéxico el principal productor de mango es el estado de Guerrero con cerca del 26% de la
produccion nacional, las regiones con mayor produccién son la Costa Grande y Costa Chica
(INEGI 2007), donde el mango prolifera exitosamente, la principal problematica de la exportacion
de mango son los costosos gastos de transporte que requiere el producto.

En México se cultivan principalmente las variedades: Ataulfo, Tommy Atkins, Haden, Kent, Keitt,
Manila, Manzanillo Nuiez, Diplomaético e Irvin. El contenido nutricional de la pulpa de mango es
variable de acuerdo con la variedad de mango que se trabaje. (Hauzé, V., y col 2016).

El objeto de la presente investigacion es en la aplicacion del método secado por liofilizacion en el
mango para obtener un producto que por sus caracteristicas pueda ser comercializado en polvo,
para su posterior utilizacion como aditivo alimentario en diversos productos, evitando asi los gastos
generados por la transportacion del fruto fresco la cual puede ser muy costosa, también se evita el
tratamiento térmico del mango para controlar la mosca de la fruta. El principal motivo para la
realizacion de este proyecto es encontrar una nueva forma competitiva de comercializar el mango
producido en el estado de Guerrero.

La importancia de utilizar el proceso de liofilizacion radica en la capacidad del método de conservar
las propiedades funcionales de los productos que deseen liofilizarse, en este caso el mango se
conservan la mayor parte de las propiedades organolépticas y beneficios nutricionales, con los
resultados de la investigacion se genera una alternativa para el aprovechamiento del mango para
evitar pérdidas de su cosecha por la corta vida de anaquel que presenta el mango fresco.

Proceso de secado.

Los procesos tradicionales de secado ofrecen las ventajas de ser economicos y sencillos de realizar,
sin embargo, producen:

Pérdida de nutrientes y compuestos activos de interés biologico y que son beneficiosos para la
salud. Cambios en sus propiedades fisicoquimicas y organolépticas. Esto promueve la realizacion
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de productos de bajo contenido nutricional y con poco sabor dando origen a utilizar altas
concentraciones de adictivos de alto valor calérico que pueden provocar dafios a la salud.

La liofilizacion es un proceso para la separacion de agua u otro solvente presente en una disolucion
mediante congelacion y posterior sublimacion a presion reducida. Se considera a este proceso como
el mas conveniente para la deshidratacion de compuestos organicos e inorganicos sin alterar su
composicion. Por ejemplo, al liofilizar alimentos, no existe desnaturalizacion de las proteinas por
ser un proceso llevado a cabo bajo condiciones de vacio y baja temperatura. De esta manera, el
objetivo de este proceso sera la obtencion de un producto seco que sea mas estable y que, al
rehidratarse, presente las mismas caracteristicas de su estado original (forma, color, aroma, sabor
y textura). (Universitat de Barcelona 2016).

La liofilizacion de mango a nivel industrial se emplea para generar productos en la industria
alimentaria que pueden comercializarse empacados directamente para el consumidor final o
aprovechados como ingredientes para otros productos como jugos, mermeladas, cereales y tartas.
(De la Brena, Cruz 2016). Los productos que hoy se generan mediante liofilizacion deben valorarse
de acuerdo a parametros de calidad que dependen de la naturaleza del producto.

El proceso de secado por liofilizacion consiste en 2 etapas, la primera en congelar el producto a
liofilizar; y la segunda en someter el producto a condiciones de vacio para lograr la sublimacion
del agua congelada presente en el alimento. Esto se logra debido a que el agua presente en el
producto alcanza condiciones de presion y temperatura por debajo del punto triple de la misma
(0.01 ° Cy 4.5 mm de Hg). Este proceso se caracteriza por sus elevados costos y por permitir que
los alimentos conserven el olor, sabor y nutrientes que los caracterizan, ademas de una elevada
pérdida de agua. (De la Brena Meléndez & Cruz Dominguez, 2016).

El mango es un producto del cual no se obtienen muchos alimentos procesados, por lo tanto, la
mayor parte de su produccion se destina a la venta en mercados y supermercados como producto
fresco o en bebidas. Este fruto contiene vitamina A, vitamina C, minerales, entre otros nutrientes.
La mangiferina destaca como un compuesto casi exclusivo del mango y, ademas, por el beneficio
bioldgico que aporta, puesto que tiene propiedades antivirales, antidiabéticas entre otras. (De la
Brena Meléndez & Cruz Dominguez, 2016)

Se aplico el secado por liofilizacién en el mango fresco para generar una base en polvo que pueda
ser conservado y asi permita disminuir las mermas, también cuenta con la ventaja de ser facil de
transportar y comercializar.

Mangiferina

La Mangiferina se encuentra en las frutas se trata de un componente presente en Mangifera indica
(mango). Se ha demostrado que la Mangiferina presenta funciones antidiabéticas, neuroprotectoras,
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pro-oxidantes, antivirales y cardioprotectoras. Mangiferin pertenece a la familia de Xanthones. Se
trata de compuestos aromaticos policiclicos que contienen un resto de xanteno conjugado con un
grupo cetona en el carbono 9.

-H
H f
H D 0 ""&__‘I - _,..*‘*D
8 > 0
N Oy
H
=
H

Figura 1. Molécula de la mangiferina

Este compuesto pertenece a la clase de entidades quimicas conocidas como xantonas.
Propiedades

Antioxidantes: Se considera el mayor antioxidante presente en el fruto del mango.

Antidiabético: En las ratas normales cargadas de glucosa, la mangiferina induce una mejora
significativa en la tolerancia oral a la glucosa pero sin alteracion de los niveles basales de glucosa
en plasma, estos estudios muestran que la mangiferina (10 y 20 mg / kg,) exhibe potentes
propiedades antidiabéticas, antihiperlipidémicas, propiedades antioxidantes sin causar
hipoglucemia; la mangiferina ofreceria entonces un mayor beneficio terapéutico para el manejo de
la diabetes mellitus y complicaciones diabéticas asociadas con anormalidades en los perfiles
lipidicos.

Etapas del Secado por Liofilizacion.

La liofilizacion es un conjunto de etapas, mediante las cuales el resultado final serd un material
seco, pero con todas las caracteristicas del producto original (forma, color, aroma, sabor, textura,
vitaminas, proteinas, etc.) preservadas en el producto seco. Esta es la principal diferencia y destaca
el proceso de liofilizacion de los otros procesos en deshidrataciones o desecaciones.

Preparacion del producto: Para llevar a término el proceso de la liofilizacion de un producto, este
se puede presentar a granel o en dosis unitarias. Para la liofilizacion a granel se utilizaran bandejas
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de acero inoxidable con fondo perfectamente plano y laterales altos, para lograr una distribucion
uniforme del producto dosificado en cada bandeja. El espesor del producto dosificado en cada
bandeja ira en relacion con la capacidad de condensacion del equipo y del tiempo de liofilizacion.
Para la liofilizacion en dosis unitarias se utilizaran ampollas de fondo plano o el vial. ( Freeze
Drying Technology)

Congelacion.

La congelacion de los productos en la liofilizacion es muy importante pues interfiere directamente
en las apariencias y cualidades de los productos finales. Para definir la fase de congelacion en la
liofilizacion, es necesario determinar experimentalmente cada producto.

Normalmente, cuando una solucion acuosa es enfriada, la cristalizacion del agua se inicia por
debajo de su punto de solidificacion. Si un producto se enfria rapidamente pueden aparecer
formaciones de cristales irregulares las cuales imposibilitaran un secado uniforme. Esto ocurre en
la congelacion realizada en el interior de las propias camaras de secado de los liofilizadores, siendo
este un motivo por el cual se recomienda el uso de congeladores.

La congelacion lenta conllevara que el agua del producto forme grandes cristales de hielo y después
de la sublimacion haya una formacion de estructuras abiertas. Estos cristales de hielo si que tienen
formaciones puntiagudas y pueden danar las membranas celulares de los productos.

La congelacion rapida producird que el agua forme cristales mas pequenios, los cuales dificultaran
el paso y la evacuacion del vapor de agua sublimada durante el proceso de secado. ( Freeze Drying
Technology)

La técnica mas adecuada para cada producto debera ser personalizada y ensayada previa e
individualmente. Se debera tener en cuenta la temperatura del proceso a aplicar, el tipo de recipiente
utilizado que lo contiene, la conductividad térmica del recipiente y del producto, la temperatura de
frio del congelador, la estructura molecular del producto y su estado (concentracion, viscosidad),
etc. ( Freeze Drying Technology)

De este modo, evitindose la separacion de la materia prima en moléculas mas pequeias
(disociacion) y bajas temperaturas, las propiedades originarias de los productos se mantendran y
se deberan de utilizar métodos de proceso supervisados bajo un control y reproductibilidad.

Los principales métodos para aplicar la congelacion son: (Barbosa Canovas & Vega Mercado,
2000).

e Enfriamiento del producto por contacto directo del producto sobre una superficie o
ambiente frio. Es una técnica estatica en la que el sistema de enfriamiento permita disminuir
la temperatura en un rango de 1 a 3 °C/min, hasta llegar a la temperatura de seguridad del
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producto definida previamente. Normalmente un congelador comercial de unos -20°C es
apropiado.

e Enfriamiento en un bafio refrigerante mediante un giro a unas revoluciones. Es una técnica
dindmica y se aplica para grandes cantidades de liquidos.

Durante el proceso de la sublimacion o secado la apariencia del producto debe ser opaca y
mantenerse durante todo el proceso.

Una congelaciéon rapida del producto conllevard formaciones de cristales mas pequefios y el
producto final tendera a una coloracién mas clara.

Un producto mal congelado al aplicarle el vacio burbujea y ello es indicio que no tenemos el
producto congelado al 100%.

La temperatura de congelacion puede estar sobre los -20 °C, pero productos con un contenido
elevado de azucares, grasas o acidos fuertes la temperatura debera de estar sobre los -40 °C
(Barbosa Canovas & Vega Mercado, 2000)

La temperatura y tiempo de congelacion de productos alimentarios es funcion de los solutos en
solucion que contiene. La temperatura de congelacion para el agua pura permanece constante en el
punto de congelacion hasta que el agua se ha congelado. Para los alimentos, la temperatura de
congelacion es mas baja que para el agua pura, ya que los solutos del agua no congelada se van
concentrando y la temperatura de congelacion va disminuyendo continuamente hasta que la
solucion quede congelada. Al final de la congelacion la masa entera del producto se ha convertido
en rigida, formando un eutéctico, que consiste en cristales de hielo y componentes del alimento. Se
requiere llegar al estado eutéctico para asegurar la eliminacion del agua s6lo por sublimacion y no
por combinacidon de sublimacién y evaporacion. Se debe evitar una fusién y una inadecuada
congelacion ya que la formacion de sustancias porosas y gomosas aparecera en el producto final.
(Barbosa Canovas & Vega Mercado, 2000)

La permeabilidad de la superficie congelada puede verse afectada por la migracion de componentes
solubles durante la etapa de congelacion. Sin embargo, la eliminacion de la fina capa de la
superficie del producto congelado, o la congelacion bajo condiciones que inhiban la separacion de
la fase del concentrado, dan lugar a mejores velocidades de secado.

Ventajas de la liofilizacion:

e Mantiene mejor la estructura y el aspecto original del alimento
e La baja temperatura de trabajo impide la alteracion de productos termolabiles
e Al sublimarse el hielo quedan poros que permiten una reconstitucion rapida
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e Inhibe el deterioro del color y sabor por reacciones quimicas y las pérdidas de propiedades
fisiologicas

e La humedad residual es baja

e El tiempo de conservacion es largo

e Laretencion de los aromas es muy alta

(Universidad de Granada)
Inconvenientes de la liofilizacion

e Es necesaria una gran inversion de equipamiento, alrededor de tres veces el de otros
métodos

e Alto coste energético y elevado tiempo de proceso (entre 4 y 10 h/ciclo secado).
(Universidad de Granada).

Metodologia.
e FEtapa 1: Obtencion y acondicionamiento de la materia prima.
Se adquiri6 un lote de 15 kg de mango de variedad Haden, Tommy Atkins.
Se procedio a lavar y desinfectar la materia prima.
Se realizo el jugo con 10% de agua purificada.
e FEtapa 2: Congelacion.

Se procedié a congelar con nitrégeno liquido por cada 267 mL de pulpa de mango se utilizd
aproximadamente 1.21 Kg de nitrégeno liquido.

e Etapa 3: Secado
Se colocd en la liofilizadora charolas con 267 mL de pulpa de mango
El proceso de deshidratacion dur6 un tiempo de aproximadamente 24 h
e [Etapa 4: Analisis del Producto
Humedad, cenizas, azlicares totales, mohos y levaduras.

e Etapa 5: Empacado
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Se realiz6 en bolsas de plastico estériles y posteriormente se traspasd a frascos de vidrio y se
almaceno en obscuridad.

Se realizaron ensayos del proceso de liofilizacion, con el fin de familiarizarse con el equipo y
observar el comportamiento de la materia prima en dicho proceso. También se prepararon
condiciones de liofilizacion variadas para determinar aquellas Optimas para llevar a cabo
correctamente la liofilizacion del mango.

e [Etapa 1: Obtencion y acondicionamiento de la materia prima.
En esta etapa se obtuvo la materia prima (mango) y se prepar6 de acuerdo con los requerimientos

ya sea para aplicar técnicas analiticas o en jugo para realizar la liofilizacion. El proceso estandar
para preparar la materia prima se describe en el siguiente diagrama:

Lavado .
\
\

Desinfeccion

|

Acondicionamiento

Figura 2. Diagrama de la preparacion de la materia prima

Lavado: Para el lavado de la materia prima, con antelacion se limpid y se desinfectd la tarja de
lavado. Los mangos se lavaron con agua y jabon para frutas con la finalidad de eliminar toda la
tierra e impurezas del fruto.

Desinfeccion: En una cubeta los mangos se sumergieron durante 15 minutos en una solucion
preparada con agua y microbicida. A partir de ese momento el fruto no volvidé a manipularse con
las manos solo con guantes estériles.

Pelado: Se limpiaron y desinfectaron los utensilios que estuvieron en contacto con el mango
durante el pelado. Para esta etapa se manejaron dos tipos de pelado. El primero fue el pelado
manual, es decir utilizando las manos para desprender la cascara del mango con nivel de madurez
avanzado. La segunda forma fue utilizando un pelador o un cuchillo para desprender la céscara del
mango con un nivel de madurez temprana.
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Corte: Se limpiaron y desinfectaron los utensilios involucrados en el corte del mango. Para esta
etapa se utilizaron cuchillos y una tabla de corte. Los mangos se cortaron en trozos pequefios y
despulpados.

Acondicionamiento: En esta etapa se molio el mango para reducir el tamafo de particula resultante
después del liofilizado. Posterior al corte, los trozos de mango se molieron en una licuadora
previamente lavada y desinfectada. En la medida de lo posible el mango procuraba molerse sin
agregar ningun liquido para facilitar la molienda. Posterior a la molienda el jugo resultante se
almacend, de igual forma se le midieron los grados Brix en un refractometro Thermo Spectronic.
Si presentaban una medicion muy elevada era necesario diluir el jugo con agua para equilibrar esta
variable. Se realizaron diluciones para disminuir la concentracion de solutos solubles. Se
prepararon charolas de 0.45 cm de altura y se llevaron a congelar con nitrogeno liquido.

e [Etapa 2: Congelacion.

Para la congelacion de las charolas se emplearon 2 métodos: congelacion con nitrogeno liquido y
una congelacion mixta (nitréogeno liquido + convencional).

El procedimiento de la congelacion convencional consistidé en cubrir las charolas con el jugo
preparado con plastico auto adherible, posteriormente se transportaron a un congelador a -20 °C de
temperatura. Las charolas se dejaban al menos 2 horas para una congelacion completa. Por otra
parte, se utilizo el procedimiento de congelacion por nitrogeno liquido, la mayor parte de las
muestras fueron tratadas con una congelacion mixta la cual consistia en realizar una congelacion
convencional y posteriormente congelar las charolas completamente utilizando nitrogeno liquido.

o ) o )
Transportar las charolas -
en condiciones de Verificar que el producto
higiene y seguridad a la de la charola este
empresa donde se congelado, de no ser

Una vez congelado el
producto, transportar al
laboratorio de
investigacion para su

realizaba la congelacion. asi repetir el vaciado liofilizacion.
§ J § J
's N 's N

Colocar la charola a
congelar dentro de un
recipiente con suficiente

Cerrar la tapa y esperar
a que el nitrégeno se

aspacio, consuma.
\ J \ J
o )
Colocarse guantes de Vaciar nitrégeno liquido
seguridad antes de directamente sobre la
manipular directamente charola y el recipiente
el nitrogeno liquido hermético
\ J

Figura 3. Diagrama del procedimiento para congelar con nitrégeno liquido.
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e [Etapa 3: Secado.

Liofilizacién: Todas las charolas congeladas por los distintos métodos fueron llevadas al

laboratorio de investigacion para su liofilizacion, para ello se llevo a cabo el procedimiento general
del uso de la liofilizadora.

Se limpia cualquier
residuo en el
condensador y la camara
seca

Se presiona el botén de
vacio y se verifica que
las puertas sellen
perfectamente.

Se verifica el nivel de
aceite y se coloca
vaselina en el borde de
las puertas del
condensador y la camara
seca.

Se coloca la muestra
previamente congelada
en las charolas y se
introducen en la camara
seca.

Se presiona el botén de
congelado y se espera a
que la temperatura baje

a
-20°C

Se esperan de 18 a 24
horas , para que ocurra
el proceso de liofilizacion

Se conecta y enciende el
equipo

Descongelar al aire libre
y se coloca un recipiente
para colectar el agua
retirada. Se guarda la
muestra seca.

Transcurrido el tiempo,
se apaga el boton de
vacio y se presiona el

botén de
descongelacion.

Se espera a que el vacio
disminuya y
posteriormente se abré la
valvula del condensador.

Se espera que la
temperatura suba a 80
°C, y posteriormente se

apagan los botones
restantes.

Se apaga y desconecta
el equipo

Figura 4. Diagrama del procedimiento general para uso de la liofilizadora.
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Etapa 4. Analisis del Producto.
En el producto liofilizado también se aplicaron las determinaciones analiticas:

1. Solidos solubles totales (°Brix)
Humedad
Cenizas

Carbohidratos totales

A

Mohos y levaduras.

Las determinaciones analiticas bajo las Normas Oficiales Mexicanas y/o Normas Mexicanas

correspondientes.
. B .
Abrir la tapa de luz Cerrar cuidadosamente
natural y colocar la tapa verificando que
algunas gotas de agua el agua se haya =% Cr?r?ﬂ?rou%gc]:aerr]g? )./ara
destilada en la superficie extendido en el prisma y P SElETEEliies P
del prisma del verificar que los grados Jugo.
refractometro. Brix marquen 0.

Colocar algunas gotas
sobre el prisma y
registrar los grados Brix

Limpiar el prisma con
agua destilada.

J

Figura$. Determinacion de Solidos Solubles Totales (NMX-FF-058-SCFI-2006)
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Pesar una cantidad de

muestra conveniente en la
—>

capsula previamente
tarada;

&

colocar la capsula y la tapa
en la estufa y mantener la
temperatura de 95 a 105
grados, durante el tiempo
que sea conveniente .

—

Tapar la capsula y
transferirlas al desecador;
dejar enfriar a la
temperatura ambiente y
pesar.

v

Repetir el procedimiento
indicado hasta obtener
peso constante.

Utilizar la siguiente férmula
para calcular el porcentaje de
humedad

—-P
L4100

P
%Humedad =
2

Donde:

P= Peso del recipiente con la
muestra humedad

P,= Peso del recipiente con
la muestra seca

P,=Peso de la muestra

Figura 6. Diagrama de la determinacion de humedad (NMX-F-083-1986)

En un crisol a masa

5 g de muestra por

constante, poner de 3 a >

Colocar el crisol con
muestra en una parrillay
quemar lentamente el

material hasta que yano ——>

Llevar el crisol a una
mufla y efectuar la
calcinacion completa a

para su completo
enfriamiento y
determinar la masa del
crisol con cenizas

: desprenda humos,
analizar. evitando que se proyécte 550 grados.
fuera del crisol.
Dejar enfriar en la mufla, Utilizar la siguiente Donde:
transferirlo al desecador formula para calcular el P=Peso del crisol con
porcentaje de cenizas. cenizas

P_
P 100

%Cenizas. =

p=Peso del crisol vacio
M= Peso de la muestra

Figura 7. Diagrama de la determinacion de cenizas (NMX-F-066-S-1978).
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Para cada tubo adicionar 0.6
mL de una solucién acuosa
de fenol al 5%. Mezclando
B perfectamente, adicionar
cuidadosamente 3.6 mL de
acido sulftrrico concentrado,
homogeneizar.

En tubos de ensayo
perfectamente
etiquetados, colocar 1 mL
de la solucion o
suspension acuosa de la
muestra.

Preparar una solucion o
suspension de la muestra en
agua, procurando que los
carbohidratos se encuentren )
en el intervalo de -
sensibilidad del método (10-
100pg/mL).

a
Dejar enfriar la mezcla a temperatura

ambiente (aproximadamente 30 min.) y
determinar la intensidad del color
naranja obtenido en un colorimetro a
480 nm, frente a un blanco preparado
de la misma manera utilizando agua.

Calcular la cantidad de carbohidratos
presentes en la muestra a partir de una
curva patrén preparada con el
carbohidrato de interés en el intervalo
del método (10-100ng de glucosa/mL),
minimo 5 puntos, tratada de la misma
manera que el problema.

-

Figura 8. Diagrama de la determinacion de carbohidratos totales.

Colocar por duplicado en
cajas Petri 1 ml de la
muestra liquida directa o
de la dilucién primaria,
utilizando para tal
propdsito una pipeta
estéril.

Repetir el procedimiento
tantas veces como
diluciones decimales se

requiera sembrar,
utilizando una pipeta
estéril diferente para cada
dilucién.

Verter de 15 a 20 ml de
agar papa dextrosa
acidificado, fundido y
mantenidoa45 £ 1 °C en
un bafio de agua.

Invertir las cajas y
colocarlas en la
incubadora a 25 + 1°C.

Permitir que la mezcla se
solidifique dejando las cajas
Petri reposar sobre una
superficie horizontal fria. y
preparar una caja control con
15 ml de medio, para verificar
la esterilidad.

Mezclar cuidadosamente el
medio con seis movimientos
de derecha a izquierda, seis
en el sentido de las manecillas
del reloj, seis en el sentido
contrario y seis de atras para
adelante, sobre una superficie
lisa.

Contar las colonias de cada
placa después de 3, 4 y 5 dias
de incubacion. Después de 5
dias, seleccionar aquellas
placas que contengan entre
10 y 150 colonias. Considerar
conteos de 3 o 4 dias si el
crecimiento es extendido.

Si es necesario, cuando la
morfologia colonial no sea
suficiente, examinar
microscoépicamente para
distinguir las colonias de
levaduras y mohos de las
bacterias.

Para calcular las UFC/g se
deberan promediar las
colonias en las cajas y

multiplicar por la dilucién
utilizada.

Figura 9. Diagrama del método de conteo de mohos y levaduras (NOM-111-SSA1-1994)
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Relacion de charolas.

En las tablas 4-10 se observan las condiciones en las que se prepararon las charolas en cada una de
las corridas.

Tabla 1 Relacion de charolas de la corrida 1

No. Congelamiento Brix Agua Variedad Clave
1 Nitrogeno-convencional 11 Si Kent K11

2 Semi Nitrégeno-Convencional 8 Si Tommy Atkins T8

3 Convencional 9 Si Tommy Atkins T9

4 Convencional 9.5 Si Tommy Atkins T9.5
5 Convencional 9 Si Kent K9

6 Convencional 13 Si Kent K13

Tabla 2 Relacion de charolas en la corrida 2

No. Congelamiento Brix Agua Variedad Clave

1 Convencional-Nitrogeno 18 No Kent K18

2 Convencional-Nitrégeno 15 Si Kent K15

3 Convencional-Nitrogeno 12 No Tommy Atkins T12
Tabla 3 Relacion de charolas de la corrida 3

No Congelamiento Brix Agua Variedad Clave

1 Convencional-Nitrogeno 12 Si Haden H12

2 Convencional-Nitrogeno 12 Si Haden H12

3 Convencional-Nitrogeno 14 No Haden H14

Tabla 4 Relacion de charolas de la corrida 4

No. Congelamiento Brix Agua Variedad Clave

1 Convencional-Nitrogeno 12 Si Haden Hi12
/) Convencional-Nitrogeno 13.4 No Haden H13.4
3 Convencional-Nitrogeno 13.4 No Haden H13.4

Tabla 5 Relacion de charolas de la corrida 5

No. Congelamiento Brix Agua Variedad Clave

1 Convencional-Nitrogeno 14.3 No Haden H14.3
2 Convencional-Nitrogeno 14.3 No Haden H14.3
3 Convencional-Nitrogeno 14.3 No Haden H14.3

Tabla 6 Relacion de charolas de la corrida 6

No. Congelamiento Brix Agua Variedad Clave

1 Convencional-Nitrogeno 13.5 No Haden H13.5
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2 Convencional-Nitrogeno 13.5 No Haden H13.5
3 Convencional-Nitrogeno 13.5 No Haden H13.5

Tabla 7 Congelacion de charolas de la corrida 7

No. Congelamiento Brix Agua Variedad Clave

1 Convencional-Nitrégeno 13.5 No Haden H13.5
2 Convencional-Nitrogeno 13.5 No Haden H13.5
3 Convencional-Nitrogeno 13.5 No Haden H13.5
4 Convencional-Nitrogeno 12.4 No Haden H12.4

Etapa 5: Empacado.

Almacenamiento del producto seco.

Una vez concluido el proceso de secado por liofilizacion, se sacaron las charolas de la liofilizadora
apoyandose de una espatula y una cuchara se guardaron las distintas muestras en bolsas de cierre
hermético debidamente etiquetadas. La compactacion de las particulas obligo a realizar una
segunda molienda, esta vez al producto seco. Para ello solo fue necesario aplicar fuerza sobre los
granulos que se formaron durante la liofilizacién. Una vez realizada dicha molienda se cambi6 de
bolsa las muestras para prevenir contaminacién favorecida por el dafio mecdnico que pudieron
sufrir las primeras bolsas durante la molienda.

El producto obtenido se almacend en bolsas estériles y posteriormente es frascos de vidrio
previamente esterilizados y en obscuridad, todo esto con la finalidad de evitar contaminacion del
producto y su degradacion por la ausencia de la luz.

1. Resultados.

Se liofilizaron diferentes muestras de jugo de mango fresco siguiendo la metodologia mencionada,

donde la mayoria de las muestras resultaron exitosas, es decir, se secaron de manera adecuada, sin
embargo, existieron algunas muestras que no se pudieron liofilizar debido a errores relacionados
con la congelacion, capacidad de la liofilizadora entre otras causas. Se obtuvieron 7 muestras de
analisis cuyos nombres fueron determinados por la variedad del mango (H=Haden, T= Tommy
Atkins, K=Kent) y los grados Brix que estos presentaron. Se le aplicaron las determinaciones
analiticas al mango antes y después del liofilizado, las que presentaron mejores cualidades
organolépticas fueron las muestras T12 (Tommy 12 °Brix) y H12.4 (Haden 12.4 °Brix). El
rendimiento promedio del proceso respecto a la pulpa es de 17.5 %.

Bahena Rodriguez, 2018 128



“Modelo de Negocio para elevar la competitividad de GROMICH Agroindustria SAPI de CV, mediante la innovacion de productos de mango” @

En las pruebas realizadas la cantidad de jugo de mango de muestra estimado para una charola fue
de 0.25 cm de espesor que corresponde a 148 mL, mientras que para una charola con 0.45 cm de
espesor es de 267 mL. La preparacion de este jugo contenia 400 mL de agua purificada, basados
en 982 g de jugo total, la pulpa en la preparacion representaba aproximadamente 582 g, asumiendo
que el peso por mL de agua es cercano a 1 g. La cascara de los mangos utilizados pesaba 186.8 g
mientras que el peso de los huesos fue de 165 g, con ello se calcula que aproximadamente el 62 %
del peso del mango corresponde a la pulpa. Las 2 charolas que se prepararon y se liofilizaron
obtuvieron por primera vez el polvo deseado, ya que mostraron un rapido avance en la liofilizacion,
esto debido posiblemente a que con ayuda del nitrogeno liquido el jugo alcanz6 una temperatura
cercana a los -39 °C, la cual es la temperatura teorica ideal para congelar el mango (De la Brena,
Cruz, 2016). La fig. 1 muestra el proceso de liofilizacion de esta prueba, se puede apreciar el
avanzado grado de secado, la fig. 2 muestra las bolsas de cierre hermético conteniendo el primer

proceso exitoso para obtener polvo de mango. De la charola con 0.25 cm de jugo se obtuvieron
12.93 g de mango liofilizado, por otro lado, en la charola con 0.45 cm de jugo se obtuvieron 25.64

g.

Figura 10. Charolas de mango durante el proceso de liofilizacion de la prueba PREL?2

Las caracteristicas organolépticas del mango obtenido de la prueba PREL2 fueron en generalmente
buenas, presentando un olor caracteristico, un sabor 4cido, y una sensacion similar al de un algodén
de azucar en la boca, el porcentaje de humedad determinado de las muestras de los polvos obtenidos

se ilustran en la tabla &.

Tabla 8. Porcentaje de humedad de las muestras de PREL 2

Charola | % Humedad
0.25 cm 5.75
0.45 cm 5.93
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Figura 11. Polvo de mango liofilizado de la prueba PREL 2

En la prueba 3 se congeld una charola, representado en la fig. 12 donde se presenta el proceso de
liofilizacién de 14 ° Brix de mango variedad Kent al iniciar y al terminar el proceso. Se puede
apreciar la capa de hielo formada por la congelacion por contacto que origina el nitrogeno liquido,
también se puede notar el avanzado grado de secado de la pulpa de mango al finalizar el proceso.
El porcentaje de humedad del polvo obtenido fue de 4.94%, lo cual es bueno para aumentar la vida
de anaquel del producto.

Figura 12. Charolas de prueba PREL 3 con mango al iniciar y terminar el proceso de
liofilizacion.

Durante la etapa de preparacion y acondicionamiento de las muestras, se reportaron la relacion de

la cantidad de pulpa con el resto de los componentes del mango, mismos que se resumen en la tabla
9.
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Tabla 9. Porcentaje en peso de la pulpa respecto a otros componentes del mango

Corrida Variedad Peso de la Peso del resto de los Peso %Peso de la
componentes (g total

1 Kent 1152 558 1738 66.28
Tommy 691 563 1264 54.66
Atkins

2 Kent 809 520 1329 60.87
Tommy 994 595 1632 60.90
Atkins

3 Haden 2124 1354 3586 59.23

4 Haden 1216 669 1885 64.50

5 Haden 1031 699 1730 59.59

6 Haden 1212 924 2136 56.74

En la corrida 1 no se liofilizaron las muestras debido a:

Cantidad de agua en la mezcla agua-mango: Pudo haberse rebasado la relacion agua-mango
tolerable para el proceso es decir la capacidad maxima de agua que podia condensarse en el
congelador de la liofilizadora, por lo tanto, es probable que parte del agua no pudiese congelarse
debido al exceso de escarcha.

Aceite de la bomba: Debido al mal funcionamiento del medidor de presion de la liofilizadora, es
probable que no se haya alcanzado la presion adecuada para el proceso, por lo tanto, es imposible
detectar un fallo de la bomba, o una fuga en el sistema.

En la corrida 2 se liofilizaron 3 charolas con diferentes especificaciones (tabla 2) de estas 3 charolas
solamente 2 se liofilizaron correctamente. En la fig. 13 se puede ver como las charolas responden
favorablemente en el proceso. En esta corrida las charolas que lograron obtener el producto fueron
la T12 y la K15, Ia fallida fue la K18, la pulpa de esta ultima present6 caracteristicas chiclosas y
dura, por lo cual se descartd, la pulpa de la charola K12 result6 ser crujiente, muy facil de moler,
con excelente olor y caracteristicas en general. Lo cual respalda el trabajo realizado por Marulanda
Loaiza, 2002. Quien liofilizé pulpa de mango Tommy Atkins con un procedimiento similar. La
pulpa de la charola K15 present6 una textura un poco mas dura y una menor calidad, pero
suficientemente buena para formar parte del estudio.
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Figura 13. Charolas durante liofilizacion de la corrida 2

La charola K15 contenia aproximadamente 240 g de pulpa, de la cual se obtuvieron 42 gramos de
polvo, mientras que la charola T12 contenia 280 g de jugo y produjo 50 g de polvo (fig. 31).

Figura 14. De izquierda a derecha muestras de polvo liofilizado T12, K15 Y K18

A partir de la corrida 3 (Tabla 6) se empezo6 a emplear mango Haden como alternativa al mango
Kent y Tommy, debido a que estos ultimos escaseaban por la época del afio. En esta corrida se
prepararon 3 charolas (H12, HI12 y H14), las cuales a pesar de tratarse de la misma forma que las
de la corrida 2, no produjeron polvo. Las causas probables de este fallo se redujeron a 2
probabilidades, la primera el sobre congelamiento de la muestra, como se habia mencionado la
temperatura ideal para la liofilizacion del mango es de -39 °C, sin embargo el nitrégeno liquido
tiene capacidad para congelar con temperaturas inferiores a esas, por lo tanto es posible que esa
temperatura haya sido rebasada y la liofilizacion haya ocurrido incorrectamente, la segunda causa
pudo haber sido un fallo en el control de temperatura del congelador o un fallo en el nivel de presion
dentro de la camara seca.

En la corrida 4 (Tabla 7) se procesaron 3 charolas con mango (H13.4, H13.4 y H12), las cuales se
liofilizaron correctamente. La primera charola H13.4 contenia 249 g de mango, y se obtuvieron 45
g de polvo, la segunda charola 13.4 contenia 132 g de mango y se obtuvieron 22 g de polvo. La
charola H12 contenia 220 g de pulpa de mango y se obtuvieron 38 g de polvo. (fig. 32). En la fig.
33 se puede apreciar como esta corrida respondia favorablemente al proceso.
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Figura 16. Charola de la liofilizacion en la corrida 4

En la corrida 5 se procesaron 3 Charolas con mango Haden de 14.3 Brix, todas con las mismas
condiciones (Tabla 8). De forma global se emplearon 770 g de jugo y se obtuvieron 132 g de polvo
(fig. 34) esta fue la prueba donde se obtuvo mas producto, no obstante, no fue el de mejor calidad,
ya que presentaba aglomeraciones ligeramente dificiles de destruir. En la fig. 35 se aprecia como
en esta corrida se logra un buen proceso de liofilizacion.
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Figura 18. Charola de la corrida 5

Figura 17. Polvo de mango durante la liofilizacion
liofilizado H14.3

En la corrida 6 de las 3 charolas que se procesaron (Tabla 9), ninguna result6 tener una liofilizacion
exitosa. Esta corrida tiene como particularidad de que el jugo final fue una mezcla de 2 jugos de
mango Haden, el primero con 10 grados Brix (atin muy sazén) y el segundo con 19 grados Brix
(Muy maduro). Esto pudo haber sido la causa fundamental de que las 3 charolas preparadas no se
hayan liofilizado correctamente. Se utilizaron 716 g de pulpa en esta prueba.

En la corrida 7 se volvieron a procesar las 3 charolas de la corrida 6 y ademas una nueva charola
consistente en mango Haden con 12.4 Brix (Tabla 10). Las tres charolas H13.5 tuvieron una buena
liofilizacidn, pero presentaban agrietamientos en la estructura y en una seccion considerable de la
charola la pulpa se encontraba extremadamente compactada (fig. 36), por lo tanto, no calificaba
como polvo de mango. Solamente se obtuvieron 58 g debido a la enorme pérdida (fig. 37), cuyas
causas pudieron haber sido el liofilizar 2 veces o la composicion del jugo, el cual se menciond con
anterioridad. En cambio, la pulpa de la charola H12.4 se liofilizé adecuadamente y fue muy sencillo
su tratamiento. De 210 g que se sometieron al secado, se obtuvieron 38 g de polvo.

Figura 19. Charola de H12.4 (izquierda) y Charola de H13.5 (derecha) después de la
liofilizacion en la corrida 7

Figura 20. Polvo de mango liofilizado H12.4 (izquierda) y H13.5 (derecha)
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En la tabla 15 se resumen las diversas condiciones de los polvos obtenidos, su rendimiento respecto
a la pulpa y la clave con la que se manejaran para la realizacion de las determinaciones planteadas
en los objetivos. En la fig. 38 se puede observar como el rendimiento fue similar en la mayoria de
las corridas exitosas, exceptuando la muestra H13.5, la cual se manejoé en condiciones diferentes.
El rendimiento obtenido (aprox. 17.5%) fue mayor al reportado por Marulanda en 2002, donde
obtuvo un rendimiento de 13.5%, el cual es bajo, puesto que ¢l esperaba un rendimiento entre 15y
20%, el cual si pudo obtenerse en esta ocasion.

Tabla 10. Rendimiento de pruebas exitosas, consistentes en mango en polvo.

Congelacion Jugo ( )  Rendimiento (%)

K15 Kent Combinada 240 42 17.5%

T12  Tommy Atkins Combinada 280 50 17.85%

H12 Haden Combinada 220 38 17.27%
H13.4 Haden Combinada 381 67 17.58%
H14.3 Haden Combinada 770 132 17.14%
H13.5 Haden Combinada doble 716 58 8.10%
H12.4 Haden Nitrogeno 210 38 18.09%
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Figura 21. Grdfico de rendimiento de cada muestra exitosa.

Determinaciones analiticas

A las muestras enumeradas en la tabla 15 se le aplicaron las determinaciones de humedad, cenizas,
carbohidratos totales y, mohos y levaduras. Estas determinaciones se aplicaron antes y después de
la etapa de liofilizacion, los resultados se resumen en la tabla 16.
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Tabla 11 Resumen de resultados de determinaciones analiticas.

Grados Humedad Cenizas Carbohidratos Ll\e/lv(;l:l(:lsrzs
3 (1) (1)
Brix (%) (%) totales g/L. UFC/g
K15 ' Jugo 15 81.23 0.29 236.23 >30000
Liofilizado 7.67 1.75 1234.15 50
T12 Jugo 12 79.1 0.21 221.84 21500
Liofilizado 7.43 0.42 1021.78 100
H12 Jugo 12
Liofilizado 8.34 1.78 1012.7 1880
Jugo 134 s s e
Sl TLiofilizado 7.91 2.00 766.34 70
H14.3 Jugo 14.3 83.60 0.14 54.79 3730
: Liofilizado 8.38 2.16 1246.86 320
H13.5 Jugo 13.5 84.21 0.40 65.23 >30000
: Liofilizado 11.25 2.20 1094.73 420
H12.4 Jugo 12.4 83.93 0.28 154.1 13200
: Liofilizado 12.84 1.71 1304.1 25900

Los grados Brix de la materia prima a liofilizar tienen implicaciones en el producto final, debido a
que la concentracion de azucares afecta directamente el proceso. Por una parte el punto de
congelacion 6ptimo disminuye considerablemente, tal es el caso del mango que tiene un punto de
congelacion ideal de -39 °C, mientras que otros vegetales alcanzan ese punto antes de los -20 °C.
Por otro lado, la alta concentracion de azlcares puede ocasionar que el producto final tenga una
textura pegajosa y desagradable.

Determinacion de humedad.

La humedad disminuyd en todas las muestras durante el secado, sin embargo, algunas muestras
mostraron mas tendencia al secado (fig. 39). Segun el grafico las muestras que mostraron mas
tendencia al secado fueron aquellas con congelacion combinada, grados Brix bajos y sin moler con
agua. El mango Haden presenta ligeramente mas humedad que el Tommy Atkins y el Kent, en
general los resultados no muestran una gran diferencia entre las variedades utilizadas. Marulanda
en 2002 determindé humedad en mango antes y después del liofilizado, resultando 88.83 y 3%
respectivamente, estos valores muestran un secado mas efectivo que el obtenido. Esto podria
deberse a que el proceso utilizado por Marulanda incluia una técnica de refinamiento y utilizaba
una granizadora, lo cual aumentaba la eficacia del proceso.
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Figura 22. Grdfico de los resultados de determinacion de humedad por muestra.

Determinacion de cenizas (minerales)

La cantidad de cenizas presente en el jugo y el polvo resultd ser muy diferente en la mayoria de los
casos. Esto puede explicarse debido a la naturaleza del método, para calcular las cenizas se toman
en cuenta los pesos antes y después de la calcinacion y es evidente que el polvo al tener escasa
humedad presenta los mismos compuestos que el jugo, pero en mayor concentracion. En la fig. 40
se puede apreciar el comportamiento de las cenizas en las distintas muestras utilizadas. La mayor
parte de los polvos obtenidos estuvo en un rango de cenizas de 1.7% a 2.2%, sin embargo, el polvo
T12 presentd una cantidad de cenizas muy baja, esto pudo deberse a fallos en la técnica o una
pérdida de cenizas en el proceso de liofilizacion, lo cual no es muy probable. La importancia de las

cenizas en el polvo final, son indicativo de presencia de minerales que si son deseables en el
producto. (Facultad de Quimica, UNAM, 2007)
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Figura 23. Grdfico de los resultados de la determinacion de cenizas por muestra.

Determinacion de Carbohidratos totales

La concentracion de carbohidratos en el jugo a liofilizar esta directamente relacionado a los grados
Brix que pueda contener el mango, cuya importancia se abordd con anterioridad. También la
concentracion de carbohidratos en el polvo importa al momento de calcular el aporte caldrico que
representa su consumo. Un alto aporte calorico derivaria en una mala imagen al producto. En la
fig. 42 se muestra el comportamiento de los carbohidratos antes y después del liofilizado.
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Figura 24. Grdfico de resultados de la determinacion de carbohidratos totales por muestra.
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Determinacion de mohos y levaduras.

La determinacién de mohos y levaduras se llevo a cabo por el método de conteo en placa, la
importancia que tiene este método en productos secos es que son precisamente los mohos y
levaduras los microorganismos capaces de reproducirse en condiciones de actividad de agua mas
baja que el resto de los microorganismos. Por lo tanto, es preferente que el producto final no exista
una alta concentracion de mohos y levaduras que puedan afectar la conservacion. En la fig. 43 se
puede observar los UFC/g de mohos y levaduras presentes en el mango antes y después del
liofilizado. Estos resultados aportaron datos interesantes, la higiene en los puntos criticos de control
del proceso es de vital importancia para lograr un producto con una carga microbiana baja, en la
mayoria de los casos después del proceso de liofilizacion la carga de mohos y levaduras disminuyo,
esto es debido principalmente al proceso de congelacion convencional que se aplicaba a las
muestras.

La muestra H12.4 fue la Ginica en incrementar su carga de mohos y levaduras, esto podria ser debido
al proceso de congelacion empleado. Al congelar esta charola solamente con nitrogeno liquido, se
favorece que los cristales de hielo que se forman durante la congelacion sean lo suficientemente
pequefios para evitar que las células sufran algin dafio, y después de liofilizar estos
microorganismos seguirian siendo viables para el desarrollo de colonias nuevas. En el resto de las
charolas los cristales de hielo mas grandes aseguraban una carga de mohos y levaduras menor al
terminar el proceso. No obstante, esta metodologia también podria derivar en la disminucion de la
calidad del mango liofilizado.
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Figura 25. Grdfico del conteo de mohos y levaduras por muestra.
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En las pruebas realizadas no fue posible medir la presion en el interior de la camara seca, puesto
que es una variable importante en el proceso, no se puede estandarizar una metodologia
reproducible. Sin embargo, De la Brena y Cruz, 2016, especificaron las condiciones ideales para
la liofilizacién del mango, las cuales son 1 mbar de presion y 60 grados de temperatura en las
charolas. El mango que presentd mejores caracteristicas fue el mango Tommy Atkins, con 12
grados Brix, sin embargo, tuvo el inconveniente de la baja proporcion de cenizas. El
almacenamiento del producto se dificulté debido a complicaciones para controlar la humedad del
ambiente y la sensibilidad a la luz del producto final. También afecto la higroscopia del polvo y la
falta de tecnologia envasadora adecuada para este producto.
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Conclusiones.

e Con base en la experimentacion y resultados obtenidos se pueden concluir los
siguientes puntos:

e Se logro liofilizar el concentrado de mango fresco y llegar a obtener un polvo con
excelentes caracteristicas organolépticas sin embargo no es un proceso estandarizado.

e La concentracion de grados Brix es critica para obtener un producto final con buenas
caracteristicas, y también para propiciar una congelacion mas eficiente. El estado de
madurez del mango esta directamente relacionado con los grados Brix, por lo cual es
importante controlar la madurez del mango durante la seleccion de la materia prima.

e Las variedades de mango Kent y Tommy Atkins resultaron adecuadas para someterse
al secado por liofilizacion. La variedad Ataulfo resulté ser poco adecuada debido a
su tendencia a subir sus grados Brix drasticamente en la maduracion. La variedad
Haden resulta ser también adecuada si se cuida el nivel de madurez del mango.

e La congelacion con Nitrogeno liquido resultd ser eficaz para obtener productos
liofilizados de gran calidad, sin embargo, es costoso.

e Se utilizé la congelacion convencional con la finalidad de tener mas rendimiento en
el proceso de congelacion con nitrogeno liquido y observamos que juega un papel
importante en la disminuciéon de la carga microbiana del producto, debido a la
formacion de cristales de hielo mas grandes. Este comportamiento favorece la
destruccion de las células viables de los microorganismos, evitando que dichas
células se presenten en el producto liofilizado. La congelacion convencional ayuda
también al proceso de liofilizacion, porque el agua sublimada de la superficie permite
una mayor porosidad aumentando la eficacia y disminuyendo el tiempo de secado.
La muestra H12.4 demostré que el nitrogeno liquido solo, no puede disminuir
sustancialmente la carga microbiana, esto es debido a la formacion de cristales
pequeios, que junto a la liofilizacidn crean el medio adecuado para la conservacion
de cualquier microorganismo.

e De forma general la liofilizacion no afecta significativamente las cenizas y
carbohidratos totales presentes en el mango, favorece la conservacion de compuestos
importantes en el mismo, también el aroma y el sabor se conservan y potencializan.
Solamente el color del polvo se ve afectado, muy probablemente por la incidencia de
luz. El polvo de mango obtenido es vulnerable a la rehidratacion.

e Las condiciones de la camara de condensacion deben ser estables y predominar una
temperatura de -40 °C para asegurar que el agua sublimada se congele adecuadamente
ante las condiciones de presion reducida. Siendo de igual forma importante la presion
reducida, para asegurar que el agua presente alcance condiciones por debajo de su
punto triple y se sublime adecuadamente.

e Las condiciones ideales para un proceso de liofilizacion adecuado basadas en la
bibliografia y la experimentacioén son: una presion reducida aproximada de 1 mBar,
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una temperatura en las charolas de secado de no mas de 50 °C, variedad de mango
Tommy Atkins por sus caracteristicas post liofilizacion, congelacion convencional +
ultracongelacion (-39 °C), temperatura de la cdmara de condensacion de -40 °C,
almacenamiento en atmdsfera seca y sin presencia de oxigeno, y buenas practicas de
manufactura durante el proceso.

Recomendaciones

e Se recomienda realizar nuevas corridas de liofilizacion en la pulpa de mango para
estandarizar las condiciones ideales de este proceso, asi como ampliar el estudio en
determinaciones como grasas, proteinas, antioxidantes, fibra y en especial de la
mangiferina, compuesto que esta presente principalmente en Mangifera Indica.

e Realizar estudios mas profundos sobre el proceso de congelamiento con nitrogeno
liquido con la finalidad de mejorar el rendimiento de dicho proceso.

e También se recomienda realizar un estudio sobre los aditivos naturales que necesita
el producto para mejorar su estabilidad y solubilidad.
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Anexo 1. Informe de Costos.

Agradeciendo el apoyo brindado a la presente investigacion por parte de la empresa GROMICH

Agroindustria SAPI de C.V y por parte del Instituto Tecnologico de Acapulco, de acuerdo a los

compromisos pactados en el Acuerdo de Colaboracion Institucional #617 a continuacidon se

presenta los costos del desarrollo del Proyecto Investigacion.

Por parte de la Empresa:

Donaciones y beca Costo

Refractometro de mano para medicion de azlcares en $3,783.17
alimentos liquidos.

Nitrégeno Liquido $2,808.00
Beca del estudiante $1,500.00
Licuadora $601.72
Material de laboratorio e higiene para la inocuidad del $1,154.00
proceso.

Materia prima utilizada. $500.00
Total: $10,346.89

Por parte del Instituto Tecnoldgico de Acapulco

e Instalaciones de los laboratorios de Ingenieria Bioquimica (Laboratorio de Calidad y

laboratorio de Investigacion).

e Personal capacitado para el desarrollo del proyecto.

e Material de laboratorio y reactivo
e Equipamiento:

Equipo Utilizado

Liofilizadora: Supermodulyo -220, marca
Thermo Savant
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Continua en la siguiente pagina...

Espectrofotometro S-22 UV/VIS. Marca
BOECO

Balanza Analitica marca: ADAMLAB,
modelo PW254
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Horno de secado marca RIOSSA

Mufla marca CRAFT modelo G08287
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Resultados de las muestras entregadas.
Mango: Haden
Fecha de procesamiento: 25/08/2017

°Brix:; 14.3

Congelamiento: convencional+ nitrégeno liquido.

Tiempo de secado: 21 h

Determinaciones Jugo: 14.3°Brix Polvo
Carbohidratos 54.79g/L 1246.86 g/L
Cenizas 0.14% 2.16%
Humedad 83.6% 8.38%
Hongos y levaduras 3730 UFC/g 320 UFC/g

Mango: Haden

Fecha de procesamiento: 29/08/2017

°Brix: 12.4

Congelamiento: Nitroégeno liquido.

Tiempo de secado: 22 h
Determinaciones Jugo: 14.3°Brix Polvo
Carbohidratos 154.1 g/L 1304.1 g/L
Cenizas 0.28% 1.71%
Humedad 83.93% 12.84%
Hongos y levaduras 13200 UFC/g 25900 UFC/g

Mango: Tommy

Fecha de procesamiento: 18/08/2017
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°Brix: 12
Congelamiento: Convencional + Nitrogeno liquido.

Tiempo de secado: 25 h

Determinaciones Jugo °Brix Polvo
Carbohidratos 221.84 g/l 1021.78 g/L
Cenizas 0.21% 0.42%
Humedad 79.1% 7.43%
Hongos y levaduras 21500 UFC/g 100 UFC/g

Nota: después de 21 dias la humedad increment6 a 12%

Se encontro6 que las variedades Tommy Atkins, Kent y Haden en un grado de madurez no avanzado,
son capaces de producir el producto consistente en polvo de mango deshidratado. EI método de
secado por liofilizacion resultdé muy eficiente en la conservacion de propiedades y aromas. La
congelacion con Nitrogeno liquido resulté de gran ayuda para obtener una adecuada liofilizacion,
con muchas limitantes que aun faltan por estudiarse, asi mismo se pudo observar que la congelacion
convencional resultd favorable para controlar la carga microbiana en el mango liofilizado.
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