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1.- INTRODUCCION 

El presente trabajo de grado, pretende anali;~ar bajo la perspectiva de un Gerente los retos 
que debe enfrentar una pequeña Empresa regional elaboradora de refrescos, para evitar la creciente 
disminución en sus ventas y la potencial desaparición de la misma en un mercado que se ha vuelto 
altamente competido, irrumpido por importantes Empresas tras nacionales en los años recientes, las 
cuales por medio del empleo de magnos cápitales y prácticas monopólicas encubiertas, pretenden 
controlar todo el mercado local de bebidas en el cual distribuyen sus productos. 

El caso que originalmente me fue propuesto para su análisis, se denomina "Caso Kola 
Chinchana", el cual plantea el desarrollo de la situación descrita en el párrafo anterior, en la nación 
Peruana, específicamente en el Departamento de Chi chao Empero he considerado, para hacer más 
cercana y comprensible la circunstancia que se esboza, el cambiar parcialmente algunas condiciones 
del escenario en el cual se despliega la situación objeto del estudio, con el permiso de mi Director y 
asesores de tesis. 

El traslado de la situación nos lleva a presuponer la localización de la Empresa refresquera 
en el municipio de Victoria, Guanajuato; y el área de influencia comercial en algunas ciudades de la 
región de la Sierra Gorda ( Noreste de Guanajuato) que comprende la propia ciudad de Victoria, San 
Luis de la Paz, Xichú, Atarjea, Santa Catarina, Tierra Blanca, Doctor Mora y San José Iturbide 
principalmente. 

La particularidad de la ubicación reside en qUE! esta región es un ramal de la Cordillera de la 
Sierra Madre Oriental (que corre paralela a todo el Golfo de Mexico), y que en esta zona colinda por su 
lado Este con amplio territorio de la zona media y huasteca; muy significativa esta comarca por sus 
vastas riquezas naturales y de vital importancia para la industria refresquera por ser productora de 
importantes insumos naturales como lo es el azúcar y diversa variedad de especies frutales. 

La serrania crea una barrera natural que frena el paso de la humedad que viene de la zona del 
Golfo, produciendo el efecto conocido como "sombra die montaña", por lo cual el sector oriental es 
favorecido por la humedad y el occidental sufre de sequía; aquí se ubica el Municipio de Victoria. De 
ser reconocida la oportunidad que el mencionado lugar presenta, ofrecería ampliamente la posibilidad 
de dar un giro total a la situación de crisis que afronta "La Invencible", como se denomina la compañía 
en cuestión, al aprovechar su indiscutible posición geográfica estratégica. 

La conveniencia en el manejo de los datos básicos suministrados en el caso original, se ha 
dado para definir un entorno conocido para cualqui,er amable lector del presente documento, 
manejando cifras equivalentes y unidades conocidas. Aparte de la localización geográfica, unidades 
monetarias y momento histórico, el caso conserva en esencia la problemática substancial. 

Mi principal intención al abordar el caso en adelante denominado "Soda La Victoria", es 
hacer un ejercicio académico e intelectual que permita plantear escenarios posibles tendientes a 
encontrar una solución definitiva a la problemática que se traza;. empleando ente otras, la importante 
herramienta del Método de Casos de la Universidad de Harvard, que favorablemente nos permite un 
amplio grado de libertad creativa y nos faculta para incorporar elementos valiosos de modernas 
teorías de la administración, la mercadotecnia y la Ingeniería por un lado y por otro, de la propia 
experiencia personal adquirida en la complejidad de la Industria moderna como profesional de la 
Ingeniería Industrial, área en la que he tenido la oportunidad de desempeñarme, colaborar y aportar en 
diversas Empresas de la localidad. 

Mucho agradezco la comprensión anticipada de la libertad literaria, que justifico ha sido 
necesario tomar, en aras de llevar a efecto este importante ejercicio académico, sobre las bases de los 
conocimientos transmitidos al autor, por parte de los catE!dráticos que fueron mis tutores y asesores 
de tesis en la prestigiada División de Estudios de Posgrado de la Facultad de Contaduría y 
Administración. Al final del presente trabajo se adjunta el caso original como me fue proporcionado. 

* http//es.wikipedia .org/wiki/Guanajuato#ELBaj.C3.Ado 
** http://WN.W.gestiopolis.com/canales2lrrhh/1/metcasos.htm 
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2.- PRESENTACION DEL CASO SODA VICTORIA 

En noviembre de 2006, la familia Paredes, dueña de la Empresa familiar " La Invencible " , se reunió para 
discutir el programa de promoción y ventas propuesto por el Gerente, José Paredes, para la campaña del próximo 
verano de la " Soda Victoria ", agua gaseosa que producían. José elaboró el programa con el objeto de mejorar las 
ventas de la firma . La declinación de las ventas en los últimos dos años era constante, aproximadamente un 15% 
anual. Además la competencia de marcas conocidas, como Coca Cola ó PEPSI por ejemplo, crecía constantemente 

El programa requería una inversión mayor que campañas anteriores y por la cercanía del verano ellos 
estaban obligados a tomar una decisión inmediata. 

2.1.- ANTECEDENTES DE LA COMPAÑíA: 

" La Invencible" se formó en 1978 en la Ciudad de Victoria " con el objeto de elaborar y distribuir sodas o 
refrescos como se les conoce en dicha parte del País. El padre de José iba a la Ciudad Cápital de GuanaJuato a 
comprar bebidas que luego vendía en Víctoría y alrededores. En 1978 al darse cuenta del mercado eXistente deCidió 
establecer una planta de producción en Victoria, Guanajuato. 

En esa época las vías de acceso a Victoria estaban en mal estado, lo cual encarecía las bebidas 
procedentes de Guanajuato o de Querétaro, favoreciendo el consumo de bebidas locales a precIos más baJos 

El señor Paredes compró un equipo de producción usado y lo instaló en un local de reduCido espacIo La 
primera bebida, que era de color rojo se llamó Victoria Cola tuvo gran aceptación en los primeros años de su 
introducción al mercado. En la década de los setenta Victoria Cola era un producto malteado muy popular que se 
agregaba a la leche. En aquellos primeros años de operaciones debió hacer frente a la dificultad de conseguir 
matenas primas importadas como esencias, ácidos y tapón corona. 

En 1982 adquirió un equipo nuevo, de fabricación nacional, para elaborar los jarabes así como camiones de 
reparto. Continuando su expansión, en 1990 compró un equipo embotellador de manufactura norteamericana que 
presta servicios hasta la fecha . Estos equipos se instalaron en un moderno local 

En 1988 • La Invencible" contaba con ocho obreros en la fábrica , tres empleados de ofiCina y veinte en el 
reparto y además de diez camiones propios para la distribución. 

En la década de 1990 al 2000 las ventas bajaron de un nivel de 100 mil a 82 mil docenas por año. Otro 
problema que tuvo que afrontar, en la misma época, fue el ingreso competitivo al mercado Victorense de las bebidas 
procedentes de Querétaro, San Luis Potosí y la misma ci dad capital Guanajuato, al bajar los fletes por el 
mejoramiento de las carreteras en la zona 

A fines de 1996 José Paredes obtuvo el título de Ingeniero Industrial en la UniverSidad de Guanajuato, e 
inmediatamente regresó a Victoria, su ciudad natal, a trabajar en • La Invencible ' haciéndose cargo de la producción 
Al morir su padre en 1998, José se hizo cargo de la firma . 

Al año siguiente, le pidió a su hermana que trabajara con él ; en aquel entonces ella ocupaba el cargo de 
contador en una Empresa de San José Iturbide, Guanajuato. Ella aceptó trabajar con su hermano y es asl que se 
repartieron las funciones de la firma de la siguiente manera: José se hiZO cargo de la GerenCia, producción, ventas y 
publicidad, y su hermana se encargó de la contabilidad. Ambos ejercían funciones de apoderados legales de " La 
Invencible ". 

El control de las ventas llevaba una serie de registros independientes; uno para los distribUidores mayoristas, 
uno mas para los vendedores, un tercero para los repartidores y el último de estos para los vendedores al detalle o 
minOristas. 

En 2000 José revisó las ventas de los últimos años y las comparó con las ventas de 1980-1990. vendlan 
menos que los primero años. Para subsanar esta situación planeó para el año 2001 una campaña promoclonal 
cons istente en sellar un determinado numero de botellas con tapas marcadas con NO-PAGO Las ventas pasaron el 
nivel de las 100 mil docenas anuales. Una segunda campaña regalando relojes aumentó las ventas en el año de 2002 
.En 2003 no realizaron campaña alguna y las ventas disminuyeron. En mayo de 2004 se cambió el sistema de 
distribUCión pero las ventas continuaron disminuyendo (anexo 4.· ) 

• 1 Victoria es una ciudad del Estado de Guanajuato a 140.0 Km de la Ciudad de Querétaro, Queretaro, a 

173.3 Km de San Luis Potosí, San luis Potosí, y 141.7 km de Guanajuato, G anajuato. 
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2.2. - FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION 

En esa época las funciones del Gerente eran las siguientes: compra de materia prima. ordenar reparaciones 
y mantenimiento de maquinaria y vehículos. inspección en 13S rutas de venta y atención de clientes al por mayor 
planear las campañas-de promoción de ventas.' La hermana de José realizaba las funciones propias de un contralor. 
además de llevar la contabilidad. Tenia a su cargo el control de cuentas y deudas por pagar, de las cuentas por 
cobrar, así como de la presupuestación a corto y mediano plazo y de la capacidad financiera de la firma . 

En 1985 José Paredes decidió ingresar a la escuela de Administración, para optar el titulo "Master en 
Admin istración"; al mismo tiempo que realiza sus estudios aprovecha para analizar los problemas de .. La 
Invencible" J utilizando los conocimientos adquiridos y su experiencia. Como parte del trabajo académico lleva a 
cabo con un grupo de compañeros un estudio de mercado basado en una encuesta realizada en la ciudad de Victona, 
Guanajuato. Con los resultados de tal estudio establece los lineamientos de un programa de ventas y prepara 
también un informe para futuros cambios. 

"La Invencible" elabora refrescos de cuatro sabores y colores diferentes, bajo el mismo nombre genérico de 
Soda-Victoria. Los sabores y colores se indican a continuación así como las ventas de cada uno 

SODA VICTORIA - SABORES Y COLORES DE IDENTIFICACION --

2.3.- EL PRODUCTO Y SU IDENTIFICACION: SABOR COLOR PORCENTAJE 
Tutti Frutti Rojo 70 

Vainilla Amarillo Claro 15 

Naranja Naranja Turbio 10 

2.4.- CONSIDERACIONES ESPECIALES: Soda Umón Incoloro 5 

José Paredes manten ra el sabor de Soda Limón aunque solo representaba el 5 % de las ventas debido a que 
un fabricante de la ciudad de Querétaro tenia un producto similar y pensaba que con él podría ingresar en el mercado 
de Victoria . 

Los envases eran botellas de vidrio blanco de 500 mi de capacidad. La industria usaba genera lmente 
botellas de 600 mi, la diferencia de 100 mi resulta ba imperceptible lo cual representaba una ventaja para " La 
Invencible " respecto a las otras bebidas. 

Las etiquetas eran pirograbadas y las tapas impresas con una inscripción común para todos los sabores. En 
1995 José fue a Guanajuato a renovar el registro de marca de su producto Cola -Victoria. En la oficina de Guanajuato 
le comunicaron que una regulación del gobierno prohibía registrar nombres que indiquen el lugar de origen VictOria. 
José tuvo que decidir entre cambiar la marca o no registrarla. Si no la reg istraba otro fabricante podría usarla a pesar 
de esto se decidió por no registrarla. 

2.5.- PROCESO INTERNO DE ELABORACION DE REFRESCOS: 

Comprende las etapas siguientes: 

1. -Preparado de jarabe. Consiste en la disolución de azúcar blanca refinada con agua y se le agregan aditivos 
para evitar la formación de vida microbiana. 

2. - Jarabe terminado. Agregan las esencias correspondientes a cada sabor y una solución acuosa de ácido 
cítrico. 

3. El Embotellado se lleva a cabo en los pasos siguientes: 

a) Recepción y selección de envases: descartan los envases rotos o los que contengan reSiduos extraños 

b ) Lavado de botellas 

c ) Saturación : mezcla con gas carbónico 

d) Llenado y tapado. 

4. - Control de calidad . Se efectúa en cada una de las etapas anteriores. 
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2.6.- MERCADO 

2.6.1. La industria embotelladora 

Las bebidas refrescos se encuentran entre las actividades que durante los años 1997- 2005 
excedieron la tasa de crecimiento promedio anual del total de la industria en la zona. como puede verse en el 
siguiente cuadro . 

Total de la Industria de bebidas Bebidas gaseosas 

AÑO 1997 AÑO 2005 
(BASE 2000-100) TOTAL DE LA INDUSTRIA 64.8 139.9 

INDUSTRIA DE BEBIDAS 65.8 166.4 
BEBIDAS GASEOSAS 55.5 185.6 

COMPARATIVO CRECIMIENTO II\DUSTRlA BEBIDAS 
La industria de bebidas refrescos 

(aguas refrescos y aguas minerales ) 
tuvieron un crecimiento anual mediO del 
16.3 % en el periodo 1997-2005. El grupo 
de aguas refrescos que representan en la 
actualidad el 96 6 % de las bebidas 
gasificadas creció a una tasa anual media 
del 11 .1 % 

GASEOSAS. IflVUSTRlA DE BEBIDAS E INDUSTRIA EN GB\ERAL 
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El consumo per cápita ha Ido en 
aumento a causa del aumento vegetativo 
de la poblaCión y al aumento de la 
demanda primaria debido a nuevas Ifneas 
de producción y a más y mejores 
campañas promoclonales, así tenemos 
que mientras en 1997 se consumían 8 2 
litros por persona en 2005 llegó a 20 4 

La venta de refrescos estaba ampliamente impulsada por la publicidad . Asi encabezaron la lista de los 10 
primeros artículos que recibieron mayor publicidad en 2005 en la zona del Bajío, Centro y Norte del Pa ís, con una 
Inversión de casí 90 millones de pesos. Los gastos en publícidad en 2005 de los fabricantes de las principales marcas 
nacionales variaban entre $ 8.36 a $ 14.82 pesos por caja de 24 botellas. 

COMPETENCIA 

UBICACIÓN CANTIDAD 

San Luis Potosi 3 
Oueretaro 6 

Guanaiuato 4 

Las fábricas que tenían almacenes en Victoria 
Guanajuato o enzonas aledañas eran Coca Cola y Pepsl 
Cola . Coca Cola tenia una fábnca en San LUIS Potos i, S L P 
a solo 140 Km de ahí, Pepsi en Querétaro a 125 Km de 
distancia, y de otras marcas había fábricas en Guanajuato y 
San Minuel de Allende prinCipalmente a 141.7 y 1296 Km 
respectivamente La intenCión de las fábricas establecidas 
en esas ciudades, era introducir sus productos en el total del 

territorio de la Zona del Bajío, área que también comprende la región de la Sierra Gorda de GuanaJuato, en donde 
tiene influencia comercial "La Invencible", mediante arreglos co los Empresarios embotelladores de refrescos de la 
localidad. 

Estos últimos aprovecharían 
los medios publicitarios masivos de 
comunicación tales como radio, díarios, 
televisión, etc. que tienen gran cobertura en 
la zona del Bajío, particularmente algunos 
diarios, revistas de sobra conocidos y 
estaciones televisoras repetidoras con 
programación localista. Una estimacíón del 
volumen de bebidas refrescos producidas en 
el área en donde operaba " La Invencible" la 
obtuvo José de los estimados de los propios 
fabricantes . 

Productores y Distribuidores Volume n (Litros) 

1 Embotelladora COCA COLA San Luis 4400,000 
2 Embotelladora PEPSI del Centro 4,100,000 
3 Embotelladora Bajio 1, 200,000 
4 Embotelladora Potosi na 1000000 
5 Embotelladora del Noreste de Gto 1000000 
6 Embote ladora La Invencible 400,000 
7 Embotelladora Principal de Guanajuato 300000 
8 Embotelladora de Mexico SA de CV 80,000 
9 Embotelladoras Asociadas de Queretaro 40,000 

TOTAL I 12520000 

Volum en estim ad o de la producción anual 2006 Volumen (Litros) 
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A base de un promedio de 7.2 Its. por docena, se obtenía un consumo de 1,738,889 docenas, que 
representaban 20,866,667 unidades; una parte provenia del Estado de Guanajuato, otra del estado de Querétaro y el 
resto del Estado de San Luis Potosí. En dichos 
estados, las firmas productoras tenían flotas de 
vehículos repartidores propios. En los municipios 
existían comerciantes mayoristas que trabajaban con 
un surtido completo de bebidas, cervezas y licores. 
Estos comerciantes ten ían unidades repartidoras 
propias y ofrecían al minorista gran variedad de 
marcas nacionales y locales. 

PARTICIPACION EN EL MERCADO DE "LA INVENCIBLE" 

E __ ~~a_V_ic_too_' a ____ 4-______ ~20~~~o ______ ~ 
Otras marcas 80% 

2.6.2.- Características del mercado 

Victoria , es uno de los municipios de la zona del Nomste del Estado de Guanajuato, con una población total 
estimada en 2006 de 87,607 habitantes. La cabecera municipal de ciudad VictOria , Guanajuato está a 141 7 
kilómetros al Este de la Ciudad Capital Guanajuato y tiene una población de 15,000 habitantes aproximadamente 

Guanajuato 
San Luis Potosi 
Guanajuato 
Victoria 
Guanajuato 
IOueretaro 
Guanajuato 
San Miguel de 

Distancias 
- 205.7 Queretaro-

kms Victoria 
- 141.7 Queretaro - San 

kms Miauel Allende 
- 158.2 Queretaro -San 

kms Luis Potosi 
- 80 kms 

140.6 km 

80kms 

204.7 kms 

"La Invencible" mantenía clientes en todos los 
municipios del estado de Guanajuato, circunvecinos al 
Municipio de Victoria ( Xichu, Tierra Blanca, Atarjea , Santa 
Catarina, Dr. Mora , San José Iturbide, San Diego de la 
Unión, San Luis de la Paz, Pozos); Dichos municipios 
aledaños de Victoria, Guanajuato absorbían el 65% del 
tota l de sus ventas. 

Los fabricantes Guanajuatenses de Soda 
estimaban su participación en el mercado que abarcaba la 
zona Noreste de Guanajuato en la siguiente: 

De las otras marcas, un 75% procedían de las ciudades de San Luis Potosí, Querétaro y Guanajuato y un 
5% de la misma Zona Noreste del estado de Guanajuato. En dicha zona , existían dos fábricas más ( Ubicadas en 
Santa Catarina y San José Iturbide), la producción de estas fábricas representaban el 30% de lo producido por " La 
Invenci ble ". El cuadro siguiente indica la producción de los ültimos años de Soda Victoria . Durante esos años la 
planta trabajó alrededor del 30% de su capacidad instalada. 
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.. LA INVENCIBLE " VENTAS DE LOS AÑOS 2001 - 2006 EXPRESADOS EN DOCENAS 

N 
o 

~ 
'" 

ANO 2002 ANO 2003 ANO 2004 ANO 2005 ANO 2006 
ENERO 13525 12304 13554 13956 10878 
FEBRERO 11617 11053 10883 10667 11473 
MARZO 11670 14308 12240 11788 10842 
ABRIL 12878 13323 10303 10082 
MAYO 8717 9907 7761 7628 
JUNIO 6320 7519 5059 3916 
JULIO 6455 6640 4841 2724 
AGOSTO 5952 7028 5652 3351 
SEPTIEMBR 7178 6961 7181 4368 
OCTUBRE 10415 9717 9458 5391 
NOVIEMBRE 9052 8767 8225 6391 
DICIEMBRE 11254 11476 11341 6805 

TOTAL 115033 119003 106498 87067 

NOTA: La producción promedio para los años 1996-2001 fue de 82 ,901 docenas 

LA FLUCTUACION DE VENTAS MES A MES PUEDE VERSE EN EL SIGUIENTE ANEXO 4 (docenas): 
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En 2005 José Paredes al perder gran parte del mercado urbano de Victoria , Guanajuato, decidió incurSionar 
en otras zonas como San Miguel Allende, Dolores Hidalgo, San Diego de la Unión, Santa Mana del RIO , S L P, Y 
Zaragoza S.L.P .. Reemplazó las viejas unidades de reparto y compró 3 camiones de 100 cajas de ca pacidad cada 
uno. También a vender en establecimientos situados al costado de la carretera a 42 Km de Guanajuato Incluso tenía 
en mente vender en ciertas zonas de Guanajuato, especialmentl~ donde vivían Victorenses con San LUIS de la Paz y 
San José Iturbide (Zonas Comerciales e Industriales. 

2.6.3.- Canales de distribución 

Durante los años 2001 - 2005 el producto llegaba a los minoristas exclusivamente a través de distribuidores 
mayoristas. En las alzas de precio al consumidor que se habían registrado, el margen de utilidad bruta absoluta 
también aumentó. Así, a principios de 2005, un 20% del precio pagado por los minoristas era para los distribuidores 
mayoristas. 

La Dirección de • La Invencible · decidió financiar la compra de dos camiones nuevos eliminando a los 
distribuidores mayoristas y absorbíendo así el margen bruto de ellos, y vendiendo las Unidades antiguas. Así, en JUniO 
de 2005 la firma atendió directamente a los minoristas. Los distribuidores mayoristas desplazados, con el objeto de 
perjudicar a • La Invencible ", según manifestó José Paredes, recogían las botellas vacías de Soda Victona y las 
cambiaban por marcas de la competencia. Así, el minorista no tenía botellas para cambiar cuando llegaba el camión 
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repartidor de " La Invencible" Esta situación obligaba a la firma a realizar una mayor Inversión en botellas, que no 
pudo afrontar 

En noviembre de 2005, 11 La Invencible 11 negocIó un nuevo arreglo con los mayonstas reduciendo su 
margen a 9 5% del precIo del mlnonsta y manteniendo el producto paralelamente, su dlstnbuClón directa a mlnonstas 
Los distribuidores contaban con mOVilidad propia y trabajaban con vanas marcas de refrescos de Guanajuato y d 
Vlctona, Guanajuato así como también cervezas y licores Esta modalidad permitía a los minoristas a surtirse en 
forma completa por este canal 

Los mlnonstas obtenían el precio de $ 108 00 por caja de 24 botellas por cualqUier canal , mientras que las 
bebidas procedentes de Guanajuato eran de $ 700 Y $ 1200 más caras por la misma cantidad El consumidor 
pagaba $ 6 00 por botella, este precio era el mismo para las bebidas procedentes de GuanaJuato o Querétaro ~n 
algunos casos los minoristas vendían a $ 5 50 la Soda Vlctona, en las zonas marginales de la Ciudad 

Con respecto a las cuentas por cobrar con los minoristas N La InvencIble N mantenra un sistema de "crédito 
flotante" Cada vez que atendía un pedido le cancelaban el antenor 

2.6.4.- Investigación de Mercado 

A fin de Investigar los diferentes problemas con 1010 du,tnbUldores mayonstas, minoristas y consumidores 
José Paredes deCidió obtener informaCión de ellos a través de encuestas Esta tarea la real.;:o con 5U5 campa 
de curso de la Universidad de GuanaJuato en 2006, cumpliendo C:Jn un trél baJo rráctlC' JI,' I , f " 

obtuvo se Indica a continuaCIón 

2.6.4.1. - Encu t a Oís rjbuidores Mayoristas 

Efectuó entrevistas personales pues el número de dlstnbUldores era solamente 8 En la confecCión del 
cuestlonano trató de cubnr los siguientes puntos 

al Facilidad de crédito otorgado por .. La Invencible .. 

b) Atención a pedidos 

c) Opinión del distribuido por mayoristas del marann de utilidad nrut1 oht"nidn "r I ""il'nric; t ~ 

d) Causas de la menor demanda de los productos de .. La Invencible" en los últimos años 

Las respuestas de la encuesta aparecen en el cuadro sigUiente 

CUADRO 5 

.. LA INVENCIBLE" RESULTADOS TABULADOS DE LA ENCUESTA A MAYORISTAS: 

Factores que 
afectan la dlstnbuclón 

Danerécitos I Pres1an 
envases 

AtEneima 
pedOOs 

Falta de 
IrNentario 

CENSO n=8 

Pr acede...: la SI No -SI No SI No ~ No 

GUAIIAJUA T o 1 7 1 7 6 2 - 8 

VICTORIA 1 7 - 8 4 4 1 7 

José Paredes manifestó que los documentos del Estado de Contabilidad Indicaban que la firma ofrecla 
crédito y préstamo de envases a todos los intermedios 

2.6.4.2.- Encuesta a Minoristas 

1=1 onJptlvo rJp psta encuesta era de obtener respuesta a las sigUientes Interrogantes 

a) Importancia del tamaño de la botella; y 

b) Cobertura del mercado por el producto. 

I 1 pf1nl;¡rlñn rJp mlnonl;ta s era de 229, de está poblaCión tomó una muestra de 36 Para relaCionar estos 36 
con el total empleó el método probabilístiCO aleatono Simple al azar utilizando una lista de empadronamiento de 
mlnonstas 

Efectúaron la encuesta personalmente, con los resultados que aparecen tabulados en el sigUiente cuadro 
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" LA INVENCIBLE " RESULTADOS TABULADOS DE LA ENCUESTA A MINORISTAS: 

Tamaño preferido 

I FAMILIAR MEOIAIIO CHIC O TOTAL 
PROCEDENCIAL __________ ~ ___________ ~ __________ ~ ________ ~ 

GUAIIAJUATO 

VICTORIA 

Cobertura del mercado por Soda Victoria 

ZONAS VENDE NO VENDE 11 TOTAL 

I CENTRAL 23 63.80% 2 5.50% 25 69.30% 
I MARGINAL 10 27.90% 1 2.8% 11 30.70% 
TOTAL 33 91.70% 3 8.30% 36 100% 

2.6.4.3.- Encuesta a Consumidores 

Se efectuó un muestreo no - probabilfstico estratJficadc de 95 personas Por razones de costo y tiempo. 
además y porque no fue posible conseguir una relación de casas :x>r manzanas Las encuestas fueron practicadas en 
la zona urbana de la Ciudad de Vlctona, GuanaJuato y lugares marginales vecinos 

El objetivo de la encuesta era investigar los siguientes puntos' 

a) Reacción del consumidor al precio. 

b) Defectos del producto. 

e) Frecuencia en el consumo de la marca que declara preferir 

Los resultados se muestran en el cuadro 

Reacción al precio RESULTADOS TABULADOS DE LA ENCUESTA A CONSUMIDORES-

I PROCEDENCIA NORMAL BARATO 11 INDIFERENTE I 

CENTRAL 
MARGINAL 

Defectos del producto. 

I DonrrrWNm\ MUV DULCE MUCHO GAS POCOG OOTlliJI. 

11 I 1I 1~ I 1 In anO¿, I n In mO¿, I 1; I ~ 7olJ4 1 

Preferencia de consumo 

I mOCEDEN CIA I PREFERENCIA SI 

GUAIIAJUATO 89 93.70% 69 72,50% 

VICTORIA '1 '1.20% '1 '1.20% 

INDIFERENTE 2 2,1% O 0%, 

TOTA L 95 100.00% 73 76.70% 
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José Paredes analizó los resultados de la encuesta y obtuvo las siguientes conclusiones : 

1. El 75% de la población prefería el tamaño mediano. 

2. El 91 .7% de los minoristas vendía SODA VICTORIA. 

3. El precio de SODA VICTORIA era caro. 

4. El contenido de gas carbónico era insuficiente, con relación a otras marcas. 

5. El 93.7% prefería consumir bebidas de Guanajuato. Sin embargo, el 23.3% no tenia 
constancia en el consumo. La clientela leal a SODA VICTORIA alcanzaba s610 el 4.2% y parte 
del 23.3% de la clientela irregular. 

Para José, el 23% significaba un mercado potencial pues no habían eVidenciado su preferencia por un 
determinado producto Su Interrogante era cómo conquistar ese mercado Tenía varias Ideas en mente. Introducir un 
nuevo sabor; Introducir un nuevo tamaño, chiCO o grande, aumentar las ventas en zonas rurales , sobre todo en 
pueblos de la Sierra, Instalar una planta embotelladora en la zona comercial de San LUIS de la Paz o la nueva zona 
Industrial de San José Iturblde, Guanajuato e intenSificar las vefltas en las áreas colindantes de San LUIS potosr, 
como son Villa de Reyes, Santa Maria del río y Zaragoza, del San LUIS Potosí y Querétaro Aumentar el contenido de 
gas carbónico 

Paralelamente se enfrentaba a los problemas de control sobre precIo al consumidor y el problema de 
distribUCión Finalmente pensó en una nueva compañía de promoción de ventas, experiencia que anteriormente le 
había dado buenos resultados 

2.7.- PROGRAMA PROMOCIONAL PROPUESTO: 

Los obJetiVOs de ese programa eran los sigUientes 

• Desarrollar la imagen de marca de la bebida gaseosa SODA VICTORIA en la localidad; 

• Partic ipar de una mayor proporción en el mercado, ya que mientras el potencial de ventas para la firma 
se estimaba en 150,000 docenas por afto, actualmente se vendlan solamente 87,067 docenas en 2005 

• Incrementar el margen de utilidades del negocio como consecuencia de los objetivos anteriores. 

Estrategia promocional: 

La campaña se dingra a las zonas de Vlctona, Xichu, Santa Catanna, Atallea, Tierra Blanca y Dr Mora, San 
LUIS de la Paz, San Diego de la Unión y San José Iturblde, Gto ya que los costos de distribUCión son más bajOS por la 
cercanía de estas Ciudades Además, se podría controlar mejor la dlstrlbuC1ón y aprovechar el sentimiento 
regionalista 

La estrategia promoC1onal Integral se expresaba en los programas específiCOS elaborados tanto para 
promoción de ventas como para publiCidad 

2.7 .1.- Promoción de Ventas: 

Por la proximidad del verano, la firma se veía obligada a Iniciar una campaña que tendría los sigUientes 
lineamientos 

1. Programa Inmediato: IntrodUCir tapas marcadas con las palabras NO-PAGO durante los meses de 
enero, febrero, y marzo El minorista recibiría una botella adiCional por cada tapa premiada que canjeara 
al fabricante 

José Paredes pensaba lograr dos obJettvos con esta campaña Primero motivar y benefiCiar al consumidor, 
como segundo objetiVO despertar el Interés por la venta de SODA VICTORIA en el minOrista 

2. Programa Mediato: Se cumplirá durante todo el año y consistiría en 

• VIsitas escolares a la planta 4 veces al mes El número de escolares sería 30 cada vez y se les explicaría el 
proceso de fabncaclón Además se les obseqUiaría una ~Iaseosa y un lápiZ con inScripciones del producto 

• InVItar a los mlnonstas, agasajarlos y repartIrles comUnicados Impresos que explicaban la campaña 

Este sería un programa de beneficios a mediano plazo, con los siguientes objetivos: 

UNIVERSID A~lOMA • 
DE S.N .U S POTOS 
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- Crear protección , asegurando la aceptación y el reconocimiento del público hacia los productos, 

2. - Crear confianza en la calidad, y 

3 - Reducir las fluctuaciones estacionales, aumentando las ventas en los meses de inVierno 

2.7.2.- Campaña Publicitaria 

Para complementar la campaña promoclonal , José desarrolló un programa publicitario en dos etapas 

2.7.2.1. - Programa Inmediato: 

1 -Campaña radial: Programación radial constante durante 4 meses (enero - abnl ), en emisoras de VictOria, 
San LUIS de la Paz, Xichu, San José Iturbide y Querétaro. Los textos serían alusIvos a la oferta de tapas marcadas y 
características de la bebida. (Ver Anexo 5) 

2 Anuncios en el semanario · La puerta del Noreste', PeriódiCO regional A los periódiCOS locales no los 
tomó en cuenta por su reducido tira¡e. 

2.7.2.2.- Programa Mediato: 

A) Afiches de "motivación constante" en el interior de los puntos de venta Serían 
confeccionados en cartulina y cambiados a los 2 años (Ver Anexo 6), 

B) Anuncios en la vía pública. Los bastidores serían confeCCionados de madera y "nordex" 
Impresos en el sistema "sllk screen" que permitirá la renovación de motivos . 

C) Programación radial constante. El texto de los mensajes se muestra en el anexo 5 

2.7.3.- Presupuesto del plan promocional 

Campaña Inmediata 

PRESUPUESTO DEL PLAN PROMOCIONAL 

PROMOCION NO- PAGO 
PRODUCCION ESTIMADA EN MESES 
PREMIOS A LOS CONSUMIDORES 
BONIFICACION AL MINORISTA 

TOTAL DOCENAS NO COBRADAS 

40000 DOCENAS 
2000 DOCENAS 
2000 DOCENAS 

4000 DOCENAS 

$144,000 .00 IMPORTE EN BEBIDAS 4000 X $ 38 .00 
afiches de 30 x 80 cms de 4 =Iores 2000 X $ 14.40 $28,800 .00 

RADIOS 5 SPOT DIARIOS DE 20 SEGUNDOS CADA UNO DE DURACION DURANTE 4 MESES 

RADIO SAN JOSE SAN JOSE ITURBIDE $4,320 .00 X 4 
$4,320 .00 X 4 
$4,320.00 X 4 
$4,320 .00 X 4 
$4,320 .00 X 4 

RADIO XEXSL SAN LUIS DE LA PAZ 
RADIO RADIO XEXIC XICHU 
RADIO W QUERETARO QUERETARO 
RADIO CENTRO VICTORIA 

COMUNICADOS IMPRESOS 
ANUNCIOS 

COSTO TOTAL 

Campana mediata 

Cuatro visitas mensuales de escolares" 
Visitas de minoristas 

Afiches de motlvaclé (2,000 x $ 16.2) 

2 MILLARES X $ 1,440.00 
5/300X $ 14.40 

Afiches =Igados de postes (500 x $ 141.75) 
Paneles en la vía públIca (30 x $ 3,037.50) 
Programas radiales publiCItariOs 10,000 
Arbltros: $ 380.00 por metro2/semestre 

COSTO TOTAL 
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$17,280 .00 
$17,280.00 
$17,280 .00 
$17,280 .00 
$17, 280 .00 

$86,400.00 

$2,880 .00 
$4,320 .00 

$266,400 .00 

$1,440 .00 
$2 1,600 .00 
$32,400.00 
$70,87 5 .00 
$91,1 2 5 .00 
$38,000 .00 
$69,984.00 

$325,424 .00 



Campaña mediata: 

Presupuesto general 

Gastos de la Campaña 

Programa InmedIato .2(idOI)O() 

Programa mediato S 125,.t2-l00 

TOTALGA TO $~')I , RUO() 

Presupuesto de ventas 

Ventas al terminar 2(0) IOO.UOO docenas 

Ventas al termmar 20()ó 110.000 docenas 

Incrcmento en las vcntas 10.000 docenas 
Ltlhdad neta: 30.000 \ 'N OO S~70 .00()OO 

Rendmuento de la fllvewon 

Gastos de la CompañIa $591 ,X2-l 00 

Incremento en la utilIdades ')~70.mOO() 

Déficit para el pnmer año S21,8WX) 

NOTAS 

'VIsitas de escolares representan aproximadamente un gasto de 60 8 docenas de refrescos anuales 

'El Incremento en las ventas esperado es un 30%, yen los años sucesIvos 10% El Informe de José Paredes 
Indicaba que el rendimiento negativo del plan promocional se j stlficaba porque era una inverSión a mediano plazo 
Además el Incremento en las ventas (30,000) docenas ayudaría a dilUir los costos fiJos y aumentar las utilidades 
Asimismo, los gastos en los próximos años se redUCirían, pues los afiches en el punto de venta durarían un año, los 
afiches en postes cinco años y en los paneles sólo se renovarían los motivos en papel 
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2.8.- ANEXOS NUMERO 1 

PRODUCCiÓN ANUAL DE LAS INDUSTRIAS ELABORADORAS DE BEBIDAS 

Vinos Licores Cerveza Bebidas Gasificadas* 
1997 4% 1% 62% 33% 
1998 4% 1% 65% 31% 
1999 3% 1% 60% 36% 
2000 3% 1% 59% 37% 
2001 3% 1% 57% 39% 
2002 3% 1% 55% 41% 
2003 3% 1% 49% 47% 
2004 3% 1% 50% 46% 
2005 4% 1% 48% 47% 

GRÁFICO: 
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Fuente: Elaboración Propia 

NUMERO 2 INVERSION ANUAL PUBUCITARIA EN GUANAJUATO 

EN 2005 POR RAMO COMERCIAL 

Bebidas gaseosas $5,168,309.30 
Almacenes $5,044,279.60 

Líneas Acreas $2,157,570.60 

Automó\iles $1,803,769.40 

Cigarrillos $1,477,404.50 

Analgésicos $1,241,150.10 

Detergentes $1,210,913.00 

Dlgestl\os $1,156,058.10 

Productos de Belleza $1,229,417.20 

Cremas Dentales $1,028,756.40 

Fuente: Elaboración propia. 
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ANEXO 3 

" LA INVENCIBLE" 

Textos Radiales 

Campaña a corto plazo 

iHaga su Agosto en Verano! 

¡Pida "Soda La Victoria", refrésquese con su rico sabor y no pague¡ .. . !Si no pague, si bajo el corcho de ¡a 
tapa encuentra las palabras NO PAGOi 

Hay miles de tapitas marcadas que " SODA LA VICTORIA " paga por Ud! ¡Esta es una oferta de tiempo 
limitadoi !Esta es una oferta de tiempo limitadoi 

iTome Ud. Soda La Victoria y NO PAGUE! 

Campaña anual 

1.- iPara Ud. Que prefiere lo mejor, "Soda La Victoria", frescura y tradición en cada gota! 

2.-iCon sed o sin sed, "Soda La Victoria", frescura y tradición en cada gota! 

3.-¡Distíngase! ¡Sea diferente!... Pida "Soda La Victoria" . frescura y tradición en cada gota. 

BUS Uf 
DEBAJO DEL CORCHO 

MERCADOTECNIA 

ANEX04 - A ANEXO 4-B 

TEMAS USADOS POR " .. LA INVENCIBLE " .. 
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ANEXO S-A 

TEMAS USADOS POR LA COMPETENCIA. 

ANEXO 5-8 

TEMAS USADOS POR LA COMPETENCIA 
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" LA REGlON DE LA SIERRA GORDA ( NORESTE DE GUANAJUATO) y ZONA DE INFLUENCIA DE " LA INVENCIBLE .. 

LA POSIBLE ZONA DE EXPANSION 
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3.- MARCO TEÓRICO 

Un caso, es una herramienta didáctica, elaborada para servir como base de dlscuslon e ilustración de la 
gestión adecuada referente a una situación determinada de la vida real 

Como es fácil de suponer la narración original del caso es el punto de vista de uno o vanos observadores y 
por tanto se admite que, en parte, el caso es la 
expresión de una serie de percepciones que tiene 
de la realidad el observador. 

Estas percepciones vienen condicIo­
nadas por las expenencias previas, suposiciones 
y sentimientos del observador que escnbe el caso. 
Puede argüirse que éste es un inconveniente para 
el método, ahora bien , habitualmente, cuando se 
está frente a una toma de decisiones, la mayor 
parte de la información de la que se dispone nos 
llega por medio de terceros y por tanto con las 
características que hemos anotado anteriormente. 

De esta manera el caso lleva un 
aspecto muy Importante de simulación de la 
realidad que enfrenta un ejecutivo diariamente. Es 
entonces para fines prácticos, el exposítor quien 
redacta este caso un supuesto asesor de la 
Empresa " La InvenCible" ubicada en Cd Victoria , 
Gto BaJo dicho supuesto y como tal habiendo 
recibido el caso, la posibilidad de analizar las 
circunstancias y el desarrollo su contenido para que se evalúe la propuesta que se presentara a la Compañía en 
cuestión del caso que se aborda. 

La va loración de alternativas puede hacerse de vanas formas: una de ellas es tratar de prever los 
nuevos acontecimientos consecuentes a la puesta en marcha de cada alternativa y de acuerdo con esto escoger la 
que nos parece óptima. Algunos casos están diseñados para finalizar en la etapa de análisIs. otros llegan hasta la 
toma de decisión , mientras que algunos casos secuénclales dan vanas vueltas al ciclo En el caso que se aborda se 
hará el proceso de análisis y se presentaran algunas alternativas de solución que servirán de base para la toma de 
decIsiones. 

La Industna de las bebidas refrescos embotellados pertenece al sector industnal de Alimentos y Bebidas El 
Impacto económiCO, financiero y cultural que tiene el consumo de una de las bebidas más Importantes más conocidas 
en todo el mundo como lo es el refresco , permite Identíficar los factores de influencia en el comportamiento del 
consumidor. Proporciona además, el conocímlento del proceso de producción, las influencias que determinan dichas 
demandas y comportamientos, así como los niveles de respuestas eXistentes según el grado de participación en la 
compra También permite adquirir herramientas para la clasificaCión y medición de los distintos aspectos de análisIs 
de la industria, mismos que nos ayudarán a determinar los factores de riesgo del sector embotellador de bebidas 
gaSificadas, su rentabilidad , así como comprender el comportamiento que existen entre los indicadores económicos 
en el desarrollo de la industría refrésquela 

Se analizarán vanos conceptos administrativos, tales como administraCión estratégica, mercadotecnia , así 
como referencias bibliograficas del método de casos, La competencia entre compañías en la Industria Embotelladora, 
mismas que luchan día a día por la preferencia en el consumo de bebidas y como esta conducta es Orientada a través 
del marketing, que fundamenta sus estrategias a través de analizar el comportamiento de compra de los 
consumidores de un determinado sector, hábitos de consumo, etc como un proceso de resolUCión raCional de un 
problema. 

Se desarrolla esta propuesta describiendo el proceso de eleCCión de los consumidores en situaciones de 
complejidad y opciones variadas. 

• El proceso que se ha observar será el siguiente en el comportamiento del consumidor 

• Necesidad de mOVIlidad (neceSidad de tomar una bebida ) 

• Elección de una marca y modelo determinada (deseo) 

• Análisis de recursos económicos para adquinr dicho bien 
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• Selección de una bebida en la industria embotelladora disponible en el mercado, de acuerdo a los recursos 
disponibles (búsqueda de Información) 

• Dada la Inexistencia de la bebida de nuestro deseo y acorde a nuestro poder adquIsItivo se busca Información 
sobre productos sustitutos para comprar. 

• Se efectúa la compra. 

Se podrá conocer los factores que Influyen en el comportamle to de compra. muy Importantes para poder realizar 
pronósticos sobre respuesta del mercado a determinados productos nuevos o para evaluar el posIcionamiento o 
percepción de productos existentes 

3.1.- CONCEPTOS BASICOS A EMPLEARSE. 

La Industna es la transformación de materias primas en productos elaborados Por extensión , el conjunto de 
Instalaciones en las que se realizan dichas transformaciones 

Grupo social en el que, a través de la administración del capital y el trabajo se producen bienes y/o servicIos 
tendientes a la satisfacción de las necesidades de la comunidad. Una Empresa es una organización que se estructura 
con fines comerciales, es decir, con el fin de producir un bien o un servicIo, y luego venderlo para generar ganancias 
El objetivo de las Empresas es generar Ingresos. 

Son organizaciones en donde cada una se comportara en una forma maximizad ora de las utilidades y que 
cada una supondrá que la otra Empresa mantendrá constante su producción al nivel eXistente cuando cambie su propia 
producción; tal es el caso de Coca- Cola y Pepsi- Cola. 

Bebida fría o atemperada que se toma para qUitar la sed Refrigerio, alimento moderado y ligero que se suele 
dar en un descanso del trabajo Pequeña fiesta o agasajo en que se toman cosas apetitosas de comer y beber 

Es el estudio de diversas Industrias que permite determinar cual de ellas es más rentable, y por lo tanto, más 
atractiva para incurSionar o permanecer en ella. Conjunto de herramientas, conceptos y técnicas para lograr una 
evaluación clara sobre las características clave de la industna, la intensidad de la competencia , Impulsores de cambió, 
estrategias de compañías rivales , etc 

Determinar las condiciones de la industria, así como la esencia del ambiente externo de una compañía para 
determinar las capacídades competitivas, las fortalezas y debilidades internas que muestra una compañía en el sector 
Industnal para tomar las mejores deCISiones que benefiCien a la Empresa El AnáliSIS de la Industria Intenta determinar 
la atractlvldad . 

El marketing es una CienCia que obtiene sus resultados combinando una disciplina que revalora la percepción 
subjetiva (mediante la satisfacción de deseos y necesidades) y un conjunto de técnicas de las que se vale para 
conseguir o dingir comportamientos deseados cuyo campo de aplicaCión abarca potencialmente casI toda actividad 
social , Siendo a nivel Empresanal con la que se encuentra más íntimamente Vinculada por su capacidad para potenciar 
las transacciones. 

El marketi ng moldea la oferta , agregando valor para los clientes y consumidores como medio para lograr 
valor para los dueños de la Empresa (socios o accionistas) convirtiéndose en pilar Inherente de la estrateg ia de & negocIos de la organización 

~ l r 
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Los principios básIcos de la lucha de mercadotecnia a la defensiva son tres . 

• Principio defensivo No. 1. sólo el líder del mercado tiene la opción de Jugar a la defensiva Los 
consumidores crean a los líderes y uno tiene que convencerse a sí mismo de ser el líder, antes de salir a 
convencer a los demás Un mercadólogo eficiente debe tener una visión clara de la vIsión real de manera que 
puede conducirse según la verdad , ya que hay que engañar al enemigo, nunca a uno mismo 

• Principio defensivo No. 2 la mejor estrategia defensiva es el coraje para atacarse a uno mismo La mejor 
manera de reforzar uno su posIción es atacándola constantemente Es decir, uno fortalece su posIción al 
IIltrodUClr nuevos productos o servcios que hagan obsoletos a los eXistentes La competencia lucha Slll parar 
tratando de ponerse al día. Un blanco en movimiento es más difícil de acertar que uno mismo El ataque a uno 
mismo, quizá signifique sacrificar las ganancias a corto plazo, Slll embargo, esto tiene un beneficIo 
fundamental proteger la acción en el mercado, el arma esencial en cualquier batalla de mercadotecnia Lo 
opuesto también es verdad, cualquier compañía que vacila en atacarse a sí misma casI siempre pierde su 
participación en el mercado, y, al final, su liderato en el mismo 

• Principio defensivo No. 3. los movimientos enérgicos de la competencia siempre deberán ser bloqueados La 
mayoría de las compañías tienen sólo una oportunidad de tnunfar, pero los Ifderes tienen 2 SI un líder pierde la 
oportunidad de atacarse a sí mismo, la compañía casi siempre se recupera al copiar el movimiento de la 
competencia , pero el líder debe contraatacar de forma rápida , antes de que el atacante consiga establecerse 
El bloqueo es adecuado para un líder, debido a la naturaleza del campo de batalla, a un atacante, le lleva 
tiempo plasmar una impresión en la mente, y casi siempre el líder tiene tiempo sufiCiente para protegerse 

• l 

El flanqueo es la forma más novedosa de pelear una guerra de mercadotecnia , aunque es un movimiento 
atrevido , requiere de una planeaclón detallada de cada hora , de cada día Es la forma en que se va a lanzar un 
producto, en otras palabras Existen principios de flanqueo 

• Principio de flanqueo No. 1. Un movimiento de flanqueo adecuado debe efectuarse dentro de un área 
disputada Se debe de segmentar el mercado y dirigir a un nicho o segmento bien específico, para poder 
ganar primero que nadie a ése mercado, y ocupar tácticas de defensiva . Así talvez, dando una nueva Idea de 
un producto, pero dirigiéndote a un sector específico podrás estar arnba de tu competente 

• Principio de flanqueo No. 2. La sorpresa táctica tiene que ser un elemento Importante del plan Cuánto más 
grande es la sorpresa , más tiempo le lleva al líder reaccionar y tratar de recuperarse Lo malo del flanqueo, es 
que tienes que estar con los dedos cruzados esperando y orando porque la competencia no descubra tus 
planes Esto va en contra de un principio cardinal de la planeaclón militar basa la estrategia en lo que el 
enemigo es capaz de hacer y no en lo que talvez podría ser 

• Princi pio de flanqueo No. 3 La persecución es tan critica como el ataque mismo Cuando haces un 
movimiento de flaqueo es mejor que te enfoques a tus productos "estrella" y no perder el tiempo poniendo 
atención a "los perros", ya que eso le daria ventaja a tu contrincante de crecer, y mejorar sus mejores 
productos. 

IWWm lf l l 

Un canal de mercadotecnia (también llamado canal de distribUCión) es una estructura de negocIos de 
organizaciones interdependientes que va desde el punto del or gen del producto hasta el consumidor Los productores 
se mueven a través de los canales de mercadotecnia por medio de la distribución fíSica 
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La estadística económica proporciona una fuente de información sistemática y obJetiva, los gobiernos 
encuestan periódicamente a los hogares y a las Empresas para obtener información sobre su actividad económica así 
obtienen los Indicadores económicos que son empleados por los economistas para estudiar la economía y por los 
responsables de la política económica para vigilar las tendencias económicas y formular las medidas oportunas Esta 
InformaCión debe ser utilizada activamente por los administradores de negocios, para estar preparado ante cambios en 
el entorno. 

Los indicadores más usados para medir la actividad económica , se detallan a continuaCión 

• EL PRODUCTO BRUTO INTERNO PBI: El PSI es el va lor total de la producción comente de bienes y servIcIos 
finales, dentro del territorio naCional por un cierto periodo 

• PRODUCTO NACIONAL BRUTO PNB El producto naCional bruto. es el va lor total del Ingreso que perciben los 
residentes nacionales en un periodo determinado de tiempo En una economía cerrada en la que no se 
establecen flujos comerciales y de capital con el resto del mundo, el PSI y PNS son Iguales Pero en todas las 
economías reales ambas medidas son distintas, es deCir en toda economía algunos de los factores de 
producción son propiedad de extranjeros. Por tanto una parte del Ingreso pertenece a extranjeros, el PSI mide el 
Ingreso a los factores de producción dentro de las fronteras de la nación El PNS mide el Ingreso de los 
reSidentes de la economía Sin Importar si se refiere a producción externa o Interna 

Para obtener el PNS sumamos el PSI y el SNF (Saldo Neto de Factores) que son Ingresos por venta de 
factores (salario, beneficIo, alquileres) procedentes del resto del mundo y restamos los pagos a los factores del 
resto del mundo. 

• PRODUCTO NACIONAL NETO PNN Para obtener el producto nacional neto. restamos la depreciación del capital. 
es decir, el stock de plantas, equipos y estructuras residenCiales de la economía que se desgastan durante el 
año 

• INGRESO NACIONAL YN: Debido a que los Impuestos establecen una diferenCia porcentual entre el precIo que 
pagan los consumidores por un bien y el que percibe las Empresas Como estas nunca reCiben esa diferenCia , 
no forma parte de su venta Por ello, una vez que restamos los impuestos indirectos del PNN obtenemos el 
Ingreso nacional que indica cuanto han ganado los miembros de una economía A esto hay que añadirles los 
subsidiOS o aportes del estado a las familias, que representan una ayuda para su Ingreso 

• INGRESO PERSONAL YP: Es la cantidad de renta que reciben las economlas domésticas y las Empresas no 
constituidas en sociedades anónimas. es decir las fam ilias asalariadas o las familias que son propietarias de 
negocIos como persona natural, en este sentido las rentas del negocio son directamente del dueño En el caso 
de Empresas societarias o jurídicas. estas se quedan con parte de la utilidad. pero distribuyen lo que se llama 
diVidendos a las familias propietarias. 

• INGRESO PERSONAL DISPONIBLE YPD: Es la cantidad de que disponen los hogares y las Empresas no 
constituidas en sociedades anónimas , para gastar una vez que cumplieron sus obligaCiones fiscales con el 
estado 

Los indicadores tienen un rol Importante en la medición de la actiVidad económica del país, en el caso del PSI, su 
crecimiento Indica una expansión productiva y por tanto expansión de las inVerSiOnes, del empleo y del Ingreso 

En el caso del YN , su crecimiento Indica mayores ingresos de la poblaCión, pero depende de los grupos SOCiales, SI 
el crecimiento se da sólo en algunos grupos, indica deSigualdad SOCial en la distribUCión del Ingreso y concentración 
económica del ingreso. 

En el caso del YPD, este Indica la capaCidad de consumo de la economía , es deCIr la demanda que pueden proveer 
las Empresas, aSimismo Indica la capacidad de tener recursos para el ahorro naCional, dependiendo de los grupos 
SOCiales 
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3.2 .. - ANTECEDENTES HISTÓRICOS DE LA INDUSTRIA REFRESQUERA 

La relatorla siguiente, fue obtenida de Asociacion Nacional de Productores de Refrescos y 
Aguas Carbonatadas, A C y los respectivos hipervínculos y se integra con el objetivo de conocer el 
c rec imiento de cada uno de los más fuertes competidores. 

Los orígenes de la industna de bebidas refrescantes norteamencana, se encuentra en los tónicos y elixires 
que las farmacias acostumbraban preparar para sus clientes como cura para una gran vanedad de males En mayo 
de 1886, John Styth Pemberton, un preparador de fármacos de Atlanta, Inventó una de las bebidas más populares en 
todo el mundo al mezclar hojas de Coca con extracto de nuez de Cola Asa Griggs Candler compró a Pemberton los 
derechos para comercializar su Invento en forma de jarabe y los vendió a fabricantes de soda de Estados Unidos y del 
extranjero Candler no estaba especialmente interesado en la venta directa a los consumidores y vendió esos 
derechos a un grupo de Empresarios de Tennessee por un dólar en 1899, aunque él continuó fabricando el jarabe 

Posteriormente la pro­
piedad de la compañía fue 
pasando de mano en mano 
hasta que en 1919 The Coca­
Cola Company fue adquirida por 
Ernest Woodruff, un financiero 
de Georgia , Cuatro años más 
tarde su hijo Robert tomó el 
control de la Empresa Robert 
Woodruff tenía grandes planes 
para la compañía y los llevó a 
cabo invertir generosas 
cantidades en publicid ad y 
conseguir que se bebiera Coca­
Cola durante todo el año y no 
solo como refresco en verano, 
Su objetivo era que se 
Identificara Coca-Cola con la 
calidad, con un producto per­
fecto , diferenciándose asi de su 
eterno competidor Pepsl-Cola , 
que ofrecía precios más bajos, 

R Woodruff estuvo al 
frente de la compañía hasta 
1980, pero el verdadero período 
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que marcó distancias fue la Segunda Guerra Mundial Coca-Cola invadió los cuarteles del ejército norteamericano y 
los mandos la consideraron necesaria para el esfuerzo de guerra, Fue un formidable golpe de Imagen La frase "tan 
americano como la Coca-Cola" era su objetivo, Después de la guerra , el poder de EE UU se extendió por el mundo y 
Coca-Cola con él. 

En MéXICO, la Industna nacional de refrescos yaguas carbonatadas ha tenido desde hace más de un siglo 
una Significativa participación en la economía mexicana como generadora de actividad económica hacia un sinnúmero 
de ramas Industnales, así como una Importante generadora de empleo y creadora de polos de desarrollo en todos los 
estados de la República Mexicana Además por su naturaleza , esta industria aSigna anualmente grandes sumas de 
recursos a la inverSión de capital fiJo, 

El antecedente más antiguo del que se tiene registro y que es conSiderado como una de las primeras 
Empresas del ramo fue "La Montañesa", fundada en el año de 1886 Después de vanas fusiones esta Empresa llegó 
a formar parte de la Compañía Topo ChiCO, SA, la cual comenzó a embotellar agua mineral desde 1895 Otras 
Empresas fueron fundadas a pnnclplos del siglo XX como "Electro pura", que se dedicó a la prodUCCión de agua 
punficada y limonadas, De esa misma época son también las Empresas "El Gallo", "La Higiénica", "Benjamín Puente" 
y "Mundet", que envasaban las llamadas "limonadas" o "refrescos" en las cláSicas botellas de canica 

En ese entonces, la distribución se realizaba en unos pequeños carritos de mano hechos de madera, los 
cuales se hiCieron muy populares en las calles de México de principios de Siglo Posteriormente se Incorporaron los 
carros tirados por mulas o caballos 

Dos nombres son representativos de esta etapa Don Arturo Mundet, productor desde 1918 del popular 
"Sldral Mundet", quien empezó a prodUCir corcho latas en México casI tan pronto como aparecIó este Invento en los 
Estados Unidos y Don AntoniO Rivera, qUien instaló fábricas de corcholatas y plantas embotelladoras en diferentes 
partes del país. El 5 de Febrero de 1945 se aprobaron los Estatutos y se ordenó la protocolización ante el Notano 
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Público número 26, lic Rafael Oliveros Delgado, para dar origen a la Asociación de Productores de Aguas Refrescos , 
A C , actualmente conocida como Asociación Nacional de Productores de Refrescos y Aguas Carbonatadas 

El antecedente más antiguo del que se tiene registro y que es considerado como una de las primeras 
Empresas de la industria refresquera fue " la Montañesa ", fundada en 1886 Después de varias fusiones esta 
corporación pasó a formar parte de la Compañía Topo ChiCO, SA, la cual comenzó a embotellar agua mineral desde 
1895 

Otras compañías fueron fundadas a prinCipios del siglo XX como "Electropura", que se dediCÓ a la 
producción de agua purificada y limonadas. De esa misma época son también las Empresas "El Gallo", "La Higiénica", 
"Benjamín Puente" y "Mundet", que envasaban las llamadas "limonadas" o "refrescos" en las cláSicas botellas de 
canica Dos nombres son representativos de esta etapa . Arturo Mundet, productor desde 1918 del popular "Sldral 
Mundet", quien empezó a producir corcholatas en MéXICO casI tan pronto como aparecIó este Invento en Estados 
Unidos y Antonio Rivera , quien instaló fábricas de corcholatas y plantas embotelladoras en diferentes partes del pais 

El 5 de Febrero de 1945 se aprobaron los estatutos y se ordenó la protocolización ante el NotariO Público 
número 26, para dar origen a la Asociación de Productores de Aguas Refrescos , AC , actualmente conOCida como 
ASOCiaCión Nacional de Productores de Refrescos y Aguas Carbonatadas. Actualmente, eXisten más de 230 plantas 
embotelladoras en el territorio nacional para atender a casI un millón de puntos de venta que favorecen la pOSibilidad 
de adqUirir en cualquier lugar de MéXICO un refresco embotellado y frío 
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los principales grupos en este 
sector en MéXICO del Sistema Coca-Cola 
son Coca Cola FEMSA (KOF), Grupo 
Azteca (Panamco), Grupo Continental 
(CONTAl), Sistema Argos (ARGOS), 
Procor, Grupo Ponce y Grupo Tamplco 
(Fleishman), Embotelladora ARCA 

Con relaCión a embotelladores de 
Pepsl-Cola , los grupos más Importantes 
son Grupo Embotellador de MéXICO 
(PEPSIGX), Grupo Embotelladoras 
Unidas (GEUPEC) y Embotelladores del 
Valle de Anáhuac(EMVASA) 

Otros grupos Importantes 
en la industria de refrescos en MéXICO que 
producen marcas regionales son Aga, 
Mundet y Barniltos 

LOS REFRESCOS DE COLA EN MÉXICO 

En México existen báSicamente 3 compañías Importantes que producen el refresco de Cola estas son 
Coca Cola . Pepsi Cola. Big Cola, aunque existen más marcas producidas como las denominadas marca propia 
elaboradas y distribuidas por plantas maquiladoras a los grandes almacenes de venta al menudeo casI siempre con 
el nombre del negocio que lo comercia liza : y algunas otras mas de tipo regional. de hecho solo las tres primeras 
tienen una participación significativa en el mercado. el cual es de tipo oligárquIco (ya que no eXisten muchos 
productores para satisfacer una demanda extremadamente grande), donde cada vez es más deSigual la competencia 
ya que los porcentajes de participación de unas compañfas se está redUCiendo y para otras está aumentando de 
manera extraordinaria. 

En el transcurso de este año el porcentaje dominado por Coca Cola, llegó a la Cifra del 70% del mercado 
naCional, mientras el otro 30% se lo reparten entre las otras dos compañías Pepsl y Blg Cola Este aumento en el 
porcentaje dominado por Coca Cola tiende a volver a esta competencia un monopolio ya que la supremacía de esta 
compañía ínfluye de manera notable en el control de precIos y volúmenes de prodUCCión 

En MéXICO se notaba una preferenCia Significativa por Pepsl, por encima de Coca Cola ya que esta era 
mucho más dulce y gustaba más entre la poblaCión meXicana, poco a poco esta tendenCia fue disminuyendo hasta 
convertirse en el mercado que conocemos actualmente, donde la Coca Cola a sobrepasado casI por completo a las 
demás compañías, únicamente la compañía que hace una notable competencia a Coca Cola es Blg Cola va que su 
precIo al consumidor es mucho más acceSible y por esta razón tiene una demanda creciente 

Por lo tanto este mercado ha sufrido una gran transformación ya que antes era un mercado duopolio ya que 
eXistían únicamente dos productores Significativos esta situaCión se transformó con la entrada de Blg Cola que con 
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sus baJos precIos amenaza con adquirir una presencia notable en el mercado, mientras que Pepsl ha perdido 
notablemente SI fuerza 

En este mercado las entradas y salidas están limitadas por la gran inverSión que se necesita para 
poder establecer una Industria para produCIr estos productos. Por otra parte es un mercado transparente y fácil de 
monltorear ya que los consumidores pueden tener completa información acerca de los precIos y productos que 
compran y finalmente el producto con el que se comercia es homogéneo ya que todos son refrescos de Cola 

Este mercado cumple con todos los supuestos de un mercado competitivo, ya que permite que los 
consumidores tengan una información amplia de lo que compran con puntos de comparación, el producto es 
homogéneo lo que permite una competencia igualitaria, no tiene pOSibles externalldades, solo los pOSible daños a la 
salud que puede ocasionar como: obesidad, diabetes, etc. y permite los derechos de propiedad , solamente la entrada 
y salida de productores está restringida por la tecnología y por el volumen de producción, SI se qUiere ser de las 
Empresas que controlan el mercado nacional, mientras que los compradores pueden entrar y salir con libertad 
completa 

Para que este mercado fuera más competitivo tendrían que haber Sin duda más compañlas ofertantes de 
productos, para que de esta manera el control del mercado de los refrescos de Cola este en las manos de más 
compañ ías. evitando problemas como el aumento de precios sin justificación alguna o la poca ca lidad del producto. 
estos son unos de los problemas que se 
podrían corregir SI existieran más 
productores para satisfacer la demanda 

3.2.1 ARCA: Es una Empresa dedicada 

ARCA 

a la 
producción , 

distribUCión y 
venta de 

bebidas 
refresca ntes 

principalmente de las marcas propiedad 
de The Coca-Cola Company, además de 
marcas propias y de terceros 

ARCA se formó en el año 2001 
mediante la Integración de tres de los 
grupos embotelladores más antiguos de 
MéxIco y se constituyó en el segundo 
embotellador de productos Coca-Cola en México y América Latina 

La Empresa distribuye sus productos en la región norte de la República MeXicana pnnclpalmente en los 
estados de Tamaulipas, Nuevo León, Coahuila, Chihuahua, Sonora, Sinaloa , Baja California y Baja California Sur 
Sus operaciones están ubicadas en el norte del pals, región con uno de los niveles de consumo de Coca-Cola per 
cáplta más altos del mundo. Esta Empresa nace con el compromiso de crear y multiplicar valor, al proporcionar a sus 
consumidores el mejor servicIo para acceder a un completo portafolio de productos con óptimos niveles de calidad , 
convenienCia y reconocimiento de marca, alcanzando así altos niveles de productividad, con objeto de bnndar una 
rentabilidad atractiva a sus accionistas e impulsar el desarrollo de la comunidad 

Marcas que distribuye y produce ARCA: 

1 C' /} 

r Q'lr P z 

'8 

Es actualmente líder en su mercado con una participación de 80.8% 
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3.2 .2.- GRUPO CONTINENTAL 

Grupo Continental (GC), Empresa que iniCiÓ actividades en 1964, baJo el liderazgo de su fundador 
Burton E. Grossman 

Produce, distribuye y vende bebidas no alcohólicas listas para tomar, 
únicamente de marcas propiedad de The Coca-Cola Company, tales como Coca-Cola , 
Coca-Cola Light, Fanta, Sprite, Sprite L ght, Fresca , Lift, Delaware Punch, Senzao, Clel 
agua purificada y Ciel agua mineralizada . 

La compañía cuenta con 17 plantas embotelladoras y 73 sucursales que están ubicadas en los centros 
urbanos más importantes de los estados de Durango, Coahuila, Zacatecas, Aguascallentes , San LUIS Potosi, Jalisco y 
Colima El territOriO de la franquicia de GC abarca 285 mil kilómetros cuadrados, eqUivalentes al 145% del país, 
donde atiende a un mercado de más de 12 millones de consumidores potenciales y abastece a una red de más de 
645 mil clientes de productos de The Coca-Cola Company El Grupo da empleo a más de 14 mil Colaboradores 

HISTORIA 

1964 

Inician Operaciones con cuatro plantas 
embotelladoras y dos Empresas de serVicios 

Embotelladora de Coahuila, SA de C.V., en Torreón, 
Coahuila. 

Embotelladora Guadiana, S A. de C. V , en Durango, 
Durango. 

Embotelladora San Luis, S A de C.V, en San Luis 
Potosí, S LP. 

Embotelladora Aguascalientes, S A de C V., en 
Aguascallentes. 

En un inicio, para la distribución y venta de sus 
productos contaba con 15 sucursales y 175 vehículos 
para atender a sus 12,650 clientes, quienes a su vez 
hacían llegar nuestros productos a más de 2.5 millones 
de consumidores, siendo en este tiempo fuente de 
empleo para 400 Colaboradores. 

1968 
En la ciudad de Río Verde. San Luis Potosí. surge Embotelladora RlOverde. S A. de C V 

1995 
Se termina la construcción de Embotelladora Tangamanga. SA de C V en San LUIS Potosi así como la planta de 
tratamiento de aguas residuales de Embotelladora La Bufa. S.A. de C V en Zacatecas 

2002 
Lanzan los productos de las nuevas marcas de The Coca-Cola Company Beat. Nestea Powerade. Quattro y Mlckey 
Aventuras. 

2005 
Para la comercialización , construcción y desarrollo de marcas de creciente segmento de bebidas no carbonatadas 
Inició operaciones la Empresa Salesko. que es una sociedad creada por los Embotelladores del Sistema Coca-Cola en 
MéXICO y The Coca-Cola Company. Su operación es exclusiva del cana l de autoservIcIos. farmaCias y ti endas de 
convenienCia 

Para la comercialización, construcción y desarrollo de marcas de creciente segmento de bebidas no 
carbonatadas, inició operaciones la Empresa Salesko, que es una sociedad creada por los Embotelladores del 
Sistema Coca-Cola en México y The Coca-Cola Company Su operación es exclusiva del canal de autoservicIos, 
farmacias y tiendas de conveniencia 
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Dentro de productos sustitutos Coca-Cola hace varios años lanzo su marca de agua pUrificada Clel , lo cual a 
través de mercadotecnia y publicidad logró posIcionarse por encima de electropura, hoy renombrada como E-pura , 
propiedad de Pepsl Cola 

Ahora Coca Cola pretende posIcionarse en el mercado de los jugos y néctares con su marca MINUTE MAlO, 
un producto que desde hace varios años ha tratado de Introducir al mercado, Coca Cola comercializara sus productos 
en empaques tetrapack de 200 mlts y un litro, en botellas de vidrio de 250 mlts, lata de 340 mlts y presentación de 
medio litro con la excepción de la ultima, las restantes son las que ya tienen Jumex, Jugos del Valle y Pascual BOlng 
en el mercado. 

3.2.3.- PEPSI GX : 

Pepsi fue manufacturada por primera vez en New Bern 
(Carolina del Norte) a pnncipios de 1890, por el farmacéutico Caleb 
Bradham y con el nombre de "Brad's dnnk" (La bebida de Brad 
Mezclaba agua carbonatada, azúcar, vainilla, extraños aceites, 
pepsina , y granos de Cola. 

El nombre se registró como marca comercial el 16 de Junio 
de 1903. 

En 1931 , la compañía de dulces "Loft Candy" compró Pepsl 
Cola. El presidente de Loft, Charles G Guth, reformuló los 
ingredientes de la popular bebida 

En 1940, hizo historia cuando se transmitió a nivel nacional el primer "Jingle" de publiCidad Su titulo "Nlckel 
Nlckel", publiCidad con relaCión a su precIo "Nlckel Nlckel" fue todo un acontecimiento, traducido hasta en 55 Idiomas 
distintos 

Consagración: 

Pepsl Cola obtuvo su primer éXito vendiendo su beb da en botellas de cerveza recicladas, permitiendo 
vender botellas más grandes por menor costo que Coca-Cola. De esta manera , Pepsl se acreditaba como la bebida 
de las clases bajas. En los años 70. Pepsi iniCIÓ la estrategia mercadotécnica conocida como "La generación Pepsi" 
Esta estrategia era repetitivamente aplicada y dirigida a gente joven 

En 1964, se introdujo Pepsl de dieta Por una temporada, en la década de los 90's Pepsl introdUJO un 
"expenmento". Pepsl Clear, un refresco de Cola de color transparente; recientemente en 2005, VOlviÓ a lanzar el 
producto 

La marca de las estrellas 

A pnnclpios de la década de los años 80, empezó una sene de comerciales llamada "El reto Pepsl' , "El 
desafío Pepsi" o el "Pepsi Challenge" (según el país) que comparaba su producto con el de Coca-Cola , mostrando 
que la gente prefería su producto sobre el de la competencia. 

Con motivo de su primer centenario en 1986, Coca-Cola, deCidió cambiar la fórmula de su producto -
llamada Nueva Coca o New Cake- probablemente como respuesta a la agresIvidad de su nval El público reCibió mal 
el cambió, lo que hizo que por primera y única vez en su historia, Pepsi lograra venderse en mayor cantidad que su 
competidor, aunque solo fuera por unas semanas. 

Estos años de fuerte competencia entre ambas se conoce como 'la guerra de las Colas '. 

Pepsl es generalmente la bebida más común en eventos deportiVos, como el béiSbol , o en grandes 
conciertos Durante el otoño de 1998, se introdUJO "Pepsi ONE", con una ambiCiosa campaña publiCitaria con la 
coletilla principal de "Sólo una calarla" La bebida Introdujo el uso de "sunett" o áCldosulfato de potasIo y aspartamo 
para obtener una sola caloría. 
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La compañia 

Pepsi Co, la compañía propietana de Pepsi Cola, es también dueña de marcas como 7Up, Quaker Oats, 
Gatorade, Fnto-Lay y Tropicana PepslCo es una corporación mucho más grande que la Empresa de Coca Cola, 
Incluso cuando la Coca Cola ha tenido mayores ventas en todos los mercados internacionales 

Sus acciones son cotizadas 
en el mercado de valores de Nueva 
York, baJO el símbolo PEPo La 
compañía para la distnbución y 
embotellamiento se llama "Pepsi 
Bottllng Group" (grupo de 
embotelladoras Pepsl) cotizando con 
el símbolo PBG. 

Hasta 1997 PepsiCo 
también controlaba Kentucky Fried 
Chlcken , Pizza Hut y Taco Bell , pero 
estos restaurantes de comida rápida 
fueron separados en la compañía 
Trlcon Global Restaurantes, ahora 
llamada Yum ' Brands, Inc 

Una de las pocas áreas del 
mundo en que la Pepsl tiene ventas 
mayores que la Coca Cola es en la 
provincia de Québec Canadá y en 
Arabia Saudita. También Venezuela 
entre 1969-1996 hasta el cambió del 
embotellador local a Coca-Cola . 

La Empresa que más 
presencia tiene en nuestro país 
Grupo Embotellador de México PEPSIGX. 

f",hol nll .,nC)r .~ 1; dil pcrs l co . • ~n M ~ ... "o 

" pf 1 ~".~X 
¿ C[\l~.', 
.\ F~ :¡lrf¡5 
~ .: ,' ,Oíll:; 
4. 1;' r 
!\ r:SI.t>r¿ l' 

1.-. _ _ _ 

I ¿ 

Pepsi-Gemex de la Ciudad de México, es la segunda embotelladora más grande de bebidas Pepsl fuera de 
los Estados Unidos y es dueña de la compañía pUrificadora de agua más grande, Electropura Con 22% de acciones 
públicamente controladas, se encuentra a cargo de su director, Ennque C Mollna, qUién es dueño del 43% de la 
compañía, y PepsiCo, dueña del 35%. PepslCo ha querido mejorar su posición en MéxICO, que es la segunda en el 
mercado mundial de bebidas. PepslCo tiene 19% del mercado de bebidas en el ámbito mundial , y su rival , Coca-Cola, 
tiene 70%. 

El refresco de Cola, que es el que encabeza la lista de ventas a nivel mundial , mas las marcas Seven Up, 
Fanta, Mirinda, y todas que dicen Coca Cola o Pepsi , venden alrededor de 3,000,000,000 (tres mil millones de litros) 

3.2.4.- PASCUAL, LA TERCERA REFRESQUERA EN MÉXICO 

Después de las refresqueras Coca-Cola y Pepsl Cola 
Pascual Boing es la tercera fuerza Cubre el 15% del mercado 
nacional. Lo demás se reparte entre la Coca y la Pepsl y otras 
marcas pequeñas. Jarrltos prevalece porque exporta a Estados 
Unidos. Todas las demás han Sido absorbidas por Empresas 
grandes. Pascual es 100 % mexicana y se caracteriza por producir 
refrescos de fruta . Además, el producto no se endulza con alta 
fructosa, sino con azúcar de caña 

La cooperativa benefiCia a otra cooperativa, un ingenio en 
Puruarán , Michoacán, que les vende toda su producción de azúcar 
de caña , es decir, trabaja exclusivamente para nosotros y le pagamos 
por adelantado 

Las trasnaclonales como Coca-Cola o Pepsl Cola endulzan 
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con alta fructosa importada de Estados Unidos, que es de alto riesgo para la salud, porque proviene del maíz ama nllo 
transgénlco " 

Para Pascual BOlng la publicidad tiene un costo muy 
elevado. Lo que han hecho es vitaminar sus BOlngs y el DIF y los 
niños en general los prefieren por sus vitaminas C y B. Y de esta 
manera logran refrescos de mucha más calidad 

Hablar de Pascual. es remontarnos a la historia de la 
industria refresquera y de bebidas en nuestro país y en el mundo 
entero . 

Pionera de la industria del 
agua purificada en garrafón allá en 
los cuarenta. pronto Incursionó en el mercado de las bebidas gaseosas y el eslogan 
"fruta en su refresco", fue el Icono de varias generaciones 

El célebre Pato Pascual y la coqueta Lulú. dirigieron una lucha abierta contra 
las transnacionales productoras de refrescos de cola a qUienes el Sr Rafael Jlmenez. 
accionista mayoritario de la Sociedad Anónima denominó las aguas negras del 
imperio yanqui ", y durante una época les quito el primer lugar naCional en ventas 
El arribo de la moderna tecnología de la Empresa Tetrapak. Innovadora de envases 
dio nacimiento al célere triangulito BOlng l. que desde su arribo al mercado nacional. ha 
estado presente entre nuestros niños y jóvenes 
brindándoles una bebí da sana. natural y a un precIo 
realmente accesible. Presencia en 19 estados "Se 
puede comprar un refresco de Pascual en 19 estados de 
la República . n , 

Todavla no cubren todo el pals. porque se requiere de mucho capital pero 
pretenden abarcar toda la República para que Pascual sea nacional En los 19 estados 
tienen distribuidoras . En la actualidad llegan hasta Monterrey pero el norte está 
descubierto' Chihuahua. Sonora, Durango En el Bajío faltan varias distribuidoras No 

están en Chiapas. ni en Tabasco, en el sureste. pero sí en 
Veracruz." 

A prinCipios de la década de los ochenta y como resultado de las difíciles condiciones 
económicas imperantes el Gobierno de la Republlca. emitió la célebre recomendaCión de 
incremento de emergencia a los salarios de los trabajadores. consistente en el 10% 20% Y 30%. de 
acuerdo con el monto de las remuneraciones. 

Un acto de Justicia y reconocimiento a la base trabajadora 
normalmente la víctima más afectada por las devaluaCiones fue 
Ignorado por la Empresa generándose así un movimiento que duro 

más de tres años y en el cual los trabajadores agrupados en el movimiento sindicalista 
no oficial enfrentaron las más adversas condiCiones 

La solidaridad de una Sociedad Civi l que en todo momento apoyó este 
movimiento y el espíritu inquebrantable de los trabajadores y por supuesto la Inmensa 
fortuna de contar con la asesoría directa de uno de los más grandes luchadores 
socíales del siglo XX Don Demetno VallejO. dio finalmente los frutos y el movimiento 
alcanzó un triunfo relativo . 

La primera fase de la lucha. la primera gran batalla había Sido ganada por los 
trabajadores independientes de Pascual en 1984 Pero se presentaba un grave 
problema. siempre aferrada a su pOSIción. la Empresa no procedió al pago de las 
indemnizaciones ganadas a tan alto precIo por la base trabajadora Procedió un remate y 
la sensación de una La Victoria pírrica estaba en las mentes y los corazones de todos 
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En medio de la duda y el desaliento, las autoridades laborales de ese entonces los alentaron para formar una 
Cooperativa IHabía que recuperar el mercado prácticamente cerrado para las marcas de la Empresa por tres años ' 

Múltiples problemas se dieron. pero la voluntad firme y el deseo de no volver a la triste 
situación de asalariados sin esperanza generó la creación de una cooperativa. y así en una célebre 
asamblea realizada en las Calles de Pátzcuaro. fue constituida LA SOCIEDAD COOPERATIVA 
TRABAJADORES DE PASCUAL SC L. 

Frente a la embestida de las grandes transnaclonales . Pascual 
cierra sus filas y prepara ya las estrategias que le permltlran permanecer 
en el gusto de los consumidores El mercado extranjero ha aceptado Sin 
reservas nuestros productos que día con día endulzan el paladar de los 
mexicanos y proyectos alternos. como es el de la leche y la venta 
masiva de pulpa a los mercados extranjeros. principalmente el europeo 

Iniciando con un poco más de un centenar cooperativistas, en la actualidad la 
Cooperativa proporciona empleos a casI cuatro mil personas, y da margen a otros cincuenta 
mil empleos indirectos. El sector campesino no es ajeno al proyecto social de la Empresa, y 
se tiene la satisfacción de integrar una Empresa agroindustrial favoreciendo así a la 
sociedad con productos de la más alta calidad y con alto valor alimenticIo 

Incursionar dentro de una nueva gama de productos funcionales con la misma calidad, así como la construcción de más 
plantas productivas en el interior de la República es un ejemplo de Empresa que puede servir como base de análisIs 
para nuestro caso. La invencible es una Empresa que requiere aceptar un reto como el de esta cooperativa nacional 

3.2.5.- JUGOS Y NÉCTARES 

Dentro de la industria de bebidas no alcohólicas, el segmento de jugos de fruta es uno de los más dinámicos 
y ha demostrado ser una atractiva opción Los jugos y néctares, con ventas anuales cercanas a $580 millones de 
dólares , representan un millonario negocIo controlado hasta el momento por Jumex, Jugos del Valle y la Cooperativa 
Pascual Boing Cálculos realizados por Cralns MéxICO, muestran que en 2005 las ventas de jugos y néctares 
sumaron cerca de $ 6,350,000 00 En México el consumo per cáplta en Jugos es ligeramente superior a los 9 7 litros al 
año, mientras que en refrescos asciende a casi 154 litros. 

La participación en el mercado mexicano la disputan las compañías de Jumex con una participación de 
29 2%, seguido de jugos del valle con 232%, Pascual Boing que ha captado el 11 2%, mientras que la Empresa 
lechera Lala registro un 8.7%, según datos de la mediadora de mercados AC Nlelsen Estas cuatro compañías 
atendieron el 72.3% de la demanda de esos 
productos. 

3.3.- APORTACION DE LA INDUSTRIA DE 
BEBIDAS AL PIB. 

Uno de los indicadores de mayor 
Importancia es el Producto Interno Bruto (PIB) 
que determinará la comprensíón de la 
información en la Industria embotelladora. 

El PIB es el valor monetario de los 
bienes y servicios finales producidos por una 
economía en un período determinado Producto 
se refiere a valor agregado, Interno se refiere a 
que es la producción dentro de las fronteras de 
una economía, y bruto se refiere a que no se 
contabilizan la varíación de inventarios 

El PIB se calcula por el Método del 
Ingreso sumando de los Ingresos de los 
asalariados, las ganancias de las Empresas y 
los Impuestos menos las subvenciones 
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La diferencia entre al valor de la producción de una Empresa y el de los bienes Intermedios tiene uno de los 
tres destinos siguientes: los trabajadores en forma de renta del trabajo, las Empresas en forma de beneficIos o el 
Estado en forma de impuestos indirectos, como el IVA. 

Además del PIB, otro indicar es el IPC que determinará los precIos que eXisten en los diferentes 
productos y servicios de una canasta básica. Indice Nacional de Precios al Consumidor (IPC). Se define como el 
promedio de los bienes en un conjunto específico de bienes y servicios consumidos por las familias , conOCido como la 
canasta básica o de mercado, el cual es convertido a una serie de t iempo que relaciona los precios de un periodo con 
los precios. 

Stricklend recomienda hacer diversos análisIs para determinar las condiCiones de la industria, así como la 
esencia del ambiente externo de una compañía para determinar las capaCidades competitivas, las fortalezas y 
debilidades internas que muestra una compañía en el sector industrial para tomar las mejores deCISiones que 
beneficien a la Empresa, se puede evaluar cada una de ellas es a través del comportamiento de los rndlces de 
Precios al Consumidor 

3.4.- COMPORTAMIENTO DEL INDICE DE PRECIOS AL CONSUMIDOR EN LA INDUSTRIA EMBOTELLADORA 
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En esta gráfica podemos observar que el índice de precIos al consumidor se mantuvo constante Sin 
significantes cambios desde el año 2000 hasta enero del 2002 donde hubo un aumento considerable manteniéndose 
en el rango del 0.80% al 1.20 % provocado por una desaceleraCión económica lo que provoca que los precios de los 
productos de una canasta básica aumenten . 

Es por eso, que el entorno de precIos en la industria refresquera naCional ha Sido favorable al menos durante 
los últimos 5 años. Anteriormente existran controles de precios por parte del gobierno, con lo que se anunCiaban de 
manera oficial los incrementos en precio de los refrescos. 

Actualmente, la mayoría de las embotelladoras aplica incrementos a los precIos de sus productos de manera 
selectiva haciendo que el producto se encareciera siguiendo las Siguientes reglas de precios y consumos 

Los cambiós en los precios siguen generalmente una ley muy sencilla "ley de oferta y demanda" que 
básicamente establece que la interacción de estas fuerzas del mercado, es la que establece el precIo de mercado en 
una economía. 

A mayor oferta, menor precio; 

a mayor demanda, mayor precio; 

a menor oferta, mayor precIo; 

a menor demanda, menor precio 

El índice de precios sirve de referencia a la industna embotelladora ya que pertenece al sector alimentiCIo 
Esta industria establece un índice que muestra que a prinCipios del año 2002 aumentó en su rango estándar que era 
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de O 80% a 1 20% superándolo y alcanzando niveles de hasta 1 90% con lo que podemos conclUir que la Industna 
embotelladora es rentable debido pnnclpalmente a la inflación de precIos que la misma Industria provoca por vender 
un producto pa rte de la canasta básica de nuestro país. 

3.5.- COMPARATIVO DE CRECIMIENTOS DE INDICADORES ECONÓMICOS 

Para ubicarla en el contexto nacional , podemos mencionar que el Producto Interno Bruto (PIB) de la Industna 
de refrescos yaguas carbonatadas representa el 10.5% del PIB de la división de alimentos, bebidas y tabaco así 
como el 2.7% del PI B de la industri a manufacturera y el 0.6% del PIB nacional 
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En esta gráfica se 
muestra que el consumo báSICO 
de refrescos en nuestro país ha 
aumentado debido a que este 
tipO de bebidas forma parte de 
los hábitos alimenticIos Nos 
muestra una demanda elástica 
unitaria ya que en el año 2001 el 
PIB Total , el consumo privado y 
el PIB en Alimentos y Bebidas 
tuvieron una baja conSiderable 
debido a una desaceleración 
económica (pausa en el 
crecimiento) haciendo que los 
ingresos per cáplta disminuyeran 
en un alto porcentaje, Sin 
embargo el Consumo Privado 
siempre se mantuvo muy por 
arriba del 780 % mientras el PIB 
total y el Alimentos y Bebidas de 
6 20% Y 4% respectivamente 

Esta disminución importante en el año 2001 de 0550% en el Crecimiento del PIB de Alimentos y 
Bebidas se mantuvo muy por arriba de este indicador provocado por un consumo privado de 3 02% Señalamos 
también que el PIB de Alimentos y Bebidas es el mas alto dentro del PIB total con un crecimiento del 1 6 % de Enero 
a Junio 2002. 

Normalmente se entiende por canasta básica un conjunto de bienes y servicIos Indispensables y necesarios 
para que una familia satisfaga sus necesidades básicas de consumo Este concepto se ha aplicado al análiSIS de la 
estructura de ingresos y gastos de los hogares como una referencia para medir la pobreza 
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3.6.- LA GUERRA DE LOS REFRESCOS DE COLA: ( UNA EXPERIENCIA DIGNA DE ANALlSIS ). 

La Pepsi está ganando este conflicto a su archmval, a Coca. La razón principal es que ésta no utiliza 
efectivamente sus ventajas estratégicas 

COCAíNA y CAFEíNA ; La Coca-Cola fue creada hace 100 años, y al principio fue todo menos refresco, se 
introduJo como una medicina exótica que contenía Cocaína de las hOjas de la Coca y cafeína de las nueces de Cola 
En 1915 se diseñó una nueva presentación de 6.5 onzas , lo cual diO originalidad a la Coca-Cola En los años veintes , 
no tenían una verdadera competencia La única preocupación de la compañía era Incrementar el consumo de bebidas 
refrescos 

HASTA LO DOBLE POR UN NíQUEL, TAMBIÉN; La depreSión de los treintas ayudó al arranque de la 
competencia de la Coca-Cola, sobre todo la Pepsi-Cola y la Royal Crown El concepto clave fue la botella de 12 onzas 
que se vendía por el mismo precIo que la presentación de Coca-Cola de 6.5 onzas La Coca-Cola se halló en 
aprietos, ya que no podía aumentar la cantidad a menos que estuviera dispuesta a desechar mil millones de envases 
de 6.5 onzas. La Pepsi-Cola había lanzado un clásico ataque de flanqueo en el extremo inferior Pero fue más allá de 
eso, convirtió un exitoso movimiento de flanqueo a un ataque ofenSIVO contra el corazón de la fuerza de la Coca-Cola 
Principio ofenSIVO N° 2: hallar una debilidad en la fuerza del líder y atacar en ese punto Los magnates de Atlanta 
obViamente pensaron que la botella de Coca era su mayor fuerza, por lo que la emplearon en cada anuncIo e Incluso 
la patentaron. La Pepsi convirtió esa fuerza en debilidad. Esa botella de 6.5 onzas, de diseño perfecto que se 
adaptaba a la mano no podía llevarse a una escala de 12 onzas, ya que, para sostenerla se necesitaría tener la mano 
de un jugador de basketball. 

LO QUE LA COCA-COLA PODRíA HABER HECHO; PrinCipiO defenSIVO N° 2 La mejor estrategia defenSiva es 
tener el coraje para atacarse uno mismo. La Coca debería haberse atacado con una segunda marca mucho antes que la 
Pepsl lo hiciera , y el momento Ideal , con un bajo costo tipo la Pepsi , pudo ser a principios de los treintas cuando la 
depreSión apenas comenzaba (Doble Cola, una marca en el mercado actual , podría haber Sido un nombre eficaz 
Para 1955 la Coca lanzó las presentaciones de 10, 12 Y 26 onzas, lo cual la comprometió a una extensión de línea 

LA GENERACIÓN DE LA PEPSt, El propósito de la nueva estrategia de la Pepsl fue hacer ver a la competencia 
discorde, alejada y anticuada , lo cual logró, aunque también tuvo otro beneficIo pSicológico de Igual valor aprovechó 
la rivalidad natural de los hermanos. Ya que más gente tomaba Coca-Cola que Pepsl, también los hermanos mayores 
solían hacerlo. Los hermanos menores podían entonces manifestar su rebeldía tomando Pepsl Esta estrategia 
funCionó en toda la escala de edades Mientras la Coca-Cola entierra a sus consumidores, los nuevos clientes de 
Pepsi apenas están naciendo. Pepsl también empleó sabiamente la mÚSica, una forma tradiCional de la rebelión de 
los adolescentes, como un componente clave de su estrategia No obstante, al Igual que casI todas las compañías, 
Pepsi tiende a perder a menudo la ruta estratégica En las últimas dos décadas, la Pepsl ha empleado la Idea de 
generación aproximadamente sólo una tercera parte del tiempo Al ofrecer un producto al consumidor , la publiCidad es 
el arma estratégica más importante de la marca. Es un error cambiar la direCCión estratégica sobre una base anual , 
qUizá nunca deba cambiarse hasta trasladar el producto de una forma de lucha de mercadotecnia a otra Por 
supuesto, desde un punto de vista táctico, las palabras, las imágenes y la música pueden cambiarse tan seguido 
como sea necesario; la estrategia no. 

INTENTOS DE REHABILITACIÓN DE LA COCA-COLA ; Con los años, la Coca perdió la oportunidad de bloquear 
a la Pepsl al no introducir una segunda marca en una botella más grande Mientras la Coca vendía refrescos, la Pepsl 
vendía Pepsi . No obstante, en 1970 la Coca halló al fin la mejor estrategia defenSiva para un lider Es deCir, el liderato 
mismo "La auténtica". Por deducción , todo lo demás era una Imitación de la Coca , lo cual, por supuesto, es 
exactamente lo que las otras Colas son 

ROYAL CROWN: DEMASIADO PEQUEÑA. DEMASIADO TARDE , Royal Crown, la Cola N° 3, Intentó regresar al 
Juego en 1969 con la contratación de la agencia publicitaria más famosa ese año, y el lanzamiento de un Importante 
programa publicitario. La publicidad de Royal no tiene importancia, ya que no se considera un factor No puede 
avanzar a la par de dos grandes marcas con la esperanza de ganar 

Año tras año, la participación de la Royal en el mercado de los refrescos de Cola disminuye ¿Qué puede 
hacer una distante marca N° 3? La respuesta, es cambiar su estilo de lucha y su estrategia de mercadotecnia La 
eleCCión lógica para Royal es convertirse en guerrillera El primer principIo de la lucha de guerrilla es hallar un 
segmento del mercado lo suficientemente pequeño de defender. 

LA BATALLA DEL DESPLOME, La Royal inició la década de los sesentas con un poderoso mOVimiento de 
flanqueo Cola Rite Dietética, que sorprendió a la competencia. Pasaron tres años antes que la Coca respondiera con 
la Tab y la Pepsi con la Pepsl dietética. Principio de Flanqueo N° 3 la persecución es tan Importante como el ataque 
mismo Rlte dietética alcanzó el éXito con un atrevido movimiento de flanqueo que la Coca y la Pepsl lo fomentaron 
retrasándose tres años 

La Cola Rite Dietética se deslizó hacia la oscuridad ya que las dos Empresas grandes emplearon las 
utilidades obtenidas de la Pepsl y la Coca para financiar sus marcas de Cola dietética Royal empleó las ganancias de 
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su Rite dietética para financiar sus vanos ataques contra las marcas Coca y Pepsi en la línea principal "Mantener las 
fuerzas concentradas". La batalla del desplome demuestra una vez más la importancia de esta máxima militar clave 

FLANQUEO CON LA NO-COLA ; Otro jugador que inicialmente participó en el juego de los refrescos de Cola fue 
la Seven-Up. En 1968, la compañía posicionó su bebida de lima-limón como la no-Cola. La estrategia era hacer del 7-
Up la alternat iva frente a la Coca y la Pepsi. Las ventas ascendieron el primer año hasta el 15%. Lo que la Seven-Up 
hizo fue crear una posición de "alternativa" separada. Al hacerlo , arrebató el negocio del Ginger Ale, las bebidas de 
naranja y las otras opciones ante los refrescos de Cola. 

Era el momento de cambiar a una lucha ofensiva , dar a los consumidores de Coca y Pepsl una razón para 
"continuar". Principio ofensivo N° 1: la principal consideración es la fuerza de la posición del líder ¿Dónde reside la 
fuerza de los refrescos de Cola? En el sabor: la nuez de Cola Principio Ofensivo N° 2 hallar una debilidad en la 
fuerza dellider y atacar en ese punto. 

El sabor: la nuez de Cola. La estrategia de sin cafeína dio a la Seven un gran Impulso en el ramo de las 
ventas. Pero no paso mucho tiempo sin que perdiera su concentración. La estrategia sin cafefna accedió a Incluir "Sin 
colores artificiales" Logrando con esto una confusión en el consumidor. El objetivo de una guerra de mercadotecnia 
es crear confusión en los mandos enemigos, no en los de uno. Pasará algún tiempo antes de que la Seven-Up logre 
enderezarse 

CAOS Y CONFUSIÓN EN LAS BEBIDAS DE COLA ; De hecho, la campaña "Sin cafeína" logró exactamente lo 
que un ataque ofensivo; crear caos y confusión en los mandos de la Coca y la Pepsl. Hasta el fabricante de Pepsl 
declaró que estaba "firmemente comprobado" que la cafeína no representaba un riesgo para la salud Parece ser que 
la campaña tuvo éxito. Antes de que pasaran seis meses, Pepsl Ca introdujo Pepsl Free en versiones regular y 
dietética. Los competidores se concientizaron de la cafeína. 

Las marcas que nunca la emplearon fueron lo primero que mencionaron. RC 100 fue la primera bebida de 
Cola descafeinada introducida por la Royal, este producto despegó con rapidez. Pero como una repetición de la 
situación de la Cola Rite Dietética, RC100 se extinguió a causa de productos con cafeina de la Coca y la Pepsl No 
basta con ser el primero, hay que serlo con lo que más se pueda . 

LA BATALLA DEL DESPLOME; ROUND 2; en 1982 la Coca lanzó su Coca Dietética, con lo que Tab se hundió 
Las ganancias de la Coca dietética casi se han visto alcanzadas por las pérdidas de Tab y la Coca-Cola misma 

EL RETO DE LA PEPSr, Uno de los movimientos estratégicos de la Pepsi , efectúado a mediados de los 
sesentas, merece comentarse. Llamado el reto Pepsi . ¿Buena estrategia? Quizá , ya que explota un punto débil en el 
producto competitivo. Pero no es una buena estrategia como un segundo frente del principal esfuerzo de la Pepsl Un 
producto N° 2 no puede permitirse dos campañas . Principio Ofensivo N° 3: lanzar el ataque en un frente lo más 
estrecho posible. Sin embargo la Coca procedió de manera en que un líder nunca debe hacerlo 

Después de soportar años el reto Pepsi, repentina y públicamente cambió su fórmula hasta hacerla tan dulce 
como la Pepsi De pronto, la auténtica dejó de ser para siempre eso. En un arrebato debilitó su propia posIción. 

EL RETORNO DE LA AUTÉNTICA; Menos de tres meses después de la introducción de la Nueva Coca Cola 
anunció que la "auténtica" volvía con un nuevo nombre: Coca Cola Clásica. La percepción es más fuerte que la 
realidad. A pesar de que las pruebas demuestran que la Nueva Coca sabe mejor que la anterior, los consumidores 
piensan de otra manera. 

La percepción afecta el sabor igual que afecta a todo juicio humano; la batalla ocurre en la mente allí no hay 
hechos, sólo percepciones. Esto es la realidad. Regresar a lo anterior fue reconocer públicamente que la compañía 
había cometido un error. 

Por primera vez en su historia, el liderato de la Coca estaba en peligro La Pepsl tenia la oportunidad de 
ocupar el sitio principal en la categoria de los refrescos de Cola. 

EL RETO DE LA CAFEíNA; La capacidad de la Coca de mantenerse a distanCia del reto de la Pepsl se ha ViStO 
afectada por un desarrollo en otro frente. En un esfuerzo para protegerse de los ataques "sin cafeína" del 7 -Up, la 
Coca lanzó versiones descafeinadas de sus tres marcas de Cola , de manera que ahora la Coca tenía seis productos 
de Cola e infinidad de caos y confusión. 

Con el tiempo, la gente no tomará Coca por contene' cafeína y no Ingerirá Coca Sin cafeína por no ser la 
"auténtica" Incluso el consumidor que apoya a la Coca en su crisis , tendrá problemas al ordenar el producto, como lo 
demuestra esta conversación en una fuente de sodas: "Deme una Coca", --"¿Prefiere una Coca clásica o una Coca 
dietética?, --"Prefiero una Coca dietética", -"¿Prefiere una Coca Dietética Regular o una Coca Dietética Sin cafeína?", 
-"Al diablo con ella. Dame un 7-Up" 
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3.7.- LOS CANALES DE DISTRIBUCiÓN DE LA INDUSTRIA REFRESQUERA 

Los canales de distribución son parte de la ventaja sustantiva de la Industna refresquera, para que tenga 
mejor dlstnbuClón es la que penetra mas competltlvamente en la industna En los inicIos de la Industna, la distribución 
se realizaba en unos pequeños carritos de mano hechos de madera , los cuales se hicieron muy populares en las 
calles de MéxIco de pnncipios de siglo. Posteriormente se incorporaron los carros tirados por mulas o caballos 

Los canales de comercialización de esta industria son principalmente abarrotes, misceláneas y hogares con 
ventas en donde se concentra el 75% de las ventas. Los restaurantes , escuelas, clubes, hoteles y lugares de 
entretenimiento representan el 24% de las ventas, y los supermercados sólo el 1% Como ha venido sucediendo en 
toda la década, la tendencia hacia los envases no retorna bies ha crecido con fuerza 

Tan sólo en 1999 la venta en envases retornables (vidrio) se reduJo a 549% del total de litros vendidos, en 
tanto que en 1998 su participación fue de 63.5% Mientras que los no retorna bies aumentaron su participación en la 
mezcla vendida de 36.5% a 45.1%, es decir 8.6 puntos porcentua es más que en 1998 

En el mercado mexicano compiten aproximadamente 100 marcas, teniendo una mezcla de refrescos del 66% 
en Colas y 34% en sabores. La preferencia por los refrescos de sabor es por los de manzana, toronja y lima-limón 
Los refrescos dietéticos representan sólo el 2% de las ventas totales de la industna 

El sistema de embotelladoras de Coca-Cola tiene más del 60% del mercado mexicano con ventas que 
superan los 7 mil millones de litros. MéxIco tiene la población, la juventud, la infraestructura , el clima, la energra y una 
gran preferencia por el consumo de refrescos, por lo que esta i dustna es un gran negocIo Con ventas anuales de 
14,486 millones de litros de refrescos, México es el segundo mercado más grande en el mundo, después del de 

Estados Unidos 

3.8.- FACTORES DE RIESGO DE LA INDUSTRIA EMBOTELLADORA 

Actualmente numerosas entidades civiles , académicas, y sociales, que enfocan su quehacer a la 
investigación y análisis de la Industria alimentaria cuestionan el valor nutnclonal de los refrescos, al grado de restarles 
cualquier valor o aporte de importancia, salvo el energético por las calorías que contiene 

En algunas Escuelas privadas del País, se ha llegado a prohibir el consumo de refrescos por parte de los 
estudiantes en sus instalaciones, y se han sustituido estos en las maquinas expendedoras por bebidas que aportan 
mas nutrimientos o son reconstituyentes como pudieran ser los jugos naturales o las bebidas Isotónicas 

Por otro lado numerosos grupos enfocados al cuidado de la salud manifiestan que el uso de edulcorantes o 
conservadores artificiales son aceleradores de enfermedades congénitas o que dañan Irreversiblemente al organismo 
al propiciar el desencadenamiento de enfermedades por su consumo excesivo 

Esto ha afectado enormemente la Imagen de los refrescos entre los consumidores, sobre todo de las clases 
sociales más altas quienes han estado volteando hacia el consumo de productos dietéticas o con base a extractos de 
origen natural como sean pulpas o jugos , así como a aguas envasadas de tipO natural. 

Adicionalmente tenemos las tasas impositivas que se cobran para algunas de estas bebidas, que ahogan a 

esta Industria y reducen sus márgenes de maniobra en el mercado 

Por otro lado la denominada guerra de los refrescos, que no es otra cosa que una guerra de precIos entre las 
Empresas que compiten en un mismo mercado, ofreciendo productos muy similares En la Industna embotelladora a 
pesar de lo anterior, los mayores no están solo en las ventas, producción o mercadotecnia, eXisten también 

dificultades con las materias pnmas 

La suma de lo anterior provoca que las compañías dedicadas a elaborar refrescos se esfu ercen cada vez 

más por alcanzar un liderazgo contra un sinnúmero de adverSidades 

Tal es el caso de la problemática que se vive con la Industna azucarera en donde la prodUCCión es superior 
al consumo pero su precio se encuentra regulado por organismos gubernamentales, lo cual hace que su precIo no 
este sUjeto a las leyes de la oferta y la demanda factor que Impacta en su encarecimiento respecto a otras 
alternativas; lo que se refleja en los costos de la industria refresquera , ya que los azúcares son uno de los prinCipales 
Insumas y se han empezado a utilizar edulcorantes de ongen diverso como son el alta fructuosa proveniente 
pnnclpalmente de los Estados Unidos, lo que ha propiciado una guerra frontal contra una de las organizaciones más 

poderosas en el país: El sindicato azucarero. 
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3.9.- LA INDUSTRIA AZUCARERA 

La producción nacional de azúcar en el 2001 fue de 4 9 millones de toneladas, mientras que el consumo 
nacional ascendió a más de 4.5 millones, resultando un excedente de 400 mil toneladas al año 

¿ Cuáles son algunos de los factores que Influyen para que haya un excedente entre producción y consumo? 

Los factores que influyen para que haya un excedente entre prodUCCión y consumo son. 

2. Las restncclones de las cuotas de importación del azúcar 11eXlcana en EU 

3 Los problemas de rentabilidad que enfrenta la industna azucarera 

4. La nacionalización de 27 Ingenios Azucareros, los cuales son los proveedores del 47% de la producción 

nacional 

5 El clima, ya que el exceso de lluvias produce Inundaciones, las cuales disminuyen el consumo y por lo tanto 
se eleva el precIo. 

Estos factores generan un efecto negativo en los costos de las embotelladoras , debido a que el 

azúcar es uno de sus principales insumos 

3.10.- IMPACTO DEL TLC EN MEXICO 

Fuentes de la industna estadounidense de endulzante aclararon que aún no eXiste un acuerdo que 
permita regularizar el comercio de fructuosa y azúcar entre México y EU, SinO únicamente una propuesta que discuten 
miembros del sector privado de los dos países para someterla a consideración de sus gobiernos Los estadounidenses 
afirman que en vez de una liberalización total lo que discuten las partes es una "solución comercial negociada" que 
vincule la cantidad de fructuosa y azúcar que se permitirá comercializar en uno y otro país 

La industria azucarera en México se ha caracterizado por ser superavltarla, toda vez que la capacidad de 
producción excede el consumo nacional. En EUA, las cuotas de Importación de azúcar mexicana estén restringidas a 
pesar del TLC y ambos países estén Inmersos en una controversia cuyo final se desconoce, tanto en tiempo como en 
resultado. La Industria refresquera mexicana utiliza entre sus pnncipales insumos azúcar y/o jarabe de alta fructuosa 
árabe de maíz), éste último Importado desde EUA en su mayoría y a su vez gravado como parte de los acuerdos del 
TLC (estos contemplan la paulatina reducción de dicho gravamen hasta eliminarse en el 2003) 

La controversia cuestiona la postura de EUA que mantiene restncclones a la Importación de azúcar mientras 
defiende la libre entrada del jarabe de alta fructuosa a México a partir del 2003 No obstante, yen respuesta qUizá a la 
deSigualdad de condiciones, el Congreso Mexicano aprobó a prinCipios del 2002 la aplicación de un Impuesto especial 
(IEPS) en MéXICO a la venta de bebidas producidas con endulzantes distintos del azúcar ( jarabe de alta fructuosa ), lo 
que desincentiva el uso de éste insumo en la producción nacional en favor de la utilizaCión de azúcar 

Por otra parte, la Industna azucarera mexicana enfrenta problemas severos de efiCienCia y rentabilidad 
Durante el último trimestre del año 2001 , el Gobierno Federal nacionalizó 27 ingenios, proveedores del 47% de la 
prodUCCión de azúcar nacional, mismos que a la fecha distan en gran medida de una operación óptima Se espera que 
dentro de algunos meses se anuncie la reprlvatizaclón de algunos ingenios azucareros 

Otro factor de riesgo es la expansión del mercado del agua en MéXICO que ha benefiCiado a aquellas 
embotelladoras que tienen una baja participación de mercado en el segmento de refresco 

PEPSI ha estado Incrementando sus ventas de refrescos yaguas de mesa en su presentación individual 
con 500,000 cajas por unidad para el 2002, y es el líder en la venta de agua de garrafón con su Marca Electropura 

Por otro lado, la industna refresquera tiene una estrategia de diferenCiación ya que los atnbutos de sus 
productos satisfacen plenamente a sus competidores Además , de que debido a su eXitosa diferenciación puede tener 
ciertas características que algunos de sus productos sustitutos no podrían tener, como por ejemplo tener precIos altos, 
Incrementar sus ventas y ganarse la lealtad de sus competidores hacia la marca Las propiedades principales de los 
productos de las embotelladoras son. 
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3.11.- REFRESCOS DE EMBOTELLADORAS COCA COLA Y PEPSI COLA (1 Litro) 

Ingredientes: Agua Carbonatada, Azúcares y Concentrados 

Tabht Nulrn"l9nl~1 Por f"OfClOrl 
100ml 

PorCIón X Envase 10 

Sod o 

Car'bot\tdratos 

LlQldos (Orasa) 

P rotelnas 

22 mo 

11. 

Cg 

00 

Fuente' Revista de Precios al Consumidor Guía de Empresas y Consenso , 
Pag 32 

Volumen XXIV Año 2002 México, O F 

3.12.- PRINCIPALES PRODUCTOS SUSTITUTOS DE LA 1f\IDUSTRIA REFRESQUERA 

LECHE (1 Litro) Ingredientes: Leche, Vitamina A y Vitamina O 

INFOMACION NU', "',"',:1"" "'-
Tamaño de PorDón 

Porción po r Envase 1 vaso de 240 m 

~ ,2 

Contendo EnerQétlco 618 kj (1 46 Kcal) CalcIO 

Hidrato de Carbono 11 ,2 g Sodio 

Lip,dos (Grasa) 7,9 g V,tamA 

Proteínas 7,5 g Vitam D 

Fuente' Revista de Precios al Consumidor Guía de Empresas y Consenso , 

Pag 32 

37 

249mg 

120mg 

160 pg 

1,2 pg 

Volumen XXIV Año 2002 MéxIco, O F 



JUGO (1 Litro) Ingredientes· Jugo de Fruta Concentrado Rehldratado, azúcar y/o fructuosa, áCido móllco y 
ácido ascórbico 

INFORMAC1ON 
NUTRIMENTAl 

Tamaño de PorCIón 
240ml 

Porción por Envase· 
4,2 

Conlel'ldo Energético 525 ( 125 Kcal) VrtamA B% 

Oras a Totales 11,2 9 Vitam C 14% 

Sodio 7,9 g CalcIO 2% 

Carbohldratos Totales 11,2 9 Azucares 2B 9 

Fibra Dietéhca 7,9 Q Proteínas 7,5 g 

Fuente ReVista de Precios al Consumidor Guia de Empresas y Consenso, Volumen XXIV Año 2002 

MéXICO, O F. Pago 33 

AGUA BONAFONT (1 Litro) 

labia Nutrrnental Por PorcIÓn 
100ml 

So dio 5 mg 

Carbohu:1ratos og 

EnerQla O KI (O Kcal) 

-

LlP'dOS (Grasa) Og 

Prote lnas Dg 

Fuente: ReVista de PrecIos al Consumidor Guía de Empresas y 
Consenso , Volumen XXIV Año 2002 MéXICO, O F Pag 33 

Como pudo observarse, eXiste una gran vanedad de Productos 
Sustitutos en donde la industria embotelladora muestra gran desventaja debido al aspecto nutnmental que los 
refrescos ofrecen en comparación de los productos sustrtutos como lo son la leche, Jugos, agua natural, etc 
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3.13.- CLASIFICACiÓN DE LA INDUSTRIA ALIMENTARíA 

De acuerdo a la CLASIFICACiÓN INDUSTRIAL INTERNACIONAL UNIFORME en REVISiÓN 3 (CIIU REV 
3), que es de validez universal. 

La Industna manufacturera de elaboración 
de alimentos y bebidas se compone de las 
divisiones que se consignan a continuación 

CLASIFICACiÓN CIIU REVISiÓN 3 

Elaboración de ALIMENTOS Y 
BEBIDAS 

• 15528 Fraccionamiento de VinOS 

Bebidas 

• 15511 Destilación de alcohol etfllco 

• 15519 Destilación rectificación y mezcla 
de bebidas espirituosas 

• 15521 Elaboración de VinOS 

• 15529 Elaboración de sidra y otras bebidas alcohólicas fermentadas y no destiladas 

• 15530 Elaboración de cerveza bebidas malteadas y de malta 

• 15541 Elaboración de agua y soda 

• 15542 Elaboración de bebidas refrescos excepto agua y soda 

• 15549 Elaboración de hielo, Jugos de fruta envasados y otras bebidas no alcohólicas 

El presente estudio aborda, el análisis de la Industria refresquera , definida en el código 15542 de elaboración de 
bebidas refrescos. 

3.14.- LOS REFRESCOS Y EL EMPLEO 

La industria embotelladora es un importante motor de la economía meXicana, y ha tenido desde hace más de 
un siglo una participación significativa en la economía mexicana contnbuyendo como una Importante generadora de 
empleo y creadora de bases de desarrollo a lo largo de la República Mexicana 

Según datos del Instituto Nacional de Geografla, Estadística e Informática (INEGI), en el año 2004 la 
Industna de refrescos representó el 105% del PIB de la divis ón de alimentos, bebidas y tabaco, el 27 del PIB de la 
Industna manufacturera y el 0.6% del PIB Nacional 

La Industria refresquera del país genera 440 mil empleos directos cada año, más dos millones de empleos 
indirectos . Tan sólo considerando a los repartidores , la industria se consolida como una Importante fuente de empleos 
al contar con 42 mil camiones para entregar sus productos a los 960 mil puntos de venta dentro del terntono naCional, 
y cada unidad Incluye a tres repartidores. 

Ante este panorama, trabajadores de la Industria han 
alertado sobre los menores ingresos que percibirán los pequeños 
expendios del país de aplicarse los nuevos impuestos sobre 
bebidas embotelladas. 

El valor de los activos fijos de la Industna fue de $51 mil 
millones de pesos durante el 2004, y en los últimos seis años, las 
inverSiones en cápital fijo alcanzaron más de $3 mil millones de 
dólares 

Fuentes 
http://www.portaldeldesarrollo .org/negoclos/?idsecclon=28&art Id=93 
http://www.esmas.com/emprendedores/novedades/553397.html 
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En ese sentido, el Sindicato de Trabajadores de la Industna Embotelladora (SIET) señala que del 40 al 80% 
de los Ingresos obtenidos por los miles de expendios en el país, provienen de la venta de refrescos Por otra parte, el 
SIET Indica que el 87% de la producción de refrescos es consumida por las familias mexicanas de baJos Ingresos, 
quienes destinan más del 7% de sus ingresos para la compra de este bien 

En tanto, el 35% de la producción de azúcar nacional es consumida por la Industna embotelladora (situación 
que ha alarmado a la Cámara Nacional de la Industria Azucarera y Alcoholera desde la emisión de las modificaciones 

tributanas) . 

EXisten más de 200 plantas embotelladoras en todo el país, la Industna de refrescos yaguas carbonatadas 
es una Importante generadora de polos de desarrollo en todos los 
estados de la República Mexicana En el año 2000 generó 137 mil 
458 empleos directos Adicionalmente, generó 728 mil 527 empleos 
indirectos. 

El producto Interno bruto (PIS) de la Industna refresquera 
representa el 10.5 por ciento del PIS de la diVISión de Alimentos , 
Sebldas y Tabaco, el 2.7 por ciento de la Industria Manufacturera y el 
0.6 por ciento del PIS nacional. 

En los últimos cinco años destinÓ 2 mil 966 millones de 
dólares a la inversión fija. Demandó más de 50 mil millones de pesos 
a las diferentes industrias proveedores de sus prinCipales Insumos 
productivos, tales como el azúcar, gas carbóniCO, envases de VidriOS 

y plástiCO, taparroscas y corcholatas, jarabes y concentrados, etcétera 

Destaca la importancia que significa la industria de refrescos para la rama azucarera, de la que demanda 1 
millón 400 mil toneladas anualmente, es decir, la tercera parte del consumo nacional 

Generó 16 mil 147 millones de pesos por concepto de márgenes de los detallistas Por sus repercusiones 
directas e indirectas, tanto en la prodUCCión como en la distribUCión y venta de sus productos, la industria de refrescos 
genera 1 7 pesos adicionales, por cada peso de prodUCCión y 5.3 empleos indirectos adiCionales por cada empleo 

directo 

Para un importante sector de la población, estos productos representan la única fuente higiénica y de calidad 
con la que cuenta para consumir líquidos de forma acceSible y 
económica. El patrón de consumo popular de estos productos no 
difiere del de otros de la canasta báSica, como el arroz, chile, 
tortillas, etcétera. 

De acuerdo con estudios de la industria embotelladora, 
el 61 por ciento del volumen de refrescos yaguas carbonatadas 
se consume por las familias de los niveles socioeconómicos más 
bajos; el 26 por ciento, por las de niveles medio-bajo y med iO; y 
tan sólo el 13 por ciento del volumen, por las familias de niveles 
medio-alto y alto. 

Con base en la Encuesta NaCional de Ingresos y Gastos 
de los Hogares que realiza el INEGI , las familias con los Ingresos 
más bajos destinan el 7.3 por ciento de sus gastos totales al 
consumo de refrescos yaguas carbonatadas, mientras que las 
familias de mayores ingresos destinan sólo el 1.1 por ciento de 
sus gastos totales a estos productos. 

Los refrescos yaguas carbonatadas se comerCializan en MéXICO a través de 950 mil detallistas, de 
los cuales 700 mil son micro y pequeños comercios -misceláneas, abarrotes y hogares- que son operados por 
familias de escasos recursos, para quienes la venta de refrescos representa una Importante fuente de Ingresos (se 
estima entre un 40 y 90 por ciento de sus Ingresos totales, dependiendo de su tamaño) 

Fuente. http://www.radloformula .com.mxlrf2001 .asp?ID2=6174 
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3.15.- PROCESO DE ELABORACiÓN DEL REFRESCO 
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El proceso de producción comienza cuando se extrae el agua del pozo Consiste en tratar el agua sacada del 
pozo que se encuentra en la planta. El tratamiento se lleva a cabo mediante dos sistemas Osmosls Inversa y 
Floculaclón 

Posteriormente, el agua tratada pasa a la sala de jarabes para la elaboración de un jarabe, el proceso es 
hacer una mezcla de agua y azúcar que forma el jarabe simple, después se le agrega el concentrado para obtener lo 
que es el jarabe terminado. 

La preparaclon de un jarabe dietético no lleva 
azúcar, lo que sustituye como endulzante es el aspartame. 
Una vez terminado el jarabe, este se bombea a los 
preparadores de bebida para hacer la mezcla del refresco de 
acuerdo con las normas que cada Empresa refresquera nos 
marca para el envasado. 

El proceso de producción comienza en el despaletizador 
donde se reciben las tarimas de lata vacía y se acomodan las 
latas para ser llevadas por medio de transportadores aéreos, 
hasta llegar al enjuagado e inmediatamente llega a la lIenadora 
Posteriormente se le pone la tapa que es sellada en la 
engargoladora 
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El siguiente paso es por el calentador donde el 
producto es calentado a temperatura ambiente, por medio 
de transportadores, las latas pasan por un detector de nivel 
de llenado en donde las que están bajas de contenido son 
rechazadas. 

El envase del refresco es su imagen ante los 
consumidores En un espacio reducido se han de incluir 
todos los datos propios del fabricante, así como 
ingredientes, Información nutricional, denominación o 
publicidad, entre muchos otros 

Pero estos datos, siendo interesantes, no son 
suficientes. El consumidor demanda cada vez más 
información clara y concreta que le permita decidir si el 
alimento adquiere es el que realmente desea. Además, pide 
conocer la rastreabilidad del producto y todos los datos que 
puedan estar relacionados con la seguridad del alimento. 

El envase es un instrumento de Marketing de 
primera magnitud que en última Instancia, se convierte en un auténtico Intermediario entre el productor y el consumidor 
de la mercancía 

La palabra envase ha Sido abolida y sé a 
reemplazado por una palabra más moderna "packaglng", 
aunque nosotros lo conocemos como envase, esta palabra 
es analizada en el Marketing abarcando lo que es el diseño y 
todas las acciones que Interactúan en la emotividad del 
consumidor que contiene y mantener su fidelidad ante la 
marca impresa en él 

Es importante saber que en la mayoría de los 
productos envasados el consumidor no ve el producto , pero 
se hace una Idea y asocia el envase con su contenido, el 
envase se puede deCIr que es el vendedor del producto 

El envase es un atnbuto del producto que el 
consumidor valora al momento de adquirirlos, el envase es el 
seno de una Empresa porque de él depende que vaya con la 
forma de ser o con una expectativa que espera el consumidor 
que este sea según su estilo de Vida a la época , es decir asi 
como avanza el tiempo los envases deben de volverse más 

práctiCOS, desechables sin perder la belleza estética de la presentación depende que un producto sea bien aceptado en 
el mercado tiene que ser en 
colores brillantes, colores que 
motiven al consumidor, sin 
perder la sobnedad y distensión 
que a este producto lo 
caractence. 

El envase también 
puede ser utilizado como instru­
mento de acción promocional, el 
envase puede ser por sí mismo 
el diseño de este envase según 
el producto debe ser muy 
representativo también el envase 
puede ser un objeto útil es decir 
lo podemos volver reutilizar en lo 
que queramos haciendo más 
práctica y decorativa 

," , ,. 
,d 

,1.111,. "~I ' 
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Nuestra vida el envase también puede ser portador de Incentivos, asi lleve este un producto diferente a que 
contiene el envase 

Los cambios en la manera en la que las bebidas como las sodas o refrescos se producen ,dlstrlbuyen, 
almacenan y se venden , reflejan el continuo Incremento en las demandas de los consumidores en términos de calidad y 
prolongación de vida comercial. Entre los diferentes sistemas que garantizan estas expectativas hay que destacar de 
forma especialmente significativa al envasado 

Actualmente existe una gran variedad de materiales, con diferentes permeabilidades a los gases, con 
resistencias variables y «permisividad» a la luz distinta (transparentes, traslúCidos, opacos ) Pero además, eXisten 
elementos que permiten conocer si la temperatura ha sido constante durante el almacenamiento o SI ha habido, por 
tanto, roturas de la cadena del frfo , asi como la concentración y la composIción del gas en el interior 

Lo consumidores quieren estar seguros de que el envase está cumpliendo su misión y cada vez que obtiene 
nueva InformaCión la asume de forma rápida, eXigiéndola al resto de los fabricantes 

La siguiente etapa del proceso es el 
empaque. Las diferentes presentaciones que se 
trabajan pasan al paletizador, en donde se 
acomodan en una tarima la cual esta formada por 
104 cajas de 24 latas cada una que son puestas en 
el área de producto terminado y listas para salir a la 
venta 

El empaque sirve para tres funciones 
principales: Protección, promoción y conveniencia 
del usuario La principal consideración para el 
mercadologo Internacional es garantizar que el 
producto llegue al usuario final en la forma 
proyectada. 

El empaque variará en función del medio de 
transporte, condiciones de tránsito y duración del 
tiempo en tránSito, debido a que los productos pasan 
más tiempos en los canales de distribUCión, las 
compañías en el mercado internacional, en especial las que exportan productos alimenticIos, han tenido que usar 
materiales de empaque y los mediOS de transportes mas caros, la solUCión de los procesadores de los alimentos ha Sido 
utilizar contenedores herméticos que pueden abrirse y cerrarse y que rechacen la humedad a los contaminantes 

El aspecto promocional del empaque se relaciona principalmente con la etlquetaclón, los principales ajustes se 
dan cuando legalmente se necesita cumplir con algunos requerimientos gubernamentales Incluyen una etlquetaclón más 
informativa en los productos, la identificación inadecuada, el no usar los idiomas necesarios o descripciones 
inadecuadas o Incorrectas Empresas en las etiquetas ocasionan problemas 

La estética del empaque debe ser una consideración en términOS del papel promoclonal del empaque que 
Implica prinCipalmente la elección prudente de colores y formas del empaque 

Fuentes 

httpJ/www.consumaseguridad .com/web/eslsociedad Y consumo/2004I04/28/12053 php 

http://www.gestlopalls.com/recursos/dacumentos/fulldocslmar/caracprodhernando .htm 

http.l/www.gestiopalls.com/recursosldocumentos/fulldacs/mar/caracpradhernanda .htm 
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3.16.- PROCESO ESQUEMATIZADO DE LA ELABORACiÓN DEL REFRESCO 

RECEPCION DE MATERIAS PRIMAS Y AUXILIARES 

COIICEIITRADO ZUMO AZUCARES AGUA CARBOIIICO yV 

FABRICACIOII 
PREPARADO 

TAPOIIES 

V L ____ _ 

ETIOUETAS 

FABRICACIOII 
JARABE SIMPLE 

FABRICA e lOIl 
BEBIDA 

CARBOIIATADA 

FABRICACIOII 
AGUA TRATADA 

DE PROCESO 

J-- A 

EMPACADO 
RETRACTILADO 

J 
ALMACEII DE PRODUCTO TERMIIIADO 
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3.17.- DEFINICIONES 

Se toman todas las precauciones para garantizar el perfecto estado de los envases del Concentrado al llegar a la 
Planta Embotelladora . Sin embargo. es necesario tomar precauciones adicionales para conservar los Concentrados en perfecto 
estado durante su almacenaje en la fábrica . Los Concentrados deberán ser almacenados en un lugar cerrado y seco, con una 
temperatura que no debe de exceder de 32.2 C· , ni bajar de O C· . Además , los envases deben protegerse a la exposición de la luz 
solar directa y debe tener la debida rotación , es decir, el primero en entral será el primero en salir 

En la planta Embotelladora se tienen tres diferentes tipos y calidades de agua . Desde el pozo se lleva a una cisterna general 
en donde se le agrega cloro a 2 ppm. y de ahi a través de un equipo de bombeo. se lleva por unas tuberias para distribuirla en tres 
circuitos diferentes de acuerdo al uso que se le vaya a dar. De esta forma se tienen ' Agua para servIcIos generales Agua suavizada , 
que es pasada por una columna de zeolita para qUitarle la dureza del agua de calcIo y magnesIo Esta agua es destinada para el uso 
de enjuagues en las máqUinas lavadoras de botellas y cajas, para calderas , compresores de refrrgeraclón, de aire , condensadores, 
etc . Agua Tratada , es usada solamente para el embotellado y preparación de jarabes 

Para la preparación de Jarabe terminado se utilizan mezclas de Jarabe simple de azúcar granulada y 
fructuosa en proporciones que varian de acuerdo al producto y a la carta de preparación del franqulclador Estas proporciones se 
trabajan en kilogramos y se miden mediante un medidor de flujo máSICO Por regla general, no deben pasar más de 4 horas entre el 
momento en que se agrega el azúcar al tanque de mezcla y el momento en que se agregan los concentrados En el caso de 
preparar jarabe terminado de Pepsi Cola, éste se deberá almacenar un minimo de 24 horas, antes de utilizarse para el embotellado 
Esta medida es para permitir la mezcla adecuada de los aceites esenciales y saborrzantes del concentrado Los tanques de Jarabe 
terminado deberán ser de acero Inoxidable 

Se obtiene agregando una cierta cantidad de agua tratada en un tanque de acero inoxidable . en donde se le 
vierte el azúcar granulada y para conseguir mayor disolución se dispone de un agitador que lleva en su parte Inferror el mismo 
tanque. Posterrormente, el jarabe es bombeado hacia un filtro prensa o de platos horizontales en donde a través de mediOS filtrantes 
y auxiliar filtrante de tierra de diatomáceas se elimina del azúcar la hilaza de sacos, polvo o cualqUier materra extraña que haya 
podido entrar en contacto con el azúcar o el envase 

El azúcar granulado que se recibe llega de diferentes Ingenios y se recibe en sacos de 50Kg c/u Se tiene 
destinada en cada planta un área como bodega de azúcar en donde es almacenada en tarimas de made La fructuosa-55 (77% de 
sólidos). se recibe en pipas de 26 toneladas promedio. y se almacena en tanques aislados para mantener la temperatura entre 26 y 
32 C- Los tanques están equipados con un sistema de reclrculaclón de aire estérrl. a través de lamparas de luz ultravioleta para 
mantener una atmósfera estéril y evitar la condensación. 

Se almacena en tanques de aislamiento y es necesarro que tengan sus propios sistemas de refrigeración para 
controla r el C02 liquido a una presión de 21 kg.lcm2 y por otra parte en el momento de enviar este liqUido a la linea de consumo 
deberá tener un equipo vaporizador para poder gasificar el liquido para su consumo Las normas que deben satisfacer el anhldrido 
carbóniCO son Pureza con un mínimo de 9987%, que no comunique a la bebida ningún gusto, olor o aspecto anormal 

El aspartame es un endulzante de bajas calorias usado en alimentos y bebidas en mas de 100 paises en todo el 
mundo. Es aproximadamente 200 veces más dulce que el azúcar SI se utiliza para reemplazar el azúcar se pueden redUCir 
sustancialmente las calorías en los alimentos e incluso eliminarlas por completo en algunos productos 

Aquellas sustancias permitidas que se adicionan directamente a los alimentos y bebidas no alcohólicas durante su 
elaboración, y cuyo uso permite desempeñar alguna función tecnológica 

Cualquier sustancia o producto. sólido. semisólido o liqUido natural o transformado destinado al consumo humano que 
proporciona al organismo elementos para su nutrición por via oral. 

Azúcares: Todos los monosacáridos y dlsacáridos presentes en un alimento o bebida no alcohólica 

Bebida no alcohólica : CualqUier liqUido natural o transformado. destinado al consumo humano que 
proporciona al organismo elementos para su nutrición por via oral y que no contiene más del O 5 por ciento en volumen de alcohol 

etilico 

Sustancia o materia . excluidos aparatos. utensilios y los aditiVOS . que no se consume como 
ingrediente alimenticio por sí misma, y se emplea intencionadamente en la elaboración de materras prrmas, alimentos o sus 
Ingredientes, para lograr alguna finalidad tecnológica durante el tratamiento o la elaboraCión, pudiendo dar lugar a la presencia no 
Intencionada , pero ineVitable, de reSiduos o derivados en el producto final. 

Consumidor: Persona física o moral que adquiere o disfruta como destinatarro final productos alimentiCIos y bebidas 
no alcohólicas preenvasados. No es consumidor qUien adquiera. almacene o utilice alimentos y bebidas no alcohólicas preenvasados 
con objeto de integrarlos en procesos de producción. transformación . comercialización o prestación de serVICIOS a terceros 

Cantidad de producto preenvasado que por su naturaleza puede cuantificarse para su comercialización por cuenta 

numérica de unidades de producto. 

Cantidad de producto preenvasado que permanece después de que se han hecho todas las dedUCCiones de tara 
cuando sea el caso. 
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Cualquier texto o representacion que afirme sugiera o Implique que un alimento o bebida no 
alcohólica preenvasado tiene cualidades especiales por su origen , propiedades nutnmentales, naturaleza , elaboración , composIción u 
otra cualidad cualquiera, excepto la marca del producto y el nombre de los Ingredientes 

Cualquier texto o representaclon que afirme sugiera o Implique que el 
producto preenvasado llene propiedades nutrimentales particulares. tanto en relación con su contenido energétiCO y de proteínas 
grasas (lipidos) y carbohldratos (hidratos de carbono) , como en su contenido de vitaminas y minerales 

No constituye declaración de propiedades nutnmentales' 

a) La mención de sustancias en la lista de ingredientes ni la denominación o marca comercial del producto preenvasado, 
b) La mención de algún nutrimento o componente, cuando la adición del mismo sea obllgatona, 
e) La declaración cuantitativa o cualitativa en la etiqueta de propiedades nutnmentales de algunos nutnmentos o Ingredientes, cuando 
ésta sea obligatoria , de conformidad con los ordenamientos legales aplicables 

Relación o enumeración del contenido de nutnmentos de un alimento o bebida no alcohólica 

preenvasado. 

Material que envuelve. contiene y protege los productos preenvasados. para efectos de su almacenamiento y transporte 

Envase: Cualquier recipiente o envoltura en el cual está contenido el producto preenvasado para su venta al consumidor 

Cualquier reCipiente o envoltura en el que se encuentran contenidos dos o más vanedades Iguales de 
productos preen vasados. destinados para su venta al consumidor en dicha presentaclon 

Cualquier reCipiente o envoltura en el que se encuentran contenidos dos o más vanedades diferentes 
de productos preenvasados , destinados para su venta al consumidor en dicha presentación . 

Cualquier rótulo. marbete. inscnpción Imagen u otra maten a descnptlva o gráfica escnta . Impresa estarclda. marcada 
grabada en alto o bajo relieve , adherida o sobrepuesta al producto preenvasado o, cuando no sea pOSible por las características del 

producto , al embalaje 

Fecha límite en que se considera que las caracteristicas sanitanas y de calidad que debe reunir para su 
consumo un producto preenvasado. almacenado en las condiciones sugendas por el fabricante se reducen o eliminan de tal manera 
que después de esta fecha no debe comercializarse ni consumirse 

Fecha en que. baJo determinadas condiciones de almacenamiento expira el penodo durante 
el cual el producto preenvasado es comercializable y manllene cuantas cualidades específicas se le atnbuyen táCita o explicita mente 
pero después de la cual el producto preenvasado puede ser consumido. siempre y cuando no exceda la fecha de cadUCidad 

Componente del material vegetal que no es dlgendo por las enzimas del aparato digestivo Incluye . 
fundamentalmente. los polisacándos estructurales y no estructurales que no son almidón y la lignlna . 

El efecto que produce el uso de aditiVOS en los alimentos y bebidas no alcohólicas preenvasados que 
proporciona o intenSifica su aroma , color o sabor, y mejora su estabilidad y conservación . entre otros 

Véase aditivo 
InformaCión nutnmental 
Toda descripción destinada a informar al consumidor sobre las propiedades nutrimentales de un 
alimento o bebida no alcohólica preenvasado. Comprende dos aspectos: 

a) La declaraCión nutnmental obligatoria 
b) La declaración nutrimental complementaria . 

Ingrediente. Cualquier sustancia o producto, incluidos los aditivos, que se emplee en la fabncaclón o preparación de un alimento o 
bebida no alcohólica y esté presente en el producto final , transformado o no 

Ingrediente compuesto. Mezcla previamente elaborada de sustancias y productos que constituye un producto terminado y que se 
emplea para la fabricación de otro distinto 

Leyendas precautorias. Cualquier texto o representación que prevenga al consumidor sobre la presencia de un ingrediente específico o 
sobre los daños a la salud que pueda originar el abuso en el consumo de éste 

Lote 'Allmento producido por un fabricante durante un periodo, identificado con un código específiCO 

Cualidad de una propiedad o atributo fisico del producto cuando es susceptible de cuanti ficarse y expresarse conforme al 
Sistema General de Unidades de Medida (véase Referencias) 

Cantidad de producto sólido o semlsólldo que representa el contenido de un envase despues de que 
el liquido ha Sido removido por un método previamente establecido 
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Cualquier sustancia. Incluyendo a las proteinas (aminoácidos). grasas (Iipidos) . carbohldratos (hidratos de carbono) 
agua, vitaminas y minerales, consumida normalmente como componente de un alimento o bebida no alcoholtca, y que 

a) Proporciona energia; 
b) Es necesaria para el crecimiento, el desarrollo y el mantenimiento de la vida . o 
c) Cuya carencia haga que se produzcan cambiós químicos o fiSiológicos característicos 

: Cantidad de producto que se consume por Ingestión. expresada en unidades del Sistema General de Unidades de Medida 

Producto que debe pesarse. medirse o contarse en presencia del consumidor por no encontrarse 

preenvasado al momento de su venta . 

: Los alimentos y bebidas no alcohólicas. que cuando son colocados en un envase de cualquier 
naturaleza. no se encuentra presente el consumidor y la cantidad de producto contenido en él no puede ser alterada a menos que el 
envase sea abierto o modificado perceptiblemente 

Signo convencional con que se designa la unidad de medida segun el Sistema General de 

Unidades. de Medida (véase Referencias) 

: Fracción de una unidad de medida que está formada segun el principio de escalas 

admitido por el Sistema General de Unidades de Medida (véase Referencias) 

Cua lquier área del envase o embalaje distinta de la superfiCie principal de exhlblclon 

Es aquella parte del envase o embalaje a la que se le da mayor Importancia por ostentar 
la denominación y la marca comercial del producto. Los fondos de los envases se pueden utilizar como superfiCie principal de 
exhibiCión únicamente cuando en ninguna otra parte del envase se coloque Informaclon comercial 

: Valor de una magnitud para la cual se admite por convención que su valor numériCO es Igual a 1 

FUENTE: n 
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3.18.- EJEMPLO DE LA CADENA DE VALOR DE COMPAÑíA EMBOTELLADORA (Michael E. Porter) 

SUMINISTROS PRINCIPALES 
CI SUI8UCIÓN OPEJ¿ ~CIONES 

UNA EMPRES A DE ESTE TIPO 
PRESENTA GRANDES LAS INSTALACIONES - LA COCA COLA COMPANY 
INCONVEN lENTES A LA POBLAC IÓN DE LA EMPRESA PUEDE CO N WOODRUFF INICIÓ 
DEBIDO AL USO DE LOS RECUR SOS 

Y 
REPRESENTAR UNA Y UNA RE D DE PLANT AS 

NATURALES QUE SE UTILIZAN EN LA BARRERA DE ENTRADA E~~BOTELLA DORAS 

FABRICAC IÓN DEL PRODUCTO, NO 
O BST AN TE LA H IG lENE Y POR LO DEBIDO AL COSTO DE - LA COMPAÑIA 
TANTO LA SEGURI DAD DE LOS QUE LA MAQUINARIA, Y AL ADQUIRIÓ VAR I AS 
LABORARAN EN NUESTRA EMPRESA, COSTO DE CADENAS DE 

INSTALACIÓN . RESTAUR ANTES, 
INCLUYEND O PIZZA HUT 

D 
SEJ¿VIClO 

M~RGeN oe GANANCIA VENTAS Y MKT 

ALGUNOS DE LOS 
COCA- COLA t iene un DEBIDO A SU GRAN SERVICIOS QUE TIENE 

PARTICIPACI ON EN EL MERCA DO . COCA-COlA SON LA 
componen te de almacén. un 

COCA-COLA TIENE UN NIVEL DE DISTRIBUCION DE SUS \=J componen te de re stouronte y 

VENT AS DE B5'J'., LO CUAL NOS PRODUCTOS Y LA 
un componen te de móqulr10 

INDICA QUE SUS GA NANC lAS ATEN CION A CLIENTES, LA 
e"flende doro Lo mO)'llrío de los 

SUPERAN EN MUCHO A LAS DE SU CUAL ES MEDIA NTE 
gonenc os pro v lime de lo s 

AC TUAL "COMPETENCIA"PEPSI QUE LLAMADAS TELEFONICAS, 
ventas en re stou rontes y 

SON DE UNICAMENTE 15,.. EN EN DONDE EL Q IENTE SE 
l1óqu inos e><pen dedo ros 

CUANTO A SUS VENTAS PUEDE QUEJAR EN CASO DE 
QUE ENCUE TRE ALGUN 

DEFECTO 

D D D 
INVESTffi,I,CION y DESARRQ,LO DEL PRODUCTO 

TODAS LAS ACTIVIDADES QUE REALIZA COCA-CO LA HAN SIDO DE MA IM,~ UTILIDAD PARA LLEGAR A SER LIDER A NIVEL MUNDIAL 
EN LA INDUSTR IA REFRESQUER A y DEBIDO A QUE HA REALIZADO UNA MINU CIOSA INVESTIGACION DE MERCADOS TIENE UNA GRAN 

VAR IEDAD DE PRODUCTOS. DESARROLLADOS CON UNA }.LT A TE CNOLOG I A 

ADMINISTR"I,CION DE RECURSOS HUMANOS 

LA EMPRESA TIENE UNEXCELENTE EqUIPO DE TRABAJO EN TODAS SUS ARE AS, Y MUY EN ESPEC IAL EN LA DE REC .HUMANOS,YA qUE 
SON LOS ENCARGADOS DE RECLUT AR, CONTRAT Al<. CAPACIT AR E INFLUIR EN EL DESARROLLO DE L PERSONAL Y ASI PODER 

AL CANZAR LOS OBJET 1'0'05 EST ABLECIDOS. 

ADMINIS TRACION 8ENERAL 

EL ÉXITO DE UNA COMPAÑÍA TIENE SUS INI CIOS EN LA ADMINISTRACION GENERAL, LA CUAL ES LA ENCARGADA DE ESTABLECER 
ALIANZAS CON EM BOTELLADORAS COMO ARCA,CO NT AL y KOF, LAS CUALES HAN PUESTO A COCA-COLA EN UN LUGAR MUY 

IMPORT ANTE EN EL MUNDO, SIENDO EL LIDER DE LA INDUSTRI A REFRESQUERA . EST A ACTIVIDAD ES DE MAXIMA IMPORT ANClA, YA 
qUE AYUDA A qUE LOS ESLABONES DE LA CADENA ESTEN MAS SOLIDOS 

Fuente: admlnistracion estrat:egica Thompson Str lkc land 
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3.19.- CINCO FUERZAS COMPETITIVAS DE MICHAEL PORTER INDUSTRIA REFRESQUERA 

El primer determinante para la utilidad de una Empresa es lo atractivo del sector Industrial Se entiende como 
un sector industrial a un grupo de Empresas que producen productos que son sustitutos cercanos entre sí 

Esencialmente la estrategia competitiva consiste en emprender acciones ofensivas o defensivas para crear 
una posición defendible en un sector industrial, para enfrenta rse con éxito a las CinCO fuerzas competitivas (ver figura) 
y obtener as í un rend imiento superior sobre la Inversión para la Empresa (Porter 1982) 

El poder de cada una de las cinco fuerzas competitivas es una función de la estructura de la industria, o las 
características económicas y técnicas básicas de 

P I!O\IE[ DOR 
ES 

INGENIOS 
AZUCAIBWS 

PIlOOUCTClQOS ~ 
FR UCTUOSA 
ENVASES DE 
~ICO 

NIEVOS ING RES05 

RED COlA 
BIG-COlA 

Rlv.!ldo4 .,..,. lo< 
wndtdartS m 
(Clqlttmt t.: 

..... C.y C .. a · 
c:.to 

SUSTITUTOS 

J UGOS 
LECI-E 

AGUAS PURIFiCADAS 
BEB I DAS E~T1CAS 

I-ESTIE 
UtA 

J u.JE)( 

COMP RADO 
RES 

un sector industrial 

1) Amenaza de entrada de nuevos 
com pet idores. El mercado o el segmento no es 
atractivo dependiendo de SI las barreras de entrada 
son fáciles o no de franquear por nuevos 
participantes que puedan llegar con nuevos 
recursos y capaCidades para apoderarse de una 
porción del mercado 

2) La rivalidad entre los competidores Para un 
corporación será más difíCil competir en un 
mercado o en uno de sus segmentos donde los 
competidores estén muy bien posIcionados, sean 
muy numerosos y los costos fiJOS sean altos, pues 
constantemente estará enfrentada a guerras de 
preCIOS, campañas publicitarias agresivas , 
promociones y entrada de nuevos productos 

3) Poder de negociación de los proveedores Un 
mercado o segmento del mercado no será atractivo 
cuando los proveedores estén muy bien 
organizados gremialmente, tengan fuertes recursos 
y puedan Imponer sus condiCiones de precIo y 

tamaño del pedido. La situaCión será aún más complicada SI los Insumos que suministran son claves para la Empresa , 
no tienen SUStitutOS o son pocos y de alto costo La situación será aun más crítica SI al proveedor le conviene 

estratégicamente integrarse hacia adelante. 

4) Poder de negociación de los compradores. Un mercado o segmento no será atractivo cuando los clientes están 
muy bien organizados, el producto t iene varios o muchos SUStitUtOS, el producto no es muy diferenciado o es de baJO 
costo para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustitUCiones por Igualo a muy baJO costo A mayor organización 
de los compradores mayores serán sus exigencias en materia de redUCCión de preCIOS, de mayor calidad y servicIos y 
por consigUiente la corporación tendrá una disminución en los márgenes de utilidad La situación se hace más critica SI 
a las organizaciones de compra dores les conviene estratégicamente Integrarse haCia atrás 

5) Amenaza de ingreso de productos sustitutos. Un mercado o segmento no es atractivo SI eXisten productos 
SUStitUtos reales o potenciales La situación se complica SI los SUStitUtOS están más avanzados tecnológicamente o 
pueden entrar a precios más baJOS redUCiendo los márg enes de utilidad de la corporación y de la Industria 

Para éste t ipO de modelo tradiCional, la defensa conSistía en construir barreras de entrada alrededor de una 
fortaleza que tuviera la corporación y que le permitiera, mediante la protección que le daba esta ventaja competitiva , 
obtener utilidades que luego podía utilizar en invest igación y desarrollo, para finanCiar una guerra de precIos o para 

invertir en otros negocIos 

Fuente. 
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4.0.- EL MÉTODO DE CASOS 

Como ya quedó definido en el marco teórico, el método de casos a diferencia de los sistemas tradicionales 
eXige que se tome parte activa en el análisIs de los problemas y en la determinación de alternativas o cursos de 
acción El caso pone al postulante en una situación en la que se hace las veces de Gerente de Mercadeo dentro del 
proceso de toma de decisiones. Los casos describen situaciones a las que se enfrentan las Empresas y los hechos y 
opiniones de las que dependen los gerentes para tomar sus decIsiones con esto se permite aprender a través de la 
experiencia . Para el mejor abordaje del tema, emplearé el procedimiento que a continuación se desglosa según los 
pasos sugeridos por la misma metodología 

Tres principios didácticos son identificados en este modelo ' 

Aprendizaje a partir de descripciones de la práctica: Los aprendizajes se producen analizando descripciones 
de circunstancias complejas y ejemplos de la actualidad, que se adjuntan como modelos descriptivos e 
informativos de problemas similares, Incluso algunos de ellos enfrentados y resueltos en su momento por la 
competencia de la Empresa que se analiza : " La Invencible". 

2 Aprendizaje en la solución de problemas. Los aprendizajes surgen de los ejemplos de alternativas de 
decisión abiertas que se construyen con los elementos del caso (libre de la responsabilidad de los efectos de 
las decisiones. 

3 Aprendizaje sin objetivos explícItos, es decir, está motivado por las características del caso, pero cada 
exponente puede explorar aspectos de interés personal 

Formato para el Análisis de Casos: 

I - A Idll:.i5 de l •• SltUdGIO 1 

8 .1 - Segmentación 
8 .2 - Comportamiento del consumidor 

C.1 - De producto 
C.2 - De distribución 
C.3 - De precio 
C.4 - De comunicación 

E.1 - Socioculturales 
E.2 - Demográficas 
E.3 - Políticas y Legales 
E.4 - Tecnológicas 
E.5 - Económicas 
E.6 - Competitivas 

G.1 - En Mercadeo 
G.2 - En Producción 
G.3 - En la Gerencia 
G.4 - Financieras 
G.5 - En Investigación y desarrollo 
G.6 - En Recursos humanos 

11 Problemas oportunidades y .lmen.lZiI 
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Obj",tlvo~ 

Alternativas 

V D€'C'<;lon 

Análisis de la situación 

El primer paso en el proceso de análisis de casos, es hacer básicamente una SinOpSIS y evaluación de 
la situación actual de la Empresa Esto ayuda a identificar los problemas, las oportunidades y las amenazas y es 
también útil para proponer alternativas de mercadeo y tomar decIsiones específicas acerca del curso de acción a 

tomar y recomendar El 
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análisIs de la situación 
Interpreta y muestra la 
relevancia de tener o 
buscar informaCión 
Importante y de hacer 
un diagnóstico 

Cada caso requie­
re hacer un análiSIS de 
la situación en 
particu lar ya que es 
diferente de cualqUier 
otro, pues la infor­
mación dispOnible y las 
alternativas potenciales 
que deben explorarse 
son únicas para cada 
tema 

SINOPSIS DEL CASO 
SODA LA VICTORIA 

EstableCida 
desde su origen como 
una Empresa familiar 
"La Invencible", fabri­
cante de refrescos de 
distintos sabores reco­
nOCidos en la localidad 
en la que esta estable­
cida desde hace vanos 
años, e Identificada por 
su marca " Soda La 
Victoria". ha comenza­
do a declinar su presen­
cia en el mercado que 
abastece Siendo este 
principalmente en las 
ciudades del Estado de 
Guanajuato San José 

Iturblde, San Diego de la Unión, San LUIS de La Paz, Xichu, La Vlctona, Dr Mora, Tierra Blanca, San Miguel Allende, 
Santa Catanna, Dolores Hidalgo, Guanajuato cápltal , Atarjea San Felipe, del Estado de Querétaro la Cd de 
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Querétaro, Jalpan, Arra-yo Seco, Toliman , Ber-nal, Santa Rosa de Jáuregul, del Estado de San LUIs Potosí Villa de 
Reyes, Santa Maria del Rió, San Clro de Acosta, Zaragoza , Tierra Nueva, las rancherías de la zona con accesos 
viales y sus alrededores. 

La Industria embotelladora se ha caractenzado por ma tenerse firme aún a pesar de las condiciones de la 
economía, y por tanto podemos considerarla defenSiva a las debilidades del ciclo económico Esto es debido a que el 
refresco es considerado como un producto básico y forma parte esencial de la dieta del meXicano, aportando energla 
a la clase trabajadora y como sustituto de leche en niños de escasos recursos que lo consumen por su alto contenido 
de azúcar 

México en el mercado mund ial 

MéxIco es el país con el mayor consumo per cápita de refrescos de cola , 1481 litros, además está 
considerado como el principal consumidor de Coca-Cola en el mundo según Cifras de Beverages Dlgest y The Coca­
Cola Company Asi , México aporta el 11 % de las ventas totales de 19,800 millones de cajas de The Coca-Cola Ca en 
el mundo. 

Los competidores en México 

Dentro del mercado mexicano compiten aproximadamente 100 marcas. de las cuales el 66% son colas y el 
34% son refrescos de sabores. El mercado se caracteriza por el dominio de dos grupos embotelladores, Coca-Cola y 
Pepsl Coca-Cola tiene más del 60% del mercado mexicano con ventas que superan los 7 mil millones de litros Esta 
situación pudiera interpretarse por sus características como un duopollo, o así era por lo menos hasta el 2002, año en 
que el hace entrada Big Cola al mercado mexicano, que en la actualidad ya cuenta con dos plantas y un 5% de 
participación total del mercado. 

El creCimiento de Big Cola en el mercado se debió prinCipalmente a que la introducción de su producto se 
llevó a cabo en presentaciones más grandes a las existentes y a un precIo más baJO, lo que le ocasionó demandas 
por parte de los grandes productores. 

En años recientes Coca-Cola y Pepsl han ampliado su portafoliO de productos, tanto por el crecimiento del 
mercado como por camblós en los hábitos de consumo. Actualmente los consumidores están más preocupados por 
los alimentos que consumen, el contenido calórico y en llevar una Vida más sana Así fue que empezaron a producir y 
dlstnbuir bebidas isotónicas, para deportistas, elaboradas con Jugo natural de fruta y hasta productos lácteos 

Dentro de las bebidas isotónicas y para deportistas destacan dos marcas Gatorade (Pepsl) y Powerade 
(Coca-Cola) , de las cuales el líder en el mercado es Gatorade, que tiene mayor participación y mayor tiempo de Vida 
en el mercado. 

La Industria embotelladora es un importante motor de la economía meXicana, y ha tenido desde hace más de 
un siglo una participación significativa en la economía mexicana contribuyendo como una Importante generadora de 
empleo y creadora de bases de desarrollo a lo largo de la República Mexicana Según datos del Instituto NaCional de 
Geografía, Estadística e Informática (INEGI), en el año 2004 la industna de refrescos representó el 10 5% del PIB de 
la diVISión de alimentos, bebidas y tabaco, el 2.7 del PIB de la Industna manufacturera y el O 6% del PIB NaCional En 
el año 2004, la industria proporcionó empleo directo a 140 mil personas y generó 900 mil empleos indirectos , 
aproximadamente. 

El valor de los activos fiJOS de la Industna fue de $51 mil millones de pesos durante el 2004, y en los ultlmos 
seis años, las Inversiones en cápital fijo alcanzaron más de $3 mil millones de dólares En MéXICO eXisten más de 230 
plantas embotelladoras distribuidas en todos los Estados de la República 

De acuerdo con datos del INEGI la industna de bebidas reportó, al cierre del 2004 , un volumen de ventas de 
15,601 millones de litros , representando un Incremento en el volumen de ventas de 1 4% respecto al año anterior y se 
distribuyeron en más de un millón de puntos de venta . El 75% de las ventas se efectúa en tiendas de abarrotes y 
misceláneas Las familias mexicanas con Ingresos más bajos destinan el 7 3% de sus gastos totales al consumo de 
refrescos, y las familias de ingresos más altos destinan únicamente el 1 1 % , esto de acuerdo con una encuesta 
realizada por el INEGI 
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La embotelladora · La Invencible ., dio desde su nacimiento grandes saltos como Empresa, debido a un 
rápido crecimiento económico que se originó por las condiciones locales que le facilitaban la producción, distribución y 
venta en las áreas cercanas de su producto Soda La Victoria ( refresco producido en 4 sabores) Ahora enfrenta en 
la actualidad, una feroz competencia por parte de Empresas que participan en el mercado nacional desde hace algún 
tiempo y algunos otros Empresarios de ramo de la localidad, qUienes se encuentran altamente motivados para su 
expansión por una mejora en las condiciones de Infraestructura de la red local de carreteras, que les ha permitido 
mejorar la distribución a menor costo de una gran diversidad de productos de probada credibilidad entre los 
consumidores, logrando penetrar así el mercado antes cautivo para "La Invencible" 

El terreno de la 
expansión de la competencia, 
se ha abonado además, por 
una serie de decisiones en 
definitiva mal tomadas tiempo 
atrás por la propia 
administración de "La 
Invencible · Teniendo como 
ejemplo, cuando deciden 
romper con los intermediarios 
distnbuidores por una falta de 
acuerdos en cuanto a los 
márgenes de ganancia y la 
efectividad de los canales de 
distribución; estos interme­
diarios al ver amenazados o 
afectados sus intereses se 
convierten en una pesada 
carga, muy difíCil de remontar 
ya que participan activamente 
en el desbasto de envase de 
Soda La Victoria . 
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Una serie de encuestas realizadas por la administración recientemente, reflejan gustos y preferencias en el 
mercado; tendencias de producción de los competidores; pronósticos de ventas estimadas sobre la base de datos 
históricos y algunas referencias Incompletas tomadas de diversas fuentes cercanas , sirven ahora de base informativa 
al Señor Paredes, hijo del dueño fundador y ahora Gerente; para decidir SI emprende o no una campaña promoclonal 
muy similar a la realizada en años anteriores por su padre, y que les dio buenos resultados en esa época 

Sin embargo las condiciones en el mercado no son las mismas La tecnología empleada para la elaboración 
y envasado de refrescos se encuentra mas avanzada; las campañas de publicidad empleadas por la competencia son 
mas sofisticadas; las preferencias de los consumidores han cambiado, etc Todo ellesto en su conjunto significa una 
gran desventaja que debe considerarse antes de tomar cualqUier deslclon, por que se pondrán en juego Importantes 
cápitales de la compañía en vistas de tener resultados en un plazo cercano y con el nesgo muy alto de fallar en el 
intentoo perder el prestigio y la influencia alcanzada en los años de su eXistencia en la zona, en el sector 
manufacturero en el cual participan. 

El papel teórico por abordarse, luego entonces, será el de asesorar al Gerente con una estrategia de 
mercadeo, que le facilite la toma de decisiones para llegar con éXito a la meta de recuperar e Incluso superar los 
niveles de venta obtenidos en años anteriores. 

La Información básica como puede apreciarse, la estaba estructurada sobre la base de su experiencia de 
ventas por varios años. Era para el Sr. Paredes, el momento de manipularla , -- pero también se desprende de la 
revIsión del caso-- era el momento de sugenrle a la administración , el recurrir a recursos externos , para acercar la 
toma de deciSiones al entorno real ; lo cual tristemente, había dejado de suceder para "La Invencible", al menos los 
últimos dos años, habiéndose reflejado en pérdidas. 

La estrategia de la campaña NO-PAGO, referida a premiar al consumidor por su suerte al obtenel la mención 
en la tapa de la botella, resulto útil en una época en que la competencia no era tanta , Sin embargo ahora se necesita 
profundizar mas en un esquema de estimulo basado en segmentación de mercados, sobre la base de gustos y 
preferenCias o expectativas de los consumidores. 

Con una visión más amplia podría incluso "La Invencible", la oportunidad de llegar a cuestionarse aspectos 
tan Importantes, como serian ' lograr la saturación de la capaCidad productiva de la planta, la modernizaCión de la 
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tecnología, la estructura organlzacional , la estrategia de marketing , la adecuación de los procesos productivos, los 
métodos de control de calidad, etc 

Palabras como Relngeniería de Procesos. Benchmarklng , Lean manufacturlng no están tan leJos de ser 
tomadas en cuenta en esta oportunidad. 

La tárea de medir la demanda del mercado Implica definir el tamaño actual del mismo y estimar el potencial 
futuro de ventas cuantitativamente. Los datos que a continuaCIón se presentan fueron tomados de la AsocIacIón 
Mexicana de Fabrican-
tes de refrescos . 

Para compren­
der el tamaño de la 
demanda del mercado 
se necesita estimar el 
tamaño actual del mer­
cado y el que se 
proyec-ta para el futu­
ro , las participaciones 
de mercado de la 
competencia y las ten­
dencias de las mismas. 

INCREM ENTO PORCENTUAL RESPECTO AL AÑO BASE EN LA 

PRODUCCION DE BEBIDAS GASEOSAS 

3~00 20 
30000 

&5.86 

"" 2~00 ... 
< 
!i 20000 13 

"" (J 19J 00 a: ~ f2.6'() I vv., ... 

Estimar tam-
bién la posición de la 
competencia en el mer­
cado tanto en ventas 
como en market 
share, incluyendo pro­

o 
a. 10000 

~oo 

o 
>:Z 
-o( 

'" '" ~ 
o 

>:Z 
-o( 

yecciones sobre el crecimiento del segmento del mercado, 
segmentos donde compite la Empresa . 

o ;:; o 
o o 

'" '" o o 
>:Z >:Z 
-o( -o( 

generalmente para 

'" '" ... ~ 

o o o o 
o o o o 

'" '" '" '" o o o o 
>:Z >:Z >:Z >:Z 
-o( -o( -o( -o( 

los próximos CinCO años y para los 

AdiCionalmente que se determine la demanda en el ámbito primario para la categoría de productos y servicIos 
donde se compite, se mirará también la demanda selectiva referente a productos y servicIos específicos Supuestos 
acerca de la tendencia de marcas específicas relacionadas con las de Soda La Victoria serán útiles 
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Según sean las circunstancias y 
las características del mercado en el 
cual se encuentre o se planee estar en 
el futuro , el potencial del mercado se 
podrá calcular usando encuestas, los 
datos de la Empresa, la informaCión 
sobre la industria a la que su Empresa 
pertenece o por el censo de cada 

~ cliente 
,...,: 
~ Los gráficos nos muestran la 

AÑO 
2005 

tendencia creciente en puntos 
porcentuales del mercado en funCión a 
los volúmenes de producción de las 
Empresas dedicadas al ramo en la zona 
producto del estudiO desde el año 1997 
hasta el año 2005 ( prevIo al actual 
definido en el estudiO 

En la primera grc'lflca , puede 
apreciarse el Incremento acumulativo de 
la prodUCCión lo cual define una 
tendenCia gradual de crecimiento 
pOSitiVO sobre todo a partir del año 2002 

Influye en esto la mejora en la infraestructura de comunicación de 
nuevas compañías, provenientes en su mayoría del extranjero. 

las vías de acceso y la incurSión de diversas 
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Marcas de productos nuevos empezaron a aparecer y las que ya eXist ía n y que pudieron adecuarse 
oportunamente a las nuevas circunstancias lograron significativos incrementos en sus volúmenes de ventas anuales y 
por ende aterrizar planes de expansión a 
zonas que tenían descubiertas. 

Como puede verse en la segunda 
grafica, el crecimiento tuvo sus sobresaltos . 
En los años de 1999 a 2001 , la Industria vio 
descender sus ganancias producto de una 
inestable situación política y económica por el 
cambió de partido gobernante en el poder, 
solo de 2002 a 2003 se tuvo un salto 
importante de al menos 24 puntos 
porcentuales sobre la base del año prevIo; 
empero 2 años consecutivos después de ese 
escalonamiento, la tendencia de crecimiento 
ha sido mesurada (14 % en 2004 y apenas 
arriba del 7 % en 2005). "La Invencible" por 
tanto no pudo estar ajena a estos avatares de 
la economía . 

En ésta seCCión , se trate del 
mercado de consumo o del industrial , se 
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identificará a los compradores y se establece cómo es su proceso de decIsión de compra Aqu í se toma en cuenta 
como esas compras están influenciadas por factores externos al consumidor, Incluyendo las deCISiones conjuntas que 
se tomen en el ámbito familiar o Empresanal La clave en éste análisIs está en evaluar las Implicaciones de las 
alternativas de estrategias y programas de mercadeo que se vayan a establecer 

Como se observa en el grafico adjunto el comportamiento de los consumidores en todos los años presenta un 
patrón estacional Pudiendo ser los ciclos del calendario escolar uno de los principales factores a inflUIr ya que es en 
el penodo comprendido entre los meses de julio y principios de septiembre que declinan las ventas ya que las 
escuelas están cerradas parcialmente en la zona y por otro lado la época de llUVias se acentúa con intensidad hasta 
finales de octubre. 

Un punto Impor­
tante de destacar es que 
es principalmente en el 
mes de Julio cuando se 
toca el fondo y se 
determina cual es 
realmente el mercado en 
etapa de CriSIS Es aquí 
donde las campañas 
promoclOnales deben de 
darse con mayor 
inSistencia para motivar el 
creCimiento de la 
demanda 

La anterior 
aseveración no limita la 
pOSibilidad de que se 
tengan planes 
promoclOnales para los 
meses de alto consumo, 
pero el enfoque deberá 
ser distinto en la 
estrategia publiCitaria por 
obVias razones 

En esta reglón del país el consumo de refrescos en la temporada de enero a abnl es alto, ya que finaliza el 
penodo de estiaje e inicia la temporada de calor con el ambo de la primavera , también se Incrementan en numero las 
fiestas religiosas y familiares por las vacaciones de la temporada Esta es una zona con afluenCia tUrlstlca 
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Es además la temporada previa 
a la época de lluvias frecuentes (octubre, 
noviembre) y por el clima bochornoso 
que se siente, se estimula de manera 
natural el consumo del producto; Se 
destaca que menos de 80 Km de Cd . La 
Victoria, al otro lado de la Sierra Madre 
oriental, se encuentra la zona Huasteca, 
que por lo general mantiene un clima 
húmedo y calido incluso en época 
Invernal en donde las temperaturas no 
descienden mas allá de los 18 grados 
Centígrados, este fenómeno climático es 
un factor muy importante ya que el 
mercado de la zona media y Huasteca es 
Importante y la demanda de bebidas 
embotelladas es muy alto y puede 
compensar si entienden adecuadamente 
las variaciones estacionales ocurridas en 
la zona del Noreste de Guanajuato y que 
solo están separadas entre sí por la 
Cordillera de la sierra Madre Oriental 
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Se puede observar que en los meses de noviembre a enero comienza el repunte en las ventas debido a que 
en estas fechas hay una gran cantidad de eventos familiares y fiestas religiosas en donde el consumo de refrescos es 

VOLUMEN ESTIMADO PROOUCCION ANUAL 2006 
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Importante. En dicha zona se tiene solo un punto de 
reparto (San Ciro de Acosta), y es qUizás en donde 
puede equilibrar la prodUCCión en las diversas 
temporadas. Se aprecia un crecimiento 
evidentemente desfavorable en el mercado para Soda 
La Victoria en los años2004 a 2006 

En este gráfico se muestra anualmente el 
comportamiento del mercado en la zona de influenCia 
de Soda La VictOria tomando como base de 
referenCia para el calculo el hecho de que la 
competencia representa al menos un 80% del mismo, 
según apreciaCiones de la Gerencia de "La 
Invencible", no se escatima en este grafico la 
circunstancia de que la competencia Identificada, ha 
tenido propio crecimiento anual expresado en tablas 
anteriores , de acuerdo al crecimiento de la industria 
refresquera , influenciado por factores mas allá de los 
locales y derivados de estrategias de ventas muy 
agresivas 

Puede darse lectura al hecho de que aunque 
el crecimiento ha Sido sustancIoso para la 
competencia en los primeros años, Incluso pudiendo 
haber absorbido totalmente el volumen de la Soda La 
VictOria o aparecido nuevas marcas, a esta la han 
favorecido por su preferenCia sus clientes más leales , 
sobre todo de la zona de la localidad que da origen al 
nombre del producto 

La competencia esta claramente Identificada 
en la zona de influenCia así como sus niveles de 

producción anual para el año de 2006 Los pronósticos de prodUCCión estimados sobre la base de diversas fuentes 
consultadas por el Gerente de La invencible y poder pronosticar conocer para este 2006 como cerrara el 
comportamiento de la producción de loas diversos productos comercializados en la zona de Influencia de La 
Invencible, lo cual puede verse en la grafica que se adjunta 

Como puede observarse, la Empresa del Sr Paredes estaría ocupando el qUinto lugar en volumen producido 
en el mercado de refrescos, objeto del estudiO que Significa un 3.19 % del volumen total producido, otras Empresas 
como Embotelladora Coca Cola San LUIS, Embotelladora PEPSI del Centro, Embotelladora del Bajío, Embotelladora 
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Potosina (Zona Husteca) y Embotelladora del Noreste de Guanajuato ( Ubicada en San José Iturblde Gto, Zona 
Industnal ), estarian produciendo volúmenes que representa rian un tota l de 351 4 %, 3275, 958%, 799% Y 799% 
respectivamente. 

Los productores locales de la zona, 
han empezado a asociarse como 
distribuidores de algunos de estos 
productos facilitando con esto, el proceso 
de expanslon de las refresqueras 
multinacionales y conservan por el momento 
sus productos distintivos, con los cuales 
nacieron pero con la clara tendencia a ir 
desapareciendo por las mismas dinámicas 
de venta y condiciones que les imponen los 
consorcios americanos. Asi, sin invertir un 
solo cá pltal , solo los espacios de 
almacenamiento, los márgenes de utilidad para 
estas pequeñas Empresas, son temporalmente 
más grandes que si solo venideran los propios 
productos fabricados ya que los altos costos de 
las materias primas y la fal ta de apoyos 
institucionales , ahogan a los pequeños 
productores 

As i los peces grandes se comen a los 
chicos, con prácticas monopólicas como la de 
desabastecer el mercado de materias primas a 
sus competidores , comprando altos volúmenes 
y a precIos muy baJos las mismas; empleando 
además tácticas no solo mercadotecnicas sino 
comerciales poco ortodoxas, cambiando asi 
hábitos de consumo, amparados en grandes 
cápltales que todo lo pueden comprar y 
autoridades gubernamentales que ceden a las 
pres iones políti cas que les hacen. 

Otra parte de la competencia lo 
representaran aquellos sectores productivos de 
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bebidas embotelladas no necesariamente gaseosas cuya gra fica de comportamiento nos refleja datos de lo que 

sucede en el entorno 
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ARTICULO RELACIONADO. 

Un articulo de esta época nos refleja lo que sucede en el mercado de las bebidas embotelladas y es un reflejo 
de lo sucede a nivel del micro entorno en la zona de Comercialización de la Soda La VictOria, refleja pues, a lo que en 
realidad se enfrentara · La invencible", debiéndose interpretar el tamaño de la reacción que deberá tenerse, como el 
sucedido en el legendario caso en el que el pequeño David le pego de frente al Gigante Gollat y lo derrumbó 

COCA-COLA 
LA HISTORIA NEGRA DE LAS AGUAS NEGRAS 

La Compañia Coca-Cola y algunos de sus dlrectrvos, desde Ilempo airas, han sIdo acusados de estal Involucrados 
en evaslon de Impuestos, fraudes , asesinatos, torturas, amenazas y chantajes a trabajadores, sindIcalistas, gobIernos y 
Empresas. Se les ha acusado lambién de aliarse incluso con ejercltos y grupos paramIlitares en Sudamenca . Amnlstl a 

Internacional y otras organizaciones de D rechos Humanos a nIvel mundIal han 
segUIdo de cerca estos casos Desde hace más de 100 años la Compania Coca-Cola 
incide sobre la realidad de los campesinos e Indlgenas cañeros ya sea comprando o 

Coca-Cola dejando de comprar azúcar de caña con el fin de SUStltUII el dulce por alta fructuosa 
proveniente del malz Iransgenlco de los Estados Unidos SI , los refrescos de la marca 

La historia negra de las Coca-Cola son transgenicos aSI como cualqUIer industna que usa alta fructuosa ¿S 
ha fijado usted en los ingredientes que se especIfican en los empaques de los 

aguas negras productos industrializados? 

Gu tavo Castro Soto 
CIEPAC 

La Coca-Cola tambIén ha incidIdo en la VIda de los productores de coca, os 
responsable también de la falta de agua en algunos lugales o de los cambIOS on las 
politicas públicas para privatizar el vital liqUIdo o quedarse con los mantos freátlcos 
Incide en la economia de muchos paIses, en la Industna del vId no y del plástico y on 
otros componentes de su fórmula Además de la economia y la polltlca, ha InCIdIdo 
directamente en trastocar las culturas, desde Chamula en ChIapas hasta Japon o 
China , pasando por Rusia La Coca-Cola es la bebIda más conOCIda del mundo, el 
producto más ampliamente distribuido en el planeta y adqUlnble hoy en dla ell 232 
paises, muchos mas que las nacIones que forman la OrganizaCIón de las NaCIones 
Unidas (ONU . Sus ganancIas pueden rebasar el presupuesto de vanos paIses pobres 

La Empresa presiona , extorsiona y chantajea a los pequeños comerclant s 
con contratos de exclusividad . Amenaza a la señora de la tiendita de la esquina SI esta qUIere vendel otro relrosco mas do 
Cola Chupa grandes cantidades de agua de manantiales y kilse enriquece a costa de las tIerras ejldales, comunales, 
mUnicIpales, federales y de campesinos e Indigenas. Ya llegaremos a la problematlca local y sus alternativas, prunero veamos 
cuál ha sido la historia de esta Empresa transnacional tan controvenlda y al mismo tiempo más consumIda del mundo 

En 1941 Coca-Cola crea su refresco Sprite. Un año despues, cuando la guerra se agudIza, la Coca-Cola se dela de 
importar en Alemania . Los Empresarios alemanes dueños de las embotelladoras, entre ellos Max SChmellng, campeon mundIal 
de boxeo, tuvIeron que ver la forma para mantener sus fábricas en marcha Luego de mIl vu Itas Inventaron un nuevo rehesco 
que hoy conocemos como Fanta , nacida baja régimen nazI. En terrrtono nazi , en plena batalla y SIendo Coca-Cola una marca 
"non grata", los embotelladores se atrevian a incluir la frase "es un producto de Coca-Cola GMBH" en las etlquelas, ya que aSI 
disponian de ciena garantia de calidad de cara al consumidor nacional 

En plena carrera electoral por la presidencia de los Estados Unidos, en 1974, Jlmmy Caner contrata los servIcIos 
del especialista de la compañIa Coca-Cola en temas publiCltanos para reforzar su Imagen en la recta final Regresemos al año 
de 1974 cuando Jimmy Carter se jactó: "Tenemos nuestra propia representacIón del Depanamento de Estado en ta compallla 
Coca-Cola. Ellos me proporcionan, por adelantado, los informes acerca de un pals determinado, cuales son sus problemas, 
qUIenes son sus dlllgentes y cuando iré alll , además de presentarme a los lideres de esas nacIones" Durante la campaña 
preSIdencial de 1976, Paul Austln presIdIÓ un banquete donde Caner confesó a los preocupados Emplesanos qu sus 
discursos acerca de las atroces y perpetuas alianzas entre los cápltallstas y la politlca eran sImple charla "Yo seré aun aliado 
de las Empresas". Caner nombró a un conjunto de figuras de Coca-Cola. Charles Duncan se convlnlo en subsecret rro do 
Defensa (antes de pasar ala Secretaria de Energia) ; Joseph Califano obtuvo el MlI1lsterro de Salud , EducaCIón y BIenestar 
social, entre ol ros Los Empresarios de Coca-Cola asaltan el poder, lo que años más tarde han,," los Empresanos do la 
industria bélica y fannaceutica, entre otros. 

En 1977, el gobierno de la India pide a la compañia presentar su fórmula como condICIón para dlslnburr el refresco 
en el pais. Coca-Cola se niega y se retira perdiendo 400 millones de posibles consumIdores Años despuils, gracias a Rajlv 
Gandhi, Coca-Cola regresa a la India. Pero ese mismo año los precIos del azucar cayeron Coca· Cola utIlizaba un mIllón de 
toneladas anuales de azúcar que la convertia en el mayor consumIdor mundial. La compalila Coca-Cola presIonó a Carter para 
que se aprobara una ley que le permitiera a las Empresas locales de Georgia pagar a cuatro centavos de dolar el kIlo de 
azúcar, subsidiando asi a la Empresa con fondos públicos. 

Un año despues, en 1978 Coca-Cola logra el contrato con la China comunista para el embotellado del refresco 
unos dias antes de que los Estados Unidos normalizara sus relaCIones dlplomatlcas con ese pa ls Cunosamente Mao Zodong , 
en su Libro Rala , califICa a Coca-Cola como "el narcótico de los lazanllos del cápltallsmo revanchIsta" ChIna se suma aSI a las 
mas de 1200 plantas embotelladoras distribuidas en 135 paises. Por su lado, tambIén el gobIerno de Bulgarra firma un contrato 
para embotellar Coca-Cola , y de igual manera otros paises comunistas como Yugoslavia , Checoslovaquia y Rumania Durante 
la guerra de VIetnam Coca-Cola construyó plantas embotelladoras en Danang y Salgón . 

Las Politlcas de Ajuste Estructural comenzaron a sentllse en la VIda de los trabajadores La dlsmlnuClon de los 
salanos, la liberaCIón del control de precios de los productos báSICOS y en general la paulatIna dlsmlllUClon de los derechos 
laborales comienzan a hacer sus estragos 

[Fragmentos del EstudIO realizado por Gustavo Castro Soto (CIEPAC Centro de InvestIgacIones Economlc s y 
Polltlcas de Accion Comunltana) y publicado en Rebelión el 3 de febrero de 20051 
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8 .1 - Segmentación 

La identificación apropiada del mercado meta es parte de la clave para hacer mercadeo estratégico Es 
importante Identificar si el mercado está creciendo; SI el segmento elegido por la Empresa es lo suficientemente 
grande como para soportar otro producto o servicio. Sobre todo ver SI el mercado puede segmentarse en forma más 
apropiada en varios grupos homogéneos, conociendo mejor los deseos del consumidor y cómo es su proceso de 
compra Mirar también los aspectos demográficos del segmento, las características pSicológicas y las influenCias que 
pueda reCibir el proceso decisorio de compra de parte de la familia , amigos, la sociedad , los gremios y el gobierno 

Los mercados están formados por compradores y estos difieren de una o vanas maneras QUizás se 
distingan por sus necesidades, recursos , ubicaciones, o actitudes de compra a costumbres adqUISitivas Cualquiera 
de estas variables puede utilizarse para segmentar el mercado 

Cada comprador tiene sus necesidades y deseos propios, y cada uno constituye un Mercado potencial 
diferente Al utilizar una segmentación del mercado tan completa , se adaptan productos y programas de 
mercadotecnia a las necesidades de cada cliente en especia l. Sin embargo, para la mayoría de los vendedores no 
tiene caso una segmentación completa En lugar de ello, la mayoría trata de encontrar amplias clases de clientes con 
diferentes necesidades o respuestas adqUIsitivas. 

Personalidad : Los mercadologos también han utilizado las vanables de personalidad para segmentar los 
mercados. Proporcionan a su producto una "personalidad" que corresponde a la del consumidor Han tenido éXito las 
estrategias de segmentación del mercado según la personalidad cuando se han aplicado a productos como 
cosmétiCOS femeninos, cigarrillos , seguros y bebidas. 

En este tipo de productos tenemos en el mercado Bebidas para deportistas, Bebidas dietéticas que destacan 
la figura , Bebidas carbonatadas que proporcionan alta energia, todas ellas asociadas a una actlvdad en particular 

Gatorade, Slim Diet, Red Bull serian un ejemplo claro de cada uno de estos esquemas 

Segmentación por conducta: En la segmentación por conducta los clientes se diViden en grupos según sus 
conOCimientos, actitudes, costumbres o sus respuestas a un producto. Muchos mercadologos están convencidos de 
que las variables conductuales constituyen el mayor punto de partida para la elaboración de los segmentos de 
mercado 

Bebidas enfocadas a la juventud, bebidas enfocadas a los niños, bebidas enfocadas a las mUjeres que no 
quieren consumir calonas, pero refrescarse o calmar su sed después de una actiVidad vigorizante Por ejemplo 
tenemos la Fanta Bamboocha de sabores de frutas tropicales exotlcas, como Guarana y senzao, Chaparntas del 
naranjo o Tetra brick Pascual que consumen los menores de edad , y toda la linea de bebidas Sin colorantes pero 
sabores particulares que siempre emplean el termino "light". Otras bebidas ligeramente gaSificadas y con un 
pequeño toque a IImon. The de Iimon o negro para peronas que qUieren refrescarse pero no desean consumir 
refrescos light por considerarlos muy " femeninos". 

Segmentación por ocasiones : La segmentación por ocasión contribuye a que la Empresa modifique la 
costumbre del producto. Por ejemplo, el jugo de naranja suele consumirse con el desayuno, pero los productores de 
naranjas han promovido que su jugo se tome como bebida refrescante en otros momentos del día También, la 
compañía publicitaria "Coca por la mañana" trata de incrementar el consumo de la Coca-Cola como reconstituyente 
Algunas festividades , como el día de las madres o del padre fueron Originadas, al menos en parte, para Incrementar la 
venta de dulces, flores, tarjetas y otros regalos 

Generalmente las Empresas fabricantes de bebidas de Cola, tratan de asociar sus refrescos con eventos 
donde hay grandes reuniones familiares o de amigos, combinando estas con bebidas alcohollcas, Estan aquellos 
Jugos de futas con beneficios anunciados de Incorporar vitaminas para los menores de edad , o aquellas que Insten en 
que deben ser consumidas después de una pesada comida, por que pueden servir para aligerar la digestión " bebidas 
carbonatadas sin sabor o con sabor pero un poco mas gaSificadas de lo normal como senan las aguas minerales o los 
productos Peñafiel. 

Segmentación por beneficios: Para la segmentación por beneficios es necesano avenguar cuales son los 
principales beneficios que busca la gente dentro de cierta clase de productos, el tipO de personas que busca cada uno 
de estos beneficios y las principales marcas que los proporcionan. Uno de los mejores ejemplos de este tipO de 
segmentación fue el que se llevo a cabo en el mercado de la pasta de dientes Las investigaciones mostraron cuatro 
segmentos de beneficios: aquellos que buscaban economía, proteCCión, belleza y sabor Cada grupo de benefiCIOS 
poseía características demográficas, conductuales y pSlcograficas especificas. Por ejemplo, los que buscaban una 
protección contra la caries solían tener familias numerosas. Cada segmento también prefería sus propias marcas 

En esta forma, las compañías pueden ulllizar la segmentación por beneficios para definir a que segmento de 
estos se dirige, cuales son sus características y las marcas competidoras más importantes También pueden buscar 
nuevos beneficios y lanzar marcas que los satisfagan.' 

59 



En este caso podemos mencionar nuevamente las bebidas lacteas con Incorporación de minerales y 
vitamenas que contribu irian segun los nivles ecomendados a fortalecer el crecimiento de los niños o jóvenes en plena 
adolescencia, aquellas bebidas que estimulan el sistema nervioso de tal manera que atenuan la sensación de fatiga 
como serian aquellos que contienen Taunna y cafeina 

Estatus del usuario: Muchos mercados pueden segmentarse en no usuarios Antiguos usuarios, potenCiales, 
primerizos y regulares de un producto. Para las compañias con alta participación en el mercado lo mas Importante es 
atraer a los usuarios potenCiales, mientras que las Empresas pequeñas desean atraer a los regulares Los usuanos 
potenciales y regulares requieren por lo general diferentes tipos de mercadotecnia 

En el caso de algunos productos que existen en mercados de prueba como lo seria el nuevo programa de 
mercado de la Coca cola , que lanza la oferta de adquirir 2 productos a la vez y un bocadillo que sirva de nutnmento, 
asociado a la hora de la comida - Los Viklngos que no son otra cosa que hot dog-, por un precIo relativamente bajo a 
través de sus puntos de venta denominados OXXO establecidos en todo lo ancho del terntorlo nacional , permite 
mantener a los usuarios regulares con la preferencia en sus productos al obtener un benefiCIO compuesto en el 
momento que lo necesita. (Bebida y comida rápidas por un bajo costo 

Tasa de uso: Los mercados también pueden segmentarse en grupos de usuarios ocaSionales, medios y 
comunes. Estos últimos constituyen a menudo un pequeño porcentaje del mercado, pero de ellos depende un alto 
porcentaje de las ventas totales. 

Tenemos aquellas ofertas armadas y promociones especificas que se promueven o dlstnbuyen solo en las 
festividades locales o ferias , y en eventos de tipo eventual como actos políticos o públicos Hay algunos formatos 
espeCiales en los que se vende a granel para consumo masivo Sin en cierto tipO de eventos y que solo se producen 
para dicha situación en especial. Como pudieran ser bailes o bodas 

Estatus de lealtad : Un mercado también puede segmentarse según la lealtad de los consumidores Estos 
pueden permanecer leales a ciertas marcas. Los clientes se dividen en grupos según su grado de lealtad Algunos 
son absolutamente leales y siempre compran la misma marca Otros lo son en parte son leales a dos o tres marcas 
de un producto o prefieren una marca, aunque a veces compran otra. Otros, en cambió, no muestran lealtad hacia 
ninguna marca: quieren algo diferente cada vez o siempre compran la marca que este de oferta 

Una compañía puede sacar mucho provecho SI analiza los patrones de lealtad de su mercado Debe empezar 
por estudiar a los clientes que le son leales. Al estudiar a los clientes que se apartan de su marca , una compañía 
puede saber cuales son las debilidades de su mercadotecnia. En cuanto que los que no son nada leales , una 
compañía puede atraerlos poniendo su marca en oferta. 

En el caso de la Soda La VictOria , se tiene identificada la lealtad hacia el producto de los habitantes de la zona 
en donde se origino la bebida y por la cual llevaría su nombre, es un poco el caso de amor por lo que hay se produce, 
una especie de orgullo local que se ha heredado de cierta forma en el subconsciente colectivo y que ha permeado en 
el tiempo a las zonas aledañas, no muy distantes. Aunque el sabor en particular de los refrescos de La invenCible no 
se diferencia en mucho de los sabores de otros refrescos que en esa zona se venden , dice un consumidor en lo 
particular entrevistado ' sabe a mi tierra y me recuerda mi infancia cuando no había otro refresco que se vendiera por 
aquí" Había un caso similar en Mérida, Yucatán de una bebida sabor chocolate diluido en agua o leche, embotellada 
en un envase con una forma muy particular; una figura que semejaba un soldado en posiCión de guardia Este se 
vende desde los años 30 y aun puede encontrarse y cuando uno lo prueba siempre le recuerda un momento feliz, 
reza la publicidad . Este seria el mismo caso. 

Grado de disposición a comprar: Según el momento, las personas se encuentran en diferentes grados de 
diSpOSICión para comprar un producto. Algunos ignoran que el producto eXiste, otros lo saben , algunos están 
Informados; otros, interesados; algunos lo desean; y otros piensan comprarlo Las Cifras relativas de todos estos son 
muy Importantes cuando se trata de diseñar el programa de mercadotecnia 

Se tiene identificado en el caso de análiSIS que el producto tiene potenCial de venta en zonas un poco mas 
alejadas por que hay mucho intercambió comerCial en la zona que es tanto industrial como agrícola y ganadera, y 
hay bastantes personas que ocurren a la zona de influencia de La invenCible y han probado sus productos, pero como 
en su zona de origen no se comercializa , no lo consumen sino hasta que vuelven Es decir tiene la disposIción, pero 
no lo encuentran físicamente en el momento que lo desearían consumir por que hasta donde ellos radican este 
producto no se vende. 

Actitud : Dentro de un mercado las personas pueden mostrarse entUSiastas, pOSitivas, Indiferentes, negativas 
u hostiles en relaCión con un producto Como la actitud de una persona puede ser muy vanable a lo largo de un día y 
puede verse afectada por diversas circunstancias que esta VIViendo, las campañas publiCitarias de algunas sodas, 
reflejan en los personajes que la están consumiendo, la vivencia espeCifica de un momento de alegría , diversión, de 
energía , de relación con otros, de jovialidad, con el fin de que el consumidor tienda a adqUirirlos al estar sembrado en 
su subconsciente que al hacerlo se sentirán de la misma forma que lo que la publiCidad promueve, aunque sea solo 
de manera temporal, mientras se lo beben 
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Todas estas segmentaciones referidas, son empleadas para la formulación de estrategias de mercadotecnia 
de los diversos tipos de bebidas que se comercializan en la zona CasI por lo general , la mayoría de las Empresas 
embotelladoras que hoy día compiten por la preferencia de los consumidores, en diferentes circunstancias y en cada 
uno de los nichos de mercado que día con día explotan, para mantener la lealtad de los consumidores a sus 
productos; y para quienes no son aun sus clientes o están por serlo acercarlos, para convertirlos en aSiduos 
bebedores de gaseosas y ofreciéndoles según los diversos patrones pSicológicos , edades, actiVidades, neceSidades , 
puntos de confluencia o divergencia, idiosincrasia, horas y/o hábitos de consumo, etc la solución a sus neceSidades 
presentes de bebidas gaseosas. 

Entre las bebidas genéricas que se distribuyen en la zona, se encontraron las siguientes 

Jugos naturales, Concentrados con pulpa de frutas , Refrescos con sabores artificiales gasificados, Refrescos 
con sabores naturales Sin gas, Aguas minerales, Aguas purificadas, Bebidas lácteas Yogurt, Licuados de frutas, 
Leche con sabores; Bebidas reconstituyentes y rehidratantes , Bebidas ligeramente endulzadas para menores, sodas 
ligth, cervezas en una amplia gama de presentaciones y contenidos de alcohol , Aguas de frutas naturales 
embotelladas, que se pueden encontrar en tiendas de abarrotes, restaurantes , depósitos, tiendas comerciales al 
mayoreo y menudeo, peleterías, fuentes de sodas, centros nocturnos, bares , mercados, puestos de comida rápida 
diversos, loncherías. 

Al tratar de captar segmentos en lugar de un mercado completo, una compañía tiene muchas mas 
posibilidades de proporcionar un valor real a sus clientes y de reCibir la mayor remuneración por su CUidadosa 
atención a las neceSidades de ese segmento de consumidores 

Así , Goodyear y otras compañías llanteras deben decidir a que industrias qUieren atender Los constructores 
que buscan llantas para su equipo de fabrica varían según sus neceSidades, Aquellos que elaboran autos de lUJO y de 
alto desempeño necesitan llantas de mayor calidad que los que fabrican modelos económicos También, las llantas 
que requiere un fabricante de aviones tienen que cumplir con normas de seguridad mucho más severas que las de los 
fabricantes de tractores. 

Llevando este resumen de prácticas de segmentación de mercados, a la pOSible eXistencia de un análiSIS de 
la circunstancia en la que La Invencible se desenvuelven sus productos, no hay eVidenCia alguna de su aplicación por 
lo que, puede afirmarse la inexistencia total de un análisis de este tipO, que permita ubicarlos para satisfacer las 
neceSidades de un sector o nicho de mercado en particular. Simplemente el producto se ofrece a la venta sin otra 
particular orientación que fomente su consumo 

Nota : Los mercados industriales pueden segmentarse utilizando muchas de las mismas variables empleadas 
en la segmentación del mercado de consumidores, Los clientes industriales pueden segmentarse geográficamente o 
según los beneficios que buscan, el estatus del usuario, la tasa de uso, el estatus de lealtad, el grado de diSpOSICión o 
las actitudes. Pero existen también otras vanables, que incluyen la demografía del cliente Industnal (el tamaño de la 
industria o la compañía) , las características de funcionamiento, los enfoques adqUISitivos y las características 
personales. 

Hay muchas formas de segmentar el mercado, pero no todas ellas son eficaces Para tener utilidad, los 
segmentos de mercado se hará la sugerencia a la administración de La Invencible que visualice SI eXisten las 
características antes de cualqUier división que pretenda hacer: 

Mensurabilidad. Es el grado en que pueden medirse el tamaño y poder adqUISitivo de los segmentos 

Sustancialidad. Es el grado en el cual los segmentos son lo bastante ampliOS o lucrativos Un segmento 
debe consistir en el grupo homogéneo más amplio posible que valga la pena de seguir con un programa de 
mercadotecnia hecho a su medida 

Procesabilidad Es el grado en el cual es pOSible diseñar programas eficaces para atraer y satisfacer a 
estos segmentos. 

Una estrateg ia de mercadeo específica para un segmento específico nos puede dar una ventaja 
d iferencial : desde aquí deberán plantarse los caminos a seguir con una estrategia basada en el conocimiento pleno 
de lo que se vende en la zona y contra que se compite. 

Los productos pudieran ser muy Similares a los que vende la competencia en la zona por ser de una gama de 
sabores muy recurrida. del tipo tradicional (naranja , limón, etc) y con un contenido de gas que aunque vana y le da a 
cada una de ellas un margen propio de diferenciación 

61 



Las Empresas trasnaclonales que operan con campañas de alta pene-traclón, están promoviendo una mezcla 
Importante de sus productos, que tienden a dar servicIo a diferentes sectores de la población, destacan aquellos del 
tipo no retornable y con tapa roscable que pueden ser de envase de PET, por sus formas caprichosas y colores 
llamativos 

Como puede apreciarse en la gráfica contigua, 
el mercado consumidor de bebidas embotelladas se 
divide en primera instancia como se ilustra: 
consumidores de Vinos, Licores, Cerveza y Bebidas 
Gasificadas Principalmente 

8 .2 - Comportamiento del Consumidor 

El qué. el cómo, el dónde, el por qué y el 
quién, en la decisión de compra ¿Son los 
compradores emocionales o racionales? ¿Cuáles 
son las fuentes de información más importantes que 
usan los compradores para tomar decIsiones de 
compra y cuáles son sus criterios para evaluar el 
producto O servicIo? 
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El consumidor local tiene un perfil tradicionalista, es decir es muy apegado a aquello que ha conocido por 
bastante tiempo o destaca por asociaCión sus costumbres locales. Sin embargo no puede ser ajeno al bombardeo 
propagandístico de Empresas que usan este tipo de estrategia para penetrar en el mercado 

El consumo de sabores de tipo tradiCional es importante y SI se qUiere cambiar él habito de consumo habrá 
de estudiarse sobre aquellas Empresas que lo intentaron primero y cuales fueron los sabores que tuvieron realmente 
el éXito de quedarse en el gusto del mercado 

El crecimiento poblaclónal derivado de una estabilidad política y SOCial que se prevé para los próximos años 
puede ser un detonante para favorecer productos con características que induzcan a convertirse en nuevos 
consumidores leales a la marca a la poblaCión infantil. El costo de mantener un cliente preferente y cautivo es mas 
bajo que el de hacerse de clientes nuevos pero no es tan elevado como los clientes de este segmento de mercado el 
Infantil 

RESULTADOS TABULADOS DE LA ENCUESTA A CONSUMIDORES - REACCION AL PRECIO -

PROCEDENCIA NORMAL BARATO CARO INDIFERENTE 

CENTRAL 1.10% 
MARGINAL 6.30% 

RESUL T ADOS TABULADOS DE LA ENCUESTA A CONSUMIDORES - DEFECTOS DEL PRODUCTO 

PROUOENUA NINGUNO MUV DULCE POCO MUCHO GAS POCO GAS BOTELLA nOCA BOTElLA GRANDE OTROS 

CENTRAL 
MARGINAL 
TOTAL 

Un aspecto importante del análisis de situaCión , es comprender cuál es la estrategia de mercadeo de 
la Empresa y la de sus prinCipales competidores. Es importante considerar los Siguientes cuestlonamlentos 

¿Cuáles son los objetivos de la Empresa? , ¿Esos objetivos han sido o están siendo alcanzados? 

La competencia para objeto del presente análiSIS podemos diVidirla en 5 segmentos para fines de nuestro 
estudio 
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Primeramente del sector fabricante de bebidas gaseosas divididos en tres grupos 

1 Las Empresas locales cuyos dueños son originarios del País y/o de la zona en la cual están establecidos y 
que ya tienen una cierta antigüedad y reconocimiento de marca entre los consumidores y que no están 
asociados con alguna otra Empresa externa. 

2 Las Empresas locales cuyos dueños son onglnarios del País y/o de la zona en la cual están establecidos y 
que aun teniendo cierta antigüedad con su marca o productos reconocidos por el consumidor, han empezado 
por asociarse con las Empresas transnacionales ya sea prestando sus Instalaciones como bodegas de 
transferencia o distribuyendo ellos mismos o a través de terceros dichos productos 

3. Las Empresas trasnacionales que han ido llegando en los últimos años con productos que aunque poco 
conocidos algunos de ellos en la zona , tienen como base de lanzamiento, refrescos de sobra conocidos y de 
prestigio por muchos años en los mercados nacionales e Internacionales. 

La Invencible pertenece 
al primer sector de Empresarios 
que indudablemente han comen­
zado a ver mermadas sus ganan­
cias por el embate de las com­
pañías con grandes cá pitales y 
formulas de mercadotecnia ya de 
sobra probadas para mercados 
como el de la zona de influencia 
en estudio. 

Definitivamente este sec­
tor de Empresarios tiene como 
objetivo principal el conservar al 
menos el nicho de mercado en el 
cual se establecieron y tener un 
ritmo de crecimiento si no 
importante, al menos significativo 
para continuar sobreviviendo algu­
nos años 

Los objetivos para este 
sector no están siendo alcanza­
dos , lo reflejan las cifras de los 
últimos dos años en los que, aun-
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que la economía Nacional ha tenido un crecimiento moderado, en términos generales el beneficIo no se ha reflejado 
en sus Indicadores finanCieros. 

En el caso del segundo segmento de fabricantes de gaseosas se tiene un ligero crecimiento en la zona 
de influencia, que les ha permitido por ahora permanecer en el mercado con productos y estrategias de dlstnbuclón 
que les han Significado márgenes de contribución modestos y ahorros en sus costos fijOS al ser apoyados por 
estrategias de mercadotecnia de las Empresas trasnaclonales con las que se asocian 

Sin embargo el futuro para los productos de marca propia, no es muy halagador en el corto plazo, por que 
tendrán que deCidir entre seguir comercializando los productos que ellos fabrican a un margen de utilidad muy bajO o 
definitivamente aceptar el ser distribuidor de su otrora competencia que se abre paso avasalladoramente Es deCir 
finanCieramente pudieran estar por el momento en un entorno sano, pero estratégicamente pudieran verse absorbidos 
por las trasnacionales, sin poco reclamo de su parte. 

El tercer segmento conformado por las Empresas trasnaclonales ubicadas en las Ciudades cápltales 
principalmente, poco a poco está logrando un crecimiento importante, derivado de alianzas estratégicas con 
productores locales que se han convertido en sus distribuidores exclUSIVOS, con la tendenCia ineVitable de absorberlos 
en el mediano plazo y la propia expansión por medio de fábricas que se van construyendo en Ciudades medias, 
favorecido este proceso por las políticas gubernamentales de promoción de fuentes de trabajo, y por las cuales se 
llega incluso a condonarles pagos de Impuestos, el pago de terrenos federales en los que se ubican, etc , lo cual se 
suma a los grandes cápitales que estan invlertiendo para su expanslon programada e Ir desapareciendo poco a poco 
a los Empresarios locales y sus productos 

Algunas Empresas trasnacionales conservan aquellas Empresas pequeñas que tienen productos estrella o 
en su punto de madurez en el mercado, para mantener una competencia Simulada a través de una marca 
diferenciada y controlada por supuesto a través de terceros IncondiCionales Con esta práctica Simulan que no eXisten 
monopolios o prácticas desleales de competencia . 
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Por ultimo tenemos los 2 sectores productivos dedicados a la elaboración de bebidas embotelladas que 
podríamos englobarlos de la siguiente forma 

a.- Fabricantes de cerveza 

b.-Fabricantes de vinos y licores. 

En el primero de estos casos según la grafica adjunta los fabricantes de cerveza han venido disminuyendo 
su participación en el mercado, principalmente por las campañas que el propio gobierno ha emprendido así como 
algunas otras Instituciones de tipo privado o asistencia social por disminUir el consumo de bebidas alcohólicas, de 
hecho en el caso de los vinos y licores no han presentado en los últimos años un creCimiento o ampliaCión en el 
mercado 
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Puede deCirse 
enton-ces que estos 
sectores también se encue­
ntran en aprietos y que el 
acomodo de fuerzas por la 
partiCipación del mercado de 
bebidas embotelladas está 
cediendo terreno ante la 
expansión de las compañ las 
refresqueras multinaCiona-
les Dado el pausado 
crecimiento de la industria de 
las bebidas gaseosas loca­
les, que a lo largo de los 
últimos años se ha venido 
dando y que ha permitido Ir 
ganando terreno a Empresas 
tan Importantes transnaclo­
nales , es alentador para 
cualqUier inverSionista el 
tratar de crecer su participa­
ción en este sector aSOCián­
dose con estas yeso ha 
sucedido con algunas 

pequeñas refresqueras de la zona, las cuales han ido cediendo poco a poco ante el embate 

La Invencible con sus años de tradición en la zona de influenCia La Victoria no ha podido Implementar una 
buena estrategia para pOSicionarse entre los embotelladores que optaran por quedarse en la zona y no vender sus 
títulos y marcas a las Empresas trasnaclonales que se refieren en el párrafo anterior y que son las que han Ido 
ganando terreno con mayor rapidez. 

Em presas locales como La Invenci ble que producen refrescos baJO sus propias marcas, han quedado 
como pequeños competidores domésticos, debilitados y fracasados, Sin que el público consumidor que todavía los 
respalda , muestre una tendencia que refleje en sus actitudes como consumidores de refrescos, intenciones 
Importantes de continuar con ellos a un mediano plazo 

Los cambiós importantes en los productos actuales que se ofrecen no obedecen a una planeaclón 
mercadologica agresiva, SI no mas bien se desenvuelven parsimonlosamente en sus vieJos laureles y glOrias del 
pasado 

Algunos intentos apenas sobre-salientes de reforzar las áreas conquistadas y de abor-dar al mercado con 
una estrategia publicitaria efectiva que ofrezca lo que las grandes otras compañías no ofrecen, para hacer atractivos 
sus productos Sobre todo en las fechas estacionales ya conocidas y sin dejar a un lado su rentabilidad en el afán de 
seguir eXistiendo , han sido muy esporádicas mencionándose a modo de ejemplo la última promoción de NO PAGUE 
de "La invencible", con efectos Inmedlatistas pero sin gran impacto para el futuro 

Para La Invencible, el mercado meta está definido en función de la capaCidad de prodUCCión actual de la 
planta , el volumen prodUCido, apenas se encuentra a un 60 % de su capaCidad Instalada 

SI todo el enfoque de su estrategia, se basa en alcanzar un nivel de capaCidad de planta al 100 % al 2009, 
con el plan que la gerencia propone poner en marcha, sin tomar en cuenta los camblós drástiCOS que pueden ocurnr 
en el mercado, pudiese ocurrir que ese "gran esfuerzo" no llegue a concretarse, únicamente alargarían una agonía 
que se Visualiza 
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C.1 - Estrategia de producto 

¿Está la mezcla de producto adaptada a las necesidades que tiene la Empresa de solucionar las 
necesidades de su mercado meta? 

Hoy en día , las compañías se apartan de la mercadotecnia masiva y la de producto diferenciado para 
concentrarse en la selección del mercado meta Esta es la que mejor puede ayudar a que los vendedores encuentren 
sus oportunidades de Mercado. Estos pueden desarrollar el producto adecuado para cada mercado meta Pueden 
ajustar sus precios, sus canales de distribución y su publicidad para alcanzar a cada uno de manera eficiente En 
lugar de dispersar su esfuerzo de mercadotecnia (el enfoque "de escopeta") , pueden enfocar sus esfuerzos en 
aquellos clientes que tienen mayor interés en comprar (el enfoque "de rifle" 

Como ya se mencionó, dentro de las etapas importantes para la selección del mercado meta necesitamos 
primeramente, hacer la segmentación del mercado; esto es, dividir el mercado en grupos definidos de clientes que 
pueden requerir diferentes productos o mezclas de mercadotecnia La compañía Identifica diferentes formas de 
segmentar el mercado y desarrolla los perfiles de los segmentos obtenidos. En el caso de análisIs no se ha hecho 
este proceso ni siquiera de manera improvista por ello tienden a realizar acciones para favorecer a todos los 
productos por Igual al mismo tiempo. 

La segunda etapa es la selección del mercado meta , esto es , la evaluación del atractivo de cada segmento 
y la seleccíón de uno o más segmentos donde conviene penetrar Como ha podido dllucldarse tampoco se ha 
abordado este aspecto de modo efectivo No se ha seleccionado, solo se conoce cual es el producto que más nivel de 
ventas tiene pero hasta ahí. 

La tercera etapa es el posIcionamiento en el mercado' la definición del posIcionamiento competitiva 
del producto y de una mezcla de mercadotecnia detallada. Como la mezcla de producto no está claramente definida , 
luego no es la más conveniente no es posible seleccionar un mercado meta a pOSicionarse 

Solo uno de los refrescos que se producen ellos se lleva el 75 % de las ventas de la compañía y el 25 % 
restante se reparte en los otros 3, incluso siendo el de menor porcentaje de contribUCión el de sabor limón que solo 
representa un 5 % . 

¿Qué estrategia de marca se está usando? 

No se Visualiza una estrategia de marca consolidada , de hecho ni siquiera el nombre del producto pudo 
conseguir su registro por cuestiones legales en las que se establecía que no puede usarse el nombre de una Ciudad o 
entidad para nombrar a su vez un producto. Por ello debe establecerse un plan de acción significatiVO para definir este 
aspecto 

Como la palabra La Victoria tiene un sígnificado propio además de ser en SI utilizada como nombre propio de 
personas, ciudades o entidades puede recurrirse al amparo ante las instancias correspondientes y emprender la 
batalla legar para definir que este nombre se empleó en el producto para visualizar o Simbolizar las características de 
logro consolidado u objetivo alcanzado y desligarse del nombre de la ciudad origen , en la que se iniCiÓ su fabricaCión , 
como base sustancial para su denominaCión 

Este argumento puede respaldarse de una manera mas fuerte SI se vincula a un logotipo que represente los 
valores Intrínsecos de la La Victoria , sinónimo de triunfo 

¿Están los productos debidamente posicionados frente a las marcas competidoras? 

Dentro del área de influencia solamente uno de los productos esta realmente posIcionado en su nicho de 
mercado, pero no se garantíza que esto sea por mucho tiempo debido a la existenCia de muchos productos Similares 
fabricados por la competencia que han comenzado a comercializarse. Incluso con variaCiones muy sutiles al mismo 
que provocan confusión en el cliente o que lo Inducen a Irse separando de los sabores tradiCionalmente consumidos 

¿ Tiene la Empresa un enfoque adecuado hacia la planeación y gerencia de productos? 

No definitivamente, ya que solamente reaccionan cuando se ven en problemas, No hay plan de acción a 
corto plazo, ni a mediano plazo que sea Importante Se deberá trabajar arduamente en poner en marcha un plan por 
producto que actualmente tiene demanda en el área de in fluen Cia de La VictOria y basándose en estrategias 
especificas de mercadeo que se Implementen, Ir consolidando los avances que se obtengan para cada uno de ellos 

¿El Departamento del Mercadeo participa en las decisiones sobre la producción del producto? 

No existe un departamento de mercado como tal , de hecho las funciones que deberían corresponder a un 
Departamento con todas las atribuciones Inherentes, presupuestos y faCIlidades téCnicas y administrativas recaen 
solo en la funCión del Gerente general 
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Tal vez se deba esto a que la Empresa producto de nuestro análisis ha permanecido como una Empresa 
netamente familiar, las contribuciones externas no son conSideradas Sena muy recomendable la apertura a nuevas 
Ideas en las Ideas de gestión administrativa , mercadotecnia y operaciones 

¿ Será necesario revisar la mezcla de productos para hacerle adiciones, modificaciones o 
eliminaciones que hagan a la Empresa más competitiva en el mercado? 

Definitivamente es urgente ya que no se puede permanecer en el mercado con una mezcla de productos tan 
pequeña y con pocas alternativas como las que actualmente ofrecen 

¿Se evalúa periódicamente el desempeño de cada producto? 

Definitivamente no se reVisa , al no haber estrategia de mercado que vea por el crecimiento sistemático, se 
desatienden entonces de manera muy eVidente, todos los aspectos que una campaña de mercadotecnia comprende 

Se propone diversificar la gama de productos que se ofrecen al consumidor conSiderando como antecedente 
aquellos productos que actualmente se ofrecen en el mercado con éXito Lo antenor Implica definitivamente afectar 
tanto presentación, volumen contenido, envase, tapón , logotipo distintivo de marca y empaque 

C.2 - Estrategia de Distribución 

¿Ha seleccionado la Empresa el tipo y la intensidad de la distribución para cada mercado que 
quiere servir? 

No, los canales de distribución sufrieron algunos camblós en búsqueda de redUCir costos pero no tomaron en 
consideración , numerosos e importantes factores que permitieran consolidar las existentes enfocadas a la apertura de 
nuevos mercados. Definitivamente la estrategia de distribución ha Sido manejada bien Intencionadamente, pero Sin 

acierto 

... 

C.mlion I elMrtidol de Ll Invencible 

productos a modo de mediano mayoreo como lo 
Bodega Gigante, Sam' s Club, etc. 

La distribución a través de mayoristas 
intermediarios puede tener sus ventajas y sus 
desventajas pero deben ser analizadas apropiada y 
meticulosamente para saber con certeza el camino a 
seguir 

Por principio de cuentas debe tenerse muy 
claro cual es el mercado meta para producto que 
actualmente se fabrican , SI están además cubiertos 
todos los mercados meta eXistentes para la gran gama 
de refrescos que se comercializan en la zona , con los 
productos que se ofrecen por parte de La Invencible, 
identificación de todos los puntos de venta eXistentes en 
la zona y si tenemos presencia en cada uno de estos , SI 
los espacios destinados en cada punto de venta son los 
correctos para faCilitar el acceso del publiCO a nuestros 
productos, y SI además existen otros mediOS de 
distribución potenciales como pudieran ser maqulnas 
expendedoras, restaurantes que pudieran ofrecer 
nuestras bebidas, o mayoristas que recurran al 
surtimiento directo de fabrica para luego poner al 
público en formatos especiales de empaque sus 

hace Wal Mart, y su cadena de estableCimientos asociados ( 

¿ Tiene cada canal un buen acceso al mercado meta? 

No así como se encuentran los canales de distribución no hay una estrategia clara y definida que lo acerque 
al mercado meta . Por ello es necesario primero tener definido cual será ese mercado meta y cuales serán los canales 
de distribución por zona o producto especifico 

¿Está usando la Empresa una buena mezcla de canales? 

No hay mezcla de canales, ni estrategia ya que no hay mercados meta Identificados ni mercados meta 
definidos 
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¿Estará la unidad a cargo de la organización de los canales cumpliendo apropiadamente con las 
funciones asignadas? 

No hay ninguna unidad aSignada para el seguimiento de los canales de distribución, todas las funciones 
recaen sobre el administrador general que se concreta a repartir los pedidos según las ventas que ha ven ido 
obteniendo en cada una de las zonas explotadas por los dlstnbuidores mayoristas o los reportes de los repartidores 
de la pequeña fuerza de ventas que 
poseen 

¿ Cómo se adminis­
tran los canales de distribución? 

Actualmente solo se 
aSignan rutas a los intermediarios 
mayoristas que ofrecen sus servicios 
de distribución y un porcentaje se 
reparte con unidades propias de un 
modo no muy efectivo, ya que el 
trazo de rutas no esta muy bien 
fundamentado. Solo se pretendió 
cubrir el reparto a zonas bien 
Identificadas de consumo, sin tener 
una estrategia de apertura de 
nuevos mercados. 

¿Habrá necesidad de 
hacer mejoras a los canales de 
distribución? 

Definitivamente y esto forma parte de la estrategia general de corto y largo plazo No puede continuarse 
trabajando de esta forma y menos cuando se compite con Empresas que tienen estrategias de distribución de sus 
productos bastante estudiadas y en las que la fuerza de ventas esta suficientemente entrenada para detectar 
oportunidades de suministro, aunado a las fuertes compensaciones que reciben por volúmenes de ventas colocados 

Se trataría no solo de colocación de pedidos, SinO detectar las plazas en las que se requiere el producto, la 
frecuencia de abastecimiento de los mismos y el volumen que habrá de suministrarse con la oportunidad necesaria 
para que cada cliente que qUiera consumir un producto en lo específico de acuerdo a su gusto particular lo encuentre 
en el momento que desee, disponible y fresco: dejándole con esto la experiencia y la sensación positiva hacia el 
producto y el deseo de adqUirirlo nuevamente a sabiendas que lo volverá a encontrar disponible 

¿Se están cumpliendo con los niveles de servicio al cliente? 

No hay acercamiento ni retroalimentación por parte del consumidor acerca de los productos que se elaboran 
en la Invencible. Una linea de atención al cliente y la apertura a otros medios de acceder a la informaCión , Criticas y/o 
comentarios que el público consumidor genera seria imprescindible No se tiene informaCión clara acerca de 
oportunidad, oferta y calidad de los productos elaborados 

¿Son razonables los costos para alcanzar ese nivel de servicio? 

Los costos que por ello se incurriesen quedan pagados con la satisfaCCión del público consumidor y la 
preferencia al producto al ser atendidas sus quejas y sugerencias 

Las evidencias de poner en práctica las aportaciones o Ideas del público debe quedar de manifiesto de 
manera transparente. 

Conclusiones acerc.a de los canales de distribución: 

Esta es una parte medular del proceso de venta del producto y aceptación por parte del público consumid or 
El hecho de que el producto este disponible "aquí y ahora " es la misión báSica de cualquier negocIo eXitoso que 
pretende conquistar al mercado con sus servicios o productos 

Por ello debe tenerse un enfoque especializado y atendido de manera centra lizada por un departamento de 
logística y dlstnbución que a la fecha no eXiste. 

Con ello se tendrán enfoque orientados con estrategias de corte y largo plazo para Ir avanzando en la 
conquista del mercado de un modo sistemático. Los costos inCUrridos en este proceso y que forman parte del costo 
del producto deberán minimizarse sobre la base de un tabulador de costos por ruta Critica de distribUCión 
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C.3 - Estrategia de Precio 

¿Qué tan susceptible es cada mercado meta a las variaciones de precio? 

No se tiene definido por la Gerencia pero si hay 
afectación sobre todo por que el producto se vende tanto 
en centros urbanos como en zonas rurales donde el 
Ingreso per-cápita varia y por ende cualquier variación en 
el precio en el segmento de mercado con menor ingreso lo 
afecta significativamente. 

Además debe tomarse en cuenta que parte del 
segmento de mercado que consume los productos es el 
Infantil que no posee una fuente propia de Ingresos y debe 
mantenerse ante este sector un producto accesible de baJo 
costo 

El grado en que varía el consumo en respuesta a un cambió 
de precio y la intensidad de la reacción puede ser muy 
diferente; en algunos unos casos la demanda reacciona 
violentamente, en otros, los cambiós en las cantidades 
demandadas son pequeños. 

·RJ[ '\[ [[/.1EXI' '~le;ICO, Jul14, :20UJ El 

tn~..:tl ~dl) de le·,e:;-co'S en Hé~d:o {strovie::a pOI 

UII ftfl'(~. n .j,.... ·~I Irnrll<:tt 'fr tanlr-t 1,:1.....ntIt:1(J; dp 

nU,,:,"·íct~ ':'"rnp;t:'Stt-~ r:":trttnr-'("1~ y 1(1 cons.ohdo¡:lon 

(1 ~ fT¡ \1 .d~ Pf.)P ;1.; ti ftOiCli)nJle: , lo qut.' ha 

,. 

s 6.00 

$ 4 5~ 

S ~i .' 

;-11 Jrn,..,rI1:-t1j, I t-I nl'· ...... 1 d~ t l)rrl(JI:'t.:-'rJ1:ld .... n 1-'1 

S't'gmt"rrtel dI::' p: eClo'S. t:1~,ICS 

Tl"Jrl j:J '.' ' .. 41 ¡. lit p~-:¡ttdl... 'S~ p,,_,duj':""Jn t::n tT.'1exIL_' 

, '::' !TIII J 1 ' !TI ¡1'Y"le.:. (-1~ l!tl es Ck~ '::tl e-sco!; y 

aqu-l.? ': ... lrbQnetüdü:: Que dj\/lC'¡;dc~ entre toctos 

El concepto de elasticidad de la demanda que se maneja para 
definir este tipo de fenómeno económico, ayuda a prever que efectos 
tendrán los camblós de los precIos sobre el gasto total en una 
mercancía. 
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Hay tres clases de elasticidad de la demanda: 

Demanda Elástica Es cuando las vanaclones en el precIo provocan 
sensibles alteraciones en la misma. Por ejemplo los artículos suntuanos 

Elasticidad unitana· Se presenta cuando una baja o alza en el precIo va 
acompañada de un cambió proporcional en la cantidad demandada, en 
tal forma que el valor del dinero gastado permanece Igual 

Demanda inelástica · Cuando los productos no sufren alteraCiones 
notables por el aumento o diminución de los precIos 

¿Cuál es el peso relativo del precio dentro de la mezcla de mercadeo? 

La mezcla de mercadeo es el proceso por medio del cual se aterriza el mercadeo estratégico y los planes 
para así poder alcanzar los obJetiVOs planteados La mezcla de mercadeo no es mas que las tácticas aplicadas para 
alcanzar los planes propuestos, que a su vez serían los objetiVOs de la estrategia comercial 

En el tema de distribución las deCISiones de canales se pueden enmarcar dentro de utilizar canales directos 
o indirectos, sencillos o múltiples, múltiples, intermediarios por nivel cada uno asociado al segmento del mercado, 
ciclo de vida del producto. 

Los mayoristas o Intermedianos se caracterizan por comprar grandes cantidades para venderlos en 
pequeñas cantidades a muchos clientes, los representantes son aquellos que trabajan en nombre de la Empresa y 
por ello reciben una comisión , no mantienen inventarios, la Empresa hace el proceso logístiCO Detallistas son 
aquellos que están en la línea de fuego , son los que tienen contacto con el cliente consumidor del producto o servicIo 
asociado a la creación de valor de su propia marca de establecimiento comercial 

En el caso de las bebidas embotelladas el precIo dentro de la mezcla de mercadeo es de altamente 
significativo debido a que existe una gama muy amplia de productos Similares fabncados por la competencia en 
precios muy similares por lo que cualquier variación incluso hasta por centavos puede InflUir en la deCISión del cliente 
por determinado producto omitiendo en cierto momento el sabor o la antigüedad de la marca 
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¿Juega el precio un papel activo o pasivo en la estrategia de posicionamiento del producto o servicio? 

SI Juega un papel preponderante ya que como se afirmo antenormente, cualquier vanaclón por pequeña que 
sea , SI en una presentación de anaquel en un punto de venta donde se pueden encontrar, el cliente no encuentra 
ventaja significativa en cuanto a volumen, calidad o sabor, etc opta siempre por el mas barato e 

De hecho la conocida historia de 81g Cola , se basó en este concepto, ofreCiendo mas producto por menor 
precio, lo cual puso a temblar a competidores de la talla de la Coca cola Y PEPSI , ya que fue capaz de arrebatarles 
un segmento del mercado con menos recursos propagandísticos y menor tiempo que el que dichas embotelladoras 
tomaron para conquistarlo. 

Es entonces un experimento llevado a la vida real comprobado al cien por cien 

Si la diferenciación del producto que el cliente percibe es muy clara, con ventajas y beneficIos 
definitivamente reconocidas por el consumidor sobre el resto, no le importará tanto el precIo 

Suponiendo que de repente se bajara el precIo de los productos de La Invencible, ( por ahora Sin alterar el 
volumen ofreCido); y que todos los consumidores desean adquinr el producto ofertado, entonces una mayor cantidad 
de producto podra ser comprada a precio accesible, esto se llama Aumento en la demanda. 

La demanda se desplaza hacia arnba de la antigua posición de equilibno a una nueva posIción 

Si el precIo permaneciera igual después de que la curva se ha desplazado. los consumidores querrían adqUirir 
una cantidad mayor afeitada que seria por supuesto mayor que la anterior. Aquí habria un exceso en la demanda lo 
que orinaría una presión hacia arriba en el precio nuevamente o satisfacer la demanda del producto ofertado. por ello 
se debe estar preparado para un crecimiento en caso de optar por una estrategia de baja en los precIos y más aun SI 
esta va acompañada de un cambió de formato con volumen haCia arriba para InflUir aun más sobre el proceso de la 
decisión sobre el articulo o la marca. esto último es lo que se llama MotiVO de seleCCión. y la deCISión sobre el 
establecimiento se llama Motivo del cliente 

En un mercado libre. siguiendo con el caso, el precio reaccionará a dicha presión y continuará moviéndose 
haCia arriba hasta que la demanda sea satisfecha de no ser aSI el cliente comenzana a reaccionar 
desfavorablemente por lo que hay que estar concientes de este fenómeno y de los volúmenes que entonces la planta 
deberia estar en capacidad de producir 

¿Cómo comparamos nuestras estrategias y tácticas de precio con las de la competencia? 

A través de estudios de mercado que deberán hacerse de manera regular y comparativa para eVidenciar 
cualquier variación importante que impacte la potencialidad de nuestras ventas 

No existe por ahora una estrategia similar emprendida por La Invencible y la competencia sobre todo la que 
proviene de las Empresas transnacionales americanas que tienen como alta priondad dentro de sus estrategias, el 
análisis constante de los movimientos que ocurren en el mercado, incluso atendido vía outsorclng por Empresas 
especializadas en el sector. (NIELSEN es una de estas Empresas 

¿Hay seña/gs gn el mercado de que debemos variar nuestras estratggias y tácticas de precios? 

Los precios que maneja La Invencible para sus 4 tipos de refrescos, es el mismo que para la presentación 
similar de la competencia. Por tanto modificar precios hacia arriba de la media sena contraproducente, por que 
aceleraría el proceso de despego de los clientes que aun son leales 

Sin embargo SI es haCia abaJO, Incluso con el añadido del Incremento de volumen en el producto, como lo 
hizo 81g Cola, podría ser bastante pOSitivo el resultado ya que se ganarían vanos segmentos de mercado, 
pnnclpalmente el comprendido por las clases populares que buscan siempre la economía antes que la calidad 

Por obvia razón debe analizarse profundamente el tema antes de tomar una deCISión sobre precIo, ya que 
no debe caerse en la tentación de bajar estos sin analizar el Impacto en el rendimiento sobre la Inversión 

Es decir es necesario conocer el margen real después de los costos fiJOS y vanables , de la mano esto con las 
estrategias de disminución de costos de proceso; y así poder decidir en cuanto estaríamos dispuestos a participar en 
el mercado con un precio reducido con un margen de nesgo razonable , según los pronostlcos de ventas que el 
modelo sugiera . 
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Jarritas, con su marca Red Cola, pone presión al gigante Coca-Cola, gracias a su red de distribución . 

autor Clntla Blblán 

Corbls Coca-Cola 
nació hace 1 20 años y está 
por cumplir 80 en MéXICO 
Aunque en el pnmer 
semestre de 2006 creció 
59%, nunca como ahora 
su dominio de 60% del 

mercado de las bebidas de cola se ha visto amenazado por tantos competidores 

El pa ís representa para la 'chispa de la vida ' 11 % de sus ventas globales y 50% de las de 
Latinoamérica. Además del mítico secreto de su fórmula , la eficaCia de Coca-Cola reside en su 
distribución, que cubre todo el país. Pero eso está cambiando "La llegada de Jarntos con una marca 
de refresco de cola pone presión al mercado, ya que es una Empresa con buen posIcionamiento y un 
sistema de distribución eficiente", señala Maurlclo Brocado, analista de Actlnver 

En efecto, Embotelladores MeXicanos -fabncante de Red Cola y Jarntos- está dispuesta a 
competir con la gigante roja. En abril Invirtió 50 MDD para abnr una mega planta en Tultltlán , Estado 
de México, donde emplea a 4,000 personas y produce 100,000 cajas por día , que manda a 18 
centros de distribución para cubrir 70% del pais Con el eslogan "tómala y déjate sorprender" Red 
Cola ayudó a Embotelladores Mexicanos a crecer 320% en cuatro años Y van por mas, piensan en 
abrir una planta en el norte, la región de más consumo de refrescos en el país Según mediciones de 
Beverages Dlgest , el consumo per cápita de refresco en MéXICO aSCiende a 148 1 litros al año, lo que 
genera un mercado de bebidas no alcohólicas de 17,000 MDP Durante 2006, la inverSión de Coca­
Cola de México y los 13 grupos embotelladores (que Integran la Industna MeXicana de Coca·Cola) 
superó 600 MDD en proyectos de Infraestructura , mercadotecnia y publicidad "Empresas como 
FEMSA se colocaron entre las consentidas del corporallvo que se prepara para darles la conceslon 
de distribución en países como Brasil", comenta un analista del sector. que pide el anonimato 

CA - Estrategia de Comunicación 

¿ Cuál es el papel y los objetivos de la publicidad y de la promoción de ventas dentro de la 
mezcla de mercadeo? 
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Le da el peso apropiado 
al producto dentro de la mezcla 
en un mercado espeCifico y lo 
promueve según su propia 
estaclonalidad o Ciclo de Vida En 
el caso de nuestro análiSIS no se 
Visualiza eXista un plan 
específiCO para la mezcla que se 
produce, ni en funCión del 
entorno competitivo que se tiene 

¿ La estrategia 
publicitaria es consistente con 
la estrategia de posiciona­
miento? 

No es consistente ya que 
es esporádica y basada solo en 
suposIciones o presentimientos 
del administrador, no vende una 
Imagen espeCifica, no posIciona 
ningún producto, solo promueve 

la venta en una temporada que ni siqUiera corresponde a la mas baja en el Ciclo de estaclonalidad anual 
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¿Hay recursos suficientes para llevar a cabo los objetivos de publicidad y promoción de ventas? 

SI los hay y son mal utilizados, ya que no se enfocan a un objetiVO de posIcionamiento de marca La 
recuperación que se obtiene es solo por la oferta temporal del producto, pero tan pronto se deja a un lado la 
campaña , se regresa a los puntos angina les de venta . El consumidor no garantiza su lealtad al producto de Soda La 
Victoria , por que este no lo tiene en mente como un satisfactor de su necesidad de refrescarse o terminar con la sed , 
cuando se le presenta ya que tiene numerosas alternativas enfrente que suplen su ausencia de cualquier forma 

¿Son los planes promocionales que estamos usando los medios más efectivos para 
comunicarnos con los mercados meta? 

La oferta de regalar un refresco SI eventualmente la tapa resultase ganadora con este premio funcionó en 
una época en la que el mercado no estaba tan saturado de Empresas y productos Ahora la segmentación de 
mercado hará necesario estratificar el mismo por segmentos de edad , por ejemplo, que pudieran llevar se como 
premio no solo la posibilidad de otro refresco sino premios que lo acerquen al disfrute de su tiempo de OCIO 

Como ejemplo se tiene la campaña de la coca cola que promociona desde plzzas, pases al cine, boletos 
para eventos diversos y la posibilidad original del refresco gratuito que se obtiene de inmediato al destapar la botella, 
de esta manera se acerca a su mercado meta diferenciado en sus distintos segmentos y productos y ofreCiendo un 
plus de satisfactores en un espectro amplio. 

¿ Comunica efectivamente el plan de medios lo que queremos comunicar? 

El que se propone por parte de la Gerencia no ya que solo enfatiza en el recurso del premio sobre la base 
del consumo pero no promociona o vende los valores intrínsecos del producto que lo puedan hacer atractivo para el 
consumidor y formar parte de su canasta básica de consumo en un futuro , solo se vende la ventaja de ganarse de 
modo simple otro refresco de igual que pudiera ser igual de bueno o de malo 

Probablemente una estrategia de publicidad seria vender salud a través de comunicar los ingredientes del 
producto SI estos son naturales y las ventajas que se obtienen de consumirlos por sobre otros productos que no 
aclaran su contenido. SI estos refrescos fueran por ejemplo concentrados de frutas natrales con pulpa marcarian una 
verdadera diferencia que deberia ofrecerse al consumidor como un benefiCIO por sus preferenCias de consumo 

D - Etapa del Ciclo de Vida 

Aqui se plantean supuestos que indican en qué etapa del Ciclo de Vida está el producto o servicIo 
Este razonamiento es importante porque de acuerdo con la etapa del Ciclo de Vida se determinaran las opciones 
especificas de mercadeo que podrán aplicarse. 

¿En qué etapa del ciclo de vida está la categoría del producto o servicio? 

El producto por su antigüedad de elaboración y reconocimiento en la zona de influenCia se encuentra en una 
etapa de alta madurez, que requiere adaptaciones solamente en cuanto a las nuevas modalidades de presentación 

Un refresco de imagen seria oportuno y no le vendría mal, qUizás un poco atendiendo los reclamos del 
cliente por poco gas o sabor ligeramente dulce pudieran atenderse Sin hacer grandes modificaCiones en el caso de los 
consolidados pero definitivamente hay nuevas s tendencias en cuanto a las bebidas que enfatizan en los aspectos de 
salud, como los refrescos Light que pudieran ser nuevos y atractivos para el mercado y habrá que ponerles su 
contraparte local. 

¿ Qué caracteristicas del mercado respaldan 
su punto de vista sobre el ciclo de vida? 

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO 

La aceptación que tiene sobre la población La Victoria 
los productos de La invencible y que les ha permitido 
permanecer por mas de diez años en el mercado. 

La categoría de los productos en los que actualmente 
se desenvuelve la Invencible es en la de los refrescos o sodas 
gasificadas y endulzadas en diversos sabores de frutas de tipo 
a~fi~al ~ 

Manejando 4 sabores distintivos desde hace tiempo no 
ha Incursionado en otros sectores como el de bebidas Light, 
aguas mineralizadas, aguas naturales punficadas o bebidas 
hechas basándose en pulpa de frutas con gas o sin gas, 
tonificantes, rehidratantes, en su amplia gama de presen­
taciones y envases. 
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La Incursión en estos segmentos de mercado puede ser Interesante pero deben tenerse en cuenta los 
riesgos de la aventura 

De acuerdo a Investigación realizada en la zona respecto a diferentes aspectos que habrán de considerarse 
en un producto y la calificación que los diferentes encuestados deberían dar a los productos de La Invencible, la 
mayoría califica a los productos como reconocidos y tradicionales, de un sabor diferenciado con respecto a otros 
productos que se venden , pero con poca disponibilidad para el consumo 

La gente acepta la posibilidad de seguir considerando a Soda La Victoria como un producto Importante y 
diferenciado por que durante años lo han probado y nunca han tenido alguna queja grave de dicho producto que sea 
conocida por los lugareños. 

El publico consumidor manifiesta que puede segUir teniendo preferencias entre ellos siempre y cua ndo siga 
estando disponible en los anaqueles de los tenderos, quizás la etapa de declinación pudiera no ser ahora SI no que 
más bien la caída en las ventas se ha debido a una falta de promoción y comercialización pero el reconocimiento de 
parte de la gente que los ha probado lo mantiene en un punto ubicado entre el crecimiento y la madurez, la escasa 
opción de sabores es un handicap ya que la gente piensa que eXisten mas sabores pero que en su zona no se 
venden por alguna razón . 

E - Tendencias del Macroentorno 

El macroentorno tiene seis componentes que interactúan en forma compleja y que son crítiCOS desde el 
punto de vista de mercadeo: el sociocultural , el demográfico, el polít iCO y legal, el tecnológico, el económico y el 
competitivo 

Las decisiones que ha tomado toma el gobierno en maten a de Impuestos para recuperarse de un periodo de 
crisis que se había Vivido y las pocas inversiones locales que habían detenido el crecimiento económico derivadas de 
la confUSión política en la que se vivía , han tenido un impacto sobre el crecimiento económico y la dlstnbuclón del 
ingreso, los cambiós tecnológicos influyen en la naturaleza de la competencia entre las Empresas 

Ahora se ha dado una gran apertura a las Empresas trasnacionales que están compitiendo en un esquema 
desigual al competir con esquemas de clase mundial y grandes recursos frente a Empresas familiares locales 
dirigidas por administradores con muy porco roce con el mundo globalizado, sus tendenCias y su entorno agresIvo y 
demoledor 

Las tendencias del macroentorno son de especial importancia en el proceso de formulaCión de la estrategia 
de mercadeo, porque cualquier plan de mercadeo que hagamos necesariamente tendrá que ejecutarse en un 
escenario futuro del macroentorno. Desde éste punto de vista , una estrategia de mercadeo es un plan de negocIos 
basado en un escenario que elaboraremos haciendo predicciones de cómo será el futuro 

La desigualdad y la pobreza no se han reducido en México durante los últimos 20 años SI comparamos los 
niveles de pobreza y desigualdad observados en el año 1984 con los observados en el año 2006, encontramos que son 
prácticamente los mismo 

En el caso de la desigualdad, mientras que en 1984 el 10 por 100 más pobre de la poblaCión obtenía el 1,4 por 
100 del ingreso total y el 10 por 100 más rico obtenía el 39,5 por 100, casI dos décadas después -en el al'lo 2002- el 
10 por 100 más pobre segu ía obteniendo el 1,4 por 100, mientras que el 10 por 100 más nco aumentó su partiCipación 

para concentrar el 40,5 por 100 del total La brecha entre los 
ingresos de estos dos extremos de la distribUCión aumentó de 
27 a 29 veces en este período 
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En cuanto a la pobreza, el porcentaje de pobres 
alimentarios (extremos) bajó ligeramente de 22,5 a 20,3 por 
100 de la población total , mientras que la proporción en 
pobreza moderada permaneció casI constante - se redUJO 
solamente de 53 a 52 por 100- Sin embargo, debido al 
crecimiento poblaclónal , el número absoluto de personas en 
situaCión de pobreza aumentó Significativamente 

Una de las transformaCiones más Importantes que 
experimentó MéXICO en el período 1984-2002 fue el iniCIO y 
después la profundización de una serie de reformas 
estructurales Debido a que dichas reformas afectan la 
estructura de la economía, sería de esperarse que tuvieran un 
efecto Importante sobre la distribUCión del Ingreso 
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Las implicaciones de este aumento para la distribución del ingreso y la pobreza no son obvias y, de hecho, 
dependen del tipo de reformas específicas El índice general de reforma es un promedio de CinCO índices el fndlce de 
reforma laboral, el de liberalización financiera , el de liberalización comercial , el de pnvatlzaclón y el índice de reforma 
tnbutaria6. El efecto de estas reformas específicas, tampoco es obvIo a priori Por ejemplo, en el caso de la 
liberalización financiera, existen fuerzas encontradas con resultado ambiguo 

Dado que el cápital físico y el cápital humano son generalmente factores complementanos en la producción , la 
liberalización puede generar a su vez una mayor demanda por trabajo calificado y, con ello, un aumento a los retornos a 
la educación, los cuales generalmente benefician a los sectores con mayor educación (y recursos) en la sociedad No es 
claro, por lo tanto, el efecto neto del aumento en el valor del índice de liberalización Financiera que se observa en el 
Cuadro 1. 

El efecto de una reforma tributana que reduce las tasas Impositivas marginales pero que a su vez amplfa la 
base gravable también es ambiguo. Por una parte, las reducciones en las tasas marginales de Impuestos al cápltal 
pueden Incrementar la demanda por trabajo calificado -al Igual que la liberalización financlera- pero por otro, SI la 
reducción en la tasa marginal incrementa la demanda por productos que utilizan intensivamente mano de obra menos 
calificada , tenderá a aumentar la retribución a este factor y, con ello, a reducirse la desigualdad y la pobreza 

En cuanto a la reforma laboral, se esperaría en pnncipio En cuanto a la reforma laboral , se esperarla en 
principio que ésta contribuyera a reducir la desigualdad y la pobreza , ya que la reducción del costo de contratación y 
despido de trabajadores, en principio, debiera de aumentar el número de plazas creadas en el sector formal de la 
economía en mayor medida para los trabajadores poco calificados Esto, siempre y cuando hayan sido éstos qUienes 
hayan sido excluidos del sector formal precisamente por los costos Intrínsecos de contratación y despido SI éste fuera 
el caso, y otros factores permanecieran constantes, se esperaría que el aumento en el valor del fndlce de Reforma 
Laboral tuviera efectos progresivos. 

Por otra parte, los modelos tradicionales 
sobre apertura comercial sugieren que la 
liberalización del comercio en países como México, 
debieran de incrementar la demanda por mano de 
obra poco calificada en el país, ya que se piensa que 
éste es un factor de producción abundante en 
términos relativos con respecto al resto del mundo. 

En resumen, cuando se toma a los años 
1984 y 2002 como punto de referencia , tanto el 
entorno macroeconómico, como la introducción de las 
reformas estructurales en el contexto de un 
mejoramiento en la distnbución de la educación, 
llevarían a suponer que la desigualdad y la pobreza 
debieran de haberse reducido durante los últimos 20 
años. 

P I 

E.1 - Tendencias socioculturales 
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Denvada principalmente de acelerados procesos tecnológicos y económiCOS, la globalizaclón es en muchos 
aspectos Irrefrenable y hasta cierto punto neutra. Más aún, en algunos casos, es positiva Por ejemplo, la informática 
con todos sus recursos computacionales es universalmente apreciada Los avances espectaculares en campos 
como los de la genética, la medicina, la agricultura y otros con todas las reservas que puedan tenerse son 
enriquecedores y a la vez Ineludibles. 

Pero la globalizaclón se manifiesta de otras formas que deben calificarse de avasalladoras y nesgosas Son 
estas las que pueden afectar la identidad y el patrimonio cultural , no sólo de individuos SinO de pueblos, naciones y 
continentes enteros Los centros desde donde irradian esos procesos globallzantes son las grandes corporaciones 
transnacionales y determinados pafses hegemónicos, uno en particular, los Estados Unidos Incesantes bombardeos 
afectan las VISiones del mundo, las creenCias, los valores, las formas de apreciar la realidad, los comportamientos, 
gustos modas y, en suma, el todo social y cultural de personas y naciones 
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La globalización, que agrede valores y conceptualizaciones, lesiona conjuntamente la correspondiente 
identidad cultural. Ello puede ocurrir de varias formas. Un reto muy difíCil de afrontar, se deriva de la ImposIción a 
través de los medios masivos de comunicación, de criterios de apreciación de las diferencias culturales 

Si la globalización tiende a homogenizar, resultará entonces que lo que es distinto de la cultura dominante, 
será objeto de menosprecio. Ello se manifiesta en el desdén por usos y costumbres, formas de vida , tradiCiones y 
lenguas de gentes de limitado desarrollo económico y consideradas, por lo tanto, como Incapaces o inferiores 

La sociedad Mexicana ha estado experimentando recientemente camblós en su estructura social y 
económica debido entre otros factors a que el modo de vida Americano típico se Imita en los jóvenes a través de 
esquemas y modos de expresión que son tomados de publicaciones, programas de televIsión , e Internet Sobre todo 
por auellos jóvenes que migran hacia el norte por una temporada y regresan tayendo consigo actitudes dlfrentes a las 
que les fueron inculcadas. 

Por lo tanto el estilo de vida de comida rápida , y las dietas basadas en alimentos enlatados, o envasados, no 
muy comunes anteriormente, son ahora parte de la vida diaria del MeXicano radicado en esta zona del noreste de 
Guanajuato. 

Debido a que en la zona de influencia de la Empresa La Invencible los grupos de poder economlcos se han 
abierto a las inversiones extranjera. La economía ha entrado en un crecimiento lento, pero sostenido que permitido 
que numerosos sectores cambien sus hábitos de consumo al haber empezado a aumentar sus niveles de Ingreso 
anual. 

La mayoria de los habitantes originarios de la zona noreste de Guanajuato, son personas con arraigadas 
creencias religiosas, y tienen por lo tanto valores familiares y morales muy definidos que forman parte de su 
idiosincrasia , el mestizaje cultural proveniente de la union de culturas Indígenas ancestrales y de los europeos que 
colonizaron la zona, se refleja en la mezcla de sustradiciones y cultos celebrados en las fiestas patronales o fechas 
simbolicas conmemorativas de cada pueblo. Puede por ejemplo verse a danzantes bailando en muslca autotctona y 
vestidos con una mezcla de trajes indígenas y vestimenta a la usanza española, fabricadas en telas de uso actual 

El choque cultural con los habitantes locales, se ha dado con la reciente Instalaclon de nuevos parques 
industriales en el área, hecho que ha implicado una migración de ciudadanos de diversas entidades del País, qUienes 
dirigen dichos corporativos y tienen una forma de pensar muy diferente a la de los habotantes de las población es y 
municipios de la zona. Esto ha degenerado en formas de actuar , vestirse , etc en los jóvenes que no se apreciaba 
antes. 

Los esquemas tradicionalistas han empezado a ser sustituidos por nuevas modas, y estilos de vida 
importados del exterior, solamente las reglones mas alejadas de los centros urbanos o predominantemente Indígenas 
se han mantenidos ajenos, hasta cierto punto de dicha influencia. Sin embargo la penetración y mezcla cultural se 
dejan ver en algunos tipos de vestimenta o música que se escucha por las calles 

México ha sido un país mayoritariamente católico desde los tiempos coloniales Sin embargo, durante las 
últimas décadas ha habido importantes transformaciones en el panorama religioso de nuestro país, pues aunque hoy 
en día la mayoría de los mexicanos sigue profesando la fe católica , no se puede subestimar el hecho de que la oferta 
religiosa actual se ha diversificado y se han incrementado el número de adherentes a igleSias o movimientos 
religiosos que no son católicos. 

Uno de los indicadores más contundente del cambió religioso es el descenso constante en el porcentaje de 
población católica. El censo del 2000 reportó un 87.99% de población católica, es deCIr, un 1 7 puntos porcentuales 
menos que diez años atrás, 8.18 menos que en 1970, y 10.22 menos que hace 50 años 

Entre otros factores adversos se detecta , el poco interes por la preservación de los respectivos patrimonios 
culturales, debe destacarse el incremento de los focos de contaminación , por Industrias, vehículos y acumulaCión de 
desechos. Esto afectará cada vez más a los monumentos, las pinturas, los documentos y otras creaciones 
culturales. Y en ello podrán tener responsabilidades las grandes corporaciones, hasta ahora deSinteresadas en el 
desarrollo de costosas tecnologías no contaminantes. 

Fuentes: 

http://www.organizacionessociales.seaob.gob.mxlUAOS-Rev4/perfiles.html 
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E.2 - Tendencias Demográficas 

México experimenta, en el umbral del nuevo milenio, un proceso de cambió que Implica transIciones múltiples 
en los planos económico, social, político, urbano, demográfico y epidemiológico La economía expenmenta un Intenso 
proceso de reestructuración y modenlzaclón y está cambiando rápidamente la Importancia relativa de los diferentes 
sectores en la generación del Producto Interno Bruto 

En el plano político se advierte un proceso de renovación del pacto federal y de los sistemas electoral y de 
partidos, al tiempo que ocurren profundas reformas institucionales dirigidas a perfeccionar nuestra democracia 

SegÚl datos ~I INEGI. hasta el am 2000 la pcblacim 
en los mlJ1icipos ~I noreste de oto era : 

Santa Drtarina cortaba con 4533 hat:itante s. de los 
cuales el 47.5% son hanbres y el 52 .5% mujeres en 45 
I ocal ida~s. dispersas y muy peQJeñas . de las cual es 
se destaca la cabecera con un 27.9% de la pcblacién y 
el pcblado ~ Paredes apenas con un 62%. 

Tterra Barca cortaba con 14 515 habitantes . ~ los 
cuales el 47 .8% son hanbres yel 522% son mujeres . 

San Jose iturbide cortaba con 54 661 habtartes, de 
los cuales 25911 son hcrnbres y28 750 son mujeres . 
Con una ~nsidad de pcblacim de 102 Hab.Mm2 . san 
pse 

Or Mora cortaba con 19 943 habitantes, de los cuales 9 
510 son hombres y 10 433 son mujeres . Con lJ1a 
Oensi dad de Pol:Jj ación ~ 85 Hab.Mm2. 

San LLi s ~ la Paz cortaba con 96729 habtartes. ~ 
los cual es 46 057 son hcrnbres y 50 672 son mujeres . 
Con lJ1a densi dad de p:>1::j ación de 53 Hab.~m2 . san 
ILis de la paz 

La p:>l::jación total del MlJ1icipio de Victoria es de 
17 ,71>4 habitantes, de los cuales , el 532% (9,448) Sa"l 

mu;eres. mientras el restante 46.8% (8.316) Sa"l 

hanbres . El Muricipio ~ \l\ctoria ap:>rtó el 038% de la 
poblacim tot al de la Ertidad 

Para el año 2000 el muri cipio de Atarjea , ccn!ab;¡ Ca"l 

7,000 habitantes , de los cual es 55% Sa"l hombres y 
45% son mu;eres . 

http ://vvww.guanaj..Jcto .gob .mxlrn uni ti pio 
sI 

Como puede observarse en el cuadro anterior la población que comprende la parte más Importante área de 
distribución de refrescos la Victoria , es realmente muy pequeña y por ende los productos en las zonas aledañas son poco 
conocidos teniendo entonces una área de oportunidad importante de crecimiento y expansión. 

En la esfera social es cada vez más notoria y amplia la participación ciudadana, lo que se refleja en el 
robustecimiento de formas y opciones diversas de organización que ponen en claro la creciente complejidad de una 
sociedad con mayor capacidad para formular y sostener sus demandas También ocurre una profunda y rápida 
transformación hacia una sociedad cada vez más urbana. Finalmente, las transIciones organización que ponen en claro 
la creciente complejidad de una sociedad con mayor capacidad para formular y sostener sus demandas También 
ocurre una profunda y rápida transformación hacia una sociedad cada vez más urbana 

Finalmente, las transiciones demográficas y epidemiológicas están muy avanzadas y los escenanos de su 
recorndo futuro sugieren que el crecimiento de la población continuará moderándose, con una estructura 
creclentemente envejecida y un perfil de mortalidad dominado por las enfermedades crónico-degenerativas 

Al cerrar el siglo XX, la esperanza de vida de los mexicanos asciende a 75 años (72 8 para hombres y 77 3 
para mUJeres), es decir, 45 años más, y la mortalidad Infantil se reduJo a cerca de la décima parte, en tanto que en la 
actualidad sólo una de las diez pnnclpales causas de muerte en MéxIco es de tipO infeccIoso (neumonía e Influenza 
Como resultado del creciente alargamiento de la supervivencia, hoy en día la muerte se considera pnnclpalmente "cosa 
de mayores" 

Habrá un paulatino envejecimiento de la población y una disminución de la misma Se está creando una 
nueva clase de población formada por personas mayores económicamente inactivas, pero con más Ingresos que los 
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que están entre los treinta y cinco y los cuarenta y cuatro años Se prevé también una fuerte reducción de la clase 
media , pero su movilidad no será hacia arriba sino hacia abajo. Para los mercadólogos todos estos camblós en la 
estructura de las clases sociales y en la distribución, serán materia de preocupación y de análisis constante para 
poder desenvolverse en estos nuevos escenarios. 

A pesar de los innegables avances logrados, debe reconocerse que los extremos de la pobreza y la opulencia, 
que se observan y contrastan cotidianamente, se reflejan en la existencia de vanados regímenes demográficos en 
nuestro país. En la actualidad, las regiones y sectores sociales privilegiados se encuentran en una fase avanzada de la 
transición demográfica : exhiben niveles relativamente bajos de mortalidad, presentan una edad más tardía al momento 
tanto de contraer matrimonio, como de dar a luz al primer hijo, y han incorporado la práctica de la antlconcepclón con 
fines de espaciamiento y limitación de sus nacimientos. Este mismo patrón demográfico se ha extendido gradualmente 
hacia los estratos medios de la población. 

Fuente: 

E.3 - Tendencias Políticas y Legales 

Para la Empresa es clave conocer a fondo el entorno legal y político donde va a actuar Las deCISiones 
políticas y legales que tomen el gobierno y el legislativo tendrán un impacto en las operaciones de la Empresa y en el 
comportamiento de los consumidores 

De esas decisiones pueden surgir oportunidades o amenazas para la Empresa Es usual , por ejemplo, que el 
mercadólogo esté monitoreando frecuentemente el desarrollo de los planes gubernamentales, los proyectos de ley 
que cursan en el congreso; que en época pre-electoral, evalúe a los candidatos a la presidencia del país, el programa 
de gobierno que proponen , sus opciones de ser elegidos, el apoyo parlamentario que tendrán y la fuerza de la 
oposición. 

2004 Y 2005 han sido años de Incertidumbre política. En buena medida ello se debe la proceso democratlzador 
que vive el país. Los tres partidos más grandes de México -PAN, PRI Y PRD- tuvieron en la elecclon pasada las mismas 
posibilidades de ganar la elección presidencial. La integración del Congreso -eso sí- parecería ser semejante a la 
actual : ningún partido obtendría la mayoría. 

Dentro de este contexto político, es Importante resaltar el reconocimiento a los derechos políticos de los 
emigrantes, pues por primera vez los ciudadanos mexicanos residentes en el extranjero tuvieron la oportunidad de 
votar vía postal en la elección presidencial del 2006. Se estiman que existen alrededor de 4 millones de mexicanos con 
credencial de elector que estuvieron en aptitud de sufragar el 2 de julio de 2006 Esta Circunstancia nueva para un 
proceso electoral en México seguramente trastoca las campañas presidenciales y en buena medida define la eleCCión 

Por otro lado, México se ha convertido en un ejemplo excelente del papel que el comercIo y la inverSión 
extranjera pueden desempeñar como catalizadores de la modernización económica y el creCimiento Al servirse de los 
compromisos internacionales para apartarse de las políticas orientadas haCia la actiVidad naCional que se habían 
aplicado anteriormente, los encargados de la adopción de decisiones políticas han promOVido un círculo de 
desreglamentación y cambiós estructurales que han convertido a México en un Interlocutor comercial y en un polo de 
atracción de la inversión extranjera. Sin embargo la estrategia de liberalizaCión de MéXICO ha acentuado 
considerablemente las diferencias entre el trato concedido a sus interlocutores preferenclales y el dado a otros 
Miembros de la OMC, según un informe de la Secretaría de la OMC sobre las políticas y prácticas comerciales de 
México. 

El informe dice que algunas actividades siguen siendo relativamente inefiCientes, por estar a la vez protegidas 
de la competencia y entorpecidas por obstáculos al comercio o a la inversión Durante años Importantes reformas han 
estado pendientes, sobre todo en los sectores de los hidrocarburos y la electricidad Por lo tanto los progresos 
realizados en el programa de reformas resultan esenciales para mantener el impulso de los esfuerzos de 
reestructuración de México y para reanudar el crecimiento, cuyo ritmo se ha reducido desde finales de 2000 como 
consecuencia del declive de la demanda estadounidense. 

A pesar de la reciente disminución del ritmo del crecimiento, los resultados económicos generales de MéXICO 
durante los últimos cinco años han sido positivos. Entre 1997 y 2000, el PIB creció a un tipO mediO anual del 5,2 por 
ciento; el comercio de mercancías de México aumentó a una tasa media anual del 17,1 por Ciento, que es la más 
elevada entre los 20 Miembros de mayor tamaño de la OMC, con una ligera ventaja de las ImportaCiones sobre las 
exportaciones. Este proceso ha llevado aparejado un fuerte incremento de la inverSión que ha aumentado 
considerablemente: entre 1997 y 2000, las inversiones privadas crecieron a un tipO mediO anual del 10,6 por ciento 
Durante ese período, México atrajo aproximadamente 44 .000 millones de dólares EE UU en inverSiones extranjeras 
directas. 
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Sustentaron estos buenos resultados una sene de políticas macroeconómlcas sólidas caracterizadas por un 
tipO de cambió estable y por sendos declives de la inflación y del desempleo. Los déficit fiscales fueron moderados, SI 
bien, a la vista del satisfactorio comportamiento de la economía, habría cabido esperar un resultado aun mejor Se 
prevé que el conjunto de medidas fiscales de transacción adoptadas para 2002 por el Congreso aumente los Ingresos 
fiscales si bien en un Importe Infenor al que en un pnnclpio tratara de conseguir el Gobierno Por tanto el saldo fiscal 
del sector público de México sigue estando expuesto a las fluctuaciones de los ingresos del petróleo y a Importantes 
pasIvos eventuales. 

En la actualidad la mayoria del comercio de MéxIco se lleva a cabo mediante normas preferenclales y el 
TLCAN sigue registrando una importancia económica fundamental. Concretamente los Estados Unidos son, con 
mucha diferenCia, el principal interlocutor comercial de MéxIco ya que en 2000 fueron los proveedores de 
aproximadamente el 73 por ciento de las Importaciones del pais y el lugar de destinO de aproximadamente el 89 por 
ciento de sus exportaciones. En ese mismo año, el Canadá ocupó el segundo lugar entre los lugares de destinO de los 
productos meXicanos, con el 2 por ciento aproximadamente de las exportaciones. Al margen del TLCAN, ningún país 
absorbió por separado más del 1 por ciento del total de las exportaciones mexicanas 

El Informe añade que México conSidera que el sistema multilateral de comercIo es el pnnclpal Instrumento de 
la liberalizaCión del comercio mundial. El apoyo prestado a este sistema ha Sido muy VISible recientemente, por 
ejemplo, en el fuerte respaldo de México al lanzamiento del Programa de Doha para el Desarrollo y en la oferta 
realizada para acoger la Quinta Conferencia Ministerial de la OMC 

La política comercial de México permanece estrechamente aSOCiada con la promoción de las inverSiones 
extranjeras, y sus iniciativas tanto multilaterales como preferenciales han Incluido normas para la regulaCión de éstas 
Con la excepción del acuerdo con Israel, todos los acuerdos de libre comercIo de México contienen dispOSIciones 
relativas a la inversión que conceden a los inversores protección adicional Desde 1997, MéxIco también ha 
desplegado Importantes medidas unilaterales para abrir a la Inversión extranjera diversas actiVidades en matena de 
servicios, sobre todo los servicios financieros y las telecomunicaciones. No obstante, existen ciertos ámbitos en los 
que no se permite la entrada de cápital pnvado de ningún tipo, bien porque están enteramente reservados para los 
cápltales mexicanos, bien porque requieren una mayoría de cápltal mexicano o bien porque han de contar con la 
aprobación previa por tratarse de una inverSión extranjera que excede del 49 por ciento del cápltal total 

Fuente http://wwwwto.org/spanishltratop_sltpr_s/lp190_s.htm 

E.4 - Tendencias Tecnológicas 

Actualmente vivimos en un mundo cambiante en el cual existen presiones de toda indole El fenómeno de la 
Globallzación está modificando la forma de hacer negocios y obligando a las Empresas a desarrollar mejores métodos 
de comercialización para sobreVIVir y obtener el éxito 

Los clientes son ahora más eXigentes que antes. Están más conscientes de sus derechos y pretenden 
optimizar su dinero en cada transacción que realizan . Por ello, qUienes se dedican a promover productos y serviCIOS 
deben volverse aún más competitivos, deben analizar sus bienes o servicIos, asi como aquellos elementos y 
circunstancias que hacen la diferencia entre las Empresas eXitosas y las que simplemente están sobreVIviendo 

La modernizacion tecnologlca , la reconversión Industnal es uno de estos pasos que han de dares de modo 
Impostergable, aun a costa de un gran sacnficio para la Empresa ya que habrá necesanamente de Invertlrse lo que se 
requiera SI se desea sobrevivir en este mudo altamanete de feroz competencia. 

Las pequeñas y medianas Empresas son las que más sufren en este proceso ya que hay una sene de 
problemas comunes reconocidos que Significan los obstáculos a vencer para lograr el obJetiVO· Ser competitivos, 
efiCientes y rentables . La Invencible por supuesto Habra de superar estos escollos ya que el diagnostico que a su 
interior se hace identifica diversos problemas La tecnología es algo que está continuamente configurando los mercados 
El tiempo entre Ideas, invención y comerCialización ha decrecido. 

La tecnología es la fuerza impulsora que está detrás del desarrollo de nuevos productos y mercados, pero 
también es hoy la principal causa para que otros productos y mercados declinen o desaparezcan Es una nueva frontera 
que nos pOSibilita poner más información compleja y más inteligencia en nuestros productos Con esto estamos creando 
valor, haciendo el producto más amistoso en su uso, teniendo la posibilidad de hacernos a una prodUCCión más fleXible 
para hacer una oferta de productos a la medida y personalizados. 

La adaptaCión a las nuevas tecnologías se produce báSicamente por los siguientes mecanismos 

• Las Empresas que pertenecen a los grupos transnacionales (industria de enclave), acceden a través del grupo 
a la Información tecnológica y a los proveedores de tecnología y de materias primas La Infraestructura y el 
desarrollo tecnológico se desenvuelve en centros específicos de estas Empresas y desde estos se trasfiere 
tecnología. 
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• Las industrias de la Iniciativa local acceden a las nuevas tecnologías (En general procesos simples) a través de 
los fabricantes de maquinaria y equipos y de los proveedores de materias primas 

De forma general, lo que se produce es la adaptación de tecnología ( compra de equipos ya extendidos) de 
recientes generaciones en el primer caso y con mucho mas retraso en las Empresas locales 

En la siguiente tabla se muestra cuales son las principales dificultades con las que se ecuentran Empresas 
como la Invencible para adaptarse tecnológicamente a los niveles eXigidos para manenter aSimismo su 
competitividad 
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Los problemas de fragmentación y de dimensión del mercado crean dificultades al uso de la maquinaria o de 
los procesos más eficientes y lo flexibles ( últimas generaciones) Orientados a industrias con prodUCCiones dirigidas a 
mercados más amplios, Esto en muchos casos conduce a la adqUISICión de equipos que se corresponden a 
generaciones ya abandonadas por las Empresas que aprovechan las economías de escala 

El mercado de consumo de refrescos demanda ahora presentaciones que debido a su faCilidad de maneJo, higiene del 
producto envasado y conserva posterior han dejado a tras la tradiCional forma de envasado en botella de VidriO sellada 
con tapón de lamina tipo corona. 

La informaCión que se proporciona enseguida está tomada de la pagina web de la empresa Innopack, dedicada a el 
ramo de el envasado 

Los envases de aluminiO y de PET con tapón roscado estan Siendo mas ampliamente utilizados por la II1dustna 
refresquera y por ende la tecnología de envasado ha cambiado 
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TAPÓN CORONA I CROWN CAP 

Esta tapa es la que se usa para cerrar herméticamente las botellas de vldno gollete 26 según norma del Glass 
Packaglng Instltute ( GPI ) serie 600 para bebidas 

Su nombre deriva de las 21 estrías que van troqueladas en el borde de la tapa En el proceso de cerrado los 
anillos coronadores dejan las estrías engargoladas sobre el piCO de la botella, dando un cierre muy conocido, seguro y 
confiable. 

Para la fabricación de esta tapa se utiliza lámina de acero libre de estaño ( TFS) La lámina se litografía para 
identificación del producto y decoración en el exterior. y a menudo la corona también se Imprime en el interior con fines 
promocionales En el interior y en el exterior se aplican recubrimientos de protección 
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El polietileno es un polímero que se utiliza desde hace años en toda clase de envases para alimentos por su 
Inocuidad química y organoléptica . El polietileno utilizado en la fabncaclón del tapón satisface todos los requIsitos 
Internacionales de calidad y es un material aprobado por las legislaciones europeas y por la Food and Drug 
Administratlon americana. A las mencionadas características, hay que sumar su estabilidad en el tiempo 

A diferencia de los tapónes corona convencionales, el tapón de plástiCO no lleva una capa soporte de corcho o 
caucho, con lo cual se eliminan todos los problemas inherentes a este material Tampoco puede OXidarse y, por tanto , 
no hay que deCidirse entre usar un tapón sencillo fabricado con plancha de hierro o gastar más dinero en una chapa de 
acero inoxidable. El nuevo tapón no presenta este problema Su duraCión es prácticamente Ilimitada, a pesar de sufm 
condiciones extremas de humedad y de temperatura . 

En este punto es de destacar la evidenCia que si el material no puede OXidarse, los golletes de las botellas no 
se mancharán de óxido (las máquinas de lavar no consiguen sacar las manchas con la consiguiente pérdida de Imagen 
que ello conlleva) y lo que es más importante no habrá pérdidas por botellas couleses, es deCIr, aquellas que han 
perdido líqUido y presión por falta de estanqueidad del tapón corona, a causa de la pérdida de resistencia que ha sufrido 
la chapa a consecuencia de un proceso de oxidación por la elevada humedad en el ambiente 

En caso que, aCCidentalmente, fallara un tapón no se prodUCiría el efecto saltante que, desgraciadamente, 
tantas veces hemos visto y que se traduce en pérdidas económicas muy cuantiosas Esta calidad representa sin 
ninguna duda una gran ventaja sobre los tapónes corona convencionales 
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Cuando en el tiraje se transportan las botellas hasta la nma por medio de cintas, los golpes producidos entre 
las botellas quedan rebajados de rUidos e Intensidad por la característica elástica del matenal Por el efecto del choque, 
en ocasiones, algunos tapónes corona clásicos llegan a saltar Con EL TAPÓN PLÁSTICO es Imposible La relativa 
elasticidad del polietileno admite sin ningún problema las tolerancias de los radios de curvatura del perfil del gollete de 
las botellas con las consiguientes menguas y pérdidas de tiempo que este problema ocasiona 

El estudiado diseño del tapón PLASTICO permite la utilización tradicional de todos los equipos, matenales y 
sistemas por lo cual su adaptación no supone ningún cambió, a excepción de la eliminación de la máquina colocadora 
de obturadores y un cambió del cabezal de la coronadora por un cabezal Enotop 

APLICACiÓN EN "LA INVENCIBLE" 

En las líneas de tiraje actuales, hay que disponer de dos máquinas o de un monobloque que conjunte a ambas 
colocadora de obturador y coronadora 

Con el tapón PlástiCO, una sola máquina se ocupa de ambas funCiones, ya que este nuevo tapón ejerce, en una 
única pieza , de obturador y de tapón corona Las ventajas son muchas y evidentes 

• Reducción del costo de compra de la línea de tlraje. 
• Reducción del coste de mantenimiento. 
• Reducción del ruido en la zona de trabajo (con la corona clásica se detectan 75 dB Y con tapón 
plástico, 35 dB). 
• Reducción. a la mitad . del trabajo de alimentación de las máquinas 
• La coronadora no sufre desgaste y su mantenimiento es mínimo 
• No hay que efectúar controles de fuerza dinamométnca ni de cierre de la corona 
• Con el mismo tipo de máquina se aumenta hasta un 10 % su producción 
• Uniformidad 

Los aprovisionamientos de obturadores y de tapónes corona requieren generalmente dos pedidos , dos 
embalajes , etc. El tapón ecológico Enotop Tirage reduce la tárea administrativa y la gestión en los almacenes En las 
grandes líneas hay que alimentar dos máquinas con dos contenedores Cuando están vados ocupan el doble de 
espacio y el costO de transporte es tambíén el doble. En nuestro caso todo se reduce a la mitad 

El tapón Plástico no presenta ningún problema en la operación de degüelle El tapón de polletlleno soporta 
perfectamente el cambió brusco de temperatura en la congeladora de cuellos No requiere cambió alguno ni 
adaptación de las máquinas, dado que se destapa de forma satisfactona con cualquier máquina o bien manualmente 
con los alicates clásicos. Siempre es recomendable usar la congeladora de cuellos, dado que la baja temperatura 
confiere rigidez al polietileno y mejora así su comportamiento en el degüelle. 

El control de calidad que algunas Empresas realizan , en el momento de la recepción , de los matenales de 
embotellado y, en especial , del tapón corona y del obturador queda completamente eliminado Recordemos que en el 
tapón corona deben verifícarse diversos atributos como la calidad de la chapa, el barniZ, los puntos de OXidación, la 
junta y su colocación, el centrado del spot si lo hay, y un largo etcétera de comprobaCiones Utilizando el tapón 
plástico no hay necesidad de efectúar control alguno a la recepción de los matenales, ya que ninguno de los atributos 
mencionados está en este nuevo tapón El proceso de control de calidad durante la producción del tapón Enotop 
Tlrage garantiza por completo la idoneidad para el uso al cual está destinado 

El tapón Plástico se fabrica a partir de un único material (homogéneo y de calidad venficada) y es de una sola 
pieza, a dlferencía del tapón corona convencional compuesto por dos o tres elementos, que cada uno por su lado 
puede presentar problemas y que, además, deben unirse correctamente El proceso de producción del tapón plástico 
coincide con los criterios expresados en las normas GMP (Good Manufaelunng Praellees ) 

EL TAPÓN ECOLÓGICO ENOTOP TIRAGE y EL MEDIO AMBIENTE 

El nombre que ha recibido el tapón plástico " Enotop Tirage " es precisamente éste por su calidad de 
reclclable al 100 %. Una vez efectúado el degüelle se almacena en contenedores que se entregan a una Empresa 
especializada que los recoge, limpia y tntura 

El tnturado servirá para fabricar piezas, envases, etc. no destinados al uso allmentano Por tanto, no es 
necesario pagar para eliminar un reSiduo Por el contrario , se recupera una parte del coste del tapón , resultando más 
económico. 

PRECIO 

El costo directo por unidad es un 4 % Infenor al costo de un conjunto de obturador y corona Pero SI 
consideramos el costo global, es deCir, aquel que repercute en el ahorro en máqUinas, reparaciones, mantenimiento, 
controles, averías, paradas, más el costo de eliminaCión resulta un 30 % más barato que el sistema tradiCional 
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Ficha técn ica tapón plástico : 

28MM Plos_t_ic_ C_a'--p ____ .... 

'­. 

Producto: Tapón Integral ecológiCO de 
material poliménco que sustituye muy 
ventajosamente y de forma Simultánea al 
obturador y al tapón corona 

Dimensiones : De acuerdo con la botella 
estándar champenolse de 29 mm, según 
norma NF H 35 022 

Peso: 5,7 g 

Material : Polietileno de baja densidad para 
uso alimentano de acuerdo con lo 
establecido en el real Decreto 510/1996, de 
15 de marzo de 1996, y la FDA 

Resistencia a la presión : Supenor a 18 
bar a 20 oC 

Identificación: Permite, tanto en su superficie superior como lateral, el gravado mediante los métodos convencionales 
de proyección de tinta o láser 

Envase: En bolsa de polietileno de baja densidad. No precisa conservantes ni puede formar mohos La bolsa de 
polietlleno está contenida en caja de cartón kraft doble antihumedad y de notable resistencia También en aquellos 
casos en que sea necesario, en contenedores metálicos de 30 000 unidades 

Caducidad : Ilimitada; Conservación : De - 10°C. Sin control de humedad 

NOTAS: La coronadora clásica, para garantizar un cierre correcto, debe trabajar con fuerzas entre 3500 y 
4500 kN . Esto se traduce en un desgaste progresivo del muelle y del cono, elementos que deben ser revisados , 
rectificados o cambiados periódicamente. La coronadora por Enotop Tirage trabaja sólo 700 kN Y prácticamente no 
tiene desgaste. 

A diferencia de 
los tapónes corona, 
Enotop Tirage presenta 
una total uniformidad en 
cuanto a su permea­
bilidad a los gases 
(salida de C02 y 
entrada de oxígeno. 
Una botella tapada con 
un tapón corona clásico 
y obturador puede 
llegar a perder 1 bar de 
presión en un año. Con 
el Enotop Tirage la 
pérdida oscila entre 0,1 
Y 0,3 bar en 18 meses. 

Esta caracte-
rística representa obvia­
mente una mejora muy 
importante en la calidad 
del producto. 
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DESCRIPTlON 

MODEL 

STROI<E PER MIN 

STROI<E LENGTH (mm) 

SPEC. 

SCDltÑC60 
140 

100 
SHIJT HE1GHT (mm) 

ADJJSTABLE 
OF RAM(rrvn) 

MAX:23<l, MlN: 184 

RANGE SO 

SED SIZE 

CAPAClTY (T0N3) 

MOTOR (rP) 

CLUTCH & BRAl<E TYPE 

D1rvENS1OO(LxWxH:¡rm) 

WEJGff (Kgs) 

740 x 44O(T=ffi) 

60 

7.5 

AlR 
2,700 x 2,lm x 2,000 
5, O 

PROCESOS PRODUCTIVOS PARA TAPA ROSCAS DE PLASTICO: 

A continuación se describe el proceso productivo para la prodUCCión de tapa roscas de 28 mm de diámetro 
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Recepción de Polipropileno y Pigmentación. El proceso da Inicio con la recepción del pollproplleno en forma granulada 

Almacenándose en silos cuando se recibe en camiones tolva y en el almacén cuando se recibe en cajas o bolsas Se transporta 
neumática mente a las tolvas de día ubicadas en el cuarto de máquinas en donde se le incorpora el pigmento Una vez hecha la 

mezcla , ésta se transporta de la misma forma hacia cada una de las Inyectoras 

Inyección: El proceso de extruslón e Inyección es similar al de las preformas, pero es más rápido La tapa ya formada se 
transporta automáticamente a carros transportadores en donde se dejan enfriar las tapas para posteriormente transportarlas hacia 

las impresoras de exteriores. 

Impresión: Si el producto va a ser utilizado para promociones. Este requerirá de Impresión interior al salir de las Impresoras de 

exteriores se transportan hacia la impresora de interiores para posteriormente conducirlas a las maqUlnas enlalnadoras 

Enlainado: En caso de no requenrse ningún tipO de impresión, la tapa es transportada directamente a las enlalnadoras, por su 

parte , la tapa Impresa es también transportada a las enlainadoras. donde se lleva a cabo el proceso de fabricaCión del sello o IIner 

que se inicia con la fundición del elvax y se deposita en un molde que forma un disco de este producto sobre la tapa para después 

enfriarlo y obtener la tapa enlainada . 

Sistemas de Aseguramiento de Calidad para Tapa Roscas: Los sistemas de aseguramiento de calidad del proceso de tapa 

roscas cuentan con todo lo necesario para efectúar las pruebas que garanticen el cumplimiento cabal de las normas eXistentes En 

cada uno de los pasos de fabricación existen controles de calidad a través de muestreos aleatorios que comprenden 

Recepción de Materiales: Se verifica que la resina esté limpia y libre de humedad . posteriormente se toman muestras Mismas 

que son evaluadas en el laboratorio de control de calidad. Parte de estas muestras son procesadas en las Inyectoras para obtener 

tapas muestra que es verificada en cuanto a propiedades mecánicas Propiedades dimensionales y aspectos Visuales SI las pruebas 

son satisfactorias. El Departamento de Control de Calidad libera el material para que sea procesado 

Inyección: Periódicamente son verificadas visualmente las características físicas de la tapa tomando todas las tapas que se 

producen en un ciclo. A intervalos determinados se toman las lecturas de los para metros de inyección y se toma nuevamente un ciclo 

de inyección para analizarlo, Medirlo y pesarlo en el laboratorio. 

Impresión: En este paso se toma muestras aleatorias para verificar tono, el centrado de la Impresión y el secado de las tintas 

Enlainado: Muestreo aleatorio para verificar el peso. El color y el posicionamiento del sello 

Calidad: La calidad es indispensable para abastecer ala industria refresquera EspeCialmente porque los productos en su 

totalidad deben ser homologados por las compañias mundiales de refrescos. Los envases y tapa roscas se sUjetan a severas pruebas 

de calidad y una vez homologados se debe mantener un alto nivel de consistenCia 

Diferenciacion de productos : 

Tapónes corona 

Los tapónes corona son las tradicionales «chapas» onduladas, generalmente de acero Sin estaño (aunque 
éste se utiliza en algunas aplicaciones) con un revestimiento de corcho o plástiCO en su Intenor Se utilizan sobre todo 
para el cierre hermético de envases de cerveza (en el 90 % de sus aplicaCiones) y también en botellas de bebidas 
carbónicas Este tipo de tapónes sólo se emplea en botellas de vidrio con un cuello liso espeCialmente diseñado 

En su mayoría, estas botellas de vldno son retornables, y las Empresas envasadoras han de mantener 
considerables existencias para su Ciclo de producción. Esto significa que cualqUier modificaCión del tapón no sólo 
exigirá una Inversión en un nuevo diseño de botella, sino que implicará también una sen e de costes Inherentes a las 
existenCias del modelo obsoleto de botella 

Para las bebidas carbónicas envasadas en botellas de vldno de cuello liso, prácticamente no eXiste un 
producto que pueda sustituir a los tapónes de corona. Estos factores favorecen la reducida elasticidad cruzada de la 
demanda . Por consiguiente, los tapónes corona constituyen un mercado de productos de referenCia separado 

Tapónes de aluminio y tapónes de rosca de plás tico 

Los tapónes de plástiCO se utilizan para bebidas tanto carbónicas como no carbónicas envasadas en 
botellas de vidrio y plástico (PET). EXisten distintas versiones -por ejemplo, de una pieza o de dos- en funCión del tipO 
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de botella de que se trate y de su contenido La selección del tapón viene determinada en gran medida por el tipO de 
botella elegido por el cliente; después, el tapón se ajusta a las necesidades específicas del tipO de botella 

Los equipos de fabricaCión de tapónes de plástico pueden servir para fabncar vanos tipoS de tapónes de 
rosca , pero no pueden utilizarse para fabricar otros tipos de tapónes como, por ejemplo, los de aluminio Los tapónes 
de aluminio son de rosca , y se utilizan en las botellas de vidrio y de plástiCO que contienen licores y refrescos Aunque 
las variaciones en cuanto al tamaño y al modelo de los tapónes de aluminiO eXigen pequeñas vanaciones en el equipo 
de producción, éste es básicamente el mismo para todos los tapónes de aluminiO El proceso se iniCia con el 
revestimiento y la Impresión de una chapa metálica de aluminio, que después pasa a través de una cortadora para 
formar láminas; posteriormente, éstas se prensan para formar el tapón 

Mientras que los tapónes de rosca de aluminio y de plástiCO pueden satisfacer las mismas eXigencias, algunos 
factores Indican que ambos productos pertenecen a mercados de referenCia distintos a) el equipo y la tecno logía de 
producción son distintos; b) pese a que el aluminio es más barato que el plástico (aproximadamente, un 10 %), los 
clientes (Empresas envasadoras) prefieren el plástico y están dispuestas a pagar la diferencia de precIo con tal de 
evitar las quejas que presentan los consumidores por cortes en los dedos causados por anstas vivas del aluminio, y c) 
por razones históricas y comerciales, por lo menos un tipo de bebidas -los Itcores- se envasan predominantemente 
con tapónes de aluminio. 

Pero Incluso suponiendo que ambos productos, los tapónes de plástiCO y los de aluminio, pertenecen a 
mercados separados, la operación de concentración no crearía ni reforzaría posIción dominante alguna, por lo tanto , 
no es preciso determinar si se trata de un mismo mercado o no 

BOTELLAS PET 

Descripción de los Disti ntos Envases que utiliza la Industria Refresquera 

La industria refresquera clasifica sus envases de acuerdo a los siguientes cntenos 

1. Por su uso: Retornables y no-retornables. 

2. . Por su tamaño· Personales (hasta 600 mI.) y familiares 

3. Por su material· PlástiCO (PET, vldno y aluminio 

Ventajas y Desventajas de los Tipos de Envase 

El PET destaca por su alto nivel de reciclabllidad . De acuerdo con un estudiO realizado por HOECHST, el PET 
es el material plástico más reCiclado en el mundo; cifras preliminares de APREPET establecen que en Estados 
Unidos de América y Canadá se recicló el 26% de la prodUCCión anual de este matenal durante 1997 Por lo que 
respecta a México el reciclado del PET también ya ha alcanzado niveles Importantes, gracias a la promoción que a 
este efecto lleva a cabo la APREPET, que es una aSOCiaCión de productores , transformadores, usuanos y 
recicladores de este material. 

Por su ligereza, el envase de PET presenta ventajas contra el vldno (que es más pesado) e Incluso contra el 
aluminio, ya que este ulltimo no tiene presentaciones familiares Este es un factor Importante, para los 
embotelladores, ya que al transportar materiales más ligeros se facilitan las maniobras de dlstnbuclón y se disminuyen 
los costos de mantenimiento de los vehículos, que representaron aproximadamente el 39% de los activos fijOS del 
sector en 1996 En cuanto a su maneja, el envase PET al ser Irrompible no presenta ni las InconvenienCias ni el nesgo 
del vid no, por lo que es una presentación más segura, incluso que el aluminiO 

El envase de vidrio retornable presenta una alternativa de bajo costo para el embotellador báSicamente por el 
número de veces que se puede utilizar. Aun así, la reducción en el precIo de la resina PET, aunada a la continua 
mejora de la Industria por reducir el gramaje de las botellas PET, han hecho también de las botellas PET una 
alternativa de bajo costo para el embotellador y para el consumidor, ya que los costos de operación e InverSión se 
reducen para el primero (se reduce el consumo de agua sosa y cáustica , se eVita el proceso de lavado y de 
recolección de botellas y se reduce la inversión en el parque de envases) y el benefiCIO se ve expresado en el menor 
precIo de los refrescos . 

Finalmente, de igual manera que el Vidrio , el PET se produce en diversas presentaciones en cuanto a tamaño 
(500 mi, 600 mi, 1 It, 1.5 Its, 2 Its), y en cuanto a la forma de la botella , lo cual permite a las pnnclpales marcas de 
refresco y por ende, a sus embotelladores, diferenCiar sus productos, estrategia que les ha representado una mejor 
penetración de mercado 

La tendenCia del PET sobre el vldno es muy por encima Ya que las presentaciones de vid no retorna bies (las 
cuales continúan siendo las principales del mercado) han pasado de una participación de 91% en 1992 al 44% en 
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1997 En contraparte, tanto el PET no retornable como el PET retornable han Incrementado su participación 
substancialmente desde 1992 a la fecha , pasando de 0.5% a 17% en el PET no retornable y del 6% al 28% en el PET 
retornable ASimismo. 

Las tasas de crecimiento del PET no retornable sobrepasan a las del PET retornable, promediando en los 
últimos 5 anos un crecimiento del 105% anual compuesto par8 el primero y del 37% anual compuesto para el 
segundo , confirmando las expectativas del mercado en que el PET no retornable se convertirá en el principal envase 
de la industria 

HistÓricamente, los países desarrollados han segUido fases consecutivas en Cuanto al uso de envases para 
refrescos Comenzaron con vidrio, el cual fue sustituido por aluminiO y éste a su vez por PET El acceso que 
actualmente tienen los países menos desarrollados a tecnologías de punta y el abaratamiento de la botella PET, han 
permitido que se empiece a presentar un fenómeno de sustitución directa de vidrio por PET, sin pasar por la fase de 
la lata de aluminio. De acuerdo con un estudio de Container Consulting Inc En 1996 la participación de mercado del 
PET en Estados Unidos de América fue prácticamente la misma (casI 50% en cada caso) que la partiCipación de 
mercado de la lata , la cual era el envase predominante hace apenas unos años 

Concretamente, las expectativas de crecimiento que se tienen para el PET no retornable se refuerzan por los 
siguientes hechos: La mejor imagen que proporcionan a los embotelladores las botellas PET no retornable dado que 
en el PET retornable se identifica fácilmente su deterioro provocando un aspecto poco atractivo para el cliente la 
mayor facilidad y reducción en el manejo de inventarios con PET no retornable ' la senSible diSminUCión en inverSiones 
por palie de los embotelladores en inventarios y equipos de lavado Así como la optimización de los costos y gastos 
de recolección , transporte y operación que tienen los embotelladores al utilizar botellas PET no retorna bies 

De acuerdo con estimaciones además de esperarse un mayor crecimiento en la prodUCCión y consumo de 
PET. las tendencias en el mercado de envases para los próximos años son las Siguientes 

Aumento en la producción de botellas PET de diversas presentaciones: 

2. . Mayores inversiones de cápital en la Industria del PET; 

3 Aumento en el margen de operación de los embotelladores en las presentaciones no retornables 

4. La Introducción de maquinas expendedoras, automáticas de refrescos en envase de PET en reemplazo de la 
de lata de aluminiO. 

5. Mayor conOCimiento por parte del consumidor de que las presentaciones de mayor volumen tienen un precIo 
menor por mililitro de líquido: 

6. . Diferenciación de las mayores marcas de refresco en sus productos, utilizando envases con diseño propio 

7 . Desarrollo de tecnologías PET multlcapas y de llenado en caliente (hot fill) para bebidas Isotónicas, (bebidas 
naturales dirigidas principalmente a deportistas. 

PRECIOS DE LOS ENVASES Y TAPA ROSCAS 

El precIo de los envases PET no retornable y de las taparoscas se ve fuertemente influenciado por el costo de 
las materias primas principales (PET y pollpropileno respectivamente) mismas que se cotizan en los mercados 
internacionales en dólares 

A este respecto , mientras que los precios del pollproplieno se han mantenido estables en los últimos años , los 
precios de la resina de PET han disminuido substancialmente debido a una sobre oferta del material en el ámbito 
Internacional Otro factor que Influye en los precios de los envases es la oferta y la demanda de las distintas 
presentaciones de los refrescos yaguas 

En los mercados en que partiCipa no existe control alguno sobre los precIos de los envases ni de las tapas 
Dichos precIos se rigen por las fuerzas de la oferta y la demanda, así como por el conocimiento de los clientes del 
fuerte impacto que representan las materias primas en el costo total de estos artículos , por lo que es una practica 
normal en la Industria que éstos acepten repercusiones de las fluctuaCiones de dichas materias primas en el precIo de 
los envases y tapas. 

Cuando aparecIó el envase de PET, algunos embotelladores con la intención de disminUir la fuerte 
dependencia hacia los proveedores de vidrio , decidieron fabricar sus propias botellas o al menos adqUirir las preformas 
para soplar las botellas conforme a su programa de prodUCCión Esta deCISión no ha sido necesariamente práctica para 
los embotelladores ya que lejos de disminUir costos y asegurar abasto pueden tener costos adiCionales y problemas 
operativos debido a que para producir envases de manera efiCiente se necesitan ' 
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al Grandes Volumenes. Al existir varias presentaciones, las Empresas dedicadas a producir botellas PET 
pueden agrupar volúmenes de varios clientes y producir lotes grandes e incluso dedicar líneas completas a la 
producción de un solo producto, los embotelladores tienen que recurrir a lotes de producción relativamente pequeños 
que restan eficiencia a sus equipos y a su operación. 

bl Economias de Escala. Al contar con volúmenes grandes se pueden obtener ventajas al negociar mejores 
condiciones con los proveedores de insumos 

Fuen~: De 1992 a 1996 son cálculos sobre la base de datos de la ANPRAC y HOECHST, para 1997 sen estimaciones 

E.S - Tendencias económicas 

Conocer el panorama macroeconómlco del país o países donde opera nuestra Empresa y conocer las 
tendencias mundiales de la economía son piezas claves para la creación de escena nos futuros de mercadeo 

¿Qué está pasando en los mercados financieros de Asia, la UE o Estados Unidos? 

Debido principalmente a los ciclos de la economía estadounidense y que esta se encuentra muy Vinculada 
con los procesos políticos ylo electorales que en ese país se Viven, esta se encuentra en un proceso de 
desaceleraCión, lo cual afecta definitivamente los mercados finanCieros ya que no hay crecimiento y suben las TASS 
de interés , a pesar del esfuerzo del Gobierno del PreSidente George Bush de controlar las tasas de Interés en el 
mercado Interno. 

Esto benéfica de cierta forma las economías europeas quienes tienen una moneda fuerte ( Euro " Incluso 
mas que el dólar, respaldada por sus alianzas estratégicas como países productores de tecnología y exportadores de 
la misma. 

¿Cómo la situación de esos mercados nos afecta? 

Siendo este tipo de Empresas subsidiadas por los Gobiernos europeos para fomentar la adqUISICión de los 
bienes de cápital que ellos producen , en el mundo favorecen los créditos con tasas muy bajas o a largo plazo para 
que se opte por su tecnología De hecho las Empresas refresqueras están pensando en estos próximos CinCO años 
librar una fuerte batalla por el mercado europeo ya que en ellatinoamencano se ha saturado la oferta 

¿ Cómo es la situación fiscal del pals? 

La llamada miscelánea fiscal , aprobada cada año por el Legislativo, contiene ampliOS esquemas de 
recuperación de impuestos por diversas vías, con el fin de disminuir la evasión fiscal , lo cual no se ha podido lograr ya 
que siempre el uso de influencias por parte de los agentes del poder y Empresarios Vinculados lo permite por otro 
lado. Para el Empresario común, propietario de una pequeña o mediana Empresa , las tasas de Interés son muy altas 
en lo general y esto influye necesariamente en los precios finales al publico, por ejemplo, una gran parte de las 
materias primas em pleadas son afectadas por elevados y extraños aranceles. Sin embargo también el Gobierno 
Federal tiene amplios programas de apoyo y condonacion de impuestos para Empresas que se afilian a ciertos 
programas específicos de cadenas productivas 

En general los impuestos son altos en el País y aun no se aplican Justamente a toda la poblaCión lo que ha 
permitido la existencia de sectores priVilegiados en cada sexenio El negocio de la evasión fiscal permite SI deber 
serlo la presencia de millonarios, ladrones de cuello blanco que han hecho de esto un negocIo de grandes ganancias 

[1 ¿Cuál es el tamaño de su deuda externa? 

La deuda externa e Interna del pa[s es muy alta aun, proviene de grandes endeudamientos comprometidos 
en el pasado principalmente con el FMI, que al quererse disminuir, han comprometido al país con la emisión de bonos 
de deuda interna que prometen a mediano y largo plazo grandes benefiCIOS que esperamos se cumplan y no lleven al 
país a otra Crisis fina nciera. 

Los altos precios del petróleo, arnba de las expectativas de los propios gobernantes, han benefiCiado de 
algún modo el pago de cápital de la deuda externa y disminuir los Intereses propios y moratorlos de la misma Se 
puede deCir que en el ultimo sexenio se observaron muy Importantes avances en este esquema, Incluso se pudo 
lograr una reserva de diVisas, la mas alta en los últimos años; pero la inestabilidad politlca vuelve muy frágil cualqUier 
intento de moderar los indicadores económicos y pone muy nerviosos a los inverSionistas y especuladores de las 
casas de bolsa . 

¿Está la moneda del país sobrevaluada? 

Por el momento se ha dejado a las fuerzas del libre mercado el valor de nuestra moneda, lo cual ha permitido 
en los últimos seis años mantener un constante eqUilibriO frente a las monedas mas fuertes y representativas de las 
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operaciones comerciales en el país, incluso frente al dólar en momentos el peso ha ganado terreno, puede afirmarse 
que esto ha Sido muy benéfico por que permite a las Empresas planear sus operaciones con plazos cada vez mas 
amplios por la cert idumbre que esto genera 

¿Cuáles son las tendencias de crecimiento económico del país y de la región? 

Las economías latinoamericanas están muy ligadas a la Norteamericana y por lo tanto a sus avatares, siendo 
este un periodo de elecciones federales y camblós en los gobiernos de los distintos niveles y poderes en la Unión 
americana, las economías del reto del continente se ven comprometidas por este fenómeno 

Sin embargo como el fenómeno de la globalización ah a permitido ir rompiendo poco a poco las barreras 
comerciales entre los diversos países del resto del mundo, Ha permitido que cada vez sea menor el porcentaje de 
intercambió de bienes servicios con nuestros vecinos del Norte yeso facilita de algún modo que pueda darse un 
crecimiento en el PIB, mediante las alianzas comerciales incluso entre ellos mismos y los tratados de diversa índole 
con países europeos o asiáticos. 

¿Cuál es la situación de la balanza de pagos? 

La balanza de pagos es aun desfavorable en nuestro país, aun seguimos dependiendo del exterior sobre 
todo en la adquisición de tecnología Todavía una gran cantidad de materias primas y productos báSICOS se Importan 
y esto prinCipalmente a falta de legislaciones favorables a los Empresanos o productores del país 

Se han iniciado algunos programas que poco ayudan ya que por otro lado se firman pactos comerciales con 
las potencias en renglones en donde nos encontramos totalmente desfavorecidos y ello permite que sigamos 
dependiendo del exterior 

¿Cuál es el modelo de desarrollo? 

El modelo de desarrollo que se ha adoptado desde hace ya vanos sexenios es de la economla de Libre 
mercado, básicamente con un enfoque neoliberal. Estas prácticas neollberalistas han favorecido solamente a un 
grupo muy pequeños de sectores sociales y Empresas que han visto crecer rápidamente sus cápltales y ha forzado la 
disminución de la presencia del Estado Mexicano en el modelo de economía mixta que en la década de los 70 y 
principiOS de los ochenta se había venido manejando. 

El resultado ha sido una avalancha de Empresas transnaclonales en nuestro país que han absorbido 
importantes sectores de la economía y han asfiXiado a los Empresanos locales que se han convertido en Simples 
Empresas satélite que les suministran serviCIOS o Insumos de poco valor El modelo económico referido ha hecho 
más ricos a los ricos y más pobres a los pobres crea ndo una peligrosa brecha entre los sectores SOCiales 

¿Cuál es la situación actual y la tendencia de los precios de los productos básicos? 

Los productos definidos dentro de la canasta báSica han sufrido en comparación a los años anteriores 
incrementos muy por debajo de los niveles esperados de inflación , esto ha permitido tener un factor de certidumbre 
para las operaciones comerciales a gran escala y la planeación de las operaciones en las compañías lo cual benefiCia 
un poco a los consumidores en el precio. 

Sin embargo la canasta báSica Industrial si ha sufrido algunos camblós ya que poco a poco algunos 
productos nacionales, materia prima de la Industria embotelladora por ejemplo sena el caso del azúcar ha empezado 
a ser substituida por otros productos que aquí no se elaboran y por tanto no están sUjetos a las políticas económicas y 
comerciales del país. Caso es el de la alta fructuosa obtenida de maíz transgenico cultivado en los estados Unidos 

. 1 ¿ Cuáles son las tasas de interés y cómo se comparan con las tasas de inflación ? 

Los créditos son más blandos SI se consiguen en el exterior, tal vez por las recientes experiencias de la 
banca comercial estableCida en México ( casI el 90 % es extranjera); Las tasas de Interés son muy altas en 
comparación con las tasas inflacionarias registradas. 

Un crédito anualizado puede llegar hasta alcanzar un 25 % anual de tasas de Interés, eso Sin tomar en 
cuenta el hecho de que se permite el anatocismo en la práctica aunque en las leyes este severamente penado 

A finales de los noventa y denvado de una grave crisis finanCiera en el país , la Banca Comercial estableCida 
llega a perder grandes cápltales que los condujo a la bancarrota; ello se produJo luego de que un numero Importante 
de sus clientes se declararon primeramente en quiebra y suspensión de pagos, debido a la inestabilidad económica 
que produJo fenómenos de alta volatilidad en los mercados bursátiles por la implementación equivocada de modelos 
económicos neoliberales cuando no se estaba preparado para ello, por un lado y por otro a deplorables prácticas de 
corrupción, lavado de dinero y fugas de cápitales del país por mediOS poco ortodoxos por parte de actores polítiCOS y 
Empresanales coludidos 
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¿Hay confianza en el país de parte de la inversión extranjera? 

El clima de confianza es muy variable, las calificadoras más Importantes del mundo han otorgado un valor 
importante al grado de confianza que los Inversionistas extranjeros tienen o deberían tener en el país, SI en embargo 
las practicas de corrupción nos colocan en un flanco muy débil y la cambiante aplicación de políticas económicas no 
nos permiten ser todavía un pals con un grado alto de confianza. 

[J ¿Se prevé una devaluación? 

No se prevé una devaluación en el corto plazo 

¿Cuál es la tasa de desempleo? 

Las tasas de desempleo son todavía altas, sobre todo por que eXiste una gran cantidad de mano de obra no 
calificada o el nivel de paga es muy baJO, sobre todo para los asalanados Esto ultimo es atractivo para Empresas 
extranjeras quíenes ven en los mexicanos · mano de obra barata e Inmediata", Sin embargo luego pagan con creces 
los costos de contratar a esos precios y sin ofrecer capacitación, por que las pérdidas les resultan mayores en el 
proceso y pierden en eficiencia y productividad. 

El presidente Vicente Fax, deja su Gobierno, con una tasa de desempleo mayor a la que encontró cuando 
asumió el poder en 2000. El 3.5 % de la poblaCión económicamente activa no tiene trabajO y al menos un siete por 
ciento esta subempleado. 

El nivel de rotación en las Empresas de la zona es alto y es un factor propiciado por la migración de 
mexicanos hacia estados unidos, debido a que las compañlas locales tienden a pagar miserables que en nada se 
comparan con el sueldo que reciben , en el peor de los trabajOS que desempeñaran los connaclonales en la Unión 
Americana aún estando ilegalmente res idiendo ahí. 

Así que aunque se tenga poca oferta de empleo la gente prefiere mejor no trabajar en las Empresas por que 
consideran un abuso el hecho de que se les pague salarios de miseria y los sindicatos blancos coludltos con el 
Empresariado nada hacen por defenderlos o buscar mejorías a su nivel de ingreso 
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E.6 - Tendencias Competitivas 

El mercado de refrescos en México atraviesa por un proceso de recomposIción ante la entrada de nuevas 
Empresas extranjeras y la consolidación de marcas propias tradicionales, lo que ha aumentado el nivel de competencia 
en el segmento de precios bajos. Tan sólo el año pasado se produjeron en MéXICO 15 mil 347 millones de litros de 
refrescos yaguas carbonatadas, que divididos entre todos los mexicanos arroja la cifra de 1499 litros, lo que equivale a 
beber casi medio litro de refresco al día, según un estudio de la Profeco. 

La dependencia (Profeco), expone que los consumidores gastan al año más de 118 mil millones de pesos en 
alguna de las ocho marcas de refrescos de cola, mucho más de lo que en total de los hogares mexicanos inVierten en 
alimentos de la canasta básica. 

Para Ixe Grupo Financiero, el mercado refresquero mexicano se encuentra en un proceso de recomposIción y 
de creciente dinámica competitiva que favorece un agresivo ambiente de precIos Señala Ixe, que han entrado 
competidores extranjeros como Ajemex (Big Cola) y Cott, con creíbles estrategias de negocIos , además de que se han 
vendido marcas propias tradicionales (Risco, Escuis, Mundet y otras) a compañías pudientes como The Coca-Cola 
Company y Femsa. Y es que, en los últimos 18 meses muchas Empresas -incluida Big Cola- han aumentado el nivel de 
competencia en el segmento de precios bajos, que es un renglón que muestra las oportunidades de crecimiento más 
atractivas . 

En ese sentido, destaca, otro participante importante es AGA, propietario de las conOCidas marcas tradiCionales 
Jarritas, Sidral y Pureza AGA, que lo convierten en el grupo embotellador independiente (fuera de Coca y Pepsl) más 
grande de México. Tan sólo el año pasado, AGA tuvo un volumen de ventas de refrescos de 80 millones de cajas 
unitarias, eqUivalentes al cuatro por ciento de participación de mercado del mercado de refrescos 

Jarritas, subraya , es el refresco mexicano más vendido en Estados Unidos y ya está disponible en los Wal-Mart 
Supercenters del sur de EUA. En ese sentido, el analista destaca la importancia del mercado hispano para las 
embotelladoras mexicanas, pues de acuerdo con el Wall Street Journal, México exportó 88 millones de dólares por 
concepto de refrescos a Estados Unidos en 2002. 

Otro estudio del Ethnic Scantrack de ACNielsen realizado en seis Ciudades con alta concentración de poblaCión 
hispana muestra que el consumo de refrescos per cápita es mayor que la de otros consumidores Últimamente, Jarritas 
ha estado ganando significativo espacIo en los anaqueles del canal de cadenas de autoservicIo (supermercados, 
hipermercados y bodegas) a través de una agresiva estrategia de precIos y una Importante campaña de marketing 

Por su parte, Coca y Pepsi están trabajando fuerte en la racionalización de sus activos fiJOS y el alineamiento 
de marcas nacionales para enfrentar mejor la dinámica de la competencia en México Entre las nuevas estrategias de 
negocios, Pepsi lanzó al mercado un nuevo refresco de sabor (Mania), en presentación de dos litros, que busca 
competir con las marcas de bajo precio como Jarritas, Pascual Boing, y Barnlitos Además busca hacer frente a marcas 
propias fabricadas por Cott para Walmex, Comerci, Soriana y Chedraul , el volumen es poco SignificatiVO, pero muy 
interesante desde una perspectiva estratégica. 

La actividad de fusiones y adquisiciones parece estar subiendo la temperatura en el segmento de descuento 
del mercado, y las marcas tradicionales que sufrieron la falta de relevanCia en los últimos años están recobrando 
popularidad. 

En su estudio sobre las llamadas marcas B, el analista refiere que los lideres del mercado están 
reconfigurando sus ofertas rápidamente para ofrecer sabores similares a los tradicionales que puedan competir 
con el resurgimiento de los participantes de nicho. 

Todos los beneficios económicos a quien favorecen más son al consumidor, debido a la madurez per cáplta de 
la industria de refrescos en México. afirma. Para Ixe, la conso lidación de los participantes secundariOS y propietarios de 
marcas de nicho en el mercado contribuirán al futuro fortaleCimiento y sostenimiento 
Fuente: 

Actualización sobre la actividad de las 'llamadas ' Marcas-B 
-o marcas propias tradicionales como seria el caso de los productos elaborados por La Invencible.-

.-~--~---------------------------------------------------------------------
GEMs México,Bebidas 
Julio 7 , 2003,Refrescos -- Reportaje-

Mucha actividad en marcas secundarias está camino: Nuestra tesIS acerca de la recomposIción en el mercado 
refresque ro Mexicano y creciente dinámica competitiva y retadora continúa ganando soporte empinco La consolidación 
respecto a los jugadores secundarios en el mercado y la creciente actividad en el nicho de marcas propias tradicionales en el 
mercado debe monitorearse en el radar ya que ellos son factores que en adelante fortalecerán la sustentabllidad de un 
agresivo ambiente de precios en México. 
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PBG está probando 'marcas de batalla' en ciertas tiendas: Pepsi está probando selectivamente sabores con descuento 
dentro de un portafolio de refrescos bajo el nombre Manfa a través de PBG México Manfa , salió al mercado en presentación 
PET no retornable de 2.0 litros de sabores, piña , durazno, fresa y tutti-fruti , y busca competir con las marcas de baJo precIo 
como Jarritos, Pascual Boing, y Barrilitos , así como con las marcas propias fabricadas por Cott para Walmex, Comercl , 
Soriana y Chedraui. Los resultados dictarán la decisión de hacer un lanzamiento masIvo de este producto Por eso en el 
corto plazo , el volumen es poco significativo , pero muy interesante desde una perspectiva estratégica Los embotelladores 
mexicanos de Coca como KOF se abstienen de repetir la utilización de la no del todo exitosa estrategia de marcas de 
descuento en el pasado en paises como Brasil y Argentina . 

¿Están incrementando su valor estratégico las tradicionales marcas barata s? En las últimas cuatro semanas, la prensa 
mexicana ha estado muy activa reportando que Consorcio AGA , la embotelladora independiente más grande de MéxIco está 
buscando un comprador. En los últimos 18 meses muchos factores (Incluida Big Cola) han aumentado el nivel de 
competencia en el segmento de precios bajos del mercado refresquero. Interesantemente, es probable que el segmento de 
precios que actualmente muestra las oportunidades de crecimiento más atractivas para los participantes del mercado, y 
podrian ser objetivos de fusión o adquisición para los agentes con mayores recursos que los dueños de siempre de marcas 
tradicionales como AGA. 

Los con sumidores son los que salen ganando más con esta nuevárealidad. Coca y Pepsl están trabajando fuerte en la 
racionalización de sus activos fijos y el alineamiento de marcas nacionales para enfrentar mejor la dinámica de la 
competencia en México . Independientemente, la actividad de fusiones y adqUIsiciones parece estar subiendo la temperatura 
en el segmento de descuento del mercado , y las marcas tradicionales que sufrieron la falta de relevanCia en los últimos años 
están recobrando popularidad. Es importante decir que los lideres del mercado están reconfigurando sus ofertas 
rápidamente para ofrecer sabores similares a los tradicionales que puedan competir con el resurgimiento de los participantes 
de nicho. Todos los beneficios económicos a quien favorecen más son al consumidor, debido a la madurez per cáplta de la 
industria de refrescos en México. 

7 de Julio de 2003 Refrescos. Página 2 Deutsche / Ixe 
Actualización sobre la actividad de las marcas-B 

La recomposición del mercado siguen en el camino: Recientemente hablábamos en estas líneas de algunas 
transacciones muy significativas en el mercado refresquero mexicano (algunas en vías , otras ya ejecutadas) Algunos 
acuerdos que involucran el alineamiento de refrescos o aguas carbonatadas y marcas de agua entre los sistemas de Coca y 
Pepsi (como Escuis y Risco en el lado de Coca y Santorini en el de Pepsi) , son complementarios a las continuadas 
negociaciones respecto a la racionalización geográfica de activos fijos que continuarán materializándose como más territorios 
franquiciados vayan hacia los consolidadores preferídos. La consolidación de los participantes secundarios y propietarios de 
marcas de nicho en el mercado no deberían estar fuera del foco de atención de los interesados en la Industna, debido a que 
ciertamente contribuirán al 
futuro fortalecimiento y sostenimiento de un agresivo entorno de precios en México En esta nota, intentamos mantenerle 
informado de aquellos eventos que están ocurriendo en nichos de mercado o microcosmos, pero que tienen un Impacto 
significativo en la industria . 
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PBG México lanzará una 
marca de batalla: Pepsl está 
probando selectivamente un 
portafolio de refrescos de 
sabores baJO descuento con la 
marca Manfa a través de PBG 
MéXICO (Geupec y Bret por 
ahora no están Involucrados en 
esta estrategia) Manfa, que ha 
salido al mercado 
selecllvamente en una 
presentación PET no retornable 
de 2.0 litros con sabores de 
piña , durazno, fresa y tuttl-frulI , 
busca compellr con las marcas 
baratas o de precio baJO como 

Jarritas, Pascual Boing y Barrifitos , asi como con las marcas privadas o propias fabricadas por Cott para Walmex, Comercl . 
Soriana y Chedraui. Los resultados dictarán la decisión de lanzar o no masivamente el producto a todos los canales y lugares 
geográficos. Confirmamos el lanzamiento inicial de este nivel de precios a través de llamadas al centro de atención a clientes 
de la Ciudad de México de PBG. PBG MéXICO ha dado el primer paso efectivo en la prueba de productos con descuento en 
México de una manera similar a la que las embotelladoras de Coca lo hicieron en Argentina y Brasil en el pasado Durante 
2002, las embotelladoras de Coca de hecho analizaron y consideraron el lanzamiento de una marca 'B' (o de precio baJO) de 
Coca en respuesta a Big Cofa, pero concluyeron que deberían abstenerse de llevar a cabo una estrategia de ese lipa 
Evidentemente, las embotelladoras de Coca se han concentrado en reingenierias de preCIOS, modificaciones de envases y 
relanza mientas de sabores no tradicionales a menores precios para hacer competencia al resurgimiento de las marcas de 
nicho. En nuestras conversaciones con las embotelladoras de Coca , parece haber la convicción de que el líder debe eVitar 
preparar el camino para una futura proliferación de menos marcas que los portafolios ya probados a través del hempo de 
Coca. 

Bu scando Manía hoy ... En el centro de atención a clientes de Pepsi en México nos Informó que Manfa ya estaba disponible 
en los anaqueles de las cadenas de autoservicio a un precio de $9.00 para la presentaclon de 2.0 litros no retornable El 
producto todavia no estaba presente en las tiendas que visitamos el fin de semana pasado (Bodega Aurrerá, Wal·Mart 
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Supercenter y Mega Comercial Mexicana), pero la encontramos hoy en Sam's Club Esto está en linea con la afirmaCión de 
PBG en la teleconferencia del dia de hoy de que Mania está siendo probado selectivamente antes de sacarlo a todo el 
mercado (a través de más canales y más zonas geográficas) . Notamos estas observaciones 

. Precios muy competitivos en la categoría de sabor abren una ventana de oportunidad relativamente 
pequeña en punto de precio de entrada elegido. 

Si Manla busca tener un gran impacto en el mercado con su precIo de introducción de $9.00, dudamos que pueda lograrlo a 
juzgar por la amplia gama de atractivas alternativas de precios (ver tabla 1). Desde nuestro punto de vista, muchas de esas 
alternativas tienen significativamente mayor posiCionamiento de marca y menor precio que Manla en el segmento de sabores 
comparables. 

I)La creciente temperatura en el segmento de descuentos es evidente para todos. 

Nos acercamos a un vendedor de KOF que estaba resurtiendo y acomodando los anaqueles en un supermercado 
y le hicimos algunas preguntas. 

Le preguntamos sobre Manla y nos dijo que nunca habia oído hablar de ella (ni en las cadenas de autoservIcIo ni 
en las tienditas familiares) . Expresó que los nuevos sabores baratos de Fanta se estaban vendiendo muy bien , que Jarritas 
estaba ofreciendo precios más agresivos, y que Big Cola estaba siendo Impresionantemente agresIvo y teniendo éXito y 
ganando en la participación de mercado. El se sintió orgulloso sobre su negocio propio (una pequeña cantina) y el hecho de 
que cambió a Big Cola como bebida para mezclar el alcohol (no endulza las "cubas" y los "charros negros" , ron y cola y 
tequila y cola, respectivamente) debido a la gran diferencia de costo contra Coca-Cola 

¿Es AGA el próximo gran objetivo de adquisición? AGA , propietariO de las conOCidas marcas tradiCionales Jamtos. Sldral 
AGA y Pureza AGA. entre otras, es el grupo embotellador independiente (fuera de Coca y Pepsl) más grande de MéXICO, 
estimamos que AGA tuvo un volumen de ventas de refrescos de 80 millones de cajas unitarias en 2002, eqUivalentes a 4 0% 
de participación de mercado del mercado de refrescos. Jarritos es una de sus marcas. es el refresco mexicano más vendido 
en Estados Unidos y ya está disponible en los Wal-Mart Supercenters del sur de EUA De acuerdo con el Wall Street Journal , 
México exportó US$88m por concepto de refrescos a Estados Unidos en 2002 Un estudio reciente , 7 de Julio de 2003 
Refrescos Página 4 Deutsche I Ixe llevado a cabo por Ethnic Scantrack de ACNielsen en seis Ciudades con alta 
concentración de población hispana muestra que el consumo de refrescos per cápita (en los hispanos) es mayor que la de 
otros consumidores. Como dato interesante. los hispanos en San AntoniO compraron 38% más refrescos que el resto de la 
población el año pasado. Otro estudio de la firma Yankelovich muestra que más de una tercera parte de los mexicanos que 
viven en EUA. consumen refrescos mexicanos importados por lo menos una vez al mes. Novamex distribuye Jarntos en 
EUA. 

Incrementando la presión en el canal de cadenas de autoservicio Últimamente, Jamtos , que es la marca más 
importante de AGA ha estado ganando significativo espacio en los anaqueles del canal de cadenas de autoserviCIO 
(supermercados, hipermercados y bodegas) a través de una agresiva estrategia de precios. Hay una presentación de Jamtos 
en botella de PET de 2.0 litros no retornable con sabores a fresa. piña . tamarindo y tutti-fruti que se vende a $795 
comparada con $10.80 del sabor de naranja de Fanta (Marca de Coca-Cola) y $8 50 de los nuevos sabores baratos de Fanta 
(piña , fresa , mandarina y tamarindo) 

Jarritas también ha estado incrementando su presencia en los medios, anunciándose en el Canal 4 de TeleVisa (cobertura 
solo en la Ciudad de México y Área Metropolitana) con inteligentes anuncIos de bajO costo. Los anuncIos se concentran en la 
descripción de las caracteristicas de cada sabor y presentación (individual , 600ml y 2 O litros no retornable) y en la 
identificación de los atributos funcionales tradicionales de cada sabor. Por ejemplo . piña para la niña , tutti-fruti para los niños 
y tamarindo para mezclar con licor. Cada anuncio termina con el tradicional eslogan de Jarntos. "Jamtos, qué buenos son" 
Hace muchos años que nuestra generación no habia visto un resurgimiento de una campaña de marketing de algunas de las 
marcas tradicionales de refrescos con las que muchos de nosotros crecimos 

¿AGA desea vender? La familia Garciaaarce, que ha estado Involucrada en el negocIo de las embotelladoras desde 1907, 
controla AGA. En 1973, vendieron su Empresa original La Favorita (en Guadalajara) a Contal y en 2001 vendieron el 50% de 
su marca de agua (Pureza AGA) a Danone. La transacción de Danone obviamente se dio después de que los sueños de los 
dueños originales de listar a la compañía en Bolsa se volvieron cada vez más lejanos debido al pobre mercado aCCionarlO y 
al creciente dominio de las marcas lideres. 

Su historial muestra que es una familia, que a diferencia de otras, no tiene aversión a considerar oportunidades de venta 

Desde nuestro punto de vista, los ultimas cambios en el mercado de bebidas ~71~xic;¡no 
incluyendo: 

a) cambiós masivos estructurales V en la dinamica de la competel/cla; 

b) la entrada de competlclores extranjeros con marcas a descuento. com~AleflH!X ~Colill...'y(;QtLCQI/ Cff'//J/" .. 
estrategias de negocios; y 

cl la intensificac/On en la actIVidad de las vel/tas de marcas propias tradlciolld/es (RISCº, I;SCU/S, MUlldet -.V u(l.I,SJ ./ 

compalllas más pudientes COIIIO 'The Coca-Cola Company' y Femsa; poclnan ser unaJ!!.erte spn.a/.E.iira 1,/ t"mi/M 
Garcia Arce de vender parte o todo su negocio. Creemos que en el colltexto cle la categona de refr!!sco~ m¡·xlc.UJQ"" 
dOllde el ruido está provin iendo de los productos más baratos en el anaguel de marcas ºill:.~ta~ el m'el¡'~ PIl AQA S" 

illcrementará. 
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F - Aspectos a cons iderarse del macro entorno : 

En ésta parte de su análisis se identifican los aspectos nacionales más relevantes para las 

actividades de mercadeo y de negocios de la Empresa del caso 

Por ejemplo, se identificara los productos y servicIos de sus competidores claves que tienen presencia 
significativa en los mercados más importantes y se considerará la Importancia estratégica para el negocIo de una 

región en particular. 

El Profesor Michael E. Porter Ph O Es el profesor de la cátedra de Administración de 
negocIos C Rolan Christensen en la Escuela de NegocIos de Harvard y una destacada 
autoridad en estrategia competitiva y en compet itividad internacional 

El recomienda replantear la competencia en donde cuatro factores pueden ser 

determinantes en la competitividad : 

1. La dotación del país. en términos de cantidad y ca lidad de los factores 
productivos básicos (fuerza de trabajo. recursos naturales. cápital e infraestructura). así como 
de las habilidades. conocimientos y tecnologías especializados que determinan su capacidad para generar y aSimilar 
Innovaciones 

2. La naturaleza de la demanda interna en relación con la oferta del aparato productiVO nacional, en 
particular, es relevante la presencia de demandantes eXigentes que presionan a los oferentes con sus demandas de 
artículos innovadores y que se anticipen a sus necesidades. 

3. La existencia de una estructura productiva conformada por Empresas de distintos tamaños, pero 
eficientes en escala internacional, relaCionadas horizontal y verticalmente, que aliente la competitividad mediante 
una oferta Interna especializada de Insumas, tecnologías y habilidades para sustentar un proceso de innovaCión 
generalizable a lo largo de cadenas productivas 

4. Las condiciones prevalecientes en el país en materia de c reación, organización y manejo de las 
Empresas, así como de competencia, principalmente SI está alimentada o inhibida por las regulaCiones y las 
actitudes culturales frente a la innovación, la ganancia y el riesgo 

En su conjunto, estos cuatro actores determinantes de la competitividad de una nación forman una suerte de 
sistema dinámico que no se limita a la sumatoria de sus partes, y que funCiona como un todo 

Gary Hamel uno de los más prestigioso especialistas en estrategia de se refinó a la innovaCión como el mediO 
para que la gente que hoy no participan del economía tengan acceso a ella y nos dice que tenemos que relnventar las 
bases para la competencia. a su cnteno, hay tres cualidades que deben reunir las personas y las organizaciones para 
Incorporarse a la economía moderna 

1 Se requieren organizaciones llenas de creatividad 
2 Personas llenas de coraje para intentar cosas nuevas, asumir riesgos personales e Ir a lugares a los 

que no han ido antes 
3 Conexiones, necesitamos acceder a toda la economía global, para aprender de dónde debemos 

aprender, y tomar prestado lo mejor que podamos encontrar 

Porter expresa: "A medida que nos adentramos en el Siglo XXI se hace Imprescindible elaborar 
estrategias claras; porque a menos que tengamos una idea clara de cómo las estrategias deben ser diferentes y 
únicas, y que ofrezcamos algo diferente de lo que ofrecen los rivales a un grupo diferente de clientes, la fuerte 
competencia nos comerá vivos" 

Hammel agrega: "Simplemente llegar a donde otros han llegado es necesano para seguir en el Juego, 
pero los ganadores serán los que tengan la habi lidad de inventar fundamentalmente nuevos Juegos" 

La revista Fortune predice que muchas de las Empresas que hoy aparecen en su lista Fortune 500, en el 
2010 ya no estarán en su lista porque habrán sido absorbidas , se habrán fUSionado o habrán salido del mercado Esto 
le está indicando que en forma periódica debe realizar un análisis de sus sistemas de hacer negocIos, que los debe 
aislar mentalmente, luego mentalmente disgregarlos para rápidamente volverlos a armar a partir de cero, pensando 
en los escenarios futuros donde tendrá que competir y ser un ganador 

En muchos casos el replanteamiento de un negocIo puede llevarlo a hacer algo diferente que puede 
producirle mejores resultados 
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¿Cuál es allí el tamaño del mercado? 

Durante el año 2005 la Industria productora de refrescos yaguas carbonatadas en MéxIco produJo más de 16 
mil millones de litros de refrescos, registrando un crecimiento en el volumen de producto del 2 9% con relación al a~o 
2004.En el año 2005, la economía nacional registró un crecimiento del Producto Interno Bruto del 3% en términos 
reales , por lo que puede decirse que el Incremento de la producción de refrescos tuvo un comportamiento muy similar 
al de la economía en su conjunto. 

Con 160 plantas ubicadas en todos los Estados de la República , la industria de refrescos de MéxIco generó 
durante 2005 un Producto Interno Bruto a pesos comentes que representó el 0.4% del PIB Total ; el 2 6% del PIB de la 
gran división Industria Manufacturera y el 8 7% del PIB de la división Alimentos Bebidas y Tabaco 

Por su volumen de producción, la industria de refrescos de MéXICO continúa ocupando el segundo lugar a nivel 
mundial después de la de Estados Unidos Asimismo, México también ocupa el segundo lugar del mundo en cuanto al 
consumo per cápita de refrescos. Para desarrollar su actividad productiva esta industria demandó de otras ramas de 
actividad económica del país, por concepto de consumos intermedios $60,783 millones Destacan entre esos 
consumos intermedios el azúcar, la resina PET, otros envases de plástiCO, Vidrio y lata , gas carbónico, electricidad, 
agua, publicidad y servicios financieros. En el mercado mexicano compiten aproximadamente 100 marcas, teniendo 
una mezcla de refrescos del 66% en colas y 34% en sabores 

La preferencia por los refrescos de sabor es por los de manzana, toronja y lima-limón Los refrescos dietéticos 
representan sólo el 2% de las ventas totales de la industria El sistema de embotelladoras de Coca-Cola tiene más del 
60% del mercado mexicano con ventas que superan los 7 mil millones de litros Actualmente MéXICO se conSidera 
como el segundo consumidor más grande de refrescos o bebidas embotelladas en el mundo, por lo que es un 
mercado bastante importante después del norte americano. 

La eXistencia de gran cantidad de nichos de mercado es digna de todo un análiSIS por que pueden 
encontrarse bebidas de todos los tamaños, colores, sabores, contenidos para todas las edades , sexos y hasta 
actividad como puede ser el caso de las bebidas para deportistas 

¿ Cuáles son los obstáculos para entrar? 

Enfrentar a los grandes consorcIos internacionales que a través de sus subSidiarias tienen ya bastante 
tiempo de establecidas y conocen palmo a palmo el mercado e Invierten millonarias sumas para mantenerlo o 
acrecentarlo a través de la publicidad o promociones que manejan. 

Legalmente no existen Impedimentos para que nuevas Empresas se establezcan pero extralegalmente se 
permiten sucias practicas monopolicas, amparadas por redes de corrupción entre los Empresarios y las autOridades 
que se hacen de la vista gorda ante dichas operaciones ilegales, que en otros pa íses serian severamente castigadas 

¿ Qué acuerdos de comercio existen en la región? 

Existe una gran cantidad de acuerdos comerciales con países del Sur, pero él más Importante de todos es el 
tratado de libre comercio con Canadá y estados unidos ya que a través de este se trlangulan operaciones comerciales 
con otros países que aunque no se tengan convenio comercial forman parte de la red de acuerdos sobre todo con los 
estados unidos de Norteamérica 

¿ Cuáles son las barreras no arancelarias, tales como las acciones de salvamento, las órdenes 
de exclusión, los estándares de calidad? 

Los estándares internacionales de calidad que las principales embotelladoras utilizan son muy altos ya que 
requieren para mantenerse competitivos en el mercado de llevarlas a cabo, cualqUier Empresa que en el ramo desee 
Incursionar no tiene mas remedio que abordarlas y hacerlas propias y esto conlleva por supuesto costos muy altos 
que solo son posibles sean pagados con ventas de alto volumen 

Sin embargo no alternativa para ello ya que es una exigencia tanto del mercado ( consumidores) como de las 
propias regulaciones que el gobierno establece para autorizar la venta de este tipO de productos. 

¿Hay protección de patentes? 

Si hay una ley que protege las patentes y las marcas muy Similar a otras legislaCiones extranjeras Sin 
embargo como una gran cantidad de situaciónes que tienen que ver con los tramrtes ante las instituciones 
gubernamentales, los plazos para lograr un registro son bastante largos y sUjetos a prácticas desleales de copia 
fraudulenta antes de la aprobación debido a las redes de corrupción que prevalecen en las esferas de gobierno a la 
fecha . 
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¿ Cómo son las comunicaciones y el transporte? 

La red de carreteras federales es muy amplia aunque no segura, eXiste la alternativa de las carreteras de 
cuota que se han extendido en el temtorlo nacional pero los pagos por derecho de uso son altos en comparación con 
otros países Hay vías secundarias y locales que a la fecha permiten el ambo a cientos de pequeñas comunidades, 
pero aun hay también vías de terracería que representan un porcentaje Importante de las vías de comunicación que 
no se han atendido como debería ser. Esto es de tomarse en cuenta ya que los productos refresqueros se venden en 
casi todas las comunidades y los altos costos de mantenimiento de los transportes Influyen definitivamente en los 
márgenes de utilidad. 

¿ Cuáles son las tendencias demográficas? 

MayOritariamente la población mexicana es menor de 30 años, aunque los logros alcanzados en la cobertura 
de salud poblaciónal han permitido que se alcancen mayores expectatltlvas de vida en la población, Sin embargo por 
otro lado las enfermedades cardiovasculares , por diabetes y de tipO renal se han Incrementado Sin haberse atacado 
efiCientemente por medio de las políticas publicas de salud 

EXiste un ataque frontal por parte de grupos de consumidores ecologista al consumo de bebidas azucaradas 
o endulzadas por la presunción de uso de derivados de cultivos transgenicos que según ellos provocan las 
enfermedades referidas e incluso el cáncer, o deformaciones congénitas a largo plazo, lo cual a la fecha no se ha 
comprobado fehacientemente o no se ha regulado al respecto por parte de las autOridades que permiten 
complacientemente el empleo indiscriminado de materias primas substitutas 

Un asunto muy Importante para hacer mercadeo, es definir SI vamos a tener una oferta adaptada o 
estandarizada y donde. Muchas fuerzas están impulsando hoy en día a las Empresas a globallzarse Los camblós 
recientes y los que se avecinan tienden a hacer de una estrategia global el requIsito para sobrevIvir Esto se 
fundamenta en la creciente semejanza de los países en cuanto a las preferencias de los consumidores, al derrumbe 
de las trabas al comercio internacional De otra parte los mercados locales pueden estar en etapas de madurez en su 
ciclo de vida que obliga a buscar en la expansión internacional nuevas oportunidades de negocios 

El enfoque multinacional donde las compañías establecían sucursales nacionales que diseñaban producía n y 
distribuían productos adaptados dentro de una denominada estrategia multilocal. rápidamente le cede el paso a una 
estrategia global impulsada por la revolución de las comunicaCiones y de la Informática 

En ésta parte del proceso del análisis del caso se desarrolla la primera parte del análiSIS FODA, (en Inglés 
SWOT. Es la Sigla usada para referirse a una herramienta analítica que permitirá trabajar con toda la informaCión que 
posea sobre su negocio, útil para examinar Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas 

Este tipo de análisis representa un esfuerzo para examinar la interacción entre las características particulares 
de la Empresa del caso y el mercado en el cual compite El análiSIS FODA debe enfocarse solamente haCia aquellos 
factores claves para mantener una ventaja diferencial sostenible. Este análiSIS debe mostrar claramente las fortalezas 
y debilidades diferenciales internas de la Empresa y las fortalezas y debilidades mternas de los principales 
competidores . 

Las oportunidades y amenazas son externas. Las fortalezas y las debilidades surgirán durante el análiSIS de la 
situación 

El análisis FODA tiene múltiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la corporación y en 
diferentes unidades de análisis tales como producto, mercado, producto-mercado, línea de productos, corporación, 
Empresa, división, unidad estratégica de negocios, etc. Muchas de las conclUSiones obtenidas como resultado del 
análisis podrán ser de gran utilidad en el análisis del mercado y en las estrategias de mercadeo que se diseñen y que 
califiquen para ser incorporadas en el plan de negocios. La parte externa mira las oportunidades que ofrece el 
mercado y las amenazas que debe enfrentar su negocio en el mercado seleccionado Aquí se tiene que desarrollar 
toda la capacidad y habilidad para aprovechar esas oportunidades y para minimiZar o anular esas amenazas , 
circunstancias sobre las cuales se tiene poco o ningún control directo 

Durante el análiSIS es importante mirar con detenimiento cada una de las áreas SigUientes, sin que ésta lista 
sea exhaustiva. 

Análisis de Recursos : Cápital, recursos humanos, sistemas de informaCión , activos fijOS , activos no tangibles 

Análisis de Actividades: Recursos gerenciales, recursos estratégicos, creatividad 

Análisis de Riesgos: Con relación a los recursos ya las actividades de la Empresa 

Análisis de Portafolio: La contribución consolidada de las diferentes actividades de la organización 
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Haciéndose preguntas como las siguientes: 

¿Cuáles son aquellos cuatro aspectos donde se cree que La Invencible supera a sus principales 
competidores? 

El proceso de la planificación que esta n ahhora decididos llevaran a cabo y el cual creen , sera en sí una 
poderosa disciplina que les obligara a distanciarse un poco de sus procesos actuales, separarse de las 
batallas cotidianas y obtener una visión del negocio en su conjunto que les enrlquecera definrtlvamente 

2. El plan de juego que han decidido definir buscando el nicho de Mercado en el que deberan participar, les 
permitira alcanzar los objetivos específicos que supongan un reto Importante y les abnra el camino para 
cubrlnr ampliamente las expectativas de los consumidores que creen en sus productos y los consumen 
desde hace tiempo 

3. La Involucración de todos: En este momento se requlre la contribución de todos sus colaboradores , esto les 
permltira hacerlos copartícipes de los valores y objetivos de la Empresa y de sus propias expectativas 
acerca de sus resultados en el trabajo. Todos tienen el gran Interes de hacer crecer las ventas en su 
Empresa, La Invencible. 

4 El hecho de que la administración haya decidiótomar ahora el reto Para ellos sera un compromiso personal 
que afecta sus propias decIsiones, iniciativas y contribución en relaCión con el éXito de la Empresa 

¿Cuáles son aquellos cinco a siete aspectos donde los competidores superan a la Invencible? 

Descripción de la Empresa. Tienen bien defnidos todos los aspectos acerca de. ubicación, su forma de 
constitución legal , la naturaleza baslca y alcance de sus negocIos, sus productos o servicIos pnnclpales, su 
misión , sus objetivos, los logros obtenidos a la fecha , sus dirigentes, sus alianzas estratégicas, etc 

2. Plan de productos y servicios. Tienen claramente dfinlda su mislon y vis ion sobre los productos, servicIos, o 
ambos, que brinda la Empresa haciendo hincapié en los atributos y ventajas competitivas de los mismos 

3. Plan de mercadotecnia . Tienen muy bien identificado el mercado en el que la Empresa presenta sus 
productos, servicios o ambos. 

4. Plan de operación Las Empresas determinan los procesos clave en su negocIo, definlnen la capacidad 
instalada y el impacto ambiental 

5. Plan administrativo. Los Empresarios determinan la estructura de la organización , definiendo los niveles 
jerárquicos, los departamentos y los puestos individuales, tanto de línea como de apoyo Incluyen el estilo de 
liderazgo, la sucesión en la alta dirección, así como el sistema de reclutamiento de personal y los planes de 
capacitación. 

6 Plan financiero. Las Empresas competidoras registran y analizan toda información hlstónca , así como los 
pronósticos futuros, además de los requerimientos de cápltal. 

7 Su plan de negocIos les ayuda a concentrarse en los factores clave para el éXito de la Empresa y en las 
pnoridades más sobresalientes. Les ayuda a fijar los objetivos realmente importantes que han de alcanzarse 
para asegurar el éxito de la Empresa y a ocuparse de sltuaciónes particulares según vayan saliendo a la luz 
dichas prioridades. 

Como referencia general al evaluar las fortalezas de una organización, éstas se pueden claSificar así. 

Fortalezas Organizacionales Comunes 

Cuando una determinada fortaleza es poseída por un gran número de Empresas competidoras La paridad 
competitiva se da cuando un gran número de Empresas competidoras está en capacidad de Implementar la misma 
estrategia 

Fortalezas Distintivas 

Cuando una determinada fortaleza es poseída solamente por un reducido número de Empresas competidoras 
Las Empresas que saben explotar su fortaleza distintiva, generalmente logran una ventaja competitiva y obtienen 
utilidades económicas por encima del promedio de su industria Las fortalezas distintivas podrían no ser Imitables 
cuando: 

-- Su adquisición o desarrollo pueden depender de una circunstancia histÓrica única que otras Empresas no 
pueden copiar 
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-- Su naturaleza y carácter podria no ser conocido o comprendido por las Empresas competidoras (Se basa 
en sistemas sociales complejos como la cultura Empresarial o el trabajo en equipo 

Fortalezas de Imitación de las Fortalezas Distintivas 

Es la capacidad de copiar la fortaleza distintiva de otra Empresa y de convertirla en una estrategia que genere 
utilidad económica. La ventaja competitiva será temporalmente sostenible, cuando subsiste después que cesan todos 
los intentos de imitación estratégica por parte de la competencia. 

Al evaluar las debilidades de la organización se está refinendo a aquellas que le Impiden a la Empresa 
seleccionar e Implementar estrategias que le permitan desarrollar su misión. Una Empresa tiene una desventaja 
competitiva cuando no está implementando estrategias que generen valor mientras otras firmas competidoras SI lo 
están haciendo 

El análisis se dividirá en los segmentos que a continuación se enlistan tomando en cuenta las 
observaciones de los párrafos anteriores para su mejor desglose. 

Como resultado del diagnóstico, se definen cuatro conceptos oportunidades del entorno, amenazas del 
entorno, fortalezas de la Empresa, debilidades de la Empresa Estos conceptos se combinan para obtener una matnz 
estratégica en la cual se tienen cuatro tipos de estrategias 

• Estrategias OF (Oportunidades-Fortalezas) Se combinan las oportunidades que bnnda el entorno con las 
fortalezas de la Empresa, las cuales permiten aprovecharlas 

• Estrategias 00 (Oportunidades-Debilidades) ' Se eliminan las debilidades para poder aprovechar las 
oportunidades del entorno, 

• Estrategias AF (Amenazas-Fortalezas): Se aprovechan las fortalezas de la Empresa para contrarrestar las 
amenazas del entorno 

• Estrategias AD (Amenazas-Debilidades): Se eliminan las debilidades para neutralizar las amenazas 

Esta matnz ayuda a la Empresa a juzgar si las estrategias que ha seguido etán bien apoyadas y, en su caso, 
podrá fundamentar sus propuestas por medio de una dirección estratégica, esto sera una ventaja competitiva 
Importante para el negocIo. Para preparar el caso se seguirá el cnteno de elaboración de un plan de negocIos , que 
permitirá analizar la Empresa motivo de estudio en una forma completa y estructurada, cubnendo los siguientes 
puntos: 

Naturaleza del producto o servicio 
Nivel de tecnologia empleado en los bienes 
Mejoras en los bienes substitutos 
Presión de movimientos ecologicos o similares 

Esfuerzo de Mercadeo realizado para el nuevo producto o serVICIO 
Nivel de recursos de la Empresa para contrarrestar las amenazas 
Posicionamiento de la marca en la mente de los consumidores 
Apoyo de los intermediarios 
Cumplimiento de las promesas de la publiCidad 
Creación de una ventaja competitiva sostenible 
Cambió en los gustos y preferencias de los demandantes 
ApariCión de conceptos de producto o servicio con más ventajas 

G.1 - Mercadeo 

Habilidades en cada uno de los aspectos de la 
mezcla de mercadeo Ejemplo Illezcl.l de pi oductos de la cOIllI>eten i.l 

No eXiste un programa especifico desarrollado por la invencible para que la mezcla de productos de mercado 
atienda sea por tamaño, presentación o sabor a un mercado en especifico No se tienen Incluso definidas o 
catalogadas las regiones por el porcentaje de consumo de la mezcla y la estacionalidad propia de cada producto Por 
lo tanto no se puede hablar aqui de habilidades en cada uno de los aspectos de la mezcla de mercadeo 

Habilidad en investigación de mercados y comportamiento del consumidor 

Como no hay un departamento en La Invencible enfocada a la investigación demarcados, ni se tiene 
contratada una egresa dedicada a este tema, la mayor parte de los datos que tiene el Gerente para la toma de 
decisiones, proviene de fuentes Empresanales o gubernamentales que publican articulos a propósito de tema en 
revistas especializadas 

Otra fuente proviene de investigaciones propias de la gerencia que carecen de una métodologia o rigidez 
métodológlca por lo tanto son fuentes informativas pero no de alta confiabllldad El comportamiento del consumidor 
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solo puede medirlo a través de las ventas que de algunos sabores hace en ciertas fechas o en ciertas zonas pero no 
de una manera muy clara por que los repartidores o distribuidores no tienen un control precIso de este tipO de datos 
en las ventas y pueden resultar hasta cierto punto falsos o inexactos 

Habilidad en el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos 

Los productos que maneja La Invencible es sus distintos sabores fueron lanzados desde hace tiempo y los 
conservan como tradicionales no habiéndose aventurado en fechas recientes a la ampliación de su mezcla de 
productos por lo que la falta de diversidad les ha hecho perder la vIsión y todo los aspectos de planeaclón 
correlacionados con un proyecto de lanzamiento de nuevos productos. 

Entrenamiento y habilidad de la fuerza de ventas 

La gestión eficaz de los equipos comerciales se ha convertido en el gran desafío de las organizaciones 
Empresariales. En los últimos años, las compañías se han volcado en apoyar a la fuerza de ventas para que mejore la 
gestión de sus clientes mediante la segmentación; ahora el gran reto es segmentar a ese colectivo que segmenta El 
objetiVO, por tanto, es encontrar el modelo que asegure una correcta interpretación de la informaCión y que minimice 
los errores en políticas de desarrollo, promOCión, retención o retnbución El mercado necesita un nuevo planteamiento 
que integre de forma sencilla los datos clave y permita una gestión específica y diferencial de la fuerza de ventas 

La Importancia de la fuerza de ventas dentro de una compañía es Indudable La red comercial es el camino 
más efectivo y directo para generar el éXito de una Empresa ya que los buenos resultados de este colectiVO se 
convierten en ingresos prácticamente Inmediatos. Si el comercial mejora, vende, SI vende, factura Es por tanto 
fundamental acertar en la composición y gestión de una fuerza de ventas efectiva y motivada 

La fuerza de ventas que maneja esta sujeta prinCipalmente a Intermedlanos que Sin ninguna capacitación 
especifica se dedican a vender los artículos que en su transporte pueden manejar, Incluso llevando consigo marcas 
que compiten entre sí lo cual puede ser causa de un conflicto de Intereses, la escasa preparación al respecto la falta 
de apoyo tecnológico o impide una planeación eficiente de la producción y están sUjetos a muchas condiCionantes del 
mercado al cual tienen que sujetarse en lugar de ser ellos los que definan su rumbo Definitivamente el entrenamiento 
en las técnicas de ventas es muy bajo y las de los propios vendedores que a través de los camiones repartidores que 
poseen según la información que se planea en el caso ni tiene un enfoque comprometido al reto de ser ganadores o 
ser los mejores, simplemente se sujetan a vender lo que se les puede vender. 

Cobertura geográfica 

La cobertura geográfica no es muy amplia y se basa en un entorno cercano y de tipO regional o locallsta que 
se identifica con su producto por tradición o costumbre. Definitivamente la expansión de su mercado debe tomar en 
cuenta este aspecto a que no puede sobrevivir en torno a un grupo de consumidores tradiCionalistas que puede poco 
a poco ir desapareciendo tanto por las agresivas campañas publicitarias de la competencia, como por el 
desplazamiento migraclónal debido a factores socio-económicos como al envejecimiento de su base de compradores 
de antaño 

fUEIlTE: 

Participación en el mercado 
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La participación de la Empresa según sus propias 
estimaciones es del 20 % contra un 80% que detenta 
toda la competencia en definida en suma por 
productores locales o regionales de bebidas carbonatas 
y embotelladas que aun producen con su propio registro 
y marca o aquellos que comienzan a dlstnbUlr productos 
de las grandes Empresas transnaclonales Sin embargo 
este dato no es muy precIso ya que según la evolUCión 
que ha presentado el mercado de modo 
Significativamente creciente y la baja que ellos estiman 
han tenido en los últimos dos años, este porcentaje 
podría vanar Inclusos muy desfavorablemente 

Datos de la ASOCiaCión Nacional de Productores 
de Refrescos y Aguas Carbonatadas (ANPRAC) revelan 
que en 2001 el consumo per cáplta de refrescos en 
México fue de 149.9 litros , segundo más alto en el 
mundo, Cifra apenas superada por Estados Unidos 

En ese mismo año la Industna de refrescos y 
aguas carbonatadas representó 10.5 por ciento del PI S de la diVisión de alimentos, bebidas y tabaco, 2 7 por ciento 
del PIS de la industria manufacturera y 0.6 por ciento del PIS nacional 
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Amplitud y profundidad de la línea de productos 

La línea de productos es pobre y escasa, solamente se dlstnbuyen 4 sabores de los que uno de ellos 
destaca con un 75 % del total de las ventas, el segundo con un 15 % Y el resto se lo reparten las otras dos con una 
expectativa muy débil de crecimiento. La penetración que ha logrado la Empresa con sus productos ha sido 
consecuencia de una situación estacional temporal en que la competencia era escasa y las alternativas eran pocas, el 
gusto por un producto en particular puede deberse a un factor clave del proceso de fabricaCión del mismo que motiva 
a su degustación pero no aplica en los otros tres casos por lo que la diferencia es muy amplia en cuanto a la 
preferencia que de los mismos se tiene por parte de sus clientes consumidores fieles Pero ante la intromiSión de 
nuevas marcas, incluso algunas respaldadas por una fuerte publicidad sobre todo por radio y teleVISión , la débil 
preferencia podría no sostenerse más. 

Congruencia entre el programa de mercadeo y las necesidades del mercado objetivo 

Es muy notorio que el mercado objetiVO no está definido en su completa extensión , se tiene según el Gerente 
de la Empresa una idea de lo que el mercado objetivo podría ser basado solo en parámetros geográficos de 
distribución, que se han obtenido en Virtud a un crecimiento y expansión casual No hay por tanto un programa 
congruente de mercadeo que permita determinar las necesidades del mercado objetiVO y por ende dar un 
seguimiento preciso a sus gustos cambiantes y adaptarse a estos o ser Incluso ser generador de camblós en el gusto 
del publico con nuevas ofertas de productos que lo conquisten 

Congruencia entre el programa de mercadeo y las fortalezas y debilidades de la Empresa 

La Empresa no tiene identificadas sus fortalezas y debilidades de un modo claro y fehaCiente, el Gerente 
tiene alguna idea de las viCisitudes de la industria en los últimos años y el cómo su Empresa ha Ido librando algunos 
escollos en el trayecto pero nada mas, no hay un análisis de nesgos científico que aborde los problemas de un modo 
determinado y firma. Por lo tanto las ideas que el Gerente propone como pOSibles solUCiones ante una muy palpable 
caída de sus ventas son solo conjeturar ideas acercad de lo que la ha funCionado bien o mal Sin tener una Idea firme y 
lacra de lo que podría llevarse efectivamente a cabo con alta probabilidad de resultados No hay entonces un plan 
congruente, solo ideas y especulaciones 

Congruencia entre el programa de mercadeo de la Empresa con el programa de mercadeo de los 
competidores 

Al no haber un programa de mercadeo firme y al menos mediano plazo, y no conocerse al menos como 
realiza la competencia algunos planes eVidentemente VISibles de mercadeo de sus productos, no puede deCirse que 
haya una congruencia en el mismo. Por lo que deberá tomarse esto en cuenta para un planteamiento sólido y firme 
que guié los pasos de la Empresa e al menos los próximos 3 a 5 años y se tome muy en cuenta el entorno de la 
competencia 

El apalancamiento entre los elementos de la mezcla de mercadeo 

Las expectativas más fuertes de crecimiento solo fincan sus bases en al menos dos de sus productos los 
cuales no parece ser pudieran consolidarse en el corto plazo si no se actúa pronto al respecto No hay un 

99 

apalancamlento como tal , hay un producto 
líder que sirve de mayor fuente de Ingresos 
pero no hay una estrategia de 
mercadotecnia que soporte en un plazo mas 
o menos razonable dicha aspiración 

La imagen de la Empresa 

Por tradiCión regional y haber Sido 
por algún tiempo no muy lejano por cierto 
lideres en su ramo en dicha zona , La 
invencible gozó de cierta fama y prestig io, 
pero ahora hay Empresas que están 
cobrando un mayor auge y fama La Imagen 
ganada a través de los años de esfuerzos 
realizados por el padre, se finCÓ en la noble 
y fuerte labor de trabajo para lograr llevar los 
productos hasta reglones que aun no 
conocían de productos Similares y 
produCIrlos localmente, pero la competencia 
les siguIó los pasos de una manera 
constante y pronto los alcanzo, ahora 



requieren dar un vuelco agresivo y firme si desean volver a posicionarse en el mercado de la Industria refresquera 
local , al menos en la reglón en la que están establecidos primeramente y luego en las colindantes 

La situación de los productos, desde el punto de vista del cliente, en cada uno de los segmentos 
del mercado. 

El cliente demanda productos con diferentes características, así lo demuestra el hecho de la búsqueda de los 
consumidores locales por nuevas opciones de soda que satisfaga su necesidad de tener a ala mano una bebida 
endulzada y gasificada. Lo marca la pauta de crecimiento en el mercado que refleja una tendencia a la alza en el 
consumo y no así la propia experiencia de la Invencible que ve declinar sus ventas, debido a una aja en la preferencia 
de su oferta. Esta discordancia entre lo que el mercado refleja y lo que la propia Empresa muestra es un síntoma 
grave de una crisis no resuelta de atender los gustos del consumidor y solo hacerlo de manera parCial con 
promociones estacionales que poco a poco van dejando de surtir efecto 

Cubrimiento y calidad de los canales de distribución 

Los canales de comercialización de esta industria son pnnclpalmente abarrotes, misceláneas y hogares con 
ventas en donde se concentra el 75% de las ventas Los restaurantes, escuelas, clubes, hoteles y lugares de 
entretenimiento representan el 24% de las ventas, y los supermercados sólo el 1 % 

Como ha venido sucediendo en toda la década, la tendencia haCia los envases no retornables ha crecido con 
fuerza Tan sólo en 1999 la venta en envases retornables (vidrio) se redujo a 549% del total de litros vendidos, en 
tanto que en 1998 su participación fue de 63 5%. Mientras que los no retornables aumentaron su participación en la 
mezcla vendida de 36.5% a 45.1%, es decir 8.6 puntos porcentuales más que en 1998 

En La Invencible, La evaluación de la calidad de los canales de distribUCión que se tienen , su posible 
ampliación o grado de cobertura no es evaluada a través los posibles indicadores que deberían llevarse en este tema , 
y que podrían dar informaCión oportuna del status quo y servir de piedra angular para la toma de deCISiones a la 
Gerencia La falta de una visión clara en este tema no permite a la Empresa La invenCible tomar deCISiones 
apropiadas a los temas y solo se dedica la Gerencia a proponer alternativas de modo circunstancial y desenfocado 
que a largo plazo le restan eficiencia y efectividad a la inverSión . 

Fortaleza de las relaciones con los canales de distribución 

Las relaciones con los canales de distribución son débiles, aun está latente las diferenCias que tuvieron con 
los dlstnbUldores independientes que les costo la pérdida Importante del mercado al haberlos convertido en enemigos 
gratuitos, por no detectar oportunamente la posibilidad de renegoclar con ellos las comiSiones que deberian obtener, 
las negociaCiones tarifas que con ellos tuvieron no los dejaron cien por cien satisfechos como se desprende de la 
lectura del caso, y por ende, tiene ahora La Invencible que afrontar parte de la dlstnbuclón con recursos propios, por 
otra parte los minoristas aun perciben que los márgenes que les deja la venta de los producto de La InvenCible, por 
su venta nos es algo importante que comprometa su lealtad 

Habilidad para darle apoya a los canales 
de distribución 

La reacción para dar apoyo a los canales de 
distribución a sido lenta y pareciera que poco importante, 
los beneficios que ellos pudieran recibir por dar prioridad 
a la distribución de los productos de La InvenCible vs 
Otros productos similares que de la competencia. Tal es 
el caso de un distribuidor que reparte productos similares 
de vanas Empresas, se entiende que daría prioridad a 
aquellos que le dejan un margen más amplio de utilidad 
Los apoyos de propaganda promociones u otros que 
sirvan para impulsar las ventas y obtener al menos por 
volumen una ganancia importante tampoco se aprecian . 

Etapa del ciclo de vida del producto, del 
modelo, de la categoría, de la marca 

....... ¡,.¡"..,,~ 
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El analisis del ciclo de Vida del producto o Esquema del ciclo de vida de un producto 
servicio supone que estos tienen una vida finita ; esto es 
parecido a lo que nos sucede a los seres vivos. Los productos y/o servicios tienen un Ciclo de duraCión que comienza 
con su creación (nacimiento) y termina con el retiro del mercado ( muerte) 

Cuando se mOnltorear los resultados de muchos productos o servicIos durante un período determinado, se 
descubre que el patrón de ventas más común sigue una curva consistente de introducción, Crecimiento, Madurez y 
Declinación Es obvio que al principio las ventas son muy bajas, se van aumentando de forma gradual y luego 
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comienzan a decrecer. Después de una meseta de alta participación y muy buenas ventas y utilidades en el mercado 
todo producto o servicio, con el tiempo, tiende a decrecer en su evolución. Ello puede originarse en algunas, o varias 
de las siguientes causas 

Camblós en las conductas de los clientes y usuanos; innovación tecnológica que marque la iniCiaCión de un 
ciclo de obsolescencia; errores estratégicos propios de la compañía; modificaciones en las condiCiones 
socioeconómicas del entorno; leyes o disposiciones normativas; influenCias geopolíticas (caso MERCOSUR, NAFTA, 
etc. 

En base a lo anerior, se puede afirmar que los refrescos embotellados por la Invencible denominados Soda 
La Vlctona, poseen de una aceptación por parte del publico que los favorece por mínimo 10 años desde su aparición 
en el mercado , periodo en el cual la Empresa no ha hecho ningún cambió Significativo a la formula, a la presentación 
o a la Imagen de los mismos; y han entrado desde hace un tiempo en una etapa de madurez final y principiOS de 
declinación. Este periodo pudiera ser mas corto que el esperado por los dueños de La Invencible ya que han 
empezado a disminuir en un corto tiempo sus niveles de venta mas allá de los niveles recomendados para una 
Empresa sana, es necesario tal vez en empezar a pensar en su retiro del mercado y dar nacimiento a nuevos 
productos 

.- tapa de Madurez 

Aceptación : Llega un momento en el que el producto se ha labrado un mercado. La fase de madurez supone que el 
producto es conocido y aceptado plenamente por los clientes e intermediarios 

Costos : Los costos unitarios probablemente, han seguido reduciéndose Los costos de comercialización se mantienen 
en un mercado definido, con canales de distribución formados que operan eficientemente 

Ventas: La demanda es más o menos amplia. El ritmo de crecimiento de las ventas disminuye por la aceptación y / o 
saturación del mercado. El comportamiento de los niveles de venta se vuelve más controlado y predecible, Sin grandes 
fluctuaciones de un período a otro. 

Calidad técnica : La calidad se perfecciona al máximo; la distribución del serviCIO alcanza sus niveles más altos y las 
Empresas que sobreviven son prácticamente las mejores en el sector, debido a que las demás se han retirado como 
consecuencia del rechazo por parte de los clientes. 

Competencia: En este período se consolida la jerarquía de los competidores en cuanto a tamaño y algunas Empresas 
ofrecen servicios diferenciados y dirigidos a segmentos de mercado cada vez más pequeños Aparecen también 
atractivos en la oferta de los diferentes competidores , basados en los precios o en combinaCiones de servicIos y 
productos. Las ventas se estabilizan y dada la intensa competencia que se ha generado, Incluso los benefiCIOS pueden 
llegar a reducirse. 

Promociones : La competencia acelera sus campañas promocionales y diverSifica sus ofertas, marginando a las 
Empresas cuyas organizaciones son débiles, muchas de las cuales desaparecen del mercado 

Utilidades : En esta etapa , inicialmente, los recursos generados por el producto son altos y la Empresa empieza a 
recoger sus frutos no reinvirtiendo el total de fondos generados Las utilidades se mantienen e Incrementan a un ritmo 
más bien pequeño, porque los costos se reducen al máXimo 

Publicidad : La Publicidad se vuelve "de mantenimiento" y da un giro con respecto a las aSOCiaCiones pretendidas para 
las marcas· adquieren una mayor importancia elementos tales como la recordación de marca y la Imagen corporativa 
Además, los tipos de mensajes, se basan menos en la promoción de las marcas pues éstas ya son conocidas por los 
consumidores. La tendencia de los mensajes es hacia aspectos más emocionales que raCionales y haCia los 
argumentos indirectos, menos relacionados con el benefiCIO básico 

Distribución : La distribución alcanza su nivel máximo, tanto en la cantidad como en la calidad de los puntos de venta 
En esta etapa ya se probaron los posibles canales y la Empresa seleCCionó los más rentables y productiVOS 

Estrategias:Las estrategias de Mercadeo general van enfocadas al mantenimiento de la posIción alcanzada, aunque 
algunas Empresas desarrollan planes de expansión y extensiones de línea La Empresa puede elegir entre buscar la 
espeCialización en un segmento o el rediseño del producto 

Modificación del mercado: La Empresa intenta incrementar el consumo del producto actual Busca nuevos usuarios y 
segmentos de mercado. 

Modificación del producto: Esta opción es posible en aspectos tales como la calidad técnica, la presentación o 
estilo, parar atraer nuevos usuarios e incrementar su utilidad. El mejoramiento del estilo tiende a Incrementar el 
atractivo del producto, añadiéndole nuevas características que lo pueden hacer más útil, seguro o conveniente 
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Aceptación La última etapa del Ciclo de Vida del producto es la Declinación Ocurre cuando el producto es superado 
en calidad y desplazado por otros de la competencia con mayores o mejores beneficIos para el consumidor 

Costos' Los costos del producto se incrementan debido a que la producción disminuye y no cubren los costos fiJos 

Ventas: Después de la etapa de Madurez, las ventas comienzan a descender paulatinamente, pnncipalmente debido a 
los cambiós en los gustos y preferencias de los consumidores finales , como consecuencia de la aparición de otros 
conceptos de producto/servicio que se perciben como más avanzados y adecuados a sus neceSidades 

Este es el momento de pensar seriamente en substituir el producto / servicio por otro más acorde a las 
necesidades, gustos y preferencias de los usuarios finales. 

Precio : Los precios se reducen y se diseñan atractivos especiales para los dentes fieles a la marca o institución , 
teniendo como objetivo la generación de un mayor volumen de ventas Como consecuenCia , a menudo las Empresas 
se enfrascan en guerras de precIos que contribuyen a desgastarlas ya acelerar el proceso de retiro de las marcas 

Competencia : Después de un tiempo, hay competidores que han abandonado el sector y finalmente se genera un 
retiro masivo de los que aún quedan ofreciéndolo 

Utilidades:Las utilidades se reducen como consecuencia directa de la merma en los volúmenes de venta Esta 
reducción a menudo hace poco rentable al producto / servicio y no permite continuar promoviéndolo 

Publicidad : La publicidad se reduce drásticamente y se dirige a los segmentos considerados como los más fieles , en 
un intento por retenerlos al máximo. 

También sufren drásticas reducciones otros esfuerzos de comercialización tales como las campañas 
promocionales, que se han convertido en obsoletas por no generar interés de compra. 

Distribución : La distribUCión propia también se reduce, afectando sobre todo a sucursales y puntos de venta de baJo 
volumen Los costos de los canales de distribución se vuelven elevados con relación a las ventas obtenidas, debido a 
que los intermediarios reducen sus Inventarios, prefiriendo substltulrlos por otros productos de mayor aceptación 
Algunos intermediarios Incluso llegan a suspender la distribUCión del producto o representación del servicIo por 
considerarlo poco atractivo. 

Estrategias : Las estrategias van hacia la preservación de una posIción que permita obtener del producto o servicIo el 
máXimo posible de provecho, antes de decidir su retiro del mercado. Algunas Empresas tratan de deshacerse 
rápidamente de los inventarios con objeto de dedicarse a otros bienes más rentables 

Substitución : Aunque se puede prolongar la vida de un bien o servicio, tarde o temprano, Sin embargo, éste va a 
perder su atractiVO, ya sea para los clientes o para la misma Empresa que los comercializa 

Finalmente por tanto, la Empresa declina sus esfuerzos y deCide abandonar la comercialización de sus 
productos, o bien planea y desarrolla la fabricación o Importación de un nuevo producto, y en el caso del serviCIO, 
negociando una franquicia . Esto da origen a otro Ciclo de Vida 

PRINCIPALES RAZONES DE DECLINACiÓN DE LOS PRODUCTOS 

Avances tecnológicos- Cambiós en los gustos de los consumidores Creciente competencia 

Consecuencias de mantener productos de poca venta: Mantener activo un producto o servicIo débil puede ser muy 
costoso, no sólo en lo que se refiere al valor de los inventarios sino también porque genera costos ocultos 

Exige mucho tiempo del Empresario 
Obliga a frecuentes ajustes de precios e inventarios 
Concentra la atención en productos que no son tan productivos 
Demora la búsqueda de reemplazos más rentables 
Lesiona la reputación de la Empresa y sus otras líneas 
Influye negativamente en las ganancias del momento 
Debilita la posición de la Empresa 

Dentro del ciclo de la declinación, podemos reconocer tres fases 

Pérdida de hasta 25% de las posIciones sustentadas precedentemente (ventas, partiCipación de mercado, 
utilidades, etc.); en el ciclo de declinación es posible Intentar esfuerzos para desacelerar el ntmo de la calda, pero no 
más que ello, ya que, cuando se detectan las señales de su IniCiaCión, el Ciclo es Irreversible y no se Justifica , 
económicamente, realizar inversiones para detenerlo o revertlrlo 
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En la segunda parte de la declinación, hasta llegar a 50% de su caudal de madurez, el prodlucto o servicIo es 
todavía interesante para la Empresa . Aporta buenos volúmenes de ventas , absorbe costos de estructura, qUizá 
genera aún utilidades, complementa la línea de productos y sirve para atender a una clientela que le sigue siendo fiel , 
en cantidades significativas. Como esa instancia no requiere Inversiones ni esfuerzos adicionales, al igual que la 
anterior debe ser acompañada y seguida con atencion , porque es beneficiosa tanto para los intereses de la compañía 
como para los de sus clientes y distribuidores. 

Ya en la tercera de las fases de la declinación, cuando se está superando 51% de las ventas y las utilidades 
precedentes, es necesario comenzar a programar el retiro del producto del mercado, ya que en estas circunstancias 
no se obtienen resultados económicos 

Lo que sucede con los productos elaborados por la Invencible, refleja el interés del publico por otros 
productos jóvenes al menos en el mercado local. La marca es reconocida por los lugareños, pero más allá de 
dichas fronteras no ha trascendido mas. Tomando como refe rencia todas las fases por las que pasa un 
producto y los síntomas que muestra para identiicar en cual de ellas se encuentran los refrescos que 
comercializa el Sr. Paredes se confirmaria la posición de los mismos en una etapa de alta madurez y 
principios de dclinación . 

El concepto de Ciclo de Vida es un desarrollo teórico que tiene como objetivo explicar la evolUCión de las 
ventas de un producto / servicio y, más interesante aún , predecir las etapas por las que pasa la vida del producto 

Este análisis es de suma importancia para planificar el rumbo de una Empresa o institución Entre las muchas 
observaciones relacionadas con el mismo destacan las siguientes: 

Evolución. En la vida real , los productos pueden evolucionar de distintas formas con duraCiones de las distintas 
etapas de forma muy variada. incluso "saltándose" alguna de estas etapas Hoy en día y en determinados sectores los 
ciclos de vida se pueden medir en meses no en años. 

Previsión. La utilidad práctica consiste en comprender el proceso dinámiCO de explotaCión de un producto y/o 
servicio y. sobre todo. la necesidad de estar preparando nuevos productos y/o servicIo para mantener la Empresa en el 
futuro. Es fundamental determinar en qué fase se encuentra -o parece encontrarse- el producto y/o servicIo que se 
desarrolla y prever las acciones que se llevarán a cabo en el futuro inmediato. 

Flexibil idad. Además, se puede intervenir en el desarrollo de un producto generando nuevas fases de crecim iento 
tras una fase de madurez o provocando la muerte del producto sin pasar por la fase de declive 

Duración. El Ciclo de Vida es más corto en los servicios especializados o sofisticados y más largo para los servicIos 
de tipO genérico. Por ejemplo. en un servicio bancario. el Ciclo de actiVidades de servIcIo tales como los préstamos. 
créditos. ahorros y transferencias bancarias es muy duradero, mientras que serVicios asociados con elementos fíSICOS 
relacionados con la alta tecnología. tendrán una duración que estará en función de la validez del avance tecnológiCO 
Así , si la tecnología cambia substancialmente. el servicio tendrá serias dificultades para sobrevIvir 

Entrega. Hay diferencia entre el tipo de servicio y el sistema de entrega del mismo A menudo lo que cambia es la 
forma en la que el servicio se entrega a los clientes y no el servicio el propio servicio El teléfono celular por ejemplo, es 
una forma de entrega de un servicio de comunicación diferente de los sistemas tradicionales (Línea fija , radio teléfono, 
beeper, fax, telex). Aquí lo que cambia es la forma de comunicación y no la comUnicaCión 

Nuevos productos I servicios. Algunos nuevos serVicios son generados a veces por la aparición de nuevos 
productos. Por ejemplo, los servicios de telefonía. reparación de vehículos. computadoras. viViendas. calcu ladoras y 
aparatos electrodomésticos han dado lugar al surgimiento de Empresas de mantenimiento. reparaciones. actualización . 
bienes complementarios y otros. 

Nuevos ciclos de vida. Cada uno de los nuevos productos o serviCIOS innovadores constituye un nuevo tipO y 
presenta un Ciclo de Vida particular 

G.2 - Producción 

Capacidad técnica en la fabricación Instalaciones (Ej emplo: nivel tecnológico, obsolescencia) 

La capacidad instalada de la Empresa esta muy por encima de los niveles de venta , casI el doble La 
maquinaria de no muy lejana adquisición pudiera comenzar de todas formas a ser obsoleta frente a la introdUCCión en 
el mercado de productos envasados en botellas de PET, con tapón roscado de plástico Dicha tecnología es bastante 
diferente a la que La invencible emplea desde hace no muchos años. La modernización tecnológica se hace 
necesaria con las ventajas que ofrece consigo: Disminución de costos de prodUCCión, incremento de efiCienCia y 
productividad. 
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Definitivamente se hace necesario que la Gerencia de la Empresa Reconsidere el proceso de reconversión 
Industrial y revise las posibles fuentes de financiamiento que tiene a su disposIción para tal fin No pueden quedarse 
atrás produciendo productos embotellados en envase de vidrio con tapa de corcholata , ya que la tendencia en el 
mercado define la no retorna bilidad del envase por la seguridad que da al cliente contar con un envase siempre limpiO 
y sin verse obligado a regresarlo o dejar un importe por el mismo. 

No esta muy claramente especificado SI la Infraestructura de obra CIVil cumple con los requIsitos 
demandados por las autoridades guernamentales para este tipo de Empresas y que requieran de hacer una InverSlon 
algo significativa para el proceso de reconversión industrial , en todo caso habra que evalauar SI es conveniente 
continuar produciendo en la misma planta o reubicarla a una zona estrategica en la que tamblen puedan minimiZarse 
costos de transporte de los productos o se tenga mano de obra capacitada 

Entrenamiento y eficiencia de la fuerza laboral 

El personal que La invencible tiene es personal que ha permanecido con ellos en su mayorla desde su 
fundacion debido al principal factor de que no se tienen mas fuentes de trabajo en la zona mejor remunerados Esta 
experiencia aunque no sea la mas actualizada en conocimientos tecnologlcos, puede por el momento ser Importante 
para dar pasos hacia delante, sin embargo si ha de traerse nueva tecnología, ineVitablemente debera buscarse un 
perfil de colaOorador con conocimientos tecnicos mas especializados,. Por ello la ceracanla con una zona industrial o 
valle industrial cercano a zona urbana podria ser la tendencia a seguir 

Capacidad instalada 

Se ha dicho que actualmente se tiene una capacidad Instalada casI del doble de lo que actualmente se 
produce, principalmente por que la tendencia que habian tenido ascendente en el nivel de ventas proyectado , se 
detuvo e incluso retrocedió como puede verse en las graficas de los ulimos años Puede emplearse esta capaCidad 
instalada para fabricar un producto alternativo que emlee la misma tecnología que como seria el caso de la 
elaboración de jugos: incluso puede maquilarse para otras Empresas o instituciones refrescos gaSificados o no con 
marca propia para saturar la planta a su nivel maximo de capaCidad 

Economías de escala 

EXisten economías de escala en la producción de un bien cuando el costo mediO del mismo disminuye, en el 
largo plazo, al aumentar la escala en que se lo produce En el caso contrano, cuando los costos aumentan al 
aumentar la escala de la producción, se habla de deseconomías de escala 

Las economías de escalas pueden ser internas o externas A la primera categoría pertenecen las que se 
producen dentro del interior de una firma como producto de la ampliación de la escala de producción, tales como las 
que surgen de la indivisibilidad de ciertos equipos o procedimientos técniCOS, que tienen una escala donde la 
eficienCia es mayor; las que devienen de la especialización o diVisión del trabajo entre el personal de la firma, las que 
se producen cuando hay Significativos costos fijos de diseño, investigación y desarrollo de productos, etc 

Las economías de escala externas son las que se producen cuando, al Integrarse diversas firmas, caen los 
costos de financiamiento o de obtención de materias primas, o cuando es pOSible hacer economías debido a que se 
comparten ciertos procesos tecnológicos que obligan a utilizar materias primas o serviCIOS técniCOS semejantes En el 
caso de los productos que la Invencible maneja no se tienen Identificadas las economlas de escala de los mismos 

Costos y sistema de distribución de los costos indirectos 

Necesariamente se encuentra cercanos a una criSIS finanCiera ya que SI ni tienen Identificado su punto de 
equilibriO tal vez los costos fijos empiecen por ahogarlos. El volumen necesanamente da un respiro ya que dichos 
costos fijos se verán cubiertos, en cuanto a los costos variables es necesario determinar alternativas de matena prima 
que coadyuven a disminuirlos, la alternativa de cambió de envase necesariamente Implica un cambió de encogía que 
se paga sola ya que a su vez es un producto relativamente barato. 

El endeudarse para adquirir nueva maquinar no necesariamente Significaría el ahogarse finanCieramente ya 
que existen recursos de financiamiento tales como la emiSión de bonos, pagares o acciones de mediano plazo Por 
otra parte pueden hacerse deducibles todo este tipo de gastos y recuperarse en un penodo breve del estancamiento 

Capacidad de producir j usto a tiempo 

Al no tenerse información oportuna y veraz de lo que se esta vendiendo la producción no puede programarse 
como es debido esto necesariamente representa un problema que puede conducir en atrasos en la entrega de los 
pedidos o entregar por ejemplo refrescos de un sabor no solicitado solo para cumplir con el volumen y afectar la 
proporción de la mezcla que se elabora Esto se reflejara en el nivel de retorno del mercado ya que producto que no 
es solicitado, luego entonces no es vendido y por tanto se regresa y se tiene que desechar por cadUCidad , con las 
consecuentes pérdidas para la Empresa 
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Grado de integración vertical 

Reunión de diferentes actiVIdades Industriales baJo una dirección unificada La integración se produce 
cuando una Empresa compra o decide crear otras Empresas para ampliar o complementar sus actividades 
productivas 

La integración se denomina vertical cuando una Empresa expande su participación en diversos puntos de la 
cadena productiva Esta puede ser aguas amba, cuando la firma compra plantas productoras de Insumos para los 
artículos que produce o se dedica a la producción directa de las materias primas que intervienen en la fabricación de 
los artículos que vende, o aguas abajo, cuando se procede en forma Inversa. Ejemplo del primer caso es la compra 
de fundiciones por parte de fabricantes de automóviles, un caso de integración aguas abajo es la compra de puntos 
de venta para la salida de ciertas mercancías La integración vertical , por lo tanto, abarca diversas ramas y sectores 
productivos, permitiendo la complementación entre ellos Esto reduce los costos de transacción, permite la oportuna 
oferta de bienes y servicios y facilita la gestión de las Empresas integradas, aunque -más allá de cierto punto- puede 
aumentar también los costos de gestión, especialmente en cuanto a la administración del personal , la coordinación 
entre diversos departamentos de la Empresa , etc 

La integración horizontal se refiere, en cambió, a la fusión entre Empresas que se dedican a la misma 
actividad, que producen bienes semejantes o que aplican la misma tecnología a procesos relativamente parecidos En 
este caso se amplían obviamente las economías de escala y se puede llegar a tener el control de una mayor porción 
del mercado de un producto, generándose así una tendencia hacia la monopolización 

También se habla a veces de integración diagonal, término que indica la eXistencia de actividades de 
servicios auxiliares que encajan "oblicuamente" en la pnnclpal actiVidad de una Empresa como, por ejemplo, cuando 
un servicio de reparación o de carpintería puede ser conveniente y económico para una Empresa 

El proceso de Integración es parte Importante y normal de la vida económica en un mercado libre, SI bien 
puede conducir al monopolio esto es compensado, normalmente, con la incorporación de nuevas firmas a los 
mercados. En todo caso la Integración es impulsada por las econom!as de escala y los costos de transacción 
existentes y la tendencia a la misma se reduce cuando estos factores dejan de tener verdadera Importancia 

La Empresa en revisión , La Invencible no tiene previsto ningún tipo de Integración por el momento pero es 
importante tomar en cuenta este tipo de estrategias para el abatimiento de costos tanto de prodUCCión, como de venta 
y distribución que podrían hacerlo más competitiva. 

Acceso y costo de las materias primas 

El uso de materias primas alternativas puede ser una ventaja o desventaja , en este caso los edulcorantes , 
saborizantes, etc., que debe analizarse puesto que hay alternativas más económicas como también criticadas por su 
proveniencla (caso de la alta fructuosa proveniente de cultiVOS transgenlcos cultivados en la Unión Americana), la 
sensibilidad ante la percepción que el consumidor tenga de esto será Importante 

El empleo de convenios estratégicos que pudieran lograse por volúmenes de adqUISICión pudieran 
obtenerse amplios márgenes de ahorro. La mejora en la Infraestructura carretera pudiera ser una desventaja ante la 
posibilidad de que nuevas embotelladoras aborden las rutas antes Intransitables y empiecen por invadir el mercado de 
una manera rápida y sorpresiva como se aprecia ha venido ocurrido pero esta situación también ofrece ventajas para 
el abastecimiento de insumos que antes era más costoso hacerse de ellos 

Por ejemplo puede ahora con la creación o ampliaCión de almacenes de temporales habllrtados exprofeso 
para mantener un volumen importante de materias primas para el uso en una temporada y ser suministrado a través 
de camiones de gran capacidad disminuyendo con ello los costos de flete, Antes ellos tenían que suministrar as! 
mismos las materias primas en pequeñas cant idades y solo en camiones que apenas podlan acceder al lugar donde 
la fabrica se habilitó pero esto ha cambiado y hay que adaptarse y tomar ventaja de esto 

Ubicación de las instalaciones 

Inicialmente la ubicación representó en el pasado una fortaleza estratégica ya que la prodUCCión de los 
refrescos y distribución en la misma zona produjo buna excelente rentabilidad al eliminar costos indirectos por fletes 
Sin embargo la falta de expansión de la Empresa propicIo que se aislara y se quedara confinada a la zona donde se 
originó Es probable que este punto deba analizarse y replantearse de acuerdo a las circunstancias actuales 

Flexibilidad de las instalaciones y de la maquinaria y equipo 

Las instalaciones se diseñaron para dar cabida a un cierto volumen de prodUCCión y los equipos fueron 
adquiridos en el sentido del diseño que la misma fabrica se planteo desde sus orígenes, pero la modernización 
tecnológica que se requerirá, definrtivamente obliga a un replanteamiento de fondo de su layout Es probable que SI 
transaldan la producción de refrescos a otra zona y la fabrica actual la dejan para el embotellado de productos 
complementarios solo haya que hacer unas ciertas adecuaCiones, de hecho la antiguedad misma de las instalaCiones 
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difícilmente hará posible una readaptación por medios económicos, en estas circu nstancias siempre resulta más 
conven iente edificar nuevas instalaciones SI se desea adquinr nueva maqulnana para actualizar la tecnología 

Calidad de la fabricación 

Todas las Empresas refresqueras están sujetas a una sene normas que determinan todos los aspectos de 
ca lidad con las que deben ser elaboradas para cumplir con la mínima garantía al consumidor de que esta adqulnendo 
lo que se le esta ofreciendo y que el producto que consumen no dañe su salud 

Todas estas evaluaciones a las que están sUjetas las Empresas refresquras, están regidas por estándares 
internacionales y están dispuestas en leyes y reglamentos locales que son venficadas en su cumplimiento por 
instituciones publicas y privadas como parte de un proceso de garantía de la calidad de en la manufactura, envasado 
y distribución de las bebidas. 

La siguiente norma especifica los principales aspectos de calidad para bebidas no alcoholicas requeindos por la 
autiroidad para beneficio del consumidor: 

NORMA OFICIAL MEXICANA NOM-051-SCFI-1994, ESPECIFICACIONES GENERALES DE 
ETIQUETADO PARA ALIMENTOS Y BEBIDAS NO ALCOHOLlCAS PREENVASADOS, 

1. Objetivo 
Esta Norma Oroal tv'exocana llene por objeto estabecer la InformoclOO comercial que debe conlener el ellquetado de bs a~mentos y bebodas no 
ak:ohoicas ¡yeenvasados de fabncaClOn nacional yextran¡era asl como determinar las carOCtSflstlCas de dICha InformSClOO 

1.1 Campo de apllCSCIOn Esta Norma es aplicable a todos bs a~mentos y bebidas no a holeas preenvasados de fabncaoon n nal y 
extran¡era destinados a bs consumidores en temtono nOCional 

4.1 ReqUiSitos genera del etiquetado 

4.1.1 La InformoclOO contenida en las etiquetas de bs almentos y bebodas no ak:oholJCas preenvasados debe sef \.€faz y descnboffie Y presentaffie de forma lal que no IndulCa a error al 
consumidor con respecto a la natura za y caroctenstJCas del producto 

4.1.2 Los productos preenvasados suletos a la apleSClOn de esta Norma deben presenta-se con una etiqueta en la que descnba o emp palabras. lustrOCloocs 1I otras 
representOClOOOs grafICas que se refieran al producto Las etiquetas que contengan bs ¡yoductos preenvasados pueden Incorporar la descnpclOO grafICa o descriptiva de la sugerenaa de 
uso. empoo o preparOCIOO, a condJClOO de que aparezca una leyenda auSlva al respecto 

4.2 ReqUiSitos oblgatonos de Informaoon 

4.2.1 Nombre o denomlnaoon del a~mento o bebida no atoholea preenvasado 

4.2.1.1 El nombre o la denomlnOClOn del producto preenvasado debe cooesponcler con la establecida en bs ordenamlefltos lega especlfJCOS. en aJsencla de estos. puede IndICarse el 
del nombre de uso comun, o boen, emplearse una descnpaon de ocuerdo con las caroctenstJCas baSICas de le compoSlClOO y naturaleza del almento o bebida no a hollCa preoovasado 
que no Induzca a error o engaño al consumidor En el caso de que haya Sido obteto de agun tipo de tratamlElflto. se puede IndICar el nombre de este. con excepc!Oll de aquelbs que de 
ocuerdo con bs ordenamientos correspondientes sean de carocter obigatono 
4.2.2 lista de Ingredientes 
4.2.2.1 En la e"queta de bs productos preenvasados cuya comeroaizooon se haga en forma IndIVIdual debe figurar una ~sta de Ingredientes la cual puede eXimirse cuando se Irale de 
productos de un sob ingrediente 

4.2.2.1.1 La Ista de II1gredlefltes debe Ir encabezada o precedida porel lermlno 'lngredlefltes' 

4.2.2.1.2 Los Ingredientes del aimento o bebida no a oica preenvasado deben enumerarse por orden cuantitatiVO decreciente (m/m) 

4.2.2.1.3 Se debe declarar un Ingrediente compuesto cuando constituya mas del 25 JlCIfCIeflto del a~mento o beboda no abohollCa y debe Ir acompañado de una Isla enlre parenteSl5 de 
sus Ingredientes constllubvos por orden cuanbtabvo decrectente (mlm) Cuando constlluya menos de ese porcentBje se deben declarar ~ adltl~ que ooAAmpP.i\oo IIn" funclon 
tecnobglCa en la elaboracoon del producto y aquelbs II1gredlefltes o aditiVOS que se 8SOCIen a reocaones a!e<g1Cas de conformidad con bs ordenaml8lltos legales correspondientes 

4.2.2.1.4 Se debe IndICar en la Ista de Ingredlefltes el agua añadida por orden de predominio. exoepto cuando esta forme pwte de un Ingrediente compuesto y decerado como tal en la 
Ista y la que se u"ice en bs procesos de =m y reconstltlJC1On No es necesano declarar el agua u otros Ingredtentes VOlatlleS que se evaporan durante la fabncocm 

4.2.2.1.5 Cuando se trate de a~mentos deshidratados o condensados. destinados a ser naconstltUldos. pueden enumerarse sus Ingredientes por orden cuanlltatlvo decreciente (mlm) en el 
producto naconstltUldo, Sllempre que se IncUya una IndlCacoon oomo la que Sigue 'Ingredlenles del producto cuando se prepara segun las InstrucclOoos de la etlquela' 

4.2.2.1.6 En la i sta de mgredl8lltes debe emplelJ"5e una denomlnocm especifICa de acuerdo con o preVIstO en el punlo 4 2 1 exoepto en las clases de Ingredientes señaBdos en la 
Toola , . en las que puede emplearse denomll1aoon gerteroca (vease Tabla 1) 

4.2.2.1.7 No obstante b estipulado en el punto antenor la manteca de cerdo y el sebo se deben declarar Sllempre por sus denomlnacmes especifICas 

4.2.2.1.8 Cuando se declare el uso de aditiVOS permitidos en la elaboracm de bs almentos y bebodas no aboholJCas. pueden emp a-se las denominaciones genencas o el nomllfe 
especifICO del aditiVO 

4.2.2.2 Coadyuvantes de elaboracm y transfererJCla de adlhvos 

42.2.21 Debe ser IncUldo en la ista de Ingredientes todo adrtlVO que haya Sido empleado en os Ingredlenles de un a~mento o bebida no atohoica preenvasado y que se transfl6la u 
OtfO produc1o preenvasado en cantidad notoole o sufICIente para desempeña- en el una funaon tecnobgJC8 

4.2.2.2.2 Estan exentos de su declaraCIon en la ista de Ingredientes bs aditiVOS transfendos a bs almentos y bebodas no atoholeas preenvasados que ya no cump n una funclOn 
tecnobglCa en el producto terminado. asl como bs coadyuvantes de elaboraclilll, exoepto aquelbs que puedan provocar rea:cmes aerglCas y de Intoerancla 

4.2.3 Contenido ooto y masa drenada 

4.2.3.1 Debe declararse el contenido nelo y la masa drenada en Unidades del Sistema General de Unidades de tv'edlda de conformidad a b qoo estoolece la tmM 030SeFl 
Independientemente de que tamboen pueda expresarse en otras Unidades (vease Referencias) 

4.2.4 Nombre y domICIlio fiscal 

4.2.4.1 Pa-a aimentos y bebodas no a holJCas preenvasados nOCionales debe IndICarse en la etiqueta el nombre o razon SOCial y domICIlio fiscal del fabrICante o F mpresa responsable de 
la fabncoclon 
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En el caso de productos ¡J"eenvasados Importados esta InformaclOn debe ser proporcIOnada a e Secretala de ComercIO Y Fomento Industnal por el Importador a sok:ltud de esta La 
Secretala debe proporciona esta InformaclOn a soiatud de bs oonsumldores cuando eXista una queja por paje de estos 

4 2.4 2 Pora productos preen_ados u"portados debe 1flÓlC....., en le ebquete el nombre denomln8ClOn o rezan """,el y domlCllo flscel del Impor1!1do< E.te ",form8ClOn puede 
Incorporase al producto preenvasado en temtOflO nacIOnal despues del despacho aduooero y antes de la COmercla iZ!alf1 del producto 

42.54.2.5 Pals de ongen 

4.2.5.1 Los aimentos y bebidas no aOO'1oilcas preenvasados de procedencia nacIOnal o extranJera deben Incorporar la eyenda que ldentlhque el pals de ongel1 de bs productos por 
e¡empb 'Hecho en ', ' Producto de '. 'Fabncado en ',u otras anabgas, segUida del palS de ongen del producto, suJ8to a b diSpuesto en bs tratados InternaclOnaBs de que MéxICo 

sea paje 

4.2.6 IdenllfJCBClOl1 del e 

4 2.6 1 Cada envase debe llevar grabada o marcada de cuaqUler modo. la IdentrOCBCIon del bte al que pertenece oon una IndlCaclOn en CIeWl de acuerdo oon bs ordenaml8fltos k!gabs 

apicabes 

4,2,6,2 La IdentlflCaclOn del bte que Incorpore el fabrocante en el producto preenvasado no debe ser alerada u oculada de forma aguna 

4.2.7 Fecha de cadUCIdad 

4 27 1 Los aimentos y bebtdas no ab:Jhok:as que deban Incorpora la fecha de cadUCIdad quedan suJ8tos a b que estabezcan las dlspDSlClOnes ega cooespondoentes 

427.2 Cuando se declanl la fecha de cadUCIdad se debe IndICa en e etiqueta cuaBsqUlera oondlClO!18S espElClaBs que se reqUieran para la oonservaclOn del ahool1to o bebida no 
aOO'1oliCa preenvasado, 51 de su cumpimlento depende la vaidez de la fecha Por e¡empb. se pueden InckJlr leyendas como 'manlengase en refngeraclOn' 'conserWlse en 
oongelaclOn' 'una vez descongelado no debera voi.<erse a oongelar' , 'una vez abterto. oonservese en refngeraclOn' u otras anabgas 

4.273 La fecha de cadUCIdad que Incorpore el fabncanle en el producto preenvasado no puede ser alerada en mngun caso y ba¡o ninguna CIrcunstancia 

4.28 InformaclOn nutnmental 

4.2.8.1 La declaraclOn nulnmental en la ebqueta de productos preenvasados es \oOkJntana Sob es obigatona cuando se realice la declaraclOn en forma CUill1tltahva o cuaitatlva de 
aguna propiedad nutnmental Los aimentos y bebtdas no aboholiCas preenvasados regulados por dispoSICIOnes especifICas se suJ8taran a que estabezcan dIChas dispoSICIOnes 

4,2,8.2 Nutnmentos que deben ser declarados 

4.2,8.2.1 Cuando se InckJya la decB-acton nutnmental en bs productos preenvasados, es ob igatOflO declara b slgulOOte oon excepclOn de bs almentos y bebidas no aOO'1oliCas 
preenvasados regulados por bs ordenamlOOtos aBs apk:ables 
a) Contenido energetlCO. 
b) Las canbdacles de protelnas catlohldratos dlsponlbes (hidratos de ca1xJno), Y grasas (ipidbs). 
e) La canlldad de sodIO 
d) La cantidad de cuaqUler otro nutnmento acerca del cual se haga una decB-acton de proptedades, Y 
e) La declaraCKJn de propiedades nutnmenta cuanhtahva o cuaitatl'lamente de agunos 
nutnmentos o IngredlOOtes en e elJqueta, regulado por bs ordenamientos aes apliCabBs 

4 2 8.3 PresentacKJn de e InformaclOn nutnmental 

428.3 1 La declaraclOn nutnmental debe hacerse en Bs umdades numencas que correspondan AdlClOllamente se p¡ueden emplea otras tormas de presentBClOn de miSmos 

4.28.3.2 La declaraclOn sobre el oonteflldo energebco debe expresarse en kJ(kca~ por 100 9 o por porclOn o por envase. 51 este oonhene sób una porclOn 

4.2.8.3.3 La declaraclOn sobre la cantidad de protelnas, cabohldratos (hidratos de cabono) y grasas (ipldbs) que oontlenen bs aimentos debe expresarse por 100 9 o por porCIOO o poi 
envase, 51 este oontl8lle sob una porCIOn 

4.2.8.3.4 La declaraclOn numenea sobre vrtamlnas y mlneraBs debe expresarse en unidades metncas o en porcentate de la IngestlOn diana recomendada (IDR) por tOO 9 o por porclOn o 
por envase 51 este oonbene sob una porclOn 

4 2 8.3.5 Paa estos casos. se debe emplea e SlgUl8llte tabla de recomendacKJnes ponderadas para la poblacoon mexICana 

4.2.83.6 La InformaclOn nutnmental puede presentase de e Slgul8nte manera 
Nombre del producto , Informaclon nutnmental Por 100 g,por porclon o por envase, Contenido energetlCO kJ (kcaQ _ 
Grasas (ipidos) g, CartxJhldratos (hidratos de carbono) g, SodIO g, InformaclOn adlClOnal_ 

__kJ (kcaQ ProtelndS __ o 

9 

428.3.7 TOBranclas y cumpimlento Las wtondades competentes p¡ueden establecer imites de tolerancia en reB:1on oon las eXlgenctas de sakJd pubk:a en matena de la Inform Ion 
nutnmental La estabtidad en amaceno la praciSlon de bs anaisls et dl\lefSO grado de eBboracion y e lnestabtidad y vanabtidad propias del nutnmento en el producto dep¡andoendo de 
SI el nutnmento ha SIdo aIIadldo al producto o se encuentra natura mente presente en el se regularan a traWlS de normas ofICIales mexICanas 

4.2.8.3.8 Los vabres de compoSlClOn bromatobglCB que figuren en la declaacKJn de nutnmentos del aimento o bebtda no alcol1oica deben SIlf vabres medIOS ponderados denvados por 
ana~Sls, bases de datos o tablas recooocldas InternBCIonamente 

4.2.9 DeclaaclOn de proptedades nutnmentales 

4,2.9.1 No obstante b establecido en la presente Norma toda declaaclOn respecto de las propiedades nutnmenta debe suJetase a b dispuesto en bs ordenaml8lltos egaes 
apicab 

4 2 10 PresentaclOn de bs reqUiSItos obigatonos 

4,2.10 1 Generaidacles 

4,2.10.1.1 Las ellquetas que ostenten bs productos preenvasados deben fiJase de manera tal que permanezcan dlsponlbBs hasta el momento de su uso o oonsumo en oondlClOnes 
norma es, V deben aplicase por cada Unidad envase mullple o COectl\oO 

4.2.10.1.2 Cuando bs aimentos o bebidas no alcol1oicas preenvasados se encuentren en un envase mullP o co 1\00 paa su Wlnta al consumidor la InfOlmac1OO a que se reflCle esta 
Norma OfICial MexICana debe figura en dICho envase Sin embago. e IndlCooon del bte y la fecha de cadUCIdad o de oonsumo preferente deben aparecer en bs aimentos y bebidas no 
aOO'1oliCas preenvasados y no tendran que figura en el envase mullple o coiectJ\oO Ademas. en bs aimentos y bebtdas no at:oholicas preenvasados se debe Indoca il yenda 'tjo 
etiquetado paa su _ta IndMduar 

4.2. tO.1.3 Los datos que deben aparecer en il etiqueta deben IndICarse oon caracteres CBros. I/ISlbles. IndeebBs y en cobres oontrastantes fBCIes de h>r por p.1 consumidor on 
circunstanCIas normales de compra y uso El dato relatl\oO al bte puede ser cobcado en cuaqUler paje del envase 

4,2,10.1.4 Cuando el envase este cubterto por una en\oOlura. debe figura en esta toda la InformacKJn necesala a menos de que la ellqueta aplicada al envase pueda leerse faclinente a 
traYeS de la en\oOlura eX1enor 

4.2.10,1,5 Deben aparecer en la superfICIe pnnclpal de exhlblClOn del producto cuando menos la maca y la denomlnaclOll del aimento o bebida no at:oholiCa preerwasado El resto de la 
InformaclOn a que se refiere esta Norma OfICIal MexICana puede Incorporarse en cuaqUler otra parte del envase 

42.11 1dKlma 
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4.2 tt .l Los aimentos y bebidas no ak:ohollcas preenvasados deben os1entar la eliqueta en IdIOma español. Sin perJUICIO de que se exprese en otros IdIOmas QJando la Informoooo se 
exprese en otros IdIOmas debe aparecer tamblen en esp!iiol cuando menos oon el mismo tamaño y proporc1onaidad tlpografica y de manera Iguamente ostenSlb 

4.2 11.2 La presentaclOO de Informooon o representaclon graflCa adICIonal en la etiqueta a la señalada en esta Norma OfICIal WexlCma que puede estar presente en otro IdIOma es 
faculatlva y. en su caso, no debe susli1U1r Sino añadirse a Os reqUlSrtos de ebquetado de la presente Norma Siempre y cuando dICha Informaclon resule necesm8 pa'a e\lltar que se 
Induzca a error o engaño aloonsumldor 

4.3 ReqUISitos opcoonales de InformaclOO 

4.3.1 Fecha de oonsumo preferente 

4.3.1 1 La fecha de oonsumo preferente pa'a la oonservaclOO del producto preenvasado es opcional De InckJlrse. se debe observar b SIguiente 

i) El fabncmte debe declara" en el envase o etiqueta la fecha de oonsumo preferente. la cual debe 
oonSlslir por b menos de 
- El dla y el mes pwa Os productos de duroclOO maJoma de tres meses 
- El mes y el!iio pa'a productos de duraclOO SUperIOr a tres meses 
ii) La fecha debe estar precedida por una eyenda que especifique que dicha fecha se reflele al oonsumo preferente 

4.31 .2 QJmdo se declare la fecha de oonsumo preferente se debe IndICa" en el envase o eliqueta cua sqUlera oondlClones que se reqUieran para la oonservaaon del producto 
~wasado 

4.3 1.3 La fecha de oonsumo preferente no puede ser alerada una vez que se haya establecido al momento de la fabncaclOO del producto preenvasado 

4 3 2 Informaclon nutnmental compementma El uso de InformllClon nutnmenlal compementana esenta o graflCa en las eliquetas de bs aimentos y bebidas no abohOicas es faculatlvo 
yen nlngun caso debe sustitUir la declaraclon de bs nutnmentos. excepto en Os aimentos y bebidas no atohollcas modifICados en su composlClOn bs cuales deben cumple oon bs 
ordenamientos legales aplicables 

4.3.2.1 QJmdo se presente la declaraclOO nulnmental complementana deben aplicarse bs SlgulOOtes entenos 
a) La declaraclon de uno de bs SlgulOOtes nutnmentos no reqUiere declar8ClOl1 de uno de Os otros y sob se reaiza SI se liene aSIgnado una IDR y el contenido de la poroon este por 
amba del 5% de la IDR Protelna (% IDR). Vrtamlna A (% IDR) Vrtamrna E (% IOR), Vrtamlna e (% IDR) Vitamina 61 (Tlamlna) (% IOR) Vitamina 62 (Rlbofla\llna) (% IDR) Vitamina 66 
(Prndoxlna) (% IDR) Vrtamlna 612 (Coba lamina) (% IDR) Ac1do foico (Folaclna) (",4 IDR). Nlaclna (Acldo nlCOtlnrco) (% IDR). Cabo (% tDR) Fosforo (% IDR). Magnesoo (% tDR) Hrerro 
(% IDR). Zinc (% IDR). Yodo (",4 IDR) 
b) Todos o nrnguno de bs SlgulOOtes Grasa poilnsaturada _ g, grasa monoonsaturada _ g. grasa saturada _ 9 colesterol_ mg 
e) La declaraC10n de uno de Os Slgurentes no requiere la declaracron de bs otros A1!J(;a" _ g. amldon _ g, fibra dretellCa _ 9 
d) Al expresar bs tipOS de oonstltUyentes de earooludratos (hidratos de Ca"bono) Y de grasas (ipidos) refendos en b) y e) se debe mteporrer eltelClo 'del cual 
e) Numero de porcIOOes por present8ClOO 

4.3.2.2 La declaraclOO nulnmental complementana puede present!r.l8 de la SlgulOOte manera 

Nutrimentos Porcentaje de 
IDR 
Vitamina A __ %, Vrtamrna 61 (Tlamlna) __ % Vitamina 62 (Rlboflaroa) __ %, Vitamina B6 (Prrrdoxlna) __ % Vitamina 612 (Cobalamrna) 
(Acldo ascorbICo) __ %. Nlaclna (Acldo hlCOtlnlCO) __ %. Aado foica (Folaclna) __ % Hrerro __ %. PotBSlO __ % 

% Vitamina e 

4.3.3 Instruccrones pwa el uso La eliqueta debe oontener las InstruCCIones de uso cuando se8I'1 necesanas sobre el modo de empro. InckJlda la reconstltuclOO SI es el ca<;Q para 
asegurar una correcta utliz8ClOn del aimento o bebida no 
atohollCa preenvasado 

4.4 InformaclOO adlClOOal En la etiqueta puede presentarse cuaqurer Informooon o representaclOO graflCa asl como materia esenta Impresa o grafICa srempre que no esto en 
oontradlCClOO oon bs reqUlsrtOS obigatonos de la presente Norma. IncUldos Os referentes a la declaraclOO de propiedades establecidos en el apartado 4 1 1 

4.4.1 Cuando se empilen deSlgnaclOOOS de caidad. estas deben ser f8Clmente comprenSlb evitando ser eqU11lOC8S o engañosas en forma aguna pa'a el oonsumldor 

4.3.4.2 ASImiSmo. en la enqueta puede presentarse cuaquler InformaclOO o representaclOO graflCa que indique que el envase que contrene el ahnento o bebida no atohollCa no afecta al 
ambrente e\lltando que sea falsa o equivoca pa'a el consumidor 

7 Leyendas precautorias 
7.1 Las eyendas precautonas deben hacer refererlCla allngredrente u ongen del rngradrente que basado en InformaclOO crenllflCa reconOCIda se asocre a nesgas ree o potencia s 
relacIOnados oon la Intolerancia dlgestJva. alergias o enfermedades metabollcas o toxICIdad 

7.2 Las eyendas precautonas especifICas por producto y sus earac1erlstiC8S. se estabeceran en las normas ofICIales corrospondrenles 

7.3 Se pueden IncUIr eyendas precautonas que promuevan una dreta recornendabe 

7 4 La presentaclon de las eyendas debe cumpir oon b establecido en el ap~ado 4 2 10 de esta Norma 

8 Vigilancia. La V1gllarraa de la presente Norma se llevara a cabo por las dependencias competentes. de acuerdo 
oon bs ordenamrentos legales aplicables y las Unrdades de VenflC8ClOO acredrtadas pwa el efecto 

Fuente: 
G.3 - Gerencia 

Liderazgo, visión, habilidad para coordinar funciones o grupos de funciones 

El Sr. Paredes gerente de la Invencible, aunque ha estado gran parte de su Vida dedicado al negocIo de los 
refrescos, desde repartidor hasta administrador heredero de las funCiones gerenciales que desempeñaba su padre, y 
ha dedicado tiempo para prepararse como administrador de Empresas, a través de estudiOS especializados que ha 
hecho reCientemente, aun no tiene las habilidades y carácter Visionario que se necesita para alcanzar esquistos de 
dimensiones importantes. 

De ahí el hecho que base sus estrategias en modelos probados pero no se aventura a tomar deCISiones de 
mayor nivel de riesgo que implican mayor información confiable, análiSIS de estrategias y conocimientos finanCieros 
para aplicar formulas de inversión que le permitan potenciar los niveles de venta mas allá de lo que por el momento 
desea. 
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Por ello requiere apoyarse de gente con mayor experiencia o de Empresas dedicadas al ramo con Importante 
prestigio en las táreas de mercadotecnia 

La actividad propia del marketing Implica un conocimiento cada día mayor del ser humano y su 
comportamiento; es decir, de todos aquellos elementos que motivan el quehacer del propio ente humano, y entre 
ellos, el aspecto psicológico es de suma importancia. 

Habilidad para motivar al recurso humano 

No pareciera ser ese un problema, el hecho de coser desde cae tiempo a su gente y que sea un personaje 
destacado por su espíritu Empresarial reconocido en la zona le ayudan a no tener problemas en ese aspecto 

Si en embargo al aumentar una plantilla de trabajadores en vísperas de una pOSible potenciación del 
crecimiento de su producto, requenrá de un departamento especializado en recursos humanos que lleve de modo 
más meticulosos los procesos de reclutamiento y selección y estimulo al personal , como la atención de sus 
neceSidades especificas lo que requiere tiempo, dedicación y conocimiento 

Espíritu Empresarial 

El espiritu Empresarial del Gerente y su familia es muy alto ya que desde sus iniCIOS deCidieron correr riesgos 
Importantes con resultados luego favorables , y en el transcurso de los años se han aventurado en campañas para 
favorecer la preferencia por su producto que dejan entrever un esplritu emprendedor consolidado como cultura 
persona l. 

Flexibilidad y rapidez de respuesta 

La rapidez de respuesta no es la deseable para el mercado en el que se desenvuelven ya que la competencia 
tiene planes agresivos y dlnamlcos, y para hacerles frente se requiere entre otras cosas ademas de recursos 
economlCOS, espintu emprendedor, dinamismo y creatividad 

Nivel de educación 

Al menos los principales administradores tienen el nivel de conocimientos básIcos requerido para administrar 
una pequeña Empresa , pero están jugando ya en las grandes ligas , compitiendo contra marcas consolidadas que 
están invadiendo el mercado de su zona de influencia por lo que es necesario se actualicen tecnológica y 
administrativamente para estar el día en las estrategias comerciales que reemplean para combatir o contrarrestar la 
competencia. 

Experiencia, edad, entrenamiento 

La edad que los principales administradores tienen es buena , están en una etapa de madurez personal y 
profesional importante y requerida para el puesto que desempeñan, solo les falta relaCionarse mas profesionalmente 
con ejecutivos del medio o de otros giros Empresariales para crecer mas su VISión, dada la globalizaclón de los 
mercados y las estrategias que ahora se necesitan para hacer sobreVIVir a una Empresa en un entorno altamente 
competitiVO. 

Relaciones con las esferas políticas, sociales, económicas, gubernamentales 

La relación que se tiene de tipo institucional es buena , se cumple con lo dispuesto por las leyes, normas y 
procedimientos ya que de otra forma no se tendría una licencia vigente Sin embargo una estrategia de cabildeo con 
los principales funcionariOS de las Instituciones gubernamentales que apoyan con finanCiamiento a las PYMES, 
aquellas que tienen que ve con la ecología, o las que tienen que ver con el fomento Industnal, podrra resultar en 
beneficios de impacto altamente significativo en el crecimiento de la Empresa 

Es altamente recomendable tener un plan al respecto. 

Habilidad para crear valor económico agregado 

Desde el momento que se elabora adquieren Insumos y se elabora un producto que se comerCializa con 
características y propiedades intrínseca, resultado del proceso Interno de manufactura un producto y que son 
percibidas por el consumidor como beneficios para su estilo de Vida, se produce un valor agregado 

Sin embargo el hecho de buscar áreas de oportUnidad para reducir costos también agrega un valor que 
pudiera trasladarse al cliente reflejado en un mejor precio por el producto 

Esto ultimo no se aprecia que se lleve a cabo, solo se concretan a prodUCir como lo han hecho siempre y 
tradiCionalmente. Por ello se puede decir que la habilidad se posee por parte de los administradores, pero no se ha 
desarrollado mas allá como un agudo instinto Empresarial 
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G.4 - Financieras 

Liquidez 

La Empresa no goza de un grado de liquidez extraordinario, qUizás puede afrontar algunas situaciones 
emergentes, e Incluso dar pelea a través del empleo de amplia campaña de mercadotecnia, pero al final esos 
recursos se diluirán por que van enfocados a una estrategia Inmediatista. Probablemente sea lo más conveniente 
buscar fuentes de financiamiento o de endeudamiento que les permitan establecer un plan más duradero y que los 
lleve a un crecimiento sostenido. Como Pyme tiene la ventaja de estar cercana a decenas de proyectos de apoyo 
para su crecimiento que ofrecen la banca gubernamental vía el Banco Mund ial o la Banca de Desarrollo Solo es 
necesario aterrizar una propuesta de crecimiento y mostra r su Viabilidad Los propiOS activos fiJOS pueden servir en un 
momento dado para soportar una mayor capacidad de endeudamiento SI se hipotecan 

Capacidad de endeudamiento a corto y largo plazo 

La Empresa tiene capacidad de endeudamiento, a su vez la emisión de aCCiones, bonos o pagares a 
diferentes plazos pudieran ser una alternativa de financiamiento que les sirva de apalancamlento para el crecimiento 
Puede hacerse uso del crédito comercial el cual tiene su importancia en que es un uso inteligente de los 
pasivos a corto plazo de la Empresa y la obtención de recursos de la manera menos costosa posible . 

I Habilidad de la gerencia financiera para negociar, obtener recursos financieros, crédito, 
administrar los inventarios y cuentas por cobrar 

El gerente tiene la motivación personal de ser no solo el prinCipal administrador, sino el mismo heredero del 
negocio por lo que esta sufiCientemente conclente de que debe poner todo su empeño, conocimientos y experiencia 
en sacar adelante la circunstancia de estancamiento en la que ha caído La InvenCible Lo recientes estudiOS que ha 
adquirido son importantes pero no suficientes para llegar a decisiones mas acertadas considerando el entorno en que 
se esta moviendo el mercado de la industria refresquera Es importante la consideración de una asesona externa 
especializada 

Los Financiamientos a Corto Plazo constitUidos por los Credltos ComerCiales, Credltos Bancanos, Pagarés, 
Lineas de Crédito, Papeles Comerciales, financiamiento por mediO de las Cuentas por cobrar y financleamlento por 
medio de los Inventarios. Por otra parte se encuentran los FinanCiamientos a Largo Plazo constitUidos por las 
Hipotecas, Acciones, Bonos y Arrendamientos Financieros pueden ser diversas alternativas por emplearse 

G.5 - Investigación y Desarrollo 

Capacidad interna en los procesos de investigación y desarrollo (Ejemplo : investigación de 
producto, investigación de procesos, investigación básica, imitaciones) 

Esta se encuentra definitivamente estancada, los productos que se han vendido no se ha actualizado ni en 
sus fórmulas, Incluso no se cuenta con la patente de los mismos, puede ser que sea tan Simple y comercial el 
producto que elaboran que no lo requieran por que cualqUier Empresario puede fabricar su misma fórmula 

La falta de lanzamiento de nuevos productos hace totalmente evidente que durante muchos años este ha 
sido un campo totalmente desatendido por la administración de La InvenCible 

Patentes 

No se cuenta con patentes de producto y marcas, la legislaCión local lo permite pero no se ha dado 
realmente importancia a este punto, los productos nacieron atendiendo una necesidad local y se cumpliÓ en su 
primera fase pero siempre hay lobos al acecho y Empresas competidoras surgieron al paso del camino que La 
Invencible les allanó. Es muy importante reconocer, que si se quiere permanecer en el mercado deben protegerse sus 
marcas y fórmulas y no está a discusión el hecho. 

Habilidad de los investigadores en materia de creatividad, calidad, confiabilidad, conocimientos 

No eXiste un departamento enfocado a ello, no eXiste un convenio con otra Empresa para que los aSista en 
este campo 

Acceso a fuentes externas de investigación e ingeniería 

EXisten en el mediO Empresas especializadas que pueden apoyar el desarrollo de la propia tecnología de 
elaboraCión de sus productos pero no se han acercado a ella, hay univerSidades que tienen entre sus áreas, 
departamentos técnicos enfocados a la Investigaron como mediO de apoyo a las PYMES, pero la Empresa La 
invencible no ha dado un rol relevante a esto 
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G.6 - Recursos Humanos 

Educación, entrenamiento, eficiencia 

No existe un área de apoyo al desarrollo y entrenamiento del personal en la Empresa , su esquema de 
formación a sido tradicionalista basado en una tutoría directa mas no se detecta una promoción de los esquemas de 
al to desempeño y mejora continua en el personal. Lo anterior se denva de ser una Empresa familiar que no tiene la 
estructura formal de una Empresa publica o privada consolidada y bien definida 

Rotación del personal 

No se especifica nada al respecto en el texto del caso, pero hade suponerse que por los indlces de rotación 
promedio del personal subsistente en la zona , padecen de este mismo problema motivado en la costumbre regional 
de migrar temporalmente, sobre todo los individuos más jóvenes a los Estados Unidos De Norteaménca 

Relaciones sindicales 

No se refleja una condición específica del caso pero por el numero de empleados que se tienen colaborando 
en La Invencible, al menos deben pertenecer a una organización gremial tradicional , que no pudiera ser un gran 
problema ya que en el antecedente histórico del caso no hay ningún registro de que hayan tenido contratiempos por 
problemas con el sindicato. Únicamente se registra el conflicto con los distribuidores los distribUidores que pudieran 
en parte, pertenecer a ciertas alianzas gremiales, pero que en su mayoria son independientes y cuyo problema no se 
refirió en especifico a ningún caso de tipo laboral-gremial. 

Niveles de remuneración, incentivos y beneficios sociales: 

Los niveles salariales son los exigidos por la ley para la zona y los puestos específicos, no hay conflictos al 
respecto , lo que si debe la Empresa es promover algunos benefiCIOS de lipo SOCial para sus colaboradores que les 
permita manifestar su orgullo por pertenecer a la Empresa refresquera , participar en eventos de tipO SOCial y 
comunitariO favoreceria la imagen y sena un incentivo para los trabajadores 

Clima laboral: El clima laboral en la Empresa es aparentemente sano, el numero de colaboradores es 
pequeño y no se tienen antecedentes de conflictos gremiales o Sindicales En la zona coexisten dlferntes Sindicatos 
de Empresas similares que pertenecen a su vez a ConfederaCiones de Trabajadores Es muy Importante la buena 
relación con todos ellos ya que la industria ha crecido en los últimos años y los trabajadores que ofrecen sus servicIos 
han pertenecido al menos a una 
de estas. 

Aquí se presenta la 
tárea de evaluar la naturaleza 
actual y futura de la 
com petencia. El análisis de la 
competencia significa 
comprender la manera de 
pensar de las otras Empresas 
estratégicamente importantes 
en su Industria. Significa trazar 
un mapa con un mosaico oculto 
de Ideas, de alternativas, de 
planes de Inversión y de metas 
que serán las cabezas de playa 
que establecerá su adversario. 

El análisis de la 
competencia busca entender la 
visión de largo plazo que tiene 
el oponente en la medida en 

Comunicado de prensa 

2 de mayo de 1 999 

que actúa en el presente Pero la trampa fatal en el análisis de la competencia es enfrascarse solamente en el análiSIS 
del presente. Un análiSIS así es miope y generalmente conduce a seguir y a Imitar paso a paso los movimientos del 
adversario Hay que tener siempre como premisa de cualquier ana lisis que los grandes consorcIos refresqueros, 
sobre todo los norteamericanos han estado invirtiendo grandes sumas de dinero para poder ser los principales 
dueños del mercado consumidor de bebidas en nuestro Pais 

Planes de ventas de una supuesta competencia encubierta para disfrazar monopolios y agresivas 
estrategias de venta como la de condicionar a los vendedores minoristas a retirarles cualqUier tipO de apoyo y 
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distribución de sus productos SI no aceptan la exclusIvidad de la oferta de los mismos en sus establecimientos ha 
dado lugar en los años recientes a demandas por parte de particulares a dichos consorcios y lograr la intervención de 
la Cpomision Federal de competencia qUle ha dado cuenta de estas practicas monopolicas y las ha sancionado, como 
se puede apreciar en el articulo que se presenta lineas arnba 

Las siguientes preguntas sirven de punto de partida para analizar la competencia : 

¿ Qué tan comprensible es el j uego que ejecuta su competidor? 

No se tiene analizado a detalle la estrategia, ellos centran la promoción de sus planes de mercadotecnia 
solamente en consideraciones internas registradas. No se mide el alcance o la penetración de su campaña en función 
de otras que están en el entorno promoviendo productos similares, Incluso no se tiene determinado SI ha campañas 
promocionales que ofrezcan mucho mas que solo la simple posibilidad de obtener un refresco mas de recompensa SI 
la suerte aSiste al cliente al destapar uno de sus refrescos 

Al momento eXiste por ejemplo una campaña de la Empresa coca cola que ofrece a sus clientes la posibilidad 
de encontrar un código bajo la etiqueta que envuelve al envase el cual al ser reportado ( y de alguna manera 
retroalimentar al área de mercadotecnia el movimiento del producto) dar la pOSibilidad de ganar vanos premios como 
alternativa que van desde Equipos de sonido, entradas al cme, viajes, etc. - es decir, también se segmenta según los 
Intereses del propio sector consumidor-

¿Está orientado hacia el producto? 

La estrategia de producto para las compañías de alta tecnología supone retos exclUSIVOS - retos no 
enfrentados por otras compañías que no tienen productos Impulsados por la tecnología- Se pueden agrupar en cuatro 
desafíos principales: Construir constantemente nuevos mercados administrar breve y rápida los camblós en el Ciclo de 
vida del mercado y producto; utilizar tecnología emergente, adaptarse a los mercados colapsantes Entender estos 
retos es el punto de arranque para desarrollar una estrategia de producto eXitosa Se requiere un marco Integrado 
para administrar la estrategia de producto Este marco sintetiza la estructura de la estrategia de producto, la 
organización de la competitividad y las estrategias de crecimiento 

En el caso de la Invencible, no se tiene una visión esta onentado a ningún producto o sector en particular la 
estrategia de mercadeo y penetración en el mismo. 

Básicamente, las caracterlsticas de tu producto consisten en lo que es o contiene Sus benefiCIOS, lo que hace por 
qUien decida adquirirlo Sus clientes necesitan conocer las características del producto para saber lo que viene 
Incluido con el precio. Si quieren luego transformarlas en beneficios para asegurarse de que sus clientes comprenden 
lo que obtendrán cuando lo compren y de esta manera reducir o eliminar su resistencia a la compra ,odrían obtener 
un mejor resultado. Sin embargo, para vencer totalmente esta resistenCia , se debe Ir más allá de las características y 
los beneficios y mostrarle a los clientes los "beneficios verdaderos", aquellos que cambiarán su vida para siempre 

¿Cómo ve el oponente el futuro? 

En algunas revistas especializadas se pueden encontrar entrevistas con los pnnclpales directivos de 
empresas embotelladoras del país, ellos ven en el mercado mexicano un futuro promlsono ya que en los últimos años 
se ha visto un crecimiento notable en el mercado y a la vez una diverSificaCión muy onentada a los segmentos de la 
población, de los distintos productos que se ofrecen. 

¿Qué escenarios parece están considerando? 

La teoría de los escenarios recoge gran parte de esa esencia preveer lo que ocurnrá en el mercado AJemex, 
por ejemplo, el nombre de la Empresa en discordia en la actualidad y punto de mira de todos los grandes consorcIos 
refresqueros en México, tiene como antecedentes fabncar un refresco de cola más barato y no menos oscuro que sus 
competidores, venderlo bien e iniciar un posicionamiento Importante en nuestro país Esto no fue tárea nada fácil , ni 
en nuestro país , ni en su país de ongen , Perú ya que se enfrentó a los mismos Intereses monopolicos de las grandes 
Empresas refrésquelas que sabemos se reparten el mercado mundial 

A continuación se presentan algunos fragmentos de las mismas 

Entonces los escenarios serán muy similares a los enfrentados por esta compañía que ubiCÓ su pnmera 
planta embotelladora en el estado de Puebla . Gran competencia , precIos bajos, altos costos de Insumos locales, 
penetración del mercado con publicidad agresiva, crecimiento del consumo per cáprta , un mercado abierto, 
adquisiciones de las compañías mas pequeñas, no fue ajeno en su época para Blg Cola en su propio pals , ahora no 
lo es en el nuestro. 

Para José Antonio Fernández Carvajal, presidente de FEMSA (la compañía del refresco de la ola) es desleal 
que sus competidores directos les ganen si no están a su nivel, llamando al refresco latlnoamencano · parte de la 
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economia Informal" y acusar de mal trato a sus empleados, además agrega que este refresco no se preocupa en 
preservar el medio ambiente ... 

Las pruebas de las afirmaciones hechas por Fernández CarbaJal no han sido presentadas, pero los 
argumentos expuestos van de la mano de la condición de que el refresco peruano no está afiliado a la Asociación de 
Fabricantes de Refrescos de México y, desde luego, a que ha avanzado 5% en el mercado de sus competidores y se 
espera que este año duplique el porcentaje. 

Aunque Ajemex no utiliza publicidad triple, como sus competidores, cuenta con una demanda Importante de 
sus productos, hasta el grado que a los tenderos del valle de MéxIco se les está condicionando la venta de otros 
productos de cola siempre y cuando no vendan la soda latina; lo cual es permitido por las leyes de competencia 
mercantil en México. 

El sindicato de la Industria Embotelladora Mexicana de Refrescos ha declarado que las prácticas Ilegales (de 
nuevo las presuntas prácticas) que realiza la refresquera extranjera ha provocado que se pierdan tres mil empleos y 
que se registre una disminución de 3% en las ventas en todo el pais; todo por las buenas ventas del producto peruano 
y por su táctica de distribución y publicidad distinta a la que actualmente realizan las refresqueras trasnaclonales en 
México. 

En la década de los setenta en México se intentó hacer una competencia a estas mismas trasnaclonales 
refresqueras , México la fue una experiencia . Actualmente en el occidente del país y en un estadio de fútbol de Jalisco 
se vende la Chivacola, refresco creado para los fanáticos del fútbol acostumbrados a ver únicamente deportistas 
mexicanos en las filas de su equipo 

En Latinoamérica existen más casos, por ejemplo, en Ecuador está el refresco llamado Gallito, pero el más 
importante en el escenario latino es Big cola (el refresco de la controversia en MéxIco) que desde Brasil hasta 
Panamá vende más que sus competidores Coca Cola y Pepsl Cola (los otros Involucrados en la controversia 
mexicana). 

Fuente · http://www.universoe .com/social/articulo/economia/48 cola .shtml 

Lo que viene 

Visualizar el mercado mexicano como un gran negocio para los productores de refrescos de cola está de 
moda, se espera que este año el reciente fenómeno europeo Mecca-Cola se presente 

Por otro lado México diJO el viernes que la cuota de 250,000 toneladas de Jarabe de maíz de alta fructosa que 
autorizó a Estados Unidos no pagará arancel, pero que mantiene el impuesto de 20% que aplica Internamente a las 
bebidas elaboradas con ese edulcorante. 

La apertura · se realiza Sin prejuicios o condicionantes en matena del Impuesto Especial sobre ProdUCCión y 
Servicios (IEPS) que actualmente se aplica a las bebidas carbonatadas endulzadas con este producto", diJO la 
Secretaría de economía en un comunicado. 

México aplica desde enero de 2002 el 
impuesto a la fructosa , que compite con el azúcar en la 
elaboración de refrescos y otras bebidas. 

En 2005 algunos grupos refresqueros, en 
particular FEMSA-Coca-Cola, obtuvieron amparos 
contra el llamado soda tax (que es un IEPS de 20 por 
ciento), y con ello durante el año 2004/05 en el país se 
consumieron 478 mil toneladas de este edulcorante 
(350 mil producidos en México y 118 mil de 
importación, de los cuales 68 mil eran procedentes de 
Canadá y el resto de EU). 

El próximo año las bebidas endulzadas con 
fructosa seguirán pagando una tasa de 20% del 
Impuesto Especial sobre ProdUCCión y Servicios 
(IEPS) después de que el Senado de la República 
rechazó anoche la exención de este gravamen que 
aprobaron los diputados 

Fuente · j' 1 
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¿ Cómo se está posicionando su oponente para sacar ventaja de posibilidades futuras mediante 
el reposicionamiento o las extensiones de marca? 

El caso mas claro lo tenemos en la Coca Cola que tiene muy bien identificados todos los segmentos de 
mercado en el que participa. La mezcla de productos esta muy bien determinada ya que tienen bien definidos los 
distintos segmentos del mercado; pueden encontrarse entonces en cualquier punto de venta de la zona toda una 
gama de productos, en distintas presentaciones, sabores o volúmenes. Incluso se tienen productos muy específicos 
enfocadas a personas que gustan de coleccionar afiches, envases o productos con determinada forma o que 
conmemoren algo en particular. En contrapartida no se tiene mas que 4 sabores en un mismo formato No ha 
alternativa es momento de renovarse o morir para la Invencible 

Esta zona ha sido empleada vanas veces como mercado de prueba para productos que hoy ya gozan de 
cierto prestigio en el mercado como pudieran ser los formatos de 600 mi , o los formatos de envase PET de 1 5 Its no 
retornable 

¿De donde está su competidor sacando ideas para orientar su futuro? 

Las grandes trasnaclonales tienen sus propios centros de investigación de mercados o están asociadas con 
corporaciones dedicadas a hacer análisis para determinar las tendencias comportamiento del mercado en el rubro 
Los recursos que disponen para ello son abundantes y disponen de Información de pnmera mano para tomar 
decisiones. 

¿ Qué tan ricas son esas fuentes? 

Son bastante confia bles ya que son Empresas dedicadas de manera especializada a la Investigación de 
mercados. La Asociación Mexicana de Agencias de Investigación de Mercados y Opinión Pública fue fundada en 1992 
con el doble propósito de profesionalizar a la industria de investigación aplicada en MéXICO, asi como defender los 
Intereses legitimas de sus miembros. A la fecha cuenta entre sus asociados a 39 Empresas dedicadas al estudio de los 
mercados, los medios de comunicación y la opinión pública. La industria de investigación representada en la AMAI tuvo 
durante 2004 una planta de ocupación de unas 7,500 personas, entre ejecutivos, Investigadores, técniCOS, personal 
administrativo y equipos de recolección de información. Considerando el tamaño del mercado, se puede afirmar que el 
nuestro es un sector altamente productivo, con un valor promedio de facturación por persona de 28 mil pesos al mes 

Todas las compañias informantes del estudio afirman que es 
práctica común recurrir a servicios externos (o outsourcing) para la 
elaboración de sus proyectos En linea con el Incremento de la 
variedad de servicios que caracteriza a la Industria internacionalmente, 
la gran mayoria de las Empresas de investigación en México ofrecen 
proyectos basados en evidencias tanto cuantitativas como cualitativas. 
Ha crecido también el número de compañias que brindan consultoria, 
que ahora forma parte de la cartera de servicios en la tercera parte de 
las firmas participantes en el estudio. 

¿ Cómo puede usted usar su comprensión de la 
mentalidad de su competidor para refinar y ampliar la visión de 
su propia Empresa? 

Estrategia de Negocios 

Hay datos publ icas que sirven de fuente de información 
báSica, Hay estadísticas publicadas por organismos descentralizados que también puede ser útil Los mismos 
competidores tienen o publican información general relativa al comportamiento del mercado de la Industna refresquera 
Lo más Importante aqui será pensar como las grandes corporaciones y aplicar esa actitud competidora al negocIo de la 
Invencible 

Este punto pareciera pasa inadvertido en una análiSIS como el que se presenta sien embarga es una clave 
importante para dar un giro completo a las tendenCias de venta y sus pronósticos negativos que se tienen en puerta 
Todo radica en el ejecutivo en su capadita de analiza r los eventos presentes, pasados y potenciarlos al futuro, saber 
hacerse de los recursos necesarios y decidir las inversiones correctas tomando como expenencla los éXitos y fracasos 
de los mismos que han quedado registrados en Innumerables casos documentados en revistas especializadas de la 
industria refresquera 

¿Dónde necesita usted reforzar las partes vulnerables de su negocio? 

Un AnáliSIS de Vulnerabilidad se hace altamente necesario, también conocido como AnáliSIS de Impacto al 
Negocio (BUSiness Impact Analysls), es la identifiación de los procesos que conforman la Cadena Critica de Creación de 
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Valor (C3V) de una organización y la Interdependencia característica (IDchar) entre ellos para determinar la curva de 
"muerte de negocio" como consecuencia de una interrupción en la C3V 

A partir del Análisis de Vulnerabilidad se establecen las priondades y orden de restablecimiento de los procesos 
que soportan a la organización , para asegurar la pronta recuperación de las actividades normales de negocIo y asegurar 
la continuidad de operaciones. 

¿En que parte del negocio de su competidor usted debe atacar para bloquear su estrategia? 

SI tomamos como referencia los princiios de la Guerra de mercadotecnia a la defensiva , tendnamos que 
considerar que sólo el Ifder puede pelear a la defensiva Hay tres claves pnnclpales que seguir, la más Importante es 
la estrategia de autoataque y no al enemigo 

Principio DefensIvo N° 1 SÓLO EL LÍDER DEL MERCADO TIENE LA OPCiÓN DE JUGAR A LA DEFENSIVA 
las compañías no crean líderes, quienes los crean son los consumidores, pues es aquel que el cliente percibe como 
líder qUien define la verdadera categoría de liderazgo. Un general de mercadotecnia efiCiente debe tener una vIsión 
clara de la situación real , de manera que pueda conducirse según la verdad . Hay que engañar al enemigo, nunca a 
uno mismo 

Principio Defensivo N° 2 LA MEJOR ESTRATEGIA DEFENSIVA ES EL CORAJE PARA ATACARSE A UNO 
MISMO Por su posición de liderato, el defensor posee un punto fuerte en la mente del cliente en perspectiva La mejor 
manera de reforzar uno su posición es atacándola constantemente Dicho de otro modo, uno fortalece su posIción al 
introducir nuevos productos o servicios que hagan obsoletos a los eXistentes El ataque a uno mismo qUizá Signifique 
sacrificar las ganancias a corto plazo; sin embargo, esto tiene un beneficio fundamental proteger la acción en el 
mercado, el arma esencial en cualquier batalla de mercadotecnia Cualquier compañía que vacila en atacarse a sí 
misma, casi siempre pierde su participación en el mercado y, al final , su liderato en el mismo 

Principio DefensIvo N° 3 LOS MOVIMIENTOS ENÉRGICOS DE LA COMPETENCIA SIEMPRE DEBERÁN SER 
BLOQUEADOS; la mayoría de las compañías tienen sólo una oportunidad de triunfar, Sin embargo, los líderes tienen 
dos. Si un líder pierde la oportunidad de atacarse a sí mismo, la compañía casi siempre se recupera al copiar el 
movimiento de la competencia. No obstante, el líder debe contraatacar en forma rápida, antes de que el atacante 
consiga establecerse. 

También la posición pSicológica beneficia al líder El poder de la mayoría se hace eVidente, "me parece 
que estoy en lo correcto, pero mi razón me dice que estoy equivocado, pues dudo que tanta gente se equivoque y yo 
sea el único que esté en lo cierto" El hecho es que mucha gente se deja influir más por la opinión de otros que por la 
suya propia. 

¿Hasta que punto debe seguir viendo a su competidor como un adversario? 

Cuando se trate de defender intereses comunes, de hecho eXisten aSOCiaCiones nacionales de 
embotelladores que agrupan incluso acérrimos rivales en el mercado pero a traves de este tipo de alianzas formadas 
institucionalmente, unen sus fuerzas para impedir afectaciones a sus negocIos, como podrla ser por ejemplo, por 
disposiciones gubernamentales o Incrementos de precIos inesperados o unilaterales por parte de proveedores de 
materias primas comunes, y algunos otros temas ligados a las legislaCiones que pudieran afectarles 

Por ahora estan en mexlco a traves de la Asociación de Fabricantes de Refrescos de Mexlco, discutiendo 
sobre el tema del empleo o no de fructuosa Importada o azucar nacional como edulcorante, que tiene tanto ventajas y 
desventajas, que estan siendo seriamente revisadas. 

La fructosa se convirtió en el principal punto de conflicto entre las bancadas de la Cámara Alta dentro de los 
camblós contemplados en la Miscelánea Fiscal 2006, motivados por el Intenso cabildeo de cañeros, maiceros y 
refresqueros. 

¿Habrá otra manera de relacionarse con esa otra Empresa, incorporando sus directrices en el 
futuro de la suya? 

Es una posibilidad que en algún momento no podría descartarse como pOSibilidad ya que la tendenCia es que 
las Empresas más grandes estén absorbiendo a las medianas o pequeñas, esto no deberá ser una condiCión que 
deba ser inevitable ya que tenemos ejemplos trascendentes y dignos de revIsión como el caso de 81g Cola , Sin 
embargo habrán de considerarse la magnitud de los esfuerzos que han de realizarse y SI se están dispuesto a 
afrontar los retos que esto conlleva. 

¿ Cómo alternativa, será rentable para su Empresa unirse a la visión de esa otra compañia? 

Mirar el mundo a través de los ojos de su adversario, generalmente otorga una VISión más amplia que de 
otra forma no se hubiera considerado. Hoy en día ninguna compañía por poderosa que sea podrá tener éXito como 
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entidad solitaria. Hoy las Empresas deben liderar y darle forma a organizaciones voluntanas de proveedores, de 
clientes y de todos aquellos que se benefiCien mutuamente de la asociación 

En este caso quizás sea mas bien posible unirse al adversario que compite con mas fiereza contra los 
grandes consorcios. Big Cola podría ser el ejemplo actual de Empresa aguerrida en sus estrategias de penetración 
contra los mayores productores de refrescos en la zona y que ha logrado importantes éXitos en el mercado en un 
corto plazo 

Si se ha hecho un buen análisis de la situación, se estará listo para realizar un análiSIS definitivo de los 
problemas críticos, oportunidades y amenazas que confronta la Empresa del caso 

En el libro EL Arte de pensar estratégicamente Se detalla cómo hacer la diseCCión de los problemas La 
fórmula magistral para enfrentarlos no es recetando remedios para los síntomas, sino Identificando y examinando con 
profundidad los asuntos críticos del problema mediante un claro entendimiento de cada uno de los elementos de la 
situación Si desde el principio se hicieron las preguntas acertadas orientadas haCia la solución y se llevaron a cabo 
los análisis apropiados, será más fácil aportar soluciones concretas y prácticas 

Debilidades 

El mayor problema de la Empresa se encuentra en departamento relacionado con la distribUCión, ya que hay 
muchas zonas con una distribución bastante mala y péSima Además, cabe destacar que no se posee una red de 
ventas que haya ampliado nuestra participación en el mercado con las nuevas Empresas refrésquelas que han 
aparecido 

El tema relacionado con la comunicación es bastante breve, ya que la inverSión realizada es casI mínima por 
no deCir nula. Podemos definirlo como un producto muy relacionado con las ventas estacionales de bebidas 
embotelladas (de Marzo a Septiembre). 

La demanda de la marca ha Ido evolucionando muy lentamente y estamos sUjetos a una competencia desleal 
que esta basada en la práctica insana de copiar las innovaciones sin invertir en ello, aSimismo ocurre con el envase 
de litro y medio familiar, que ha ido avanzando terreno. 

Nuestra maquinaria no es lo más moderno que hay en el mercado y por tanto nuestra capaCidad de 
producción podrra verse limitada con un incremento potencial, y aunque han apareCido nuevas pequeñas compañras 
similares que no tienen por supuesto ninguna tradición y prestigio, SI poseen una alta tecnolog ra que los podrra hacer 
acceder a una mayor participación del mercado en un corto plazo. 

No dispone de ningún tipo de política relacionada con rappels , descuentos por pronto pago u otros motivos 

Un hecho a destacar es la ausencia de personal de ventas 

Considerando áreas como las sigUientes: 

Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas áreas que podrían generar muy altos 
desempeños Las amenazas organlzacionales están en aquellas áreas donde la Empresa encuentra dificultad para 
alcanzar altos niveles de desempeño 

Oportunidades y amenazas forman la parte externa del análiSIS FODA El ambiente externo de la Empresa 
está conformado por variables sOCioculturales, económicas, políticas, legislativas, tecnológicas y competitivas que no 
están baJO nuestro control. Estas amenazas las debemos clasificar de acuerdo con su gravedad y probabilidad de 
ocurrencia 

La potencial innovación de nuevos productos es Importante ya que ofrece a los clientes y consumidores 
finales ventajas que contribuyen a mantener la calidad del producto envasado y por ende la salud 

Se tiene que aprovechar la demanda de los envases de Irtro y mediO que ha Ido en constante aumento 
desarrollando a la par con el cliente una estrategia de mercadotecnia que motive al consumidor a elegir por este tipO 
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de envase y obteniendo ventajas adicionales a la compra como artículos por canje de tapas colecclonables y 
canjeables 

Hay que reducir los costos de distribución para poder aumentar los márgenes que pertenecen a la Empresa 

Hay que intentar dar personalidad de los productos a través de la propia publicidad de los dlstnbuldores 
mayoristas y minoristas, vinculada a promociones relacionadas con el tapón o el envase 

Tenemos abnr nuevos mercados e intentar que la exportación aumente 

Se debe aprovechar la oportunidad de una creciente demanda por envases no retornables fabricados de PET 
y la aplicación del Tapón de plástico roscable que brinda higiene, protección facilidad de manejo ya que permite 
cerrar nuevamente la botella sin riesgo que se derrame Por otro lado el costo de su fabncaclón de este tipO de 
envase puede ser absorbido por el propio Incremento en la demanda del producto y él dejar de lavar envases como 
se hace actualmente con los de vidno con los costos que ello conlleva 

Encontrar oportunidades de negocios no significa que el próximo paso es entrar en acción Pnmero 
debe evaluarse el atractivo de esas oportunidades, la probabilidad de éxito y ver SI las fortalezas y recursos de la 
Empresa pueden aprovechar esa oportunidad para convertirla en una ventaja competitiva SI así no son las 
circunstancias, la Empresa no cuenta con valor estratégico alguno 

La primera de las actividades es visualizar la amenaza e Identificarla como tal , una amenaza se define como 
una situación generada en el mercado, Incontrolable y que afecta la actividad comercial Es Importante no confundirla 
con una debilidad, que es un problema hacia adentro de la Empresa, no generado por el mercado 

Una de las recomendaciones para visualizar una amenaza es analizar los problemas con detalle, por 
ejemplo, SI observas una baja en ventas en tu negocio, no necesanamente se trata de un problema en tu fuerza de 
ventas, puede ser una baja generalizada del sector por algun motivo en especial 

El mercado cambia de manera constante y los movimientos no siempre resultan ser amenazas senas 
Analiza con cuidado y mide el impacto real de la amenaza, si esta es grave, Implementa acciones de inmediato, SI no 
lo es , encuentra soluciones alternativas que no representen camblós importantes en tu esquema de negocIos 

Hace un lustro atrás, muchas Empresas consideraron que la comercialización de productos a través de 
Internet resultaba una sena amenaza, es mas, muchos expertos le auguraban poco tiempo de vida a algunos de los 
canales de ventas tradicionales. Afirmaban que la venta de productos por red seria, en un plazo de tres a CinCO anos, 
el canal de ventas que más ingresos generarían a las Empresas. Sin lugar a dudas se equivocaron, no analizaron 
características culturales y económicas de las poblaciónes, en la actualidad, Internet es un canal de ventas mas, en el 
que vale la pena tener presencia, pero dista mucho de ser un canal que represente Ingresos considerables para la 
mayoría de las Empresas. 

La parte más importante al detectar una amenaza de mercado es brindar al consumidor una solución real a 
sus necesidades, que no represente un gasto importante para ellos y mediante la cual tu negocIo se mantenga 
vigente. 

Cuando llegaron a México los cambiós de formato en películas de Beta a VHS, algunos vldeoclubes se 
vieron con una seria amenaza de mercado, los consumidores tenían video caseteras Beta y las películas que llegaban 
para rentar tenían formato VHS, lógicamente el mercado se contrajo , pocos consumidores tenían acceso a un equipo 
nuevo. Blockbuster encontró una excelente solución que le diO una gran oportunidad de negocIo Empezó a rentar 
video caseteras VHS en sus tiendas. Así, el videoaficlonado podía rentar estrenos y verlos en una video casetera 
rentada 

Uno de los errores más comunes es el intentar, a través de estrategias de comUniCaCiÓn, cambiar las 
tendenCias del mercado. el mercado no siempre respondera positivamente a un Intento de cambiar tu percepclon Uno 
de los casos mas interesantes se dio con Pepsí-Light, que tuvo gran exito en el mercado femeninO de Estados 
Unidos, sin embargo, no fue un producto aceptado por el mercado masculino Al estudiar el caso, Pepsl se encontro 
que los hombres relacionaban la palabra Light con femeneidad, por lo mismo no quenan consumir el refresco y mucho 
menos hacerlo en publico. Ante esta amenaza, Pepsl encontro una soluclon en la cual no Intento cambiar una 
percepclon del mercado; creo un refresco bajo en calorias dirigido al mercado masculino Pepsl Max, el cual se 
anunciaba con hombres realizando deportes extremos; es decir, le diO una Imagen de vinlidad al producto 

En ocasiones las amenazas de mercado deben asumirse por la Empresa , sobre todo SI se trata de costos 
adicionales en los productos, donde deberas de preocuparte por proteger a tu consumidor EXisten muchos casos en 
los que las Empresas han tomado al toro por los cuernos y le han dado la vuelta , han ViStO en la amenaza un cambió 
que representa una excelente oportunidad de negocIo 
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El caso en la industria de bebidas gaseosas es uno de los ejemplos más Ilustrativos de la transformación de 
una amenaza de mercado en una oportunidad de negocIo, la cual , hace algún tiempo VIO caer sus ventas Después 
de un análisis pudo verificarse que la razón de esta baja era el cambió de gustos y hábitos de consumo los 
consumidores, bajo una tendencia mundial, empezaron a consumir agua embotellada en lugar de refresco Las 
Empresas de la Industria reaccionaron de diversas formas ante esta amenaza , las mas vanguardistas y con una clara 
orientación hacia la mercadotecnia vieron un desafío de negocIo. lanzar al mercado su propia marca de agua 
embotellada l Una táctica que les ha representado un gran crecimiento Sin descuidar sus demás productos 

La Empresa en los últimos años ha ido perdiendo participación en el mercado por la constante Incorporación 
de nuevas compañías que aunque ofrecen precios bajOS De hace CinCO años las aguas gaseadas producidas por La 
invencible tenían un 20 % del mercado local, en la actualidad se desconoce exactamente la participaCión en el 
mercado pero por el retroceso en el nivel de ventas pudiera considerarse abaja del 15 % 

El decrecimiento se debe ala aparición de nuevos productos de origen extranjero que nuestros consumidores 
tradicionales han ido aceptado poco a poco frente al embate de publicidad demasiado agresiva y enfocada Soda La 
Victoria no ha podido enfrentar este fenómeno con la velocidad que el mercado demanda La apanclón de nuevos 
tipos refrescos envasados en botellas no retorna bies de PVC con tapón roscados del mismo matenal Ha Ido en 
franco crecimiento desde hace un par de años y son mas aceptados por el público consumidor 

Actualmente, el mercado adolece de falta de personalidad de las marcas pioneras que se comercializaron en 
la zona de estudio. El futuro más lógico es el que tiende a la desaparición de la mayoría de las mas de 25 Empresas, 
que existen, en un penado de no más de cinco años El futuro Empresanal podría limitarse, solamente, a 3 o 4 
Empresas de ámbito nacional 

La distribución adquiere precIos elevados al tener que realIZarse por carretera y depender de los elevados 
precios de la gasolina . En un sector como el de las gaseosas, en el que hay muchas Empresas y se habla de un 
producto en el que el transporte inCide mucho en el coste total del producto para el consumidor Podría representar 
una amenaza el depender de distribuidores externos que no son leales a la marca por que dlstnbuyen una gran 
cantidad de otros productos Similares. A menos que hubiera u convenio de exclusIvidad podría verse atenuada esta 
amenaza . 

Otra Importante amenaza tiene que ver con el conflicto con los cañeros por la sobre prodUCCión que tienen 
producto de la entrada de diversos edulcorantes como la fructuosa que ha metido a este sector en un Impasse por 
decidir que le convendrá mas usar como material prima . 

Para la protección que se brinda a los productores el programa azucarero Significa un promediO de 472 
dólares por acre sembrado de caña, mientras que la de maíz es de alrededor de 34 dólares por acre y la de trigo de 
23 dólares por acre, es decir, alrededor de 11,388 pesos mexicanos por hectárea para los cañeros de EEUU Con 
estos elementos, no nos resultará difícil deducir el porqué de la virulenCia y la reticenCia del gobierno de EEUU para 
aceptar los excedentes de producción de azúcar mexicano. 

Por SI esto fuera poco, la aplicación del Impuesto Especial a Productos y ServicIos (IEPS) a los refrescos sería 
una carambola de varias bandas, porque afectaría no sólo a la industna refresquera SinO también a la de por sr 
deteriorada industria azucarera, a miles de microEmpresarios , a cientos de trabajadores que perderran su empleo y a 
millones de mexicanos considerados entre los más pobres del país 

Los Industriales del refresco se han organizado para oponerse a la pOSibilidad de aplicar este gravamen pues 
consideran que sería nocIvo desde todos los puntos de vista , y en la contra no Implicaría benefiCIOS Importantes en 
té rminos de recaudación fiscal. 

Para los refresqueros del país los efectos negativos de este Impuesto se reflejarían de inmediato en los 
bolsillos de la mayoría de los mexicanos pues en lugar de pagar sólo el 15 por ciento de Impuesto al Valor Agregado 
que a la fecha ya pagan , tendrían que pagar un gravamen de 35 por ciento al sumarle el 20 por ciento del IEPS, lo 
que pondría a este producto, que es considerado como de primera necesidad para las clases más desprotegldas de la 
poblaCión, fuera de sus posibilidades económicas. 

El diagnóstico de los refresqueros es muy claro, si el Congreso de la Unión apru ba la aplicación del IEPS, 
entonces se producirían efectos tan graves como Un golpe directo a miles de mlcroEmpresanos , pues la 
sobrevivencia de 700 mil tiendas familiares depende de la venta de refrescos, en donde se expende más del 80 por 
ciento de la producción nacional. 

La aplicación del IEPS tendría como consecuencia que la industria refresquera , pnnclpal consumidora de 
azúcar (30 por ciento), dejaría de consumir hasta 140 mil toneladas, lo que agravaría la srtuaclón de la Industna 
azucarera y del campo mexicano. 

Entre los efectos más adversos de la aplicaCión del IEPS en la Industna refresquera están más de 50 mil 
millones de pesos de derrama económica hacia otros sectores serían sensiblemente afectados, 865 mil empleos 
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directos e Indirectos sufnrían una reducción aproximada de 80 mil plazas; la inverSión constante de la Industna 
refresquera que ha sumado 3 mil mdd en activos fijos en los últimos CinCO años, se frenaría , las plantas 
embotelladoras en la zona fronteriza verían sus mercados invadidos por refrescos producidos en Estados Unidos de 
América, agravando el impacto. 

Comentarios finales 

La búsqueda de una solución para toda la problemática debe partir, en nuestra OpiniÓn, de considerar 
varios elementos: 

• la producción de caña de azúcar en México 

• la producción de azúcar y sus excedentes en el marco del TLCAN 

• la producción de maíz blanco mexicano. 

• la importación de maíz amanllo de EEUU 

• las distorSiones del mercado de azúcar en EEUU 

• La alta fructosa importada de EEUU 

EXisten varios riesgos a los que las embotelladoras mexicanas están expuestas y que pueden limitar su 
crecimiento El primer riesgo es la competencia, el que sigan penetrando en el mercado marcas de baja precIo que les 
restan participación y ventas a los más grandes . 

A su vez los altos costos de materias primas esenciales para la elaboración de refrescos, como el azúcar y los 
impuestos por la utilización del jarabe de alta fructosa , pueden poner en nesgo los volúmenes de producción de las 
embotelladoras. Nos encontramos en año electoral y esto puede traer nesgo político, lo que a su vez ocasiona que se 
retengan las inversiones y no se amplíe la capacidad instalada ni se realicen mejoras tecnológicas en las plantas 

Otro riesgo al que están expuestas las embotelladoras es a demandas Interpuestas por la Comisión Federal 
de Competencia por prácticas monopóllcas. Los altos costos en los energéticos, como los que estamos viendo 
actualmente a raíz del conflicto en Medio Oriente que está provocando una subida hlstónca en los precIos del 
petróleo, pueden también afectar la actiVidad operativa de las embotelladoras 

En otro orden de ideas y no necesariamente para conceptualizarlo como un nesgo pero sí como un 
estrechamiento en los márgenes de utilidad. Coca-Cola planea elevar el precIo de su fórmula concentrada a los 
embotelladores mexicanos. 

La medida se hará de forma escalonada durante un perlado de 3 años a partir de 2007 Para uno de los más 
grandes embotelladores del país. la decisión representará un aumento en sus costos de alrededor de 60 millones de 
dólares anuales 

'1 

1'1>< • J 1 1 

DEFINIR UNA NUEVA VISION EMPRESARIAL QUE INVOLUCRE TODOS LOS ASPECTOS DE LA MISMA CON EL FIN 
DE LOGRAR SER RECONOCIDOS EN EL MERCADO REGIONAL COMO UNA OFERTA IMPORTANTE EN EL MERCADO DE 
LAS BEBIDAS , QUE SATISFAGA LOS GUSTOS Y NECESIDADES DE NUESTROS CONSUMIDORES DE CONTAR CON 
BEBIDAS REFRESCANTES DE CALIDAD , A UN PRECIO JUSTO. 

PARA LOGRAR LO ANTERIOR SE PROPONDRA: 

Una estrategia mercadológica que coadyuve en la ampliación del rango de cobertura actual de nuestros 
productos, y hacer frente a la competencia para recuperar así , en un corto plazo el porcentaje de mercado que se ha 
perdido, a través de reconocer las áreas de oportunidad que tienen los diversos productos que se fabrican en La 
Invencible, Identificando la mezcla de mercado correcta, los Ciclos de vida de cada producto y los mas adecuados 
canales de distribUCión para acercar nuestros productos a todos los clientes potenciales eXistentes en la zona 
geográfica que hemos determinado servir. 

Para mantenernos competitivos se harán las alianzas estratégicas necesarias con IntermediariOS, 
distribuidores mayonesltas y minoristas, así como con nuestros proveedores para trasladar al publico en general el 
beneficIo económico de eficlentizar toda la cadena de operaciones representada en un precIO justo y razonable de 
nuestros productos y de ser necesario ampliando la gama de nuestra oferta de acuerdo al mercado cambiante y a los 
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diferentes nichos de mercado en los cuales podemos participar considerando nuestra capacidad productiva actual, 
nuestra experiencia en el ramo y la posibilidad tecnológica de ofrecer productos que puedan competir eficazmente 

Como retos principales se tendrán 

1. Consolidar la marca y su registro 

2 Conservar y ampliar la base de nuestros clientes actuales en una primera instancia hasta cubnr 
nuestra capacidad de planta 

3. Hacer frente a la competencia representada principalmente por las transnaclonales, con productos 
elaborados con la más atta tecnología y calidad y basándose en materias primas locales y naturales 

4. Mejorar nuestros canales de distribución para hacer llegar nuestros productos hasta los lugares mas 
apartados de la región noreste de Guanajuato, el bajío y una parte Importante de la huasteca potoslna 

5 Ubicarnos nuestra planta productiva en una posIción geográfica estratégica para ampliar nuestra 
cobertura aprovechando la infraestructura vial eXistente 

6. Lograr el cien por ciento de ocupación de nuestra capacidad Instalada, con un balanceo adecuado de 
líneas productivas y una eficienCia operativa que permita elaborar productos en una diversa gama de 
presentaciones y sabores. 

7. Estimular el consumo de nuestros productos, reconociendo a través de métodologías correctamente 
Implementadas los gustos y preferencias de los consumidores según los diversos segmentos de mercado 
en los que se ubiquen y orientando a través de campañas promocionales positivas y que destaquen los 
valores culturales locales y nuestra idiosincrasia regional asociada al valor Intrínseco y subjetivo de las 
bebidas que elaboramos. 

8. Identificar claramente las fuerzas, oportunidades, debilidades y amenazas posibles para tomar las 
acciones necesarias que nos permitan obtener el mejor benefiCIO competitivo 

9. Definir claramente nuestra estructura organlzaclonal para hacer más efiCiente y profeSional nuestra 
toma de decisiones que nos permita actuar mas rápidamente frente a las variaCiones en el mercado 

10. Asumir una postura de franca competencia frente a las transnaclonales refrésqueras que Intentan 
apoderarse del mercado regional de bebidas, siendo una alternativa elegible por nuestros consumidores 
claramente diferenciada por su origen nacional y oferta de productos 

11 . Promover la creación de un departamento de investigaCión y desarrollo de nuevos productos que 
sensibilice el pulso en el gusto del mercado y lo traduzca en camblós oportunos o adaptaCiones a los 
productores para que siempre estén en el gusto del publico 

12. Cumplir con las normas vigentes sanitarias y ecológicas que se eXigen a las Empresas refrésquelas 
para contribuir tanto a la salud de los consumidores como a la protección del ambiente para que la 
Empresa sea identificada como aquellas Empresas contribuyen a la mejora del entorno y de la salud 
publica en general 

13 Dar cabida a personal con amplia experiencia en el ramo y una vIsión distinta que de un giro a la 
horma tradicionalista en que se administra la Empresa haCia una Empresa más funCional, fleXible y 
eficiente. Que emplee técnicas y métodos de organización administrativa y productiva modernos 

14. Identificar las necesidades de Actual ización de la tecnología de envasado y mejora de presentación 
de producto. 

15. Identificar paradigmas de la industria y de la propia Empresa para hacerles frente y a partir de estas 
definir nuevos retos de crecimiento. 

16. Determinar la curva de valor de la Empresa tomando como referencia parámetros Similares que 
puedan ser comparados con la Industria relacionada que compite con La Invencible y a partir de esta 
determinar acciones que Impulsen aquellas vana bies que se encuentran por debajo de un indicador 
satisfactorio 

17. Evaluar la posibilidad de cambiar la percepción de la Imagen del producto producido por la Invencible 
en el mercado en el que se participa. 

18 Visualizar una nueva Lógica de innovaCión de valor versus la lógica convencional 
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19. Plantear un diseño Idealizado para La Invencible sobre la base de sus potenciales y fortalezas 
conocidas 

20 Revisar los posibles escena nos presentes en la Empresa dada una condlclon Ideal visualizada 

21 . Reenfocar el posicionamiento de los productos en la zona 

22. Determinar la necesidad de seIVicios integrales requendos por los consumidores potenciales 

23. Identificar la posibilidad de alianzas estrateglcas para disminUir costos a lo largo de la cadena de 
valor. 

24. Verificar el empleo de la capacidad instalada para producir productos complementanos que requieran 
de similar tecnología de envasado o elaboración. 

25. Establecer la posibilidad de creación de nuevos espacIos de mercado en la misma zona geograflca 
de InfluenCia en la que se ha venido trabajando 

26 Conocer la viabilidad operacional para hacer flexible la misma y adaptarse a la pOSibilidad de 
elaborar nuevos o diferentes productos, revisando· Estructura Organlzaclonal , Estructuras de 
distribución;Compromiso del personal y el Soporte TecnológiCO. 

IV.- Al ~rnatlvas. 

1. 

Introducclon 

Creac;:.lo..!} de nuevos espacIos de mercado 

Diseno IdCdllZddo 

Tres escenarios alternativos de la mdustr a 
• 'tu' 

INTRODUCCiÓN 

Esta parte del proyecto trata sobre el proceso de Innovación 
estratégica para la La Invencible con la finalid ad de mantener su 
posición en el mercado local, en un entorno cada vez más 
competitivo, donde no existen restncclones para el Ingreso de 

" 

competidores internacionales Y tomando en cuenta los objetiVOs que se trazaron antenormente y que fueron 
resultado del ana lisis del entorno existente y la posición de la Empresa frente a la competencia , en los segmentos de 
merado en los que ahora compite con sus productos y en los que piensa entrar 

Con este objeto se ha elaborado un análisis de las tendencias e incertidumbres actuales para reconocer en 
que entorno se desenvuelve la Empresa. Posteriormente se han definido los paradigmas actuales y la nueva lógica de 
valor para crear nuevos espacios de mercado. 

Sobre esta base se ha diseñado una nueva Empresa Idealizada onentada a un mercado mas amplio en la la 
industria de bebidas, dejando de ser una compañia involucrada únicamente en la Industna de refrescos de sabores 
Para ello, se ha propuesto la nueva misión, las nuevas estrategias y los procesos que la soporten SegUidamente se 
presenta el análisis de las nuevas tendenCias e incertidumbres en esta nueva Industna, desarrollando los nuevos 
escenarios a los cuales La Invencible se enfrentará. 

11. CREACION DE NUEVOS ESPACIOS DE MERCADO 

Sobre la base de la lectura Scenario Planning de Paul J.H. Schoemaker, conSideramos que la planeaclón de 
escena nos es importante porque permite Interpretar los eventos, identificando las tendenCias, las cuales faCilitarán Ir 
más allá de un análisis objetivo para poder incluir interpretaciones subjetivas 

Con la planeación de escena nos se trata de capturar aquellos patrones que Influyen en las deCISiones a 
tomar, y que podrían ser Ignoradas. Por lo tanto, hemos identificado una relación de tendenCias e incertidumbres que 
detallamos a continuación 

DESCRIPCION DE TENDENCIAS 

Acorde al análisis del entorno local que ya se han descrrto, se han elegido las tendenCias más relevantes 
dentro de la Industria de refresco en el mercado local 

121 



a Fusiones y/o Adquisiciones De observar el comportamiento de las grandes refresquera transnaclonales 
tales como Coca Cola que ha adquirido participación en Empresas locales Imponiéndoles políticas de prodUCCión y de 
ventas ahogando finalmente sus productos onginales y destacando las estrategias de mercado sobre sus productos 

b Mercado Abierto: actualmente no hay restricciones del gobierno para el Ingreso de nuevas Empresas 
Como se observa a nivel Nacional grupos diversos como Big Cola han incursionado fuera de sus países y están 
penetrando el mercado local. 

c Regulación del gobierno en el tema tributario báSicamente está centrado en el Impuesto SelectiVO al 
Consumo de algunos insumos por parte de las refrésqueras para pnvlleglara los productores nacionales de azúcar 
sobre otros edulcorantes que ayudarían a bajar costos. 

d. El consumo per-cápita de refrescos tiende a Incrementarse, de hecho en la zona de comerCializaCión han 
penetrado gran cantidad de productos enfocados a los más diversos segmentos de mercado Puede encontrarse 
refrescos de cualquier marca , sabor, con gas, sin gas y de cualquier presentación Imaginable 

e. Mejora de condiciones económicas y sociales dentro de estas tendenCias se encuentran vanables como 
los ingresos per-cápita, inflación, producto bruto interno (PIB) y estabilidad política Sinónimo de una reactivación 
paulatina de la economía 

f. Estabilidad política Con la salida del PRI del poder desde el año 2000 se Ingresó a un gobierno de 
transición en el cual las reglas de inverSión no estaban claras, Sin embargo la confianza de los inverSionistas retornó, 
puesto que el nuevo gobierno podía establecer un marco legal y tributariO estable para las Inversiones pnvadas 

g. RedUCCión de costos, mejorando eficiencia y tecnología dado que las economías latlnoamencanas 
se caracterizan por un mercado interno de bajo poder adquisitiVO, las Empresas se ven obligadas a llevar a cabo 
programas de reducción de costos para ofrecer precios baJOS, competitiVOS, sin dejar de obtener benefiCIOS 

h Nuevas Empresas están emergiendo con agresivas políticas de precios y compitiendo frontalmente 
con las grandes trasnacionales con productos de alta calidad y muy similares 

i. Precio estable: es un determinante importante de la demanda, el cual tuvo que mantenerse 
accesible al poder adquisitiVO de la poblaCión pues éste no ha mejorado sustancialmente 

j Crecimiento de las exportaciones de producto elaborado en otros estados en la zona de influenCia de 
la Invencible Dichas importaciones muestran un comportamiento ascendente en los últimos 6 años, lo cual contnbuye 
a reducir la dependencia del mercado interno. 

2 DESCRIPCiÓN DE INCERTIDUMBRES 

Basados en la lectura Learnlng From The Future de Llam Fahey (en "Competltors" indica "las estrategias 
ganadoras no caen como maná del cielo' - sino del pensar mejor y realizar mejor que la competencia) y Robert 
Randall donde se indica como identificar escenarios lógicos a través de un acercamiento Inductivo y deductiVO, el cual 
considera como paso importante la determinación de incertidumbre Para ello, hemos determinado las Incertidumbres 
relevantes dentro de la Industria de refresco en el mercado local 

a. Alta o Baja Competencia: 

La alta competencia se ha convertido en una incertidumbre dadas las tendenCias de fUSiones y adqUISICiones, y 
nuevos ingresos al mercado 

La baja competencia es la contraparte de esta incertidumbre, puesto que el gobierno en salvaguarda de la 
Industna azucarera pudiese deCidir tomar medidas proteccIonistas y afectar los costos de prodUCCión 

b. Aumento en precIos de matenas pnmas: esta es una incertidumbre por cuanto ellas dependen de factores no 
controlables como el clima, acontecimientos bélicos, posibles alianzas de exclUSIvidad con proveedores 

c Altos o Bajos PrecIos con el posible ingreso de nuevos competidores, no es pOSible determinar SI se competirá 
en una guerra de precIos donde los precios pudiesen mantenerse o decrementarse 

d. Agresividad de productos sustitutos· jugos, bebidas lácteas, aguas minerales con sabor, sin sabor, bebidas 
reconstituyentes , rehidratantes con sales, etc. han logrado una mayor aceptación en el mercado, Incrementando 
su producción en el ámbito mundial y las personas tienen una mayor cultura sobre esto, dado que al ser una 
gran gama de bebidas refrescantes la publicidad empleada para promoverlos enfatiza en los benefiCIOS que 
algunos de ellos a la salud en contrapartida de solo vender agua de sabor con gas 

e. Mayor o Menor Consumo: 
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El mayor consumo per-cápita de refresco esta influenciado por diversos factores como Ingresos, Imagen del 
producto, crecimiento de la población , demanda extranjera, precIos de productos suStitutOS, etc 

El menor consumo, sobre la base de la tendencia del baja consumo per-cáplta 

f. Restricciones del gobierno por el ISC, aranceles y prohibiciones del consumo 

Por lo antes mencionado, se han seleccionado las incertidumbres de Competencia y Consumo, las que más 
podrían afectar en la industria, debido a que estos factores constituyen la oferta y demanda del mercado 

2. ESCENARIO ACTUAL DE LA INDUSTRIA 

Siguiendo a los autores Liam Fahey y Robert Randall se han esquematizado los escenarios actuales de la 
industria de refresco en el mercado local, a partir de una aproximaCión deductiva que emplea téCnicas Simples de 
pnorización para la construcción de escenarios matriciales 2 x 2 

Baja 

Competencia 

Alto consumo 

• Yo mismo soy " 

Variedad de productos media. 

Menor eficienCia operativa. 

Altos precios. 

Bajo nivel de calidad y servicios. 

• La Realidad" 

Poca variedad de productos. 

Búsqueda de nuevos mercados. 

Precio baJO. 

"Pocos lideres" 

Calidad superior 

Altos niveles de servicIo 

Alta especialización del 
producto 

·Campo de Batalla" 

Guerra de precios 

Alta efiCienCia operativa 

Alta vanedad de productos 

Alianzas estratégicas 

Baj o consumo 

Alta 

Competencia 

Teniendo en cuenta los cuatro escenarios presentados, se Visualiza donde se desenvuelve La Invencible, en 
el denominado "La Realidad", correspondiente a una baja competencia y baja consumo. Este escenario ha Sido 
aprovechado favorablemente por ellos, logrando ser Ifderes. Sin embargo, se Vislumbra que pasarán a competir en el 
escenario ' Campo de Batalla" dado el ingreso de nuevos competidores 

Por lo tanto, se plantean nuevas estrategias apoyados en una nueva estructura y procesos para hacer frente a 
este nuevo entorno. 

Se revisan los paradigmas existentes a diferentes niveles de alcance: 

3 PARADIGMAS ESTRATEGICOS ACTUALES DE LA INDUSTRIA 

De acuerdo a la lectura Value Innovation de W . Chan Klm y Renée Mauborgne, se han Identificado las 
estrategias lógicas convencionales, llamadas paradigmas, y las nuevas lógicas de Innovación de valor Con ello 
deberán determinarse las inquietudes relevantes que deben cuestionar los gerentes, las oportUnidades que deben 
perseguir, asf como el entendimiento de los riesgos del mercado 

Para determinar los paradigmas se emplearon las CinCO dimenSiones propuestas por estos autores 
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Dimensiones 
de Estrategia 

Supuestos 
Industria 

de 

Foco de la Estrategia 

Clientes 

Activos 
Capacidades 

la 

y 

Oferta de 
Productos y Servicios 

PARADIGMAS DE LA INDUSTRIA 

Lógica Convencional 

, , 
j • 

Lógica de Innovación de Valor 

Esta Industria manufacturera puede brindar 
servicios cOl11p lel11entarlos 

Se puede desarrollar cualqU ier tipO de bebidas 
apoyados en las capaCidades clave 

Diversificar productos (bebidas en general) y 
servIcIos 

Reenfocar el posIcionamiento de la Il11agen del 
refresco 

Cubrir las neces idades del cliente con una 
amplia oferta de bebidas gaseosas o no 

Acercar todo tipO de productos al cliente 
utilizando la capaCidad de dlstnbuclon 

Realizar alianzas estrateglcas para asegurar 
Insumos y mercados 

Asegurar alta tecnolog la buscando fuentes de 
financiamiento alternas a diverso plazo 

Amplia gama de productos (bebidas) de calidad 
que compitan en el ámbito naciona l 

Brindar servIcIos Integrales de facll 
acceSibi lidad 

4. PARADIGMAS ESTRATEGICOS ACTUALES DE LA COMPAÑiA 

El análisis de las Cinco Fuerzas de Porter se convirtió en el mecanismo de evaluaCión industrial de mayor 
influenCia , Junto con el de la Cadena de Valor para el análisIs interno de la firma Por ello es común encontrarse con 
estos análisis en la mayoría de los informes de Mercado 

Sin embargo, es muy importante considerar, como todo modelo, cuál fue el escenario en el cual se creo este 
paradigma estratégiCO "estructura de la industria/posIción competitiva" de Mlchael Porter, y cuáles fueron los 
supuestos para su puesta en marcha. 

El análisis de la estructu ra de un sector industrial, vio la luz en el libro "Estrategia Competitiva Técnicas para 
el Análisis de los Sectores Industriales y de la Competencia" de Michael Porter en 1980 ASimismo, en el año 1985, 
Porter publica "Ventaja Competitiva: Creación y Sostenimiento de un Desempeño Superior", libro que entrega una de 
las herramientas de análisis Interno más consolidadas en el tiempo la Cadena de Valor 

El escenario económico en ese entonces, distaba mucho del actual , tan dinámico e Interconectado En la 
década de los ochenta, Internet aún no hacía su aparición y el fenómeno de la globalizacl6n no era el paradigma 
económico, por lo que no eXistía una interrelación tan estrecha en el globo como la que eXiste ahora 

En un entorno tan dinámico. inestable e incierto. la integración de modelos estratégiCOS puede resultar Idea l 
para abordar las distintas dimensiones de la estrategia no Importando la industria en el cual se esté analiza r los 
paradigmas que enfrenta nuestra Empresa contribuye definitivamente a dicha integración 

124 



PARADIGMAS DE LA INVENCIBLE 

Dimensiones 
Estrategia 

Supuestos 
Empresa 

de 

Foco de la Estrategia 

Clientes 

de 

la 

Activos y Capacidades 

Oferta de Productos y 
Servicios 

L 'el t ) I 

·'Jdll " ) 

r. I 

"r . 

Lógica Convencional 

r ~ j t "ti ' 

I t l' 1 I ;] ¡ertle di 

5 CURVA DE VALOR DE LA COMPAÑíA 

'l 

Lógica de Innovación de Valor 

La InvenCible puede desarrollar cualqUier tipO de 
bebidas basados en sus capacidades clave 

Puede brindar servIcIos complementarios 

Diversificar productos (bebidas en general) y servIcIos 

Reenfocar el posIcionamiento de la Imagen del refresco 
tradicional 

Cubrir las necesidades del cliente con una amplia 
oferta de bebidas gaseosas o no gaseosas 

El mercado obJetiVO no tiene limites 

UtilIZar la capacidad Instalada para la prodUCCión de 
bebidas de la compañia y de terceros. 

Realizar alianzas estratégicas para asegurar Insumos y 
mercados 

Promover el cultiVO de las prinCipales materias primas 

Amplia gama de productos (bebidas) de ca lidad que 
compitan en el amblto regional e Incluso naCional 

Brindar serVICIOS Integrales de facll accesibilidad 
utilizando el Internet 

A partir de las lecturas Creating New Market Space y Value Innovatlon de los autores W Chan Klm y Renée 
Mauborgne, quienes señalan que la lógica de innovación de valor de una Empresa debe de tradUCirse en un 
ofrecimiento de la compañía hacia el mercado. La aplicación de esta métodología resulta útil para Identificar lo que 
desean los consumidores y aquellos ofrecimientos de la Empresa que no son necesarios o valorados por ellos 

Primero, Se definen siete variables para definir la curva de valor actual de La InvenCible, los que se describe 
seguidamente: 

Accesibilidad: es la disponibilidad en tienda de los productos para los clientes En este aspecto La 
InvenCible cuenta con una calificación alta dado su amplia red de distribución, como sabemos esta es su capacidad 
clave 

2 Variedad de productos se ha considerado un nivel medio en este aspecto porque, SI bien se ocupa una 
posición Importante en el mercado local, el consumidor esta casI limitado a 3 marcas prinCipales y sus productos 
ofertados (Coca Cola , Pepsi y Big Cola). 

3 Precio: el precIo tiende a ser percibido como medianamente baJO, porque como se VIO en las tendenCias 
el precio se ha mantenido estable y accesible a los consumidores a pesar de los camblós en el ISC, inflaCión y costos 

4 Calidad: se consideró un valor medianamente alto pues al tratarse de un mercado "monopóllco' no 
existlria mayor incentivo al empuje de esta variable 

5. Servicios complementarios: medianamente baJO porque aún faltan desarrollar servicIos que faCIliten la 
compra a los consumidores, por ejemplo un portal de internet. Además no se dan aún mayores servicIos pos venta 
como promociones, concursos, sorteos o regalos. 

6. Daño a la salud: medianamente bajo pues comparada con otras bebidas no presenta un alto grado de 
azucares o conservadores. 
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6. Variedad de presentaciones: medianamente alto pues cuenta con diferentes tamaños de envases para sus 
productos 

Por consiguiente se presenta la curva de valor actual de la compañía ' 

Mercado Local 

Alto 

Baj o 

V ariedad Calidad Dano Salud Pre cio Se rvo Co mpl Acces ibilidad Va rieda d 
" roductos Prese nt 

La Invencible --- PEr'::,1 

Podemos concluir del cuadro anterior, que La Invencible no tiene grandes ventajas competitivas respecto a 
sus sustitutos porque no se tiene la capacidad de alcanzar mayores canales de dlstrrbuclón que le beneficien en canto 
a la disponibilidad de su producto y promoción del mismo 

Respecto a la variedad de productos, se encuentran por encima del nivel de La InvenCible, las demás 
compañías que tienen bastante bien desarrollada una gama de productos, tipos y marcas de bebidas 

El nivel de precio de La Invencible está igualmente percibido de hecho el nivel de competencia ha hecho que 
para productos muy similares se tengan precios muy similares 

En calidad, La Invencible se percibe muy por debajo de los competidores qUienes están a un nivel medio, la 
diferenciación se basa en las materias primas utilizadas 

En servicios complementarios, todos se encuentran en un nivel medianamente baja debido a que por la 
naturaleza del producto, las Empresas no se han preocupado de bnndar servicIos adicionales (Internet, call center, 
entre otros. 

En el aspecto de la salud , se aprecia que los productos en general registran valores baJOS debido a que a 
todos los refresco se les percibe por Igual sin beneficio o perjuicio intrfnseco 

Variedad de presentaciones: La invencible ofrece la menor gama de presentaciones, de hecho es una sola 
contra mas de diez por cada una de las compañías competidoras. Coca Cola Y PEPSI ofrecen una amplia gama de 
litrajes. 

Accesibilidad: La invencible ofrece menor posibilidad de tener disponible su producto, y mucho menos r en 
zonas marginales o muy alejadas como rancherías aisladas. 

Segundo, para el desarrollo de un nuevo concepto de oferta y la creación de nuevos espacIos de mercado, 
resulta útil responder cuatro preguntas clave sugeridas por los autores, las cuales se presentan a continuaCión 

a . ¿Qué factores debería tener La Invencible por debajo de la industria ? 

Se debería tener un precIo menor para ser más competitivo, dada la entrada de nuevos competidores 

b. ¿Qué factores debería aumentar La Invencible por encima de la índustria? 

Aumentar su imagen corporativa a través de eventos culturales, sociales, deportiVos, benéficos, educativos, 

Realizar mayores promociones enfocadas a aumentar la lealtad de los clientes, como regalos, sorteos, canjes, 
concursos y otros entretenimientos 

c. ¿Qué factores deberia eliminar La Invencible de la industria? 
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De los factores que hemos identificado para La Invencible, consideramos que no eXisten factores por eliminarse 

d. ¿Qué factores debería crear La Invencible en la industria? 

• Crear productos innovadores para el mercado como "refresco dietetlco", o "refresco Sin gas" ó ' refresco con 
pulpa de frutas naturales". 

• Posicionar la imagen del refresco como más funCIOnal que emocional, resaltando sus propiedades naturales y 
los beneficios para la salud (sí se toma en forma moderada. 

• Crear un refresco que tenga la propiedad de calmar la sed Sin dejar la sensación de pesadez o demasiado 
dulce. 

• Servicios complementan os como pedidos por Internet, establecimiento de Call Center, los cuales son capaces 
de servir al cliente las 24 horas 

ASimismo, se ha desarrollado un análisis de las fronteras convencionales de la Industna el que se muestra a 
continuación 

Fronteras 
Convencionales 

Viendo a través de 
indu stria sustituta 

Viendo a t ravés de los 
grupos estratégicos 

Viendo a través de la 
cadena de compradores 

Viendo a través de 
productos complemen-
tarios y oferta de servicios 

Viendo a través del 
enfoque funcional a lo 
emocional 

Viendo a través del tiempo 

Industria Actual Creando Nuevos Espacios 

Viendo a traves de la industria de bebidas en general 

Enfocado a todos los segmentos del mercado para 
ofrecerles bebidas gaseosas y no gaseosas 

Al vender bebidas para diferentes segmentos los 
compradores podrán ser no solamente el consumidor final 
como los padres de familia qUienes compraran los refrescos 
y jugos para sus hijOS y estos a su vez influenCiaran 
tamblen la compra de bebidas 

Proporcionar todo lo necesario para los eventos de los 
clientes (Sillas . mesas local anfitrionas etc I 

Cambiar la atractivldad del producto haCia sus propiedades 
funCionales. como para refrescarse proporcionar energla y 
para calmar la sed 

Anticiparse a las tendenCias y ca mbiOS futuros ofreCiendo 
productos para todo tipO de necesidades como aguas 
jugos. Isotónicas. etc. 

Como consecuencia de buscar crear nuevos espacIos de mercado, se propone una nueva curva de valor de la 
Empresa para la industria de bebidas en general y en dónde se destacan nuevas vanables de oferta para el 
consumidor Antes de mostrar la nueva curva , definiremos por Industna de bebidas en general las siguientes líneas de 
productos: 

1. 

2. 

3. 

4 . 

5. 

6. 

Cervezas 

Refrescos o Gaseo sas 

Jugos y Néctares 

Cocktai ls 

Aguas naturales, gasificadas y no gasificadas 

Isotónicas o rehidratantes 
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Finalizando el análisis previo se presenta la nueva curva de valor 

Mercado Local 

Alto 

./ 

Bajo 

V ariedad Cal id ad Dano Salud Pre cio SeN. Co mpl Accesibilidad Va riedad 
"roductos Presento 

- • - La Invencible --- PEr"-1 

Esta nueva curva refleja las variaciones que se debieran producir según las respuestas dadas a los 
cuestionamlentos realizados , además refleja tres nuevas variables que contribuyen a crear el nuevo espacIo de 
mercado en este nuevo enfoque de la Empresa hacia las bebidas en general 

A continuación describimos los tres nuevos elementos: 

1 Refresco sin gas, este producto, se dirige a un segmento que no gusta de los efectos de las bebidas 
demasiado gasificadas 

2 Enfoque emocional a funcional: este aspecto trata de cambiar la percepción del refresco para enfocar la 
comunicación a las cualidades naturales y los beneficIos para la salud 

3. Internet: la industria de bebidas aún no ha explotado este canal de comunicación y ventas , Siendo una 
herramienta de gran potencial dado que puede emplearse para la recepción y colocación de órdenes de compra , 
transferenCia de información, canal de servicio e inclusive llegar a ser una forma de e-bUSiness 

1. DISEÑO IDEALIZADO 

Russell Ackoff (pensador de gerencia muy especial que, presenta sus Ideas sobre la teoria de sistemas en 
general , en su obra de gran valor académico, intelectual y de interés práctiCO) 

Fuentes: 

9 11'_ 

tI 

Ackoff trata temas tan diversos como el trabajo en equipo, la maxlmlzaclón de la efiCienCia en sistemas de 
Información, la resolUCión de problemas y la creatividad , entre otros sobre el "Diseño Idealizado" de una compañia 

Basados en la lectura de su libro ' Creatlng The Corporate Future" se siguen los siguientes pasos 

NUEVA MISiÓN 

La nueva misión de la Empresa es: "Ser una Empresa con alcance regional. productora y comerclallzadora de 
bebidas refrescantes en general, utilizando tecnologia de punta, con procesos efiCientes e Innovadores, personal 
altamente capacitado y motivado cuyo objetivo es la satisfacción de sus clientes, que contribuye al desarrollo de sus 
colaboradores y la sociedad, así como la protección del medio ambiente" 

Esta nueva misión ha sido confrontada con los nuevos paradigmas siguiendo las dimensiones propuestas por 
w . Cham Kim y Renee Mauborgne, quienes establecen que mas que competir dentro de los limites de la Industna 
eXistente o Intentando robar clientes a los rivales ( Estrategia sangrienta o de océano roJo), ellos sugieren el uso de la 
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Estrategia de ocenano azul desarrollar nuevos mercados sobre la base del espacIo desatendido lo cual hace la 
competición Innecesana. 

Los oceanos azules se crean , en lugar de luchar por ellos Hay una mapha oportunidad para un crecimiento 
rentable y rapido 

Fuente : 

Al respecto se muestra el siguiente cuadro 

Dimensiones de Estrategia Lógica de Innovación de Valor 

Supuestos de la Empresa 

Foco de la Estrategia 

Clientes 

Activos y Capacidades 

t t "! je 1))1.1 1 

l. 

Oferta de Productos y Servicios 

Puntos Relevantes de la Misión 

Empresa productora y comerclahzadora 
de bebidas en general 

Bebidas en general se refiere a la 
producclon de Jugos aguas . refrescos 
cervezas y otras bebidas Sin alcohol 
gasificadas o no 

Dado que en la mlSlon se propone la 
fabncaclon de bebidas en general no 
se restringe la atenclon del mercado 

La Empresa debe utilizar tecnologla de 
punta personal capacitado y motivado 
aSI como tener procesos eficientes 
para lograr atender su mercado local y 
a terceros 

La Empresa se orienta hacia la 
sociedad y el mediO ambiente 

Ofrecer vanedad de bebidas de alta 
calidad a precIos accesibles con 
servIcIos complementarios 

Apoyado en sus capacidades clave sus 
productos tendran alcance 
internacional 

2 NUEVA ESTRATEGIAS QUE CREAN ESPACIOS DE MERCADO 

Habiendo evaluado la nueva miSión y la curva de valor para La Invencible dentro de la industria regional de 
bebidas , se presentan las sigUientes estrategias. 

Desarrollar un producto con alto contenido de pulpa de fruta y vitaminado, para ello se sugieren los 

siguientes pasos: 

Desarrollo del diseño del producto considerando empaques, marcas, presentaciones 

Utilizar una intensiva publicidad enfocada en resaltar que no genera efectos secundanos, y que calma la sed 

Dar accesibilidad de compra a todos los segmentos del mercado 

La promoción de este producto deberá enfocarse a ofrecer una soda que puede consumirse en cualqUier 
ocasión y tener la facilidad de comprarse Sin restricciones y en cualqUier lugar como por ejemplo en máqUinas 
expendedoras 

Adicionalmente este producto podrá ser consumido por todo tipo de personas Incluyendo aquellas que no están 
acostumbradas a bebidas azucaradas - las bebidas dietéticas son alternatlvas-
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2. Desarrollar un cambió de enfoque de lo emocional a lo funcional. 

Resaltar los beneficios para la refrescarse o rehidratarse del producto 

Incentivar el consumo en toda ocasión 

La promoción de este producto también se deberá enfatizar que el consumo se puede realizar en todo tipo de 

sltuaclónes 

3. Internet. 

Desarrollo de página Web amigable y entretenida para el usuano 

Debe tener la ca pacidad de reCibir órdenes de compra y que los clientes puedan hacer un seguimiento 
de sus órdenes colocadas. De la misma forma con proveedores. 

Canal de comunicación y de ventas. - asociar un plan promoclonal a la vIsita a la pagina desarrollada 
para que se convierta en un medio de consulta y acceso a los premios ofrecidos -

Ser un medio en el ámbito internacional para que Empresas se puedan Interesar en la distribución y 
venta de los productos de La Invencible. 

El desarrollo de este nuevo canal busca facilitar el acceso a los productos y servicIos complementarios, como 
recibir pedidos de los clientes en cualquier momento y espacio, lograr mayor conocimiento de ellos como sus hábitos 
de compra y preferencias, y ser un canal que proporcione información como por ejemplo eventos culturales, sociales, 
de entretenimiento, etc. 

3 NUEVAS CAPACIDADES Y COMPETENCIAS CLAVE 

Para llevar a cabo estas estrategias, La Invencible, deberá extender sus capacidades clave de producción, es 
decir flexibilizarse para ser capaz de producir todo tipo de bebida y sabor, y su distribución. ASimismo, deberá 
desarrollar nuevas capacidades como. 

Personal con espíritu innovador que favorezca el desarrollo permanente de nuevos productos, 
aplicando la métodología del Lead User Research and Trend Mapping (L Meadows Teoría de 
Identificación de nuevos mercados y oportunidades para el desarrollo de productos Innovadores, que 
satisfagan nacientes necesidades El personal que se involucra en esta tárea es especializado y esta 
capacitado para detectar nuevas tendencias. 

4 PROPIEDADES IDEALIZADAS 

Como lo sugiere Russell Ackoff (R. Ackoff es un pensador de gerencia muy especial que trata temas tan 
diversos como' el trabajo en equipo, la maximización de la eficiencia en sistemas de información, la resolUCión de 
problemas y la creatividad, entre otros) al plantear las propiedades Idealizadas deben pensarse Sin restriCCiones y 
rompiendo paradigmas para reinventar la Empresa. 

Fuente: 

A continuación las propiedades para La Invencible: 

a. El negocio : 

Ser conocida como una Empresa de bebidas en general. 

Empresa que utilice un sistema de calidad basado en el sistema ISO 9001 e ISO 14000 

Tener todos los procesos de negocIo Integrados, a fin de eliminar redundancias , reduCIr errores, 
mejorar eficiencias, disminuir costos e incrementar la velocidad de repuesta y tiempos de entrega de 
los productos al mercado. 

Empresa comprometida con el desarrollo del país 

b. Los mercados y la comercialización : 

Un mercado sin fronteras 

Atender a todo tipo de segmento dada la diversificación de productos 
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c. Distribución : 

Capacidad de entregar los productos donde el cliente lo solicite. Sin limitaciones de tiempo y espacIo 

Tener sus propias tiendas de conveniencia o realizar alianzas estratégicas de exclusIvidad 

Utilizando la plataforma de internet se recibirán órdenes de los clientes, asi como Informar al cliente del 
estado del mismo. De igual forma para la relación con proveedores 

d . Productos I Servicios: 

Productos conocidos en los mercados internacionales 

Tener una amplia gama de productos y servicios de bebidas, siendo capaz de desarrollar lo que el 
mercado requiera . 

e. Producción : 

Ser la más eficiente y flexi ble. 

Fabricar con altos estándares de calidad. 

Lograr los estándares de Seis Sigma 

Utilizar el mínimo de recursos. 

f . Logística: 

Estrecha relación y comunicación a través de mediOS electrónicos con los proveedores y clientes, 
logrando el Just In time 

Tener el mínimo de inventario 

g . Soporte de Servicios: 

Establecimiento de un servicIo de call center para sus clientes y sus dlstnbuldores, el cual debe operar 
las 24 horas del día. 

h. Organización y gerencia : 

Flexibilidad para adaptación al cambió. 

Intercambió fluido de ideas. 

Onentación hacia el cliente 

i. Personal : 

Personal altamente motivado y capacitado. 

Desarrollo y prácticas de virtudes y valores para alcanzar la calidad personal 

j . Finanzas : 

Empresa rentable. 

Atractiva para los Inversionistas (alto valor de acción) 

k. Medio Ambiente: 

Ser capaces de reciclar el agua. 

Materias primas como el azucar, la fructuosa se obtengan de cultiVOS no transgenlcos 

EVitar contaminación del medio ambiente en la producción de bebidas 

1. Gobierno: 

Que no se apliquen impuestos a insumos 

Que no limiten el consumo de Insumos estrategicos importados. 
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5.- PRUEBA DEL DISEÑO IDEALIZADO 

Después de haber seguido los cuatro pasos anteriores, Russell Ackoff sugiere probar el modelo aplicando las 
tres propiedades requeridas del diseño idealizado de cualquier sistema' 

1. Tecnológicamente factible.- Hemos analizado los sigUientes componentes tecnológicos 

a. Adquisición de tecnología de punta : Dado que la Empresa ahora ampliará su giro a la producción de bebidas 
alcohólicas y no alcohólicas tendrá que adquirir nueva tecnología tanto para la producción propiamente dicha, como 
para el manejo de este tipo de productos que estarían Inclusive dentro del campo de los alimentos Para ahondar 
más en este punto, hemos dividido las necesidades de tecnología en dos' 

Tecnología para la producción que corresponde a la adquisición de plantas para la producción de estas 
nuevas bebidas, para lo cual La Victoria deberá realizar una fuerte inversión en activos fiJos, así como iniciar un plan 
de capacitación a sus trabajadores. 

Tecnología para el manejo de alimentos y tratamiento de agua, Involucrando la adquisIción de 
tecnologías para el manejo de alimentos (jugos naturales), desde la conservación, transformación y modificaciones de 
las cualidades de los mismos. Asimismo, el manejo de sus fundamentos fíSICO - químiCOS, y la aplicaCión de estos en 
los aspectos de composición y cualidades nutritivas, así como tecnologías para su conservación (refrigeración y 
congelación) , lo que tiene que ver con la calidad a su vez. 

En ambos casos, La Invencible deberá Implementar una politlca de Benchmarklng continuo a aquellas 
Empresas lideres en el mundo en la producción de este tipo de bebidas, con la finalidad de conocer tanto sus 
tecnolog ías como sus competencias. 

b Ampliación de la Capacidad Instalada para la Producción y Almacenamiento de Productos Definitivamente 
La Invencible deberá ampliar su capacidad de producción para poder incursionar en este nuevo giro Para ello, 
pensamos que dada la similitud en los procesos productivos y a la pOSibilidad de Instalar una nueva planta en la 
zona industrial de San José iturbide, Guanajuato; la planta actual quedarla en posibilidad de utilización para iniCiar la 
producción de bebidas a base de jugos concentrados con pulpa de frutas y vitaminados Se tiene la ventaja de tener 
cerca de la planta, una zona de alta producción de fruta tropical como lo es la Huasteca en donde se puede tener 
acceso a la materia prima (frutas) para la elaboración de jugos naturales, teniendo además un benefiCIO tributariO 

c Tecnología y Procesos acordes con los estándares de calidad ISO 9000: Ya que dentro de la IdealizaCión, La 
Invencible deberá estar a la vanguardia del cumplimiento de procesos estandarizados que le permitan Imprimir su 
sello de calidad a nivel regional y potencialmente nacional; las tecnologías a adqUirir lienen que estar acordes con 
estos estándares de calidad, así como los procesos a desarrollarse dentro de esta ampliación de negocio 

d Mejora de las Tecnologías de Información Vigentes: Nuestro diseño idealizado, comprende que todos los 
procesos de negocio de La Invencible se encuentren integrados utilizando como base una plataforma tecnológica, 
con el objetivo de mejorar su capacidad de respuesta al cliente. (SAP por ejemplo) 

e Por otro lado, la integración que proponemos tanto con los proveedores y chentes, necesitarán que este 
sistema tenga que estar conectado a una plataforma de intemet, que le permita a La InvenCible el desarrollo de un e­
Business, y de este modo agilizar y automatizar las táreas. 

e Canales de distribución : El diseño plantea llegar a diversos nuevos municipios de otras entidades federativas 
como serian San Luis Potosí , y Querétaro, satisfaciendo las necesidades del cliente, mediante un canal de 
distribución que garantice el envío oportuno del producto. Para ello, serán necesarias alianzas estratégicas con 
Empresas transportistas que faciliten el transporte de los mismos, así como con tiendas de convenienCia, 
supermercados o inclusive con Empresas dedicadas a e-commerce para que apoyen la dlstnbuclón del producto 

Para llevar a cabo esta relación directa con el chente y satisfacer su demanda e inqUietudes, se pensó en la 
Implementación de un Call Center, dentro del territorio nacional 

Implementación del Just In time en la cadena de Suministros: Promoviendo el cultiVO de algunas matenas 
pnmas aqul mismo en Mexico y por otro lado, realizando negociaciones con los proveedores de tal manera que SI 
bien las negociaciones son con antelación , el abastecimiento se logre utilizando el justo a tiempo, para de este modo 
reducir inventanos. 

g ReCiclaje del Agua y Protección del Medio Ambiente: Como base del proceso de bebidas , pensamos que sería 
Importante incorporar el reciclaje de agua para tener una mayor disponibilidad del recurso, y se podria bnndar a la 
sociedad un valor agregado en lo concerniente a la protección del medio ambiente 
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2. Operacional mente viable.-

a. Estructura Organizacional: La estructura organizaclonal se puede dividir por áreas de negocIo, por lo que 
la Incorporación en lo sucesivo de nuevas unidades no tendría un efecto significativo Sin embargo, deberá revisarse 
las opciones a adoptar para que la Empresa siga siendo ágil en su organización conforme se amplie y diversifique 

b. Estructuras de distribución: Siendo ésta una área de oportunidad clave de La Invencible y dado que las 
bebidas a incorporar como líneas nuevas de negocio tienen caracteristlcas físicas del producto (empaques, peso, 
entre otros) y canales necesarios para la distribución similares; La Invencible no tendrá dificultad en colocarlas en el 
mercado siguiendo una adecuada estrategia reconociendo los canales de distribución que le son may adecuadas 

c. Personal capacitado, comprometido y motivado' Contar con un centro de capacitación que brinde al 
personal educación continua en aspectos téCniCOS y de liderazgo. ASimismo, el personal será con este modelo un 
punto clave en el desarrollo y liderazgo de La Invencible, por lo que no existiría en esas circunstancias mayor 
resistencia al cambió propuesto. 

d. Soporte Tecnológico' Como se mencionó en la sección de tecnológicamente factible, La Invencible 
cuenta con la posibilidad de desarrollar una plataforma de sistemas de informaCión que le permitirá Integrar los 
nuevos procesos con los actuales. Para esto debe necesariamente contar con los servicios de soporte tecnológico en 
redes e informática de una Empresa especializada 

3. Capaz de aprender y adaptarse. 

Dentro de los factores que consideramos tiene La Invencible para aprender y adaptarse rápidamente a este 
cambió propuesto tenemos: 

a. Conocimiento del Negocio de Bebidas: La Invencible se encuentra actualmente en parte del negocIo de 
bebidas por lo cual la ampliación de las líneas de negocio dentro de ésta categoría no le será totalmente ajenas 

b. Acceso a Conocimientos de la Industna: Complementando el punto anterior, La Invencible cuenta con 
los conocimientos de su equipo corporativo y la oferta de Empresas europeas que venden tecnologia para la 
elaboración y envasado de refrescos, y conserva de jugos lo que podrá apoyar el desarrollo de este nuevo giro de 
negocio. 

Por otro lado, será importante la participación tanto de los directiVos como personal operativo de las fenas de 
alimentos y bebidas que se realizan en todo el mundo, con la finalidad de ir conociendo y aprendiendo nuevas 
tendencias tecnológicas 

c. AdaptaCión del Personal de la Compañía.- La fuerte competencia y las adaptaCiones a camblós 
tecnológicos recientes y la cultura de intentar hacer lo necesario para sobresalir o permanecer en el mercado aun en 
contra las fuerzas que se oponen de las las grandes transacionales al crecimiento de las pequeñas refresqueras , han 
ayudado tanto al personal directivo como operativo a adaptarse necesanamente a los cambió, a pesar del nesgo de 
inseguridad en el empleo y ansiedad de los mismos. Lo importante entonces será el tner una buena estrategia baJo la 
manga. 

6- NUEVA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

La estructura que se propone ahora para la Empresa La Invencible, sobre la base de la lectura de El Diseño 
de la Organización como Arma Competitiva, es primariamente organizada por por lineas de productos 

Esta nueva estructura organizativa que se propone solo abarca aspectos del diseño estratégico de la 
organización, y no se toma en cuenta el diseño operativo. 

Cabe mencionar que el grupo de bebidas, podrá tener las sigUientes características 

Habilitar tecnológicamente las instalaciones actuales 

ServIcIo de terceros para la fabricación de los productos. la cual llevarán la marca de La Invencible 

Utilizar parte de la capacidad ociosa de la Empresa . solamente para los productos que se puedan adaptar a las 
maqUinarias, tecnologia e instalaciones de ésta. 

Construir una planta Independiente que cuente con tecnología de punta para la fabricaCión de estos productos 

Para poder llevarlo a cabo, la Corporación La Invencible deberá tener en cuenta lo sigUiente 

Hacer un análisis financiero de cual de las opciones es más rentable para la corporación 
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Se deberá implementar las "Best Practices· de la industria de bebidas. 

Se tendrá que capacitar a las Empresas proveedoras para obtener las características de calidad necesarias 

Se utilizará los canales de distribución más eficientes conocidos para la Industria refresquera que se desempeña 
en la zona. 

7.- NUEVOS PROCESOS DEL NEGOCIO 

De acuerdo con la nueva estructura que estamos proponiendo donde se muestra que la corporación debe 
estar pnmarlamente dividida en actividades económicas y luego dentro de ella en líneas de productos, los principales 
procesos de negocios que implicaría la nueva estructura serían los siguientes 

Procesos 

Logística Interna 

Producción 

Distríbución 

Mercado y Ventas 

Servicio 

Dirección 

Recursos Humanos 

Tecnología 

Abastecimiento 

Actual (refrescos dulces) 

t 

• r • 
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Nueva (Bebidas) 

Recibo de matenas primas en almacenes 
diferentes (propios y externos) y ubicadas 
por lineas de productos 

Utllizaclon de la capacidad oCiosa de 
sodas. para la elaboración de bebidas que 
tengan Similares procesos 

DistribUCión de todas las bebidas con los 
mismos canales del refresco y en algunos 
casos llegar a las principales tiendas 
minoristas y de consumo final 

Venta de toda una gama de bebidas 
alcohólicas y no alcohólicas a nivel 
nacional con una misma fuerza de ventas 
para todas las bebidas con grandes 
promociones y publiCidad 

Promotor y ausplclador de todo tipO de 
eventos. para promocionar la amplia gama 
de bebidas en todo los segmentos 

Enfocada a toda la industria de bebidas 

Administración de los recursos 
humanos con una VIS Ion global de 
mercado y con una alta calidad de 
personas y profeSionales 

Utllizaclon de tecnolog la en todos los 
procesos como logístiCO prodUCCión 
distribUCión comerCialización post venta y 
administraCión Trabajar con Informaclon 
en tiempo real 

Coordinar las compras en el amblto 
agregado de todos los Insumos de bebidas 
para lograr menores costos y asegurar el 
abasteCimiento 



8. USO DE TECNOLOGíA DE INFORMACiÓN 

La tecnología de información que deberá tener esta nueva Empresa son las siguientes 

• Sistema de Intercambió Electrónico de Datos (EDIl. tanto con sus proveedores como con sus 
dlstnbuidores y mayoristas. 

• Un portal en Internet que contenga información de esta nueva Empresa, sus productos, reCiba 
pedidos, muestre información de eventos, entretenimiento, y sobretodo se puede conocer mas las 
necesidades y requerimientos de los clientes. 

• Construir un medio de Intranet que permita coordinar las diferentes líneas de producto para su 
distnbuclón y venta. 

• Incorporar una buena base de datos (Data Warehouse) , y tecnología de administración de los 
clientes (CRM) para tener mas conocimiento de los clientes y estar mas enfocado en sus 
necesidades. 

BENCHMARKING 

Partiendo del nuevo enfoque estratégico de La Invencible, el cual considera dentro de sus puntos clave el 
consolidarse aún más en el mercado nacional e internacional, ampliar su gama de producción a otras bebidas, 
promover el cambió de valor del refresco hacia lo funcional y poner mayor énfasIs en sus procesos de producción , 
principalmente en el que tiene que ver con la ecologla, es necesario determinar los procesos critico s que la compañia 
deberá estudiar y medir, con la finalidad de descubrir el nivel de actuación de excelenCia de otras compañlas en el 
mundo y definir como realizar adaptaciones de éstas buenas prácticas y se reflejen como camblós positiVOS en la 
compañía. 

Para ello, se ha realizado un análiSIS de los procesos que requemán mayor énfasIs dentro de este cambió 
planteado a fin de prionzarlos y a partir de ello identificar los niveles de actuación de los mismos por otras 
compañlas ,. Como segundo paso, se ha evaluado la actuación de La Invencible y comparado con otras compañías, 
ya escogidas por sus competencias clave y por último se identificó el vacío que tiene La InvenCible respecto a estas 
tendencias actuales, proyectando nuestro horizonte de planeamiento para llegar a esos niveles o adaptarlos a la 
compañía. 

a. La Invencible como una Empresa refresquera 

En el esquema de las principales compañías refesqueras en meXICO, para que nos sirva como punto de 
referencia , ubicando dentro de la lista de las Empresas que comercializan productos en el área de Influencia de la 
InvenCible tenemos a las dos principales latinoamericanas como son Pepsl Co y Coca Cola Co 

La Invencible podría realizar un benchmarking de las prácticas de prodUCCión asi como de dlstnbuclón o 
penetración en nuevos mercados de dichas Empresas 

b. La Invenci ble como Empresa de bebidas 

Uno de los principales enfoques que se le quiere dar a La Invencible corresponde tanto a la prodUCCión de 
jugos naturales, como de refrescos 

Para ambos casos, existen en la region del noreste de Guanajuato competidores ya estableCidos en el 
mercado de jugos bien posicionados Esta expenencia puede ser benefiCiosa para conocer el mercado y el 
abastecimiento de insumos por lo que, será importante realizar un análisis de la tecnología referente a la prodUCCión y 
comercialización de este tipo de producto, haciendo hacer antes un Benchmarking con Pascual BOlng o Jumex lideres 
en el mercado mexicano 

c . Capacidad de Distribución 

Si bien dentro del primer punto en el que se propone hacer un benchmarklng de las prinCipales Empresas 
refresqueras o jugueras, Coca Cola Femsa es líder en canales de distribUCión y se ha Ido adaptando a los diversos 
mercados latinoamericanos y cuenta con 6,000 rutas en México, y 500 bodegas de almacenamiento Tiene acceso al 
consumidor a través de 4,000 tiendas propias y 500,000 detallistas 

Adicionalmente, un proceso recientemente implementado por Femsa, que pudiera Interesar a fin de afianzar 
nuestros canales de distribución locales, lo constituye su nuevo esquema de distribUCión secundarla basado en el 
conocimiento y la relación con el canal a través del sistema pre-venta. 
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Por otro lado, su relación con minoristas como las tiendas de conveniencia OXXO, en las cuales suelen probar 
los lanzamientos de nuevos productos, nos pueden ayudar a penetrar en ese tipo de cadena de distnbuclón, la cual 
no ha sido explotado totalmente 

d. Reenfoque del refresco de lo Emocional a Funcional 

Es muy Importante considerar en la estrategia de mercado que habra de emplearse el insistir el sugerir a los 
consumidores el considerar a nuestros productos como una mezcla de alimento y bebida que fundamentalmente se 
bebe por placer, enfocando sus propiedades benéficas para la salud 

e. Cuidado del medio ambiente 

Existen muchas experiencias en cuanto al cuidado del medio ambiente, y La Invencible no debera ser ajena a 
este proceso, el cual sera piedra angular de sus campañas promocionales y filosofia Empresarial 

Ademas de preservar el medio ambiente, el reciclaje de aguas dentro de las nuevas políticas, ayudara a la 
reducción de costos. 

Las Empresas de este ramo en los Estados Unidos que vienen utilizando esta técnica, reducen el uso de agua 
en 50% aproximadamente, por lo que los esfuerzos por conocer la aplicación de estos fluJos de procesos y 
tratamiento de agua debería centrarse en productores de jugos importantes en los Estados Unidos 

4. TRES ESCENARIOS ALTERNATIVOS DE LA INDUSTRIA FUTURA 

Así como se analizó las tendencias e Incertidumbres en el segundo punto del presente trabaJo, ahora 
presentamos aquellas que consideramos relevantes para nuestra nueva industria 

NUEVAS TENDENCIAS EN LA INDUSTRIA DE BEBIDAS 

Nuestra propuesta de valor del ingreso de La Invencible a la Industna de bebidas nos permite observar nuevas 
tendencias, adicionales a las que ya enfrenta en su actual industria 

A continuación se detallan: 

a. Las Empresas refresqueras están diversificando su prod ucción hacia otros productos Esta 
tendenCia se basa en el comportamiento que siguen las Empresas como Coca Cola y PEPSI que cuenta con 
cervezas, refrescos, agua, cocktails y jugos, ( Ejemplo importante: Femsa de MéXICO. 

b Aparició n en el mercado de marcas independientes de refrescos Esto se basa en que las Empresas 
están fabricando y comercializando marcas propias. La ventaja de este tipo de bebidas con marcas propias es que no 
se tienen que pagar royaltles 

c Guerra de Precios. Dada la competencia y el bajo poder adqUisitiVO en algunas localidades de la nueva 
zona considerada para la distribución, las Empresas del ramo de gaseosas han entrado a una guerra de precios para 
incrementar las ventas Es de esperar que esta tendencia sigua reflejándose en esta Industria 

d Variedad de presentaciones y alto litraj e Existe una gran variedad de presentaciones en las bebidas 
gaseosas locales encontrándose tamaños de 1 Irtro, Irtro y medio, 2 Irtros, 3 Irtros, entre otras 

e. Variedad de sabores. La elaboración de una bebida gaseosa no es un proceso complejO y requiere de 
pocas materias primas, siendo el principal componente el saborizante empleado EXisten Empresas dedicadas a 
elaborar diversos sabores para la industria, los cuales constituyen un factor de diferenciación frente a la competencia 

2. NUEVAS INCERTIDUMBRES EN LA INDUSTRIA DE BEBIDAS 

Las Incertidumbres que planteamos para la Industria de refrescos son válidas para esta nueva industria de 
bebidas concentradas o de Jugos naturales, dado que las caracterfsticas y el comportamiento son Similares 

Por lo tanto, se ha elegido las siguientes incertidumbres para formular nuestros escenarios 

a. Alta o Baja Competencia ' 

Alta Competencia, se ha convertido en una incertidumbre dadas las tendenCias de Ingresos al 
mercado de nuevos fabncantes de bebidas. El ingreso de nuevos competidores, y la permanencia de los actuales, 
hace difícil determinar la agresividad con la que actúen en la industria 
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Baja Competencia, es la contraparte de esta incertidumbre, puesto que el gobierno en salvaguarda 
de la Industna local, pudiese decidir tomar medidas proteccionistas. 

a. Mayor o Menor Consumo: 

Mayor Consumo, es una incertidumbre porque el consumo per-cáplta tanto para refrescos como 
bebidas en general, esta influenciado por diversos factores como ingresos, imagen del producto, crecimiento de la 
población, demanda extranjera, precios de productos sustitutos, etc. 

Menor Consumo, sobre la base de la tendencia dado que se viene registrando un baJo consumo 
per-cápita del consumo de bebidas demasiadas azucaradas o de poco valor vrtamlnlco. 

Cabe anotar, que no se han seleccionado las siguientes incertidumbres por considerar que están Involucradas 
en las antes mencionadas, como se indica a continuación: 

b. Aumento en precios de materias primas: de darse esta situación afectaría los costos de la 
industna, y podría reflejarse en mayores precios al consumidor, desincentivando el consumo 

c. Altos o Bajos Precios: consideramos que la incertidumbre de mayor o menor competencia la 
involucra, porque puede ser una consecuencia de la agresividad en precIos que se genere por la 
competitividad del mercado, o viceversa. 

d. Agresividad de productos sustitutos: la incertidumbre de mayor o menor consumo la Involucra 
porque conforme aumente el consumo per cápita , la competencia de los productos SUStitutOS actuales o 
nuevos puede intensificarse. 

e. Restricciones del gobierno: la mayor competitividad de la industna puede ser vista por el gobierno 
como fuente de recaudación fiscal , o ingrese a proteger la industna local. 

3 POTENCIALES ESCENARIOS DE LA INDUSTRIA DE BEBIDAS 

De acuerdo al análisis de las tendencias e incertidumbres se definen los siguientes escena nos 

Baj a 
Competencia 

Alto consumo 

• El Paraíso .. 

Vanedad de productos media. 

Altos precios. 

"Descubre otros Mundos .. 

"Quedarán los mejores" 

Calidad superior. 

Crecen las Importaciones 

Alta especialización del 
producto. 

"Lucha por Sobrevivi r" 

- Poca variedad de productos. - Guerra de precios 

- Búsqueda de nuevos mercados. - Alta efiCienCia operativa. 

PrecIo bajo - Alta vanedad de productos 

- Alianzas estratégicas 

Bajo consumo 
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4 ESCENARIO IDEALIZADO " EL PARAíso" 

El escenario Ideal para el diseño planteado líneas arriba considera un contexto de alto consumo y baja 
competencia , denominado "El Paraíso·, porque consideramos que se adecua a nuestro diseño Idealizado En este 
entorno la Industria de bebidas se caracteriza por los Siguientes elementos: 

• Gran aceptación de los productos: son productos con alta participación de mercado y que satisfacen 
los gustos y necesidades de los consumidores de los segmentos objetivo 

• Altos precIos y márgenes' dado el volumen de producción elevado, ligada a la aceptación de los 
productos en el mercado, tanto los precios como la eficiencia en costos permrten tener mejores 
márgenes. 

• Variedad de Productos en este escenario la variedad de productos en el mercado es amplia y por lo 
tanto cubre las necesidades de diversos segmentos por lo cual muchas compañías podrían entrar a 
competir Por lo mismo es importante enfocarse a los segmentos del mercado de mayor crecimiento 
potencial. 

• Barreras de entrada: el desarrollo de varios canales de distribución, la ubicación estratégica de las 
plantas, la tecnología desarrollada y el conocimiento del mercado, harían que no sea fácil para un 
potencial competidor entrar al mercado. 

• Poca agresividad de los competidores' en este entorno eXiste una limitada guerra de precIos 

• Se plantean las principales estrategias que nos permitirán alcanzar y desenvolvernos en el escenario 
elegido 

• Innovación constante: es importante que la Empresa renueve sus productos permanentemente, 
puesto que los gustos y preferencias de los consumidores no son estáticos En este contexto, el 
desarrollo de productos como la cerveza sin alcohol, cocktalls. 

• Nuevos enfoque y estrategia de comunicación que resalte los valores funCionales de los productos, 
como es el beneficio de la cerveza , los jugos y las gaseosas como bebidas "naturales" 

• Un sistema de distribución adecuado para atender la alta demanda de manera oportuna, lo cual 
supone contar con los medios de transporte, almacenes, relaciones cercanas con mayoristas y 
distribUidores, uso apropiado de tecnologías de la información (p.e EDI), entre otros 

• Hacer uso intensivo de las nuevas tecnologías de información como es el caso de Internet para que 
sirva de canal de venta y comunicación con los clientes y proveedores 

• Capacitación del personal para adecuarlo a las nuevas neceSidades de la Empresa por el Ingreso a 
nuevos negocios y mercados. 

• Ventas ' estrategia de permanente contacto con el cliente para conocer los camblós y neceSidades de 
los consumidores y poder proponer el desarrollo de nuevos productos (aplicaCión de "Iead user 
research") 

• ProdUCCión: se debe mantener el manejo de tecnología de punta para incurSionar en los nuevos 
negocIos, de modo que representen capacidades clave para la Empresa Debe eXistir fleXibilidad 
para responder a la demanda y al desarrollo de nuevos productos 

5 ESCENARIOS ALTERNATIVOS 

Las estrategias que se tomarían si nuestra Empresa idealizada se encuentra en los escenarios alternativos 
serían las Siguientes: 

a. ESCENARIO " GUERRA POR EL MERCADO" 

• FabricaCión de productos diferenciados 

• Mejores servicios complementarios 

• Mayor promoción y publícidad 

• Creación de barreras de entradas, ser más competrtivo en eficienCia, tecnolog ía y calidad 
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• Fidellzar a los clientes con productos que representen sus gustos, costumbres e Identificación 
regional 

• Mejorar la relación con los distribuidores, mayoristas y tiendas detallistas, tratando de obtener 
exclusividad pa ra nuestros productos. 

b. ESCENARIO "DESCUBRE OTROS MUNDOS" 

• Mostrar una imagen más funciona l que emocional de las bebidas , sobretodo de las bebidas, para 
aumentar el consumo. 

• Buscar nuevos horizontes de mercados en el ámbito Internacional 

• Alianzas estratégicas para dar servicIos a terceros, distribuyendo y comercializando productos 
complementarios . 

• Utiliza r la flexibilidad de la Empresa , para busca r negocIos alternativos y rentables 

• Reducirse (ahorro en costos) y el iminar productos no rentables. 

• Buscar procesos de venta menos costoso, dando mayor énfasis al uso del Internet 

V. OECISIQt 

Ciertamente La idea original del Gerente de La Invencible de abordar la problemát ica de baja creciente 
en el volumen de sus ventas, pudiera ser una propuesta viable, pero solo le permitiría acceder a resultados de 
corto plazo y quizás no en el volumen o tiempo necesario. 

El efecto inmediatista de este tipo de acciones, ya lo ha comprobado, y quisiera por esta razón repetir el 
mismo esquema para lograr el resultado pronosticado; pero debido a que las condiciones en el mercado han 
cambiado radicalmente en el lapso de unos cuantos años, hay una alta probabilidad de no repetir el éxito 
deseado, con un potencial impacto negativo para la Empresa. 

Como se ha visto en todo el análisis del caso la invasión en el mercado regional de bebidas de muy alta 
calidad , mejor presentación y envases recicla bies diversos que cubren una amplia gama de gustos y 
necesidades, por un lado y por otro con un respaldo mercado lógico impresionante que incluye desde costosa 
publicidad hasta una estrategia de distribución impresionantemente bíen definida, presenta en su conjunto un 
reto difícil de superar para La Invencible, solo con las acciones sugeridas al inicio del caso. 

Renovarse o morir .... Es la frase que aplica definitivamente a su situación y la de numerosas PYMES 
que como La Invencible han enfentado una situación similar en los últimos tiempos , lo cual no es producto de 
la casualidad sino resultado de una economía globalizada que en forma agresiva esta produciendo el cierre de 
aquellas que no han sabido identificar esta situación y reaccionan tardíamente por no tener los medios 
tecnológicos o económicos para realizar los cambiós o adecuaciones que requieren para adaptarse a las 
demandas o necesidades reales o artificiales implantadas en el mercado. 

Ya se habló de casos de Empresarios locales, regionales y nacionales que han sucumbido al poder de 
las Empresas transnacionales y que no pudieron traspasar el umbral , optando en principio por seguir al líder 
como un centro distribuidor de sus productos y luego finalmente terminar con la venta de sus activos , 
coexistiendo como socios minoritarios de pequeñas entidades maquiladoras. 

La estrategia que se ha decidido promover, según se argumenta en los párrafos anteriores implica 
tomar decisiones importantes para que la Empresa no termine de igual forma rematando sus bienes si no mas 
bien asumiendo una postura Empresarial inteligente, innovadora y proactiva; inspirada siempre en los casos de 
Empresas que si lograron prosperar a pesar de la adversidad como son : Pascual Boing, Jarritas, Sidral AGA y 
recientemente Big Cola de AJEGROUP. 
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Ahí esta la clave, ahí esta la estrategia. Necesariamente se requiere aplicar una inversión importante; 
pero es ahí donde esta el reto para el Empresario, es ahí donde puede verse la madera de que está hecho el 
hombre que quiere superarse aun teniendo adversidades. 

Este proceso puede hacerse de un modo inteligente. La invencible tiene la principal de las fortalezas, el 
deseo de sus dueños y directivos de sobresalir y trabajar con ahínco para lograr objetivos trascendentes, por 
el momento en un mercado regional ahora expandido, que abarcaría los estados de San Luis Potosí, 
Guanajuato y Querétaro. 

El Proyecto Global a seguir seria el que a continuación se describe: 

1.-Se definirá con la partición de toda la administración y el staft de la Empresa la misión y objetivos de 
la Empresa para que a partir de ahí se establezcan todos los Proyectos, planes y propuestas necesarias, 
considerando las debilidades y fortalezas ; las menazas y las oportunidades. 

2.- Se inicia con una campaña publicitaria apoyando los refrescos existentes retomando algunos de los 
puntos originales propuestos por el Gerente de La Invencible, pero enfatizando en un cambió de imagen que se 
aproxima en los mismos, el cual despertaría una expectativa en los consumidores por la evolución que estaría 
por venirse. 

3.- Se implementará un Proyecto de Mercadeo estratégico para orientar a la Empresa las oportunidades 
económicas atractivas para ella, es decir, completamente adaptadas a sus cursos y a su saber-hacer, y que 
ofrecen un potencial de crecimiento y rentabilidad. Por medio de un proyecto de mercadeo estratégico tratar de 
escoger el mercado, la meta y la creación y mantenimiento de la mezcla de mercadeo que satisfaga las 
necesidades del consumidor con un producto o servicio especifico. 

El proceso de desarrollar "el plan de mercadeo", debe ser similar al proceso cuando un niño empieza a dar 
sus primeros pasos. Se debe aprender y descubrir el mercado, desarrollar las capacidades Empresariales , 
establecer objetivos claros y medibles en el marco de las fortalezas y las debilidades, desarrollar las estrategias 
y planes que permitan alcanzar los objetivos planteados, ejecutar los planes para que las cosas sucedan según 
lo programado y por último analizar los resultados y tomar las medidas correctivas necesarias. 

4.- Se definirá la mezcla de mercadeo sobre la base de la Investigación de mercado realzada por 
consultores: la mayoría de las decisiones operativas del Proyecto de mercadeo se pueden enmarcar dentro 
de las 4 p, sean éstas producto como el producto físico incluido el servicio que se ofrezca como parte integral 
de éste, o el servicio ofrecido al consumidor. 

Decisiones de producto incluirán funcionalidad, apariencia, empaque, serviCIO, garantía etc. Precio 
que debe tomar en consideración la rentabilidad, la probabilidad de reacción de la competencia, descuentos, 
financiación , arrendamiento y cualquier otra variable asociada al valor de la transacción por el producto o 
servicio ofrecido por La Invencible. 

5. - Confirmación del Departamento de Mercadotecnia y Publicidad, el cual desarrollará el Plan 
Promocional, entendido como las decisiones relacionadas con la comunicación orientada a la venta a los 
clientes potenciales. Este punto contempla el costo de adquirir un cliente adicional, la publicidad , las 
relaciones públicas, medios. Distribución entendido como las decisiones asociadas a los esquemas de 
trabajo de los canales de distribución, logística asociada, cobertura de mercado, niveles de servicio. 

6. -La estrategia publicitaria anterior seria por un lado para mantener vigente la imagen del producto y la 
marca, ayudaría mucho a manera de refuerzo la idea original de regalar producto por mención de triunfo al 
destapar cualquier botella y tener la posibilidad de resultar ganador de otra soda de regalo al consumidor. Pero 
esta campaña sería solo de manera temporal , el incremento de las ventas esperada seria solo un pase de 
entrada a la campaña mayor que se propone. 

7.-Se establecerá un plan presupuestal acorde. 
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Todos los puntos anteriores se sintetizan en el siguiente esquema del proceso : 
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8.- En el tema de distribución las decisiones de canales se pueden enmarcar dentro de utilizar canales 
directos o indirectos, sencillos o múltiples, múltiples, intermediarios por nivel cada uno asociado al segmento 
del mercado determinado, ciclo de vida del producto. Los mayoristas o intermediarios serán al principio una 
fuerza importante y piedra angular de toda la estrategia de distribución, se deberán caracterizar por comprar 
grandes cantidades para venderlos en pequeñas cantidades a muchos clientes , los representantes deberán 
trabajar en nombre de la Empresa y por ello recibirán una comisión aparte, no mantendrán inventarios, la 
Empresa hará el proceso logístico. 

9.-Se estimulará a quienes son los que tienen contacto con el cliente consumidor del producto o 
servicio asociado a la creación de valor de su propia marca de establecimiento comercial. Por esto deberá 
apoyárseles con pequeños premiso, incentivos, anaqueles o pintura de logotipos y rótulos deseados en su 
fachada. 

10.-En el tiempo que se gana por medio de los procesos anteriores, se hacen modificaciones y pruebas 
necesarias en la operación productiva para elaborar en las propias instalaciones de la Empresa, nuevos 
sabores distintivos enfocados a diversos segmentos de mercado y que puedan ser elaborados con la 
tecnología que se tiene. 

11 .- Se establecen las negociaciones y convenios necesarios con los transportistas independientes 
estableciendo claramente los márgenes de ganancia para estos y los minoristas. Se les organiza de una manera 
estructurada y centralizada para coordinar la distribución de los productos elaborados por al Invencible en la 
nueva zona de comercialización definida en los Estados de San Luis Potosí, Querétaro y Guanajuato en un radio 
no mayor a 250 Km a la redonda. 

12-Se oferta al público un lote de acciones con el fin de dar apertura a nuevos inversionistas, 
conservando la familia fundadora la mayoría de las mismas y por ende el control de la Empresa. Esta emisión al 
público pudiera ser por al menos un 20 por ciento de la totalidad. Con esto se podría asegurar una fuente de 
financiamiento para los crecimientos inmediatos. 

13.-A modo de prueba y en aprovechamiento de un sub-proceso, se lanzaría al mercado un producto 
nuevo: agua purificada envasada en botella de PET no retornable y con tapa roscable de plastico. 

14.- Este proceso nuevo de envasado requerirá necesariamente adaptar nuevas tecnologías, las cuales 
con la asesorla adecuada de las Empresas fabricantes de las mismas puede lograrse rapidamente. Se tiene la 
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Ventaja que en la zona se encuentran las principales fábricas manufactureras de estos productos - Guala y 
Alpla ( San José Iturbide, Gto). 

15.-La Presentación de estos productos requerirá un nuevo etiquetado embajale, teniéndose también 
en la zona Empresas dedicadas a estos giros con las cuales se pueden entablar negociaciones para abatir 
costos y los fletes por las cercanías disminuirían en parte. 

16.-Una vez que ha salido en primera instancia al mercado el agua purificada envasada en Botella de 
PET y se ha identificado a la Invencible con este nuevo formato. Se inicia el lanzamiento de los primeros 
formatos de nuevos sabores con una capacidad ligeramente superior a las existentes en el mercado y con 
precio levemente disminuido sobre los de la competencia. 

Ejemplo: para formato de la competencia de 600 mi a un precio de $ 6.50 , se presentaría en contraparte 
un formato de 750 mi a un precio de $ 5.50. 

Para un formato de la competencia de 750 mi a un precio $ 8.00, se ofertaría un producto de 900 mi a un 
precio de $ 7.50. 

17.- Los sabores propuestos serian posiblemente combinados o copias similares levemente azucaradas 
y gasificadas de sabores conocidos en el mercado. 

A saber: 

Sabores: Toronja, Fresa-Frambuesa, Piña-Naranja, Mandarina-Naranja, Uva sin gas y con gas, Naranja, 
Vainilla, Tutifruti y Lima-limón . 

18.- Ya en el mercado estos sabores en el mercado en nuevo formato de envase, se inicia el proceso de 
recuperación de botellas de vidrio empleadas con anterioridad. 

19.- De estas botellas, se seleccionaran todas aquellas que estén en su mejor condición para ser 
empleadas en un formato estandarizado de agua mineralizada gasificada. 

Por ser este parte del proceso de purificación y luego un proceso nuevo por el que se tendría que hacer 
nueva inversión para mineralizar el agua procesada. Se estaría en condiciones de ofertar un producto de buena 
calidad y de paso aprovechar los envases del formato anterior en lugar de destruirlos o perder la inversión que 
ya se hizo en esto. 

20.- Toda la estrategia mercado lógica iría enfocado a la atención de distintos segmentos de mercado 
así, los sabores dulces y de bajo contenido gaseoso irían enfocados a los niños y jóvenes por ejemplo. Para 
reforzar la campaña de los nuevos productos se emprendería una campaña promocional que permita a los 
consumidores obtener regalos sobre la base de descripciones hechas en el anverso de las etiquetas que irían 
también enfocadas a diferentes gustos de los consumidores: 

A manera de ejemplo: 

Se podrían regalar: relojes, viajes a centros vacacionales, reproductores de musica, televisores, pases 
para el cine, producto envasado, etc. 

Para ir a la vez encontrando con mayor precisión los segmentos de mercado y atendiendo las quejas y 
sugerencias del cliente, se podrían publicar los números telefónicos gratuitos ( numero verde 01 800 VICTORIA 
para reportar de viva voz del consumidor cualquier advertencia o comentario. 

La Pagina Web de la Invencible se activaría con esta misma promoción, con hipervínculos a secciones 
que atiendan a proporcionar servicios a menores de edad - juegos, información educativa, etc. -, a jóvenes -
música, información sobre el medio del espectáculo, programación de eventos de interés general, y de adultos 
-Servicios financieros, cultura, arte, etc.-
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Para esto se proporcionaría un numero de código serial que seria base para un sorteo distintivo para 
aquellos que accedan a la Web, como una segunda oportunidad de participar en un sorteo a la contestación de 
preguntas simples que nos orientes sobre sus gustos y preferencias en el ramo de las bebidas y nos den 
información a su vez que retroalimente nuestros procesos. 

21. -Una vez que estos procesos se han puesto en marcha, se ha iniciado con anterioridad la gestión de 
ceslon o compra subsidiada con las autoridades estatales o federales de un terreno propicio para el 
levantamiento de una nueva fabrica que asuma la vanguardia en tecnología y distribución del proceso. 

22.- Por otro lado se inician nuevas gestiones de financiamiento aprovechando las oportunidades que 
ofrecen las entidades gubernamentales respectivas de hacienda, comercio y fomento industrial , etc.; para 
hacerse de recursos y créditos para la construccion de la obra civil y la adquisición de maquinaria y equipo. 

23.- Se promueve por volumen de ventas una premiación especial por puntaje acumulado a los 
distribuidores mayoristas y minoristas. Se emplea una estimulación adicional por el llenado de formularios 
especialmente orientados a detectar comportamientos de consumo en su propia área de influencia con el fin de 
descubrir áreas de oportunidad en el mercado y el desenvolvimiento de los productos de la Invencible. 

24.- Se establecen convenios con productores de insumos básicos como azúcar y frutas para el 
suministro de estos a precios convenientes, y que servirán para la elaboración de nuevos productos que 
compita con los similares que se distribuyen en la zona de influencia de la Invencible. 

Este tipo de bebidas se dividiría en 2 ramas : 

Bebidas endulzadas con un porcentaje mínimo de pulpa de fruta, similar a los que fabrica Pascual 
Boing en los envases de vidrio tradicionalmente empleados ( para seguir utilizando temporalmente este activo) 
y por otro lado, Jugos y néctares de frutas concentrados como los ofertados por Jumex y del Valle en 
Botellines de PET y de vidrio. 

Una área estratégica no analizada de ventas potenciales es precisamente este mercado, el de bebidas 
frutales. Los procesos de envasado son muy similares a las bebidas gaseosas, lo que difiere el proceso es en el 
mellado de la pulpa y su conserva para utilizarse gradualmente. Una ventaja competitiva que se tendr(a, seria el 
tener a solo 150 Km, las principales fuentes de suministro de las materias primas principales, - las frutas y los 
azucares- ya que solo atravesando la cordillera de la sierra Madre oriental, se encuentran regiones de la 
Huasteca potosina y Veracruzana productoras. 

25 .- Hacer una nueva oferta publica de acciones con el fin de asegurar nuevos cápitales que permitan 
la expansión de la Empresa y su traslado a una zona geográfica más estratégica para la distribución de los 
productos. 

26.- Dar Inicio a la Gestión de tramites administrativos correspondientes ante las entidades 
gubernamentales diversas para el inicio de construcción de la nueva planta elaboradora de refrescos ubicada 
en la zona Industrial de san José Iturbide Guanajuato. 

27.- Iniciar Obra Civil Planta refresquera nueva. 

28.- Seleccionar y adquirir el equipo necesario para la elaboración de bebidas frutales de acuerdo a la 
más alta tecnología vigente. 

29.-Se instala la maquinaria y equipo de punta necesarias en la Planta nueva para la elaboración de 
bebidas gasificadas o no embotelladas en envase de PET. 

30.-Realizar primeras corridas de Prueba en la nueva Planta Refresquera y se inicia el traslado de 
procesos productivos de la Planta antigua a la planta Nueva, a excepción del embotellado de agua purificada y 
mineralizada la cual se deja en una linea especializada para tal propósito. 

31 .- Se instalan los equipos y maquinaria especifica para la elaboración de bebidas frutales en la planta 
antigua haciendo las adecuaciones necesarias al Layout para eficentizar los procesos. 
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32.-Iniciar las primeras operaciones de prueba para elaboración de bebidas frutales , embotelladas en 
envase de vidrio. 

33-Hacer la campaña de lanzamiento con toda la estrategia publicitaria necesaria para atraer a los 
potenciales consumidores a este segmento de mercado. 

34.-Hacer las pruebas necesarias para la elaboración de bebidas basadas en jugos naturales y 
concentrados de fruta, con pulpa de la misma. 

35.- Empleando los mismos canales de distribución tanto de las bebidas gaseosas, el agua purificada, y 
el agua mineralizada, hacer la distribución de las bebidas frutales, jugos y néctares elaborados por la 
Invencible. 

36.-lniciar con el mercado de Prueba para bebidas gaseosas con formatos mayores a 1.5 Its hasta 3.3 
Its. Con precios competitivos muy similares a los más bajos de la competencia. En este caso los identificados 
son Jarritos y Big Cola con sus presentaciones de 2 litros y 3.3 litros respectivamente. 

37. Replantear los canales de distribución vía intermediarios para ir poco a poco asumiendo la 
distribución en nuevas zonas no cubiertas por éstos. 

38.- Concesionar a los mismos distribuidores mayoristas la construcción de almacenes intermedios de 
reparto para asegurar el abastecimiento del mercado con menores costos por flete. Esto implicara la 
adquisición de Unidades de traslado de mayor capacidad para que en un solo viaje se muevan cantidades 
importantes de producto. 

Aquí se puede seguir una estrategia combinada de inversión entre los distribuidores y los propios 
accionistas de La invencible, creando por este medio una corporación especifica para el flete de los productos 
propios de la Sociedad, no olvidar que hasta el momento los distribuidores son independientes y no se goza de 
exclusividad alguna, así es que pueden también ofrecer el traslado de productos de la competencia lo cual no 
es conveniente para la imagen de la Empresa en un largo plazo. 

39.-Se tienen las sesiones informativas de consejo con el fin de asegurar la confianza de los 
inversionistas y dar a conocer los resultados de los periodos. 

40.- La producción de agua purificada y mineralizada se haría en las dos plantas en lineas 
especializadas en proporción a la área geográfica atendida. 

41.-0eberán establecerse una estrategia de capacitación al personal para que se aseguren prácticas de 
operación de clase mundial y poder cumplir tanto con la normatividad exigida para la Industria elaboradora de 
bebidas no alcohólicas y las normas de calidad diversas. 

42.- Utilización de tecnologías de Información de Vanguardia en todos los procesos, como logístico, 
producción , distribución, comercialización, post venta y administración . Trabajar con información en tiempo 
real, para poder balancear las cargas de producción y trabajar con un sistema Kan Ban y JIT. 

Con las acciones anteriores se pretendería en primera instancia asegurar en primera instancia lograr 
una ocupación de al menos un 90 % en la capacidad instalada de la Planta antigua y ya con el traslado y la 
oferta de los nuevos productos envasados en botellas de PET, alcanzar a duplicar al menos la capacidad actual 
la cual se plantearía en el diseño de la nueva planta ubicada en San José Iturbide, Guanajuato. 

La capacidad actual de la fábrica que en este momento del proyecto seria la antigua deberá ser 
ocupada en su totalidad por la elaboración de bebidas frutales, jugos y néctares en sus diversas 
presentaciones, de esta manera tendríamos una mezcla de mercadeo muy completa que abarcaría un espectro 
de mercado amplio compitiendo contra las principales Empresas transnacionales. 

Aquí jugara un factor de vital importancia el competir siempre con un precio mas bajo, en volúmenes de 
presentación diferenciados ante el público como más altos que su similar no siendo esta mayor que el 20 %. En 
todos los casos, ni el precio mas bajo que el más económico registrado en la zona similar en presentación y 
capacidad ( contenido en mililitros. 
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Será Importante la promoclon de eventos deportivos, escolares, culturales o artisticos en el ámbito 
regional para reforzar la asociación del producto La Victoria con el Triunfo, con los logros, con el éxito, de ahí el 
hecho que se base el sentido del nombre o registro de marca del producto. 

Es muy importante que en la fase de crecimiento hacia la producción de jugos, néctares y bebidas 
frutales , se haya consolidado la flotilla de transportes de gran capacidad y al menos 4 centros de 
almacenamiento que servirán de piedra angular para la redistribución hacia los centros de alto consumo como 
los serian los autoservicios o tiendas de conveniencia, con los cuales se habrá de negociar para permitir la 
venta de todos aquellos productos que La Invencible elabore, con la justificación de que debe darse apoyo a la 
venta de productos regionales como lo impulsa la Secretaría de Comercio y Fomento Económico de cada 
entidad Federativa. 

Se Definirá cuan intensiva deberá ser la distribución. Por ejemplo, ¿bastara con que línea del fabricante 
sea distribuida en una zona comercial por un solo distribuidor minorista, o será mejor alentar la distribución en 
el mayor numero posible de centros detallistas de la zona? Se abre toda una gama de opciones. 

El consumidor y el tipo de producto son factores importantes para decidir la intensidad de la 
distribución. Los artículos de compra frecuente, como lo son los refrescos implicarán por lo común, una 
distribución intensiva en la que la marca o producto se colocará en el mayor numero posible de centros de 
distribución para que esté ampliamente disponible en el mercado, por lo cual se identificarán todos los puntos 
de venta posibles en la zona de influencia y se procurará tener presencia en todos ellos 

Las principales bodegas de redistribución (rentadas originalmente), deberán estar localizadas en la 
ciudad de San Luis Potosí, en Ciudad Valles, Río Verde del Estado de San Luis Potosi; en la Ciudad de 
Guanajuato, Guanajuato; yen la Ciudad de Querétaro, Querétaro. 

S o 

E 

,mi 

__ --__ ,Esc.aler l ll.lS., 

hooado) 

tn .. 

• Quite 

~~~~~.gO 

' 5all L¡,.;!: !3otos j T.1"quu~ p:~:e~~:~d:~ !';!:ti~l:mlngO 
POZOSO S A ti • l ti 

° Zar1!l!:lOZ5 

S.litnUo 

.AI.qulnu 

p () 

Lobos 
70 

Cielo J'< yÓI'I 

S .. n JO.1quín 
Un! o 

Ruc60 ?, 
(l o.; , 

CI ... '(W1 v ... 
T .m.nopo l e l 

Los Cu.lu L .. CUltb 

C.rflz .. t.to UH.04I aÁ 

E S El Huut.oo .. 
S San Luis Polosí San Luis Polosl I oux S on P.d,O d. l . , A..om s.n VI 

Puerta de Vi.l m, 

11 0 
;Id !::" 
la " C,¡nt.1n1tlS 

oOcampo 

S~R Eríu 

.,S .an P¡dro "r'f1rbabuen. Vill.l.-

u Ed.n.:t. $ .. " Fr.noÍsco p"Jo".r~ 
Veledas 

Ceno d e l. Vi rgen I\¡¡(a lp.iso TUI.che 
aT i.".nuev. Alb'l~ lIl ' "En~nos S.nt .1 CAtAr;".. 1.0 .. t 

IStop 4: Tlerranueva, San Luis potosI! IStop 19: San Clro de MOsta, S~n Lule Potos fl 
,L. Est.1noit. S.lto 

I 
S.n J\un P.n d. Anfb.a 

rol anta Cruz "C.lbru 

le Jw1oreno 

o 
El C.lp ulín 

utillo 

.el T." ro 
oEI Puerto o Tr.n 

Nuavo V.lla da "" 01 ftO 
El T .b lón 

.OtAtes 
L '" S.n José 

eon Du~rte 

ti Cano 
G \! A 

rdo Coacl1lo oSiao 

S .n Jo.' da Otitu: S .n P .blo 
C.mlno Re.' 

Joy. d. c .tvll fo q "'T .'.Y 

;o Cl6 n . e'rapuato 
... Cueral'Tl8rO S.anU EI.n. 
a 

Tup';'t. ,o Lu CIUCO 

Pueblo Nuevo
a 

Lun 
FI P~ ~ñ A ......... 4 __ J ' _ 

PI.dl.S·~ OJo d. Agu. I 

Jll lutJII . ..,)(11111 . 

a13 M<>drollo 

A. uilc.tI n S .ucUlo LB P~';;I. 
r A R U P. lmlt .. 

Y'r::1 St~O:-p:-1::-:7;-:J:-al:-p-an:-t""'QO-u-r é;-:I-a r-o'l' 
lí.mos 

TreJo VOI.nt1~f o 
o JocaM:i 'C1'n.~. 

Joaqo.ín 
S.n Nloolb 

p Ouett..lt 
,.E 

U. n:unu ItzU o 

8 .. uolllo 
C"don.' 

TecozauUe C.lltlm.lc1n 9.n Andt 
~"',"II_ El S .lto .. D.anghÚ t't'"W,UílfWl 

Consideración importante será de emplear exhibidores para posicionar en las pequeñas tiendas los 
productos al alcance del público y que no quede relegados al fondo en donde el cliente tenga problemas para 
acceder a estos ya que las practicas sucias de la competencia basan en esto gran parte de su éxito. 

Es muy importante que el producto se venda frío ya que la imagen de frescura le agrega un valor a la 
soda, por ello también se considerará que de acuerdo al potencial de ventas de los detallistas podrían 
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suministrárseles en comodato algunos equipos de refrigeración que tengan al frente el logotipo de la Invencible 
para la rápida identificación del público consumidor. 

Definidos los objetivos, revisadas las experiencias y consultadas y conocidas las necesidades, expectativas y 
relaciones de los actores, podemos proceder a definir proyectos que vinculen nuestra misión, vIsión y objetivos con las 
necesidades de sus beneficiarios y las comunidades y sectores a los que pertenecen 

Cada proyecto o unidad dentro del gran proyecto, debe ser una unidad independiente, con objetivos, metas, 
aCCiones, actores (usuarios y beneficiarios), responsables de implementación y presupuesto concretos, pero claramente 
vinculado a los objetivos, misión, visión, etc del proyecto en general y de sus otras unidades 

Los plazos de Implementación deben contar con evaluaciones periódicas que permitan detectar a tiempo 
problemas, debilidades y limitaciones e iniciar procesos formales para su corrección a tiempo Algunos desarrolladores 
no ven con buenos ojos la introducción de cambios en el proyecto una vez iniciado el proceso de Implementación, 
argumentando que introducirá retrasos e impactará el resto del proyecto 

Es por ello que debe definirse un protocolo formal (así como recursos y equipos de trabaJo) para la reVISión , 
corrección y adaptación de herramientas y sistemas en la fase de implementación Sin que se produzca un Impacto 
negativo significativo en la ejecución global del proyecto. 

En ciertos casos se recomienda un equipo de trabajo paralelo al de desarrollo para la incorporación de los 
resultados de la evaluación a las fases semi-completadas del proyecto y su adecuaCión para no detener el avance del 
cronograma central de Implementación. 

Al definir el presupuesto y los costos de un proyecto, debemos conSiderar el costo de su mantenimiento, 
actualización y renovación, para no encontrarnos en una situación de limitaciones operativas e Imposibilidad de alcanzar 
los objetivos en el corto plazo y obsolescencia en el mediano plazo 

Debe hacerse un análisis exhaustivo que permita detectar y prever costos ocultos y costos futuros del proyecto e 
integrarlos en el presupuesto. 

Así mismo deben definirse escenarios cambiantes del entorno y el Impacto de dichos cambios para elaborar de 
antemano planes de contingencia, con costo definido, que permitan lidiar con ellos y evitar que pongan en peligro la 
consecución de los obJetiVOs del proyecto. 

Si bien cada proyecto es único y la Infraestructura y tecnologías poseen sus características particulares, se 
recomienda proyectar un costo de mantenimiento, renovación y actualizaCión anual que ronde por el 25% al 35% del 
costo inicial del proyecto. 

Un buen ejerCIcIo, para evaluar y ver SI se justifica la inversión, es estimar los costos totales del proyecto a 3 y 5 
años y los beneficios esperados No vale la pena proyectar más allá ya que la tecnologla generalmente supera nuestras 
expectativas y cambia los entornos, herramientas y paradigmas en formas que hoy no podemos Imaginar en plazos tan 
reducidos como 5 años. Por ello, debe tenerse en cuenta que los proyectos de tecnología, a menos que cuenten con una 
buena estrategia de renovación y actualizaCión, y aún Implementándola, deben renovarse por completo al menos cada 3 
años y máximo cada 5. 

Los cronogramas de barras o "gráficos de Gantt" fueron concebidos por el Ingeniero norteamericano Henry 
L. Gantt, uno de los precursores de la Ingeniería Industrial contemporánea de Taylor Gantt procuro resolver el 
problema de la programación de actividades, es decir, su distribución conforme a un calendariO, de manera tal que se 
pudiese visualizar el periodo de duración de cada actividad, sus fechas de iniciaCión y terminaCión e Igualmente el 
tiempo total requerido para la ejecución de un trabajo. El instrumento que desarrolló permite también que se siga el 
curso de cada actividad , al proporcionar información del porcentaje ejecutado de cada una de ellas, así como el grado 
de adelanto o atraso con respecto al plazo previsto. 

Este gráfico consiste simplemente en un sistema de coordenadas en que se indica 

En el eje Horizontal : un calendariO, o escala de tiempo definido en términOS de la unidad más adecuada al 
trabajo que se va a ejecutar. hora, día, semana, mes, etc 
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En el eje Vertical: Las actividades que constituyen el trabajo a ejecutar A cada actividad se hace 
corresponder una línea hOrizontal cuya longitud es proporcional a su duraCión en la cual la mediCión efectúa con 
relación a la escala definida en el eje horizontal conforme se ilustra 

Los gráficos de Gantt se revelan muy eficaces en las etapas iniciales de la planificaCión Sin embargo, 
después de iniciada la ejecución de la actividad y cuando comienza a efectuarse modificaciones, el gráfico tiende a 
volverse confuso. Por eso se utiliza mucho la representación gráfica del plan, en tanto que los ajustes (replanificación) 
requieren por lo general de la formulación de un nuevo gráfico Para superar esa defiCienCia se crearon diSpOSitivOS 
mecánicos, tales como cuadros magnéticos, fichas , cuerdas, etc , que permite una mayor fleXibilidad en las 
actualizaCiones. Aún en términos de planificación, existe todavía una limitaCión bastante grande en lo que se refiere a 
la representación de planes de cierta complejidad . El Gráfico de Gantt no ofrece condiCiones para el análiSIS de 
opCiones, ni toma en cuenta factores como el costo. Es fundamentalmente una técnica de pruebas y errores No 
permite, tampoco, la visualización de la relación entre las actividades cuando el número de éstas es grande 

En resumen, para la planificación de actiVidades relativamente Simples, el gráfico de Gantt representa un 
Instrumento de bajo costo y extrema simplicidad en su utilización. Para proyectos compleJOS, sus limitaCiones son 
bastantes serias, y fueron éstas las que llevaron a ensayos que dieron como resultado el desarrollo del CPM, el PERT 
y otras técnicas conexas. Estas técnicas introdujeron nuevos conceptos que, asociados más tarde a los de los gráficos 
de Gantt, dieron origen a las denominadas "redes-cronogramas". Fuente http://www.educar.org/portalsee/pasos.asp 
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5.0. - ANEXOS DEL CASO 

ORGANIGRAMA PROPUESTO PARA "LA INVENCIBLE" 
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LA CREACION DE ALIANZAS SERA LA MEJOR FORMA DE MEJORAR LA POSICiÓN COMPETITIVA DE LA 
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:c·:"O '"al int.; .... a:~ 
:c 1"0"'=:;3T c~ ... ! 

! tI:s:!':e-acr 

Mejorando la Posición: 
Creación de Arianzas Estratégicas 

tdenr'k! : 100 :~ 

Estrategia :.: >ic ·: - 3 "1ientc b~~ :0 

".Jo :un~: ~U'J -:- una ~lt·=-e9'CI 1- '" o 
:cll.,~ .,a 

,3 ahan::.; debe ;:;t:· ~.: .) ·3)3 a 

=Olr ;· alian:;:; 
~t "cif): Ir-e"::- : ;~a 
ce·ene, ; ·¡r.:;o ; 

• 'e :nolog ~ 
• t.l=·:adoc 
• P·~d~:c¡ 

. 3":at de l·:; ~cc~ 

Cooperativa 

Fcr r .o, al anza: 
p"cj¡)ak-=':e :3·3 C· ' lr·dl t· 
~:: ... IJOO s ~e"erd..x:f¿':; ce 
'i=' ·:· e"t .. ~ Cjr-oe: ,='-..: t "':' 

Q ret;K.~ 

La creación d alianza pu d ' er una forma de mejorar la 
posic ión competitiva de la empresa 
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Compartida 

Al ;'"zat ent~ 
:( T ,.:-t ·)C re~ o recte:; 



Se presentan muestras de carteles publicitarios que se emplearian en las tiendas de autoservicio: 

• 

o 

o 

o 

o 
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ANEXO CASO ORIGINAL 

1(0 .:\ CJIlNell !\ ',\ 

1. ,1 11()\,I<.:lllh rc lÍe' 1')()~ la 1am ill a 1';II~d~~ . ducna de la t:rnprcsa lamll,," "J.;J In velll:lIllc, se n;UI1 I<Í p.,r ;1 
dl~l'lIl l r el plngramn ck promoci( 'lIl y \'l: nIaS propueslo por el UCre.1lIe, J()~é Pa redes, pala la ea lllp;Jña dc:! 
¡ml\ lITlll \('Ia no tIc 13 "hola Chint:lwna , ''l,\U.1 g;l seU~;¡ qu' protlllCÍ:1I1. J sé elaboró c::I pro~' lallla COIl CloiJj ClI 1 
d mejoral I; I ~ vcnta~ dc 1.1 fllm3. La oecl inaciún de las venlas en lo~ (¡Itllnos dos anos era COIl~tanle . 
aproxi ll1 .ldamente un 1-% anual. Aoem¡Ís la competencia d e m.lrea~ c()nocid~L<; , comu Cuca Col a, por 

ejem plo, crecía constanlcmcnle . 
E l progl ama rcquería una l1, verSHín mayor que campanas an teriore.' y por la cercan ía del ve l ano es taba n 

(Ihl l ~aelos a ,oma,' un" oeci:; ió n 1 nmcdiat;1. 
Anteceoen tes de la cOll1pañía 

"L<I InvenCib le" c formó en 1971 en Chincha l 'on el objelo oc elabo l ;11 y di s tribuir <lgua!> j!,ISetl~a~ 1-.1 
paJn: de losé iba n Lima a eompJaI bebida~ que luego vcndía 'n C hlllcha y alredcdOle ~. EII 1971 a l el ar,e 
euenla del mGrc:ldo exiSlc:nk deC id ió establecer una planta de producción en Ch incha . E n e~a cpoca la s Ví,L<; 
el ' acceso a Chlllcha estaban en mal estado, lo ' ua l encarec ía las hehldas procedellles de Lim.I , favolet:l e ndo 

c l co nsumo de bebidas locales a prcciOs más bajos. 
El señor Paredes compr<í un equipo d produ c i(i n u~~d() y lo IIlsta ló en un local dto: ledllc ioo e~ pacio . La 

primera bebida, que era de co lor roju y e llamó Tody Cula luvO g l3n aceptación en I ()~ pnmc( o anos dc su 
Introducción al mercado. En la dé ' ada de los sesenw Tody cra un producto malteado muy popular que \c 
agregaba a la leche . En aq uellos pnmerol> añus de operacio nes debió hacer frente a la dlrlC" lIl lad d co nsegUir 
materias prinus imponada::. co mo cscncla~. <Íc l do~ y lapas corona , debido a la c-;t:a<,c/, rrlllo ,!l: la segunda 

gucrra mu nd i31 
I:: n 1975 adquiri ó un equipo nuevo. de fab ll caci()n nacional , para elaborar los prahes a~í COITllI eami nes 

oc repalLO. Conlinuando su expanSión , en 1.980 compro un C<.luipo embote ll ado r o... mJnufaelul,1 
nor teamencana q ue presta servicios ha:.la la fe ·ha . Es tos eq Ui pos se IIlslalalOn en un modemo IOCJI 

E n 198 1 "I ,a InvenCible" con laba co n oc ho obreros e n la fabrica, tres emp leados de oti ina y ve inle en e l 

reparto y adem<Ís de dle7. camiones propios para la d istribución . 
En la década del 80 al 90 la!> vt:lllas bajaron de un I1I vcl de 100 mil a 82 mil docenas por año. OliO 

pro h lema q ue lU VO que afrontar, en la m isma époc<l, fue le ingreso compelllivo a l mel cado CIIlIlt:h<Jllo de las 
bebi d a ~ pruced<:l1les de lima a l bajar los tletes por e l mejoramiento de la~ ¡¡lIeleras. 

/\. lines de 1989 José Paredes oblUVO su titulo de in gen iero IIlduSlnal en la ,Il1IVCrSldad n~lelona l oc 
ing.eniería de Lima, E in m<::dialamen le re reso a C hinc ha a trabajar "La In vencib le" hacléllcl()~e cargo de la 

prodUCCIón . 
Al mOrir su padre en 1991, José se hiZO ca rgo de la firma . Al año sig,uieme le pidió a su hel ma na quc 

lrabajGra con él. e n aquel e ntonces e lla oc up:Jba el carg de con lado r pub lico en una e mpresa de 1.lma. I: lla 
aceplo lr:lb;!jar con su hermano y es así que se re part ie ron la fu nciones de la firma d e la s lg.Ulente ma ora : 
José se hizo cargo de la gerencia. producción , ventas y public idad, y s u hel mana ~e e ll argo de la 
contabilidad . Ambos ejercían funCIO nes d e apoderados legales de la Invencible. 

La oficllla de ventas te nia un control ele vent as a mayoris las. las efecwadas por los repartidores de la fi( ma 
3 minonslas. Con los clientes mayori st;¡s ll evaban un contro l de bote llas vendidas y facturas por pag¡¡r. 1\. los 
repartidores se les ll eva ba un control de ventas por ruta . 

En 1 Q93 Jo. é revisó 13s ventas de los últimos años y las comp;¡ 1 tí con las ventas de 1 <.nO 1980: vendían 
menos que los pnmero años. Para s ubsanar esta si tuación pl a neo para e l a ño 1994 una campaña promoc ional 
t:lJ nsislenle e ll se ll a r un determinado numero de botellas con e hapit as marcadas CO II NO-PAGO. Las venta~ 
p asaron e l nivel de las 100 mil d cena~ an ual es. U na segunda campaña rega la ndu reloj es aUlllcntó las vCl1la~ 
en el uño de 1995. En 1996 no realizaron campaña alguna y las ventas disminuyeron. En mayo de 1991 s 
camb io e l s istema de d islribuc ió n pero las ventas co ntinuaro n dismi nuyendo (anexo 4 ). 

En e a é poca las funciones del gerente eran las siguienles: compra de matena pnma. ordenar reparacione 
y man lenllniento ele maquinaria y veh rculos. inspección en las mtas de venta y a te nc ión de clientes al pur 
mayor. pla near las campañas de p(Ümoción de ventas. 

La hermana de José rea lizaba las funciones propias de un contra lor además de llevar la contabilidad . Tema 
a su cargo el control de cuentas y deudas por pagar, de las c uentas por cobrar , a~í cumo de la presupuestaeJón 
a co rto y mediano p lazo, ca"~a c ldad linancie ra de la fIrma . 
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I: n 1<)7~ José P~lIedcs dec idió ingJt;sar ;-. la cscuela de aJlllirJI ~tI;¡c i ón de nCt!\lCll)S par¡¡ graduauus, pJI ,1 
np lar él : ilUlll " I\'1:.J!!.i"rl.:1 en ad milllslr:Jción" ¡;\ mismo t iempo que rca llz<l sus e!>tudillS aplOvccha para anail7al 
j,lS 11fl ,hklll~l\ de "La invenc ible" Ulilizando lus conocimil.:nlOS adquiridos y ~u expenl.:nc13. Conll) p¡1I1e del 
Il,lh: I.l1) :lcad":nllL'(l lleva a cabo L'on un g.rupo de com[1añero<; un eSludio de mercado basa do en una encue!.la 
1~':dI7: lda en chlfldla. Con los resultados de tal es tud io estabh:ce los lineam ientos tlt: UIl prngram;¡ de vell tas )' 

pi '-'pallÍ tamb ién un illforme para futuro s cambios en la inveneih le . 

El produ cto de su identificación. 

La invenCib le elabora bebidas gaseosas de c uatrO sabores y colores diferentes , baJO el lTIlSmO nomble 
ge nérico de cola-ch inehana. Los sabores y co lores sc ind lcan a con tlfluaci<Í n as í como la., vcnlas de cadn uno . 

SAnOR COLOR !JoDE VENTAS 

Tutti FrUlt i Rojo 70 (le 

Vaini ll a Amarillo Claro L ,/,,, 

lar anp Naranj a Turbio 10 '71.1 

Soda Limón lm;oloro 5 % 

José Pnredes mantenía el s::tbor de Soda Limón aunque so lo representaba e l 5 % de las ventas debido a quc 
un • ricante de la ciudad de lea teni a u producto s im ilar y pensaba que con é l podl íJ ingresar en el mercado 

de Chincha . 
Lll~ envases era n botell3. de Vidrio b lanco de 9 o nzas de capacidad . La Indusrri<l usaba genC¡¡t!menle 

btllell::ts d~ 10 onzas conoc idas como media bOlella, la dife r ncia de una onza resultaba imperceptible lo cual 

n.:prc, cnlJb::t una ve ntap par:! la in ve nc ib le respecto él las o tras bebidas, 
Las e.uqlletas eran pirograbad::ts y las tapas impresas con una inscri pción común para todos lo~ ~aboles. 
En 1995 José fue a Li ma a renovar e l registro de marca de Sil producto Cola - C hlnchana . En la UfiCII1::t de 

L ima le comun lc::t ro n que una regul ,:¡c ión del gobierno prohib ía registrar no mbl es que Inc.ilqucn el lugar de 
origen Chi nchana . José tuvo que decidir entre cambiar la marca o no registlarJa . Si no la rcgistraba o tro 

fabr icante podría usarla a pesar de esto se decidió por no registrarla. 

Proceso product ivo 

E l proceso de elaboración de bebidas gaseosas comprende I3s eLapas s igu ientes: 
1._ Preparado de jarabe. Consiste en la di .olució n de azúcar blanca refinada con ::tgua y se le agregan 

adi li vos pnra evitar la formación de vida microbi ::tna. 
2. - Jarabe te rminado . Agregan l::ts esencias correspondientes a cada sabor y una so lu Ión a uosa de áCido 

cítrico. 
3. Embotellado se lleva a cabo en los pasos siguientes: 

a ) Recepc ión y se lección de envases: descartan los e nvases rolas o los que co nteng::to residuo, 

extraños . 
B ) Lav<ldo de botellas 
e) Saturación: mezcla con gas carbónico 
D ) Lle nado y tapado 

4 .- Contro l de ca lidad, Se efectúa en cada una de las etapas anlenores . 

MERCADO 

La industria embotelladora 
Las bebidas gaseosas se encuenlTan entre las acti vidades que durante los años 1989-97 excedieron la ta!.a 

de crecimiento promedio anual del total de la industria, tal eOlTlo puede verse e n el siguiente cuadro . 
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I B:\SI: 191)1- 100) 

1989 1997 

Total de la indus lI"Í.l 64 .~ 139.9 

Industria de bebidas 65.8 166.4 

Bebidas gaseosas 555 185.ú 

La Industria de bebidas gaseosa. (aguas gaseo~a.s y aguas minerale~) tuvieron un crecimiento anual mediO 
del 16.3 % en el penodo 89-97 . El grupo de agu<ls gaseosas que represe nta n en la aetual ld;¡d el9ú.6 % de las 

bebidas gasificadas creció a una tasa anual media del 11.1 <;70 
El consumo per capita ha ido en aumento a cauS3 del aumen to vegetativo de la pob lación y al aumento de 

a demanda primall a debido a n1 leva!-. líneas de producción y a ma::. y mejores campañas plomoclonaJcs, así 
tenemos que mientras en 1990 se consumían 8.2 litros por perso na en 1997 llego a 20.4 JIU·OS). 

La venta de ebidas gaseosas estaba amrliamente impulsada por la publicidad. Es así que las gaseo~as 
encabezaron la lista de los 10 primeros artícu los que reCi bieron ma yor publicidad en 1997 con una Inversión 
de SI .52 millones. Lo~ gastos en public idad en 1997 de los rabrlcantes de las princ lp.tl es marca~ nacionales 

van aban entre S 1 .2 .20 a S / .3 .9 por caja de 24 botellas. 

CO 'lPET E.NCIA 

En el país estaba n registradas un LOta l de 208 fabricas e n 1997. Las estab leelda~ en los departamentos de 

Lima el 'a eran 38: 
Lima met ropo litana y Callao

4 JO 
LUlla provincias de departamento 2 J 
Departtlmento dc lca 7 

La fJbricas que tenían almacenes CIl Chi nc ha e ran: 
Coca Cola, Pepsi Cola e Inca .ola. COCil Cola también te ni a fabrica en leil. 
La ll1(enc ión de las fabr icas estabJec ida~ en L ima, era introducir sus productos en el restO del ten itono 

nacional mediante arreglos con los fabri a ntes de provinc ias. Estas u l tima ~ aprovecharían I ()~ mediOS 
publicitar ios masivos de la ca pital (a le. como radio, dia rios, televis ión, e tc. que ticnen gran cohertura 

naciona l, partIcularmente los diarios . rev istas, y algunos radios . 
Una estimación del volume n de beb idas gaseosas producidas en el área en donde operaba ' La lnvenciblc' 

la ob lU vo José de los estimados de los propios rabricantes. Esta información se lesume cn e l sigUIente cuadro: 

roductores y D istribuidores 
E mbotelladora lea, S.A. 
Embo telladora Luren, S.A. 
Embo telladora del Pacífi co 
Manuel A. Ventura, S.A. 
Aguas Gaseosas E l Tigre 
Aguas Gaseosas La Invencible 
Aguas GJseosas La Tropical 
Aguas Gaseosas La U nió n 
Otras Marcas que ingresan 
TOTAL: 

CUADRO 3 
Volumen estimado de la producción anua l 1998 

Volumen (Litros) 
4.400,000 
4.100,000 
1.000,000 
1.000,000 
1.200,000 

400,000 
80,000 
40,000 

300,000 
12.520,000 

) Bebidas gasificadas, s6 ha considerado a la poblac ión desdc 5 años de edad. 

4 Se refiere al área urbana de Lima. ~ 
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· b;l~c U' un plnll1cd io UC 4 Its pOI docena. se obtenía un C\lI1S11111U de .\. 1'\0,000 docenas . qUL' 

rcpresc ll aha n 37.560,000 nidatks . Dc este lota l J 1.260,000 S' pi oducían en t:I ckparlamcnlo de ka \ 

ed OO,OOO proccdían de I .i n a. 

En Lima las firmas prod Ictoras tenían Ilotas l.lc: vehíc ul os repetidores propiOS. En pIOV IIlCI:l eXlslían 

comen':la ntes mayoristas que tra ba jaban con un su rt ido completo de heb l da~, cerve/.as y licores . Estm 
CO lllcrciantc!> tenían unidades re pe tidoras propias y ofrecíall a l Illllloris la gla n variedad de marcas naCio nales y 

locales. 

Cara ' lcríSiicas del mercado 

Chincha es na de las provincias del departamento de Jea, con una poulac ló n IOlal es timau:l en 1999 
en 7.607 habitantes. La ciudad de Chincha est;) a 20 I kil úmetros del sur de Lima y tl c lle una pohl aciún de 

5,000 habitantes aproximadamente. (Para mayol informac iún ver Anexo 3) . 

" La Tnvencible" mantenía clientes en LOd as las provinc ias del deparlamento de lca (lc:J , Chincha, 
Pisco y Nazca) y en la prov inci a de Cañete del departamento de Lima. La Provi nCia de C hln ha absorbía el 

65% del lotal de ventas. 

Los fabricantes de Kol a Chincha estimab:m su participación cn el mercado de Chincha t;n la 

si g. ui ente forma : 

Kola Chincha 20% 
Ol ras marcas 80% 

Dc las o tras marcas, un 75% procedían de Lima y un 5% de Chincha . En la P rOVinC ia de ( hlllcha 
ex istían dos fábrica : más, la producc ión de estas fábricas representaban e l 30% de lo producido por "1';1 

Invencib le" . 

El c uad ro siguiente ind ica la producci6n de los últimos nños de Ko la Chinchana . Durallte esos año , 

In planta trabajó al rededor del 30% de su capac idad insta lada . 

CUADRO 4 

LA lNVENCIB 

Ventas de los años 1994 - 98 expresado!> en docenas 

MES 1994 1995 1996 1997 1998 

Enero 13,525 12,304 13,554 13 ,956 10,878 

Febrero 11.6 L 7 11,053 10,883 10,667 JI,473 

Marzo 1 L,670 14,308 12,240 11 ,788 10,842 

Abri l 12,878 13,323 10,303 10,082 

Mayo 8,7 17 9,907 7,761 7,628 

Junio 6,320 7,519 5,059 3,916 

Jul io 6,455 6,640 4,841 2,724 

Agosto 5,952 7,028 5,652 3,35 1 

Sep iembre 7, 178 6,96 1 7, 181 4,368 

Octubre 10,415 9,7 17 9,458 5,391 

Noviembre 9,052 8,767 8,225 6,391 

Diciembre 11 ,254 11,476 1l,341 6,805 

TOTAL: L 19,003 106,498 86,347 115,03 i. 
NOTA: La producción pro'medio p;ra los años 1989- 1993 fue de 82,901 docenas 

La fluctuación ''promedio de las ventas mes a mes se puede apreciar en el Anex.o 4 . 



En 1 !)c)7 Jl)sé Paredes al pCfllel . gra n parte de l mercado urhano de Chincha. dl'ci el i(', Incur<;\Onar en 
otras 70nas C01ll0 Mal tl y Caiíe lc de l tlepartall1ento de LHT1¡1. I{eemplai'(') las vlt:Jai> unidad 's de n:pa rlo y 
cnmpflí 3 Call1ill llC de 100 cajas de capacidad cada no. Tambl":n a vender en C~labli.: '111l1enll)S Situados al 
costado (h: la carretera a -l~ kil I. de Lim;l. I ncl u ~o tenía ell mt:nlC ven er en Clerl. IS i'onas de LITIl,I , 

e~pecia lllenre donde viv ían chillchanos. 

Cana les de distribución 

Durante los años 1994 97 el produ to ll egaba a los mi nonSla~ excl usivamen te a Lrtl vb. dc 
d i ~tnbuidores ma yorista . lc:n las alzas de precIo al consumidor que se hab ían regiSlrado. el margen de ull lld .ld 
bru ta absoluta también aumentó Así, a prim;ip lOs de 1997 un 20 l)~ · del prec Io pagado por los rninons!;¡s era 

para los dislrihuidorcs mayorista!.. 

La Direcciún de " La In vencible" decidió financiar la compra de dos c;¡ mioncs nuevo~ elIminando a 
los di tr ibuidores mayoristas y absorbiendo así el margen bruto de ellos, y vendiendo las unidades antlglla~ 
Es así que en junio dc 19971a firma atendió directamente a los mlflon stas. 

Los distribuidores mayal istas desplazados, con el obj eto de perj udicar a " La Invencible", según 
maniJ'cstó José Paredes. recogías las botellas vacías de Kola Chinchana y las camhiaban por marcas de la 
competencia. Así, el minorista no tenía bote lla para cambiar cuando llegaba el camión repartidor de "La 
Invencible". Esta situac ión obligada a la fi rma a realizar una mayor inversi ón en botelJ;¡s, que no pudo 

afrontar 

En nov iembre de 1997. "L;) Invenci blc2 negoció un nuevo alTeglo con los 111a 'ori~ta~ redUCIendo su 

margen a 9 .5% del precio de l minorista y mantemendo el produc to paraldamentc, su di stribuc ión dlre ta a 
mInoristas. Los di slribuidores contaban con movilIdad propia y trabaj aban con varias marca.. ... de g.aseosa~ de 
Lima y de Chincha así como también cerve7.as y licore5 . Esta moda lidad permitía a lo:. minoristas a surtirse en 

for rna completa por este canal. 

Los minoris tas obtenían el precio de SI.38 por caja de 24 botellas por cualqUier canal, mientra~ que 
las bebidas procedentes de Lima eran de SI .7 y S/.12más caras por la misma can tidad . El consumidor pagaba 
S/.3 por botella . este precio era el mi mo para las bebidas procedentes de Lima. E;'\ al gunos casos l o~ 
mi nOrIStas cndían a SI.2.50 la Kola Chinchana. en las zonas margi na les de la ciudad . 

Con respecto a las euentas por cobrar con lo~ minori stas "La lnvenciblc" nlanten[a un Sistema de 

"crédito flotante". Cada vez que ate ndía un pedido le cancelaban el anterior. 

Investigacian De Mercado 

A f in de investigar los diferentes problemas con los distribuidores mayoiistas, minorlsLas y 
consumidores. José Paredes decidió obtener información de ellos a través de en ·ucstas. Estas tarea la realizú 
con sus compañeros de curso de ESAN cn 1998, cumpliendo con un trabajo prácti co asignado. La 

IOformación que e bluvo se ind ica a continuación: 

Encuesta a Distribuidores Mayoristas 

Efectu0 enrrevistas personales pues el número de distribuidores era solamCnLc 8. En la confección del 

cuestionario trató de cubrir los siguientes puntos: 

a) Faci lidad de crédito otorgado por"La Invencible" 
b) ALención a pedidos 
e) Opinión del disrribuidor mayoristas del margen de utilidad bruta obtenido por el minorista. , 



:\ ( 311S3~ de la mcnor demanda de los productos de "La Invenc ible" '11 los ú lt imos "il OS . 

I ()~ rl'>.u lt:ldns de esta encuesta ap_m:cen en el Cuadro siguiente: 

Cl I.\DHO 5 

LA INVENCII3LE 

Rl'sultados ta bulados de la Encuc la a Mayoristas 

(Censo 11"-8) 

Factores que a fecta la distribución 

Dan crédi tos P restan Atención a Fa Ita de 

envases ped idos InvenwrlO 

Procedencia ~I No Si No Si No Si No 

Lima I 7 I 7 6 2 8 

C hincha 7 8 4 4 7 

José Paredes manil'csllí que los documt:nlos del Departamento de Contabilidad indicauan que la 

firma ofrecía créd ito y préstamo de envases a todos los intermedJOs. 

E ncues ta a M in oristas 

El objetivo de esta encuesta era de oblener l e~puesla :J la >. \i gu icnles inte rroga ntes. 

a) Importancia de l tam;¡ño de la botella : y 
b) Cobertura del me rcado por e l producto . 

La pob laci(í n de minoristas era de 229; de cstá poblaC Ión tomó una mueslra de ló P:lr:l le lac ionar e. [OS '16 
con el t0[31 e mpleó e l método probabi lístico aleatorio simple al azar utilizando una li !>ta de empadron:lmlentCl 
de mrnorislas. E fectuaron la encuesta personalmente, co n los resultados q ue aparecen tabulados en el 

slg.uiente cuauro ' 

CUADRO 6 
LA INVENC IBLE 

Resultados Tabu lados de la Encuesta a Minoristas 

ramUllO Preferid{) 

Proc -den la 

Li ma 
C hincha 

Zonas 

Central 
Ma rginal 
Total 

Encuesta a ConsumidQres 

A. 

Familiar Mediano Chico Toral 
~~~~-----=~~------

C)f, % % (f< 

2.8 27 75 8 22.2 36 100 

Cobertura del Mercado por KOLA ' HINCHANA 

Vende No vende To ral 

% % % 

23 63.8 2 5.5 25 69.3 

10 27.9 1 2.8 11 30.7 

33 91.7 3 8.3 36 100.0 
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Zona 
Central 
Marginal 
Total 

Se decluú un mues¡reo no probahdísl1(:O estratificado de 95 pasonds. 1'(11 razones de t"()~I(J y 
Ilcrlpn. aeem;ís y porqUé no fue po~ib1e conseguir u a Iclaci\Í1I L1e casas por malll.,llIa, . La~ encuestas fueron 
pr;kIIC,ld,IS en 1:1 zona urbana de la Ciudad de Chi ncha y 111garc~ mal gll1¡¡!l:S ·CClilm. 

El objellvo de \:¡ encuesta era inve~t igar Ill~ slglllentes puntos 
a) Reaccl\Ín del consumidor al precIO. 
b) DcfeclOs del produ to. 
c) Frecuencia en el consumo de la marca que decl:lla pleferil . 

LlJ~ Il:sultados se lllueslran en e uadro 7. 

J()~G Paredes anal iz6 los re ·ultados de la encuest;J y obtuvo las ~Iguientes conclUSIOnes. 

l . El 75% de la población prefería el tamaño mediano. 
') E191.7lk de los minoristas vendía KOLA ClUNCllAN!\. 
3. El precio de KOLt\ CHLNCHANA era caro. 
4. El contenido de gas carbóniCO era insufiCiente, en relaCHín a otras marcas. 
S. El 93.7'1r prefería consumir bebIdas de Lima. Sin embargo, el 23.3% no tenía constanCia en el 

consumo. La clientela leal a KOLA 'H1N HANA alcanzaba ~ólo el 4.2% y parle del 23.3% de 

la cl lcntela irregular. 

Para José, el 23% Significaba un mercado pOlencial pues no habían ev idenCiado \11 orcfclencla por un 
determinado producto. Su interrogante era cómo conquiswr c. c mercado. Tcnía vanas ideas en mentc. 
!ntrodm;lr un nuevo sabor; in troducir un nuevo tamaño, chi o u grande; aumentar las venta~ en lonas ruralc~, 
sobre todo en pueblos de la Sierra; instalar un planta embotelladura en Nazca e intensificar las vcnta~ en la~ 
:lr.:as dd Sur; aumcnta r el eonienido de gas carbónico. 

Paralelamente se enfrentaba a lo problemas de control sobre precIo al ¡;unslIImdor y el problema de 
distribución. finalmen te pensó en una nueva compañía de promoción de ventas. experiellcla que 

antcriormeme le había dacio bu nO~ resultados. 

CUADRO 7 
LA lNVE CIB LE 

Resu ltados Tabulados de la Encuesta a Consu midores 

7- A Reacción all'reclO 

IiQunill Barato 

Zonas ~ % 

Central 30 31.5 I 1.1 

Marginal 10 10.6 6 6.3 

Tota l 40 42.1 7 7.4 

7 - B Defectos del Prod/lcto 

~ MD PO MG 
Total % % % % 

7S S 30 28.3 12 11.3 14 13.3 5 4.7 

24.5 13 12.2 4 3.8 3 2.8 2 1.9 

100.0 43 40.5 16 15.1 .. 17 16.1 7 6.6 

Caro fndlferente 
,;;, % 

26 27.3 10 10.6 
9 9.4 3 3.2 
35 36.7 13 13.8 

PO Bch BG 
% % % 

13 12.3 0.9 5 

2 1.9 2 

15 14 .2 0.9 7 

NOTA: N = ingl1 l1o, MD = Muy dulce, PD = Poco Dulce, MG = Mucho Gas l'G =Poco Gas, Bch = 1300ella 

duca. 

Otros 
r · 
,1 

4.7 
1.9 
6.6 



7- e Prefere/1ci{/ de COI1S/III/(l 

f'roU::c!CIlCl:1 Prckrcncia ('onslal1cia de ( 'on~um() 

olal SI No 
1'/ 
, 1' 

c/c, t;'t , 

':""l m<1 89 93 .7 6<) 1'2 .5 70 11 ') 

Chlllcha ~ 4.'2 ..j 4.2 

lndiferc,nlc 2 2. 1 '2 .1 

TOTAL 95 100.0 n 76.7 22 21 1 

Programa promocion:11 plopuesiO 

Tos objetivos de cste progra ma eran los sigui entes. 

l. Desarrollar la imagen de marca dc la bebida gaseosa KOLA CHINCHANA en la localidad; 

') Participar de una mayor proporción del mercado , ya que mientras el pOLencial de vcnLaS p:1ra la firm:1 se 
esti maba en 150,000 do(;enas de botellas por año, aCLualmcnte se vendían sol<1mcntc 87 ,067 doccna~ en 

1997. 

3. Incrementar el margen de uti lidadc- elel negocio como consecucncia el '1 loglo de 10<; ohJcllvm 

anteriores. 

ESffllle¡;ia Promocio/1a! 

a campaña se dirigía a las zonas dc Chincha, Pisco y Cañete ya que los costos de dislnhllclún !>on 
m:ís bajos por la cercanía de estas Ci udades . Adcmás, sc podría contro lar mejor la d lst nbllci 6n y aprovcch;u- el 
sentimiento regional i!-.w. La estrategia promocional integral sc cxpresaba en los prog.ramas cspccíliw.) 

e l:1borados Glnto para promoción dc "Cilla como para publicidad . 

f'ro ll1ociún de Ventas 

Por la proximidad del vera no, la firma se veía obligada a inici;1I una c:1mpnña que tendría los 

~iguientes lineamientos: 

Programa !nmediato: Introducir tapas marcadas con las pa labras NO-PAGO durante los meses de 
enero, rebrero , y marzo. E l minorista recibiría una bolella aoicional por cada tapa prem iada qu c;¡njcara al 

fabricante. 

José Paredes pensaba lograr dos objetivos con esta campaña: Pr~mero motivnr y beneficiar al consumidor, 
como segundo objeti vo dc!>pertar el interés po r la venta de KOLA CHINCI-lANA ell el mll1oris(;¡ . 

Programa Mediato : Sc cumplirá durante lodo e l año y consistiría en: 

1. Visitas escolares iJ la planta 4 vece al mes . E l número de esco lares sería 30 cada veL y ~e les 
explicarín el proceso de fabricación. Además se les obsequiaría una gaseosa y un láplL con 

inscripciones del producto. 

2. Invitar a los minoristas, agasajarlos y repartirles comunicados impresos que explicaban la 

campaña. 

Este seríiJ un programa de beneficios a mediano plazo, con los sigu ientes objetivos: 
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CI ~al prot~cción . a\cgul ando iJ. accpl<lc l<J1l y el l(~col1ncimi~nt() dd púh l lco hacia lo~ pn>dUC IO ~, 

Crc:lr conll an/a en l<l c;¡ lidad , y 

., R.nluclI las I1UCtll<lciolll::- estacl()na lc~ , :.tumcntalldo IJS vcntas en I ()~ Illcses dc i llVlcrno 

('WII/'(///O Puhlic l/lIr/lI 

Par:.! c() rnpkm~nt:lr In c;¡mpaii:l promocional , .J osé desarroll ó un programa publici tari() en dos etapas 

P/"og/"Wl1t¡ Il7l11 edra /o ' 

l . Campaña radial : Pro~ l amac l ó n radia l constante durante 4 Jl1e~e~ (enero - abri l) , en CJl1 l sur,,~ d 
Chi ncha (3). Cañete (1) Y Pisco ( 1). Los textos serían alusivos a la ofen~1 de lapas marcadas 

caracteríslicils de la bebida. (Ver A nexo 5) 

') AnunCIOs en el semanario "La ReVIsta de Chincha" . 1\.105 diarim loca les no los tomó en cuenta 1(" 

su reducido t iraje. 

Programa /l4edinro: 

• !\ti chc~ dc "rnot lv:lc ión constante" en el mterior de los pun tos de ven\;! . Serían eonfccC l o nad()~ e 

cartulina cambiados a los 2 <lños (Ver Anexo 6) 

• PJnales en la vía púhllca. Los bastidores serían confeccIonado ' de madera y "nordex". l mpre~os e 
el sistema "silk screen" que pC::I Jl1IUrá la renovación de motivos. 

• Programa ión radial constantc . E l tex to de los mensajcs se mucstl a en el anexo 5. 

Prc!>upuesto del plan proOlocional 

Campa/ia il1/11edialn 

Promoción NO-PAGO: 
roducción total cstimada en meses: 

Premios a lu con~lImidorcs : 

Bonificación al minorista: 

40,000 do ena5 
2.UUO docen<ls 

2,000 docena:> 

Total docenas no cobradas 4,000 

Tmporte en bebidas (Costo SI .10 doc. X 4,000) : 40,000 

Afiches de 30 x SO cm. De 4 colores 
(2,000 x S.4) 8,000 

Radio 15 c u ña~ d iarias de un minuto de duración durante 4 meses. 
Chi nchay uyo (Chincha) 5/.1500 x 4 
Radio Chincha (Chincha) SI. 1200 x 4 
Radio San Pedro (Chincha) SI. 1000 x 4 
Radio Internacional (Pisco) SI. 1200 x 4 
R:Jdio FESSA (Cañete) SI. 1200 x 4 

Comunicados Impresos (2 millares x S/.4OO) 
Anuncios (S/. 300 x S/.4) 

COSTO TOTAL 

24,000 

Hoo 
1,200 

SI.74,000 



( '(//III'<liía media/a 

Cuatro vis itas mcns\I:l lcs de escolares* 
V i .'llJ~ de minOri stas 
I\fiches de mot ivación const ante 
(2.000 x S/. -\ ) 

,\fichcs colgados de postes (500 x 5/.15) 
Paneles en la vía públi a (30 x 51.750) 
Programas radiales publicilaflos lO.OOO 

t\ rbi tros: 51. 100 por metro:!. Isemestre 

Presupuesto general 

CasIOS de la Campaña 

Proorama Inmed iato 
Programa mediato 

COSTO TOTAL 

400 
6.00<1 

8.000 

17,500 
22,500 

64.400 
17.280 

1,6 O 

74 .400 
81.6 O 

TOTAL GASTOS 156.080 

Presllpuesto de velllOs 

Ventas al terminar 1998 
Ventas al terminar 1999 

Incremcnto en las vcntas 
Utilidad neta: 30,000 x S/.5 

Rendi/luento de la Inversión 

Gastos de la Compañía 
Incremento en las utilidades 

Déficit para le primer año 

100,000 docenas 
I jO,OOO docena~ 

30.000 docenas~ 
5/.150.000 

156,080 
150.000 

S/.(6,080) 

"'Vi,i tas de escolares representa un gasto de 40 docenas de gaseosas anuales. 
*EI Incremento en las ventas esperado es un 30%, y en los años sucesivos 10%. El informe de José Paredes 
indicaba que el rendimiento negativo del plan promocional se jusliticaba porque era una inversión a medi,mo 
plazo. Además el incremento en las ventas (30,000) docenas ayudaría a dilu ir los costo. fijos y aumentar las 
uli lid3des. Asimismo, los gastos en los pr6ximos año se reducirían, pues los afiches en el punto de venta 
durarÍ3n un año, los afiches en postes cinco años yen los paneks sólo se renovarían los motivos en papel. 



ANEXO I 

I'RODUCCIO T DE LAS INDUSTH.IAS ELABORADAS 
DE BEBIDAS 

(Mi les de LILros) 

Año Vinos Licores Cerveza Bebidas Gasificada), * 

1939 8,'220 1,032 120,283 63.058 

1990 7,9~5 1, 163 146.093 71.001 

1991 7.0'20 1.211 142.90 85,944 

199'2 8,426 1,619 159,666 100,777 

1993 9.770 2 .381 163,689 112,-27 

1994 ,321 2,805 164,644 123,678 

1995 10,830 3,900 172,500 167,(¡48 

1996 10,610 6,260 209807 192,459 

1997 17,504 6,553 212,072 207,590 

Fuente: Perú . Banco Tndustrial del Perú , Situación de lu Industria Manufacturera en 1997 

Lima: 1998, pp. 158-172. 

*1 ncluye bebidas gaseosas yaguas minerales. Las bebidas gaseosas representaban en 

1997 el 96H7r. del lotal. 

ANEX02 

INVERSION ANUAL PUBLlCITAIUA EN LIMA EN 1997, SEGUN PRODUCTOS O RAMOS 
COMERCIALES 

Bebidas gaseosas 
Almacenes 
Líneas Acreas 
Automóviles 
CIgarrillos 
Analg.ésicos 
Detergentes 
Digestivos 
Productos de Belleza 
Cremas Dentales 

5 1.583,093 
50.442,796 
2 1.575,706 
18.0 7,694 
14.774,045 
12.411,01 
12.109,130 
11.560,5 8 1 
10.294,17'2 
10.287.564 

FI/eme: Perú, Informes Publicitarios Año 1997, Publicidad Mercurio, Li ma, 1998 
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.'\NEXO 3 

POBLACION y DISTANCIAS 
Departa mento de Ica 

(Pruyección;¡ 1(99) 

-
___ --=-P--=-r-=-o .:..:l ' i~/I.::.Cl:.::·ll=--------T,:...:o:..:l-=-a:..-1 ___ ~U::.:...r,,([f.-=-:IO::..--___ ~RlIral 

1 ]2,756 84.22-1 48,53~ ka 
Chincha 
Nazca 
Pisco 
Palpa 
Cañete 

Li ma - Cañete 
Lima - Chincha 
Lima - Pisco 
Li ma - Nazco 

148 Km. 
20 1 Km. 
235 Km. 
448 Km. 

87,607 37.853 49.754 
4 l,246 29.007 12.239 
53.359 36,493 16.866 
13,439 8,09:i 5,346 
89,827 

Distancias 
Chi ncha - lea 
Ch1l1cha - Pisco 
Chincha - Cañete 

l U7 Km. 
40Km. 
5 1 Km . 

Fueníe. Perú , ORDE UH, Bole/ín Estadistico del Sur No. /. Enero 1998. pp. 53 -54 

.l5,OOO 

, , . 
i . 

! 
.1.0,000 

I . ; : 

:, 

5,{)(J(t 

l 

ANEXO 4 
FLUCTUACION DE VENTAS 

- OS 1994-1997 

' 1995 
... ' 

1996 
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Campaña a corto plazo 

ANEXO =' 
LA INVEI'iCIBLE 

Tex. to s Radiale~ 

,llaga su I\go~ l() en Ver~n(l l 
¡riJa " KOLA CHI C I-IAN A" , refrésquese con su rico sabor y no pague! ... iSi . no pague , SI bajo el cnrcho de 

la l.lpa encuentra las palabrils: NO PAGO' 
¡Hay mib de tapita~ marcadas que "K OLA CIJ INCHA 1\" paga por Ud' iEsta es una oferta de tiempo 

hmllado' iEsta es una oferta de tiempo limitado l 

¡-; a me Ud "KOLA C1-fINClIANA" y no pague! 

Campaña anual 

1. ¡Para Ud. que prefiere lo mejor, "KOLA CHI C1-lANA" , frescura y tradiciún en cada gota l 

¡eUn sed o sin sed, "KOLA CHlNClIANI\", frescura y tradic ió n en eada gota! 

:l. ¡Distíngase l iSea diferente! ... Pida "KOLA CI IlNCHANA", fre~cura y tradic ión en cada gota. 
--~~ ----~----------

MERCADOTECNIA 

ANEXO 6-A 

NA 

--- --- ------------------------------------------------------------~ 



ANEXO 6-B 

TEMAS USADOS POR "LA INVENClllLE" 

ue 

BUSQUE 
1 , 

DEBAJO DEL CORCHO 
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ANEXO 7-A 

TEMAS USADOS POR M ARCA DE L A COl\lPETENCIA 
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ANEXO 7-B 

TEMAS USADOS POR LA COMPETENCIA 

166 



6.0.- BIBLIOGRAFíA 

Adcock D, Bradfield R, Halborg A& Ross C, Marketin Principies & Praclice. Pitman, 1995 

Jobber D. Principals and Practices of Marketing, McGraw Hill , 1995 

• Dibb S & Simkin L, The Marketing Casebook, Routledge , 1994 

Ac Nielsen Global Site : Customized Research Services: Evaluating your Marketing Mlx. 

Pigors, P. and F., 1980. The Pigors Incident Process o, Case Study, Englewood Cliffs, New Jersey (Educalional T echnology 

Publications) , (The Instructional Design library; Vol. W29) , pp 2, 111 

Wales, C. E. y R.A Stager, 1978. The GU/ded Design Approach, Englewood Cliffs, New Jersey (Educatlonal Technology 

Publications), (The Instructional Design Library; Vol. N" 9), pp 3, 80 

• World Association for Case Method Research and Case Method Appltcatlon (ed ), WACRA NEWS, autumn 1991 

William J. Stanton, Michael J. Etzel , Bruce J. Walter, Fundamentos de Marketing, Mc graw HIII 1992 

Thomson, E. Strickland. Administración Estratégica . Mc. Graw Hill. 2005 

Referencias para navegar en Internet por sitios relacionados con el tema: 

1. http://www.santelmo.org/instituUcaso/casomas.htm 

2. http://www.santelmo.org/instituUcaso/caso .htm 

3. http://www.tocogineconet .com.ar/publicacioneslensenanzabasadaproblemas htm #procesoaprendizaje 

4. http://www.sistema.itesm.mxJva/nuevmod/NMod.html 

5. 

6. http://www.wacra .org! 

7. http.l/www.wiso .gwdg.de/ppreissldidak1iklmethod04.html 

8. roducto .shtml 

9. htt .I/www.marketin -u .com.mxJnoticias mku . h ?acc=ver&id=388 

11 . htt J/www.cronica .com.mxJnota. h ?id nota=199175 

12. httpJ/www.indetec .gob.mxJCoyunturas/Coordinacion .asp 

13. http.l/www.gestiopolts.comlCanales4lmktl1uchati.htm 

14. http.l/www.universoe.com/sociaVartlculo/economia/48 cola .shtml 

15. http://allmarketingpolitico.blogspot.com/2005/05/teora-de-los-escenanos.html 

17. htt ://www.ofertasemleo.com/articuloslarticuloC . h ?articulo=19&name= . .Iarticulos/art lcuI019tnc 

18. http://es.wikipedla .org/wikilCiclo de vida del producto 

19. http://www.contal.com/main.asp?Pag=hechos relevantes&strPosX=M2 

20 httpJ/www.eumed.net/curseconldic/E.htm#economias%20de%20escala 

21 . 

22. http://www.monografias.comltrabajos 15lfinanciamientolfinanciamiento shtml 

23. http://www.itlp .edu .mxJpublicaltutonales/mercadotecnla2ltema43.htm 

167 



25. hit :/Iwww.sice.oas.or /dis utelwto/ds308/ds308r4sas viii 3 

26. http://WWW.monografias.comltrabajos13/mepla/mepla .shtml 

27. http://www.jomada.unam.mxl2004/05/31/008n1sec.html 

28. http://www.eumed.netlcurseconldic/I.htm#integraclón 

29 http://www.delanva.com.mxlsite/documentos/data/comunicado amal 2005.doc 

30. 

31 . http://www.kpmg .com.mxlgobiernocorporativo/Ii breria _gc/goblerno­

control/Administraci%C3%B3n%20Integral%20del%20Riesgo/Planificaci%C3%B3n%20de%20Ia%20Continuldad%20del%2 

ONegocio .pdf 

32 hltp://www.gestiopolis.com/recursos2ldocumentos/fulldocs/mar/resguemkt.htm 

33. 

34. hltp:l/www.gestiopolis.com/dirgp/mar/estptosss.htm 

35. www.howstuffworks.com ,"How Marketing Plans Worl<' 

36. www.rlc .fao.org/prior/desrural/mercadeo/Cap2.POF 

37. www.marketingmixanalytics.com. Marketing Mix Analysis. 

38. www.marketingteacher.comllessons/lessons-pricing .htm 

39. www.marketingteacher.com/lessons/lessons-place.htm 

40. www.marketingteacher.com/lessons/lessons-product.htm 

41 . www.marketingteacher.com/lessons/lessons-pricing.htm 

42. www marketingteacher .com/lessonsllessons-~.htm 

43. www.marketingteacher.comllessons/lessons-promotion.htm 

168 




	MA D5S6 20060001
	MA D5S6 20060002
	MA D5S6 20060003
	MA D5S6 20060004
	MA D5S6 20060005
	MA D5S6 20060006
	MA D5S6 20060007
	MA D5S6 20060008
	MA D5S6 20060009
	MA D5S6 20060010
	MA D5S6 20060011
	MA D5S6 20060012
	MA D5S6 20060013
	MA D5S6 20060014
	MA D5S6 20060015
	MA D5S6 20060016
	MA D5S6 20060017
	MA D5S6 20060018
	MA D5S6 20060019
	MA D5S6 20060020
	MA D5S6 20060021
	MA D5S6 20060022
	MA D5S6 20060023
	MA D5S6 20060024
	MA D5S6 20060025
	MA D5S6 20060026
	MA D5S6 20060027
	MA D5S6 20060028
	MA D5S6 20060029
	MA D5S6 20060030
	MA D5S6 20060031
	MA D5S6 20060032
	MA D5S6 20060033
	MA D5S6 20060034
	MA D5S6 20060035
	MA D5S6 20060036
	MA D5S6 20060037
	MA D5S6 20060038
	MA D5S6 20060039
	MA D5S6 20060040
	MA D5S6 20060041
	MA D5S6 20060042
	MA D5S6 20060043
	MA D5S6 20060044
	MA D5S6 20060045
	MA D5S6 20060046
	MA D5S6 20060047
	MA D5S6 20060048
	MA D5S6 20060049
	MA D5S6 20060050
	MA D5S6 20060051
	MA D5S6 20060052
	MA D5S6 20060053
	MA D5S6 20060054
	MA D5S6 20060055
	MA D5S6 20060056
	MA D5S6 20060057
	MA D5S6 20060058
	MA D5S6 20060059
	MA D5S6 20060060
	MA D5S6 20060061
	MA D5S6 20060062
	MA D5S6 20060063
	MA D5S6 20060064
	MA D5S6 20060065
	MA D5S6 20060066
	MA D5S6 20060067
	MA D5S6 20060068
	MA D5S6 20060069
	MA D5S6 20060070
	MA D5S6 20060071
	MA D5S6 20060072
	MA D5S6 20060073
	MA D5S6 20060074
	MA D5S6 20060075
	MA D5S6 20060076
	MA D5S6 20060077
	MA D5S6 20060078
	MA D5S6 20060079
	MA D5S6 20060080
	MA D5S6 20060081
	MA D5S6 20060082
	MA D5S6 20060083
	MA D5S6 20060084
	MA D5S6 20060085
	MA D5S6 20060086
	MA D5S6 20060087
	MA D5S6 20060088
	MA D5S6 20060089
	MA D5S6 20060090
	MA D5S6 20060091
	MA D5S6 20060092
	MA D5S6 20060093
	MA D5S6 20060094
	MA D5S6 20060095
	MA D5S6 20060096
	MA D5S6 20060097
	MA D5S6 20060098
	MA D5S6 20060099
	MA D5S6 20060100
	MA D5S6 20060101
	MA D5S6 20060102
	MA D5S6 20060103
	MA D5S6 20060104
	MA D5S6 20060105
	MA D5S6 20060106
	MA D5S6 20060107
	MA D5S6 20060108
	MA D5S6 20060109
	MA D5S6 20060110
	MA D5S6 20060111
	MA D5S6 20060112
	MA D5S6 20060113
	MA D5S6 20060114
	MA D5S6 20060115
	MA D5S6 20060116
	MA D5S6 20060117
	MA D5S6 20060118
	MA D5S6 20060119
	MA D5S6 20060120
	MA D5S6 20060121
	MA D5S6 20060122
	MA D5S6 20060123
	MA D5S6 20060124
	MA D5S6 20060125
	MA D5S6 20060126
	MA D5S6 20060127
	MA D5S6 20060128
	MA D5S6 20060129
	MA D5S6 20060130
	MA D5S6 20060131
	MA D5S6 20060132
	MA D5S6 20060133
	MA D5S6 20060134
	MA D5S6 20060135
	MA D5S6 20060136
	MA D5S6 20060137
	MA D5S6 20060138
	MA D5S6 20060139
	MA D5S6 20060140
	MA D5S6 20060141
	MA D5S6 20060142
	MA D5S6 20060143
	MA D5S6 20060144
	MA D5S6 20060145
	MA D5S6 20060146
	MA D5S6 20060147
	MA D5S6 20060148
	MA D5S6 20060149
	MA D5S6 20060150
	MA D5S6 20060151
	MA D5S6 20060152
	MA D5S6 20060153
	MA D5S6 20060154
	MA D5S6 20060155
	MA D5S6 20060156
	MA D5S6 20060157
	MA D5S6 20060158
	MA D5S6 20060159
	MA D5S6 20060160
	MA D5S6 20060161
	MA D5S6 20060162
	MA D5S6 20060163
	MA D5S6 20060164
	MA D5S6 20060165
	MA D5S6 20060166
	MA D5S6 20060167
	MA D5S6 20060168
	MA D5S6 20060169
	MA D5S6 20060170
	MA D5S6 20060171
	MA D5S6 20060172
	MA D5S6 20060173
	MA D5S6 20060174

