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RESUMEN

Este caso presenta la situacion que enfrenta una pequefia empresa dedicada a la
fabricacidn de diversas bebidas. Esta empresa inicio sus operaciones en el afo

2000.

Este estudio de caso, cuyo desarrollo nos muestra como aln alcanzando los
nichos y sectores del mercado que pretendia cubrir y habia planeado, no logra un
posicionamiento importante. Esta situacion hace que sus duefios busquen otras
formas de crecimiento, y este trabajo, pretende exponer una estrategia

alternativa a los duefios.

En el desarrollo del trabajo veremos como y porqué se decide que la
diversificacion es la estrategia mas adecuada, asi como hacia donde y qué
productos diversificar. Esta estrategia tiene el objetivo primordial de incurrir y

captar mercados internacionales.
Este estudio de caso propone una estrategia basada en la mercadotecnia

internacional que [e ayuda a la empresa a descubrir y encontrar necesidades en

mercados regionales y los productos que le permitiran sobrevivir y crecer.

iii



I. Marco Conceptual

1.1  Mercadotecnia y la Empresa

La base conceptual y tedrica para la elaboracién y resolucwn de
este caso, serd la estrategia de mercadotecnia internacional’. Este
marco conceptual, incluye el analisis que debe realizar una
empresa, de los elementos que conforman la mezcla o rueda de la
mercadotecnia. Kotler en su libro “Mercadotecnia” retomando a
Jerome McCarthy sefala las 4 “P” de la mezcla de la mercadotecnia:
Producto, Precio, Plaza (o canal de distribucion) y Promocién;
asimismo, estableceremos algunos parametros sobre lo que se
entiende por mercadotecnia internacional.

En las sociedades economicas, en las que la organizaciéon de la
produccidn se deja a la libre iniciativa individual privada, la
empresa constituye la unidad econémica fundamental. “La empresa
es en el sistema econémico, el centro principal de accién en la
complicada red de la produccién; les corresponde a éstas movilizar
los recursos econdmicos para la producc1on de aquellos bienes y
servicios esenciales para la sociedad.”?

“Es la unidad econdmico - social en la que el capital, el trabajo y la
direccion, se coordinan para lograr una produccidon que responda a
los reqjuerlmlentos del medio humano en la que la propia empresa
actua”

Continla Mercado diciendo que de manera general se puede decir
que existen 4 etapas en el desarrollo de una empresa:

a) Etapa preliminar, que es en la que se concibe el proyecto y se
prepara el plan de la empresa.

b} Iniciaciéon de la empresa, que es la etapa en la que el proyecto
se hace realidad,

c) Etapa de crecimiento, donde ampliara su mercado y adoptara
su organizacion interna, aumentando del volumen de los
negocios.

d) Etapa de expansiéon - consolidacion, una vez que llega a ser
rentable, se puede crecer o consolidar lo ya realizado.

La pequefa empresa bien establecida, que manifiesta un firme
incremento en utilidades y tiene una buena base administrativa,
esta lista para el crecimiento. Es importante para éstas, darse
cuenta de que una empresa no puede mantenerse estatica en la

' Como lo seftatan Porter (1998) y Jarillo (1995)
2 Asi lo define Gonzdlez (1996) desde un punto de vista de sistema econdmico
% En cambic Mercado (1999) Yo visualiza desde un punto de vista multifactor de tipo administrativo



rapida y cambiante economia globalizada moderna, para muchos el
crecimiento puede significar aumentar de tamanho, para otros el
expandirse hacia otras sucursales, para algunos mas es aumentar el
volumen de los negocios, pero finalmente lo que es el crecimiento es
el aumento de la rentabilidad, ya sea eficientando los procesos o
aumentando los volimenes.

1.2  Mercadotecnia, Exportacién y los Productos

La mercadotecnia es una actividad humana, cuya finalidad consiste
en satisfacer las necesidades y deseos del ser humano, entendido
esto como el estado de privacién que siente una persona, mediante
procesos de intercambio.

Las necesidades, deseos y demandas del ser humano indican que hay
productos que los satisfacen.

En 1776 el economista escocés Adam Smith propugnaba en su obra
“La Riqueza de las Naciones” que la especializacidon productiva
aumenta la produccion total. Smith creia que para poder satisfacer
una demanda creciente de bienes de consumo, los recursos limitados
de un pais debian asignarse de modo eficaz a los procesos
productivos. Segln esta teoria, un pais que comercia a escala
internacional debe especializarse en producir los bienes en los que
tiene ventaja absoluta, es decir, los que produce con menores costos
que el resto de los paises. El pais exportaria parte de estos bienes,
para financiar las importaciones de otros que los demas producen
con menores costos.

Medio siglo mas tarde, el economista inglés David Ricardo abundé
esta teoria del comercio internacional. La teoria de Ricardo, que
sigue siendo aceptada por casi todos los economistas actuales,
subraya la importancia del principio de la ventaja comparativa. A
partir de éste, se deduce que un pais puede lograr ganancias si
comercia con el resto de los paises aunque todos los demas
produzcan con menores costos. Hay ventaja comparativa cuando los
costos de produccion y los precios percibidos son tales, que cada
pais produce un producto que se vendera mas caro en el exterior
de lo que se vende en el mercado interior. S$i cada pais se
especializa en la produccion de los bienes y servicios en los que
tiene ventaja comparativa, el resultado es un mayor nivel de
producciéon mundial y mayor riqueza para todos los estados que
comercian entre si.

Los tiempos actuales marcan nuevas fronteras y territorios sobre los
cuales hay que luchar, es por eso que hasta los grandes maestros de
la mercadotecnia no se han decidido sobre cuales son las



caracteristicas de la mercadotecnia internacional. En la actualidad
con los grandes bloques economicos, con las empresas
multinacionales buscando la globatizacion de los mercados, con el
bombardeo cultural que diariamente se recibe, e inmersos en un
mundo supercomunicado, son muy diferentes las caracteristicas de la
mercadotecnia internacional a las de hace algunos afos.

El objetivo de la mercadotecnia internacional, es establecer las
mezclas comerciales, de acuerdo a las regiones especificas, que
hagan que el producto se cologue en los puntos de venta adecuados,
se posicione en la mente de los compradores y se venda finalmente
al consumidor.

Reiterando, el elemento que se considera mas importante, es poder
desarrollar una mezcla comercial adecuada a cada pais, tomando en
cuenta las caracteristicas culturales que los rodean, ya que este
elemento es sustancial en la consecucion del éxito o fracaso de
algln producto que se piense exportar del pais de origen.

Es importante considerar el analisis tan interesante que plasma
Kotler sobre los indicadores de los mercado potenciales:

Tabla 1.1
Indicadores del Potencial Mercado

1. Caracteristicas demograficas
e Tamano de la poblacion
Tasa de crecimiento de la poblacion
Grado de Urbanizacion
Densidad de la poblacion
Estructura de edades y composicion de la pobilacidn

2. Caracteristicas Geograficas
e Tamaifio fisico de un pais
¢ Caracteristicas topograficas
¢ Condiciones climatolégicas

3. Factores Econémicos
* PNB per capita
e Distribucion del ingreso
¢ Tasa de crecimiento del PNB
e Razdn de la inversion con el PNB

4, Factores Tecnoldgicos
¢ Nivel de habilidad tecnoldgica




e Tecnologia de produccidon existente
s Tecnologia de consumo existente

¢ Niveles educativos

5. Factores Socio - Culturales
e Valores dominantes
¢ Patrones de estilo de vida
e Grupos étnicos
¢ Fragmentacion lingiistica

6. Metas y Planes Nacionales
e Prioridades de la industria
e Planes de inversion en infraestructura

Fuente: Susan P. Douglas, Samuel Craig y Warren Keegan; “Approaches to Assessing
International Marketing Opportunities for Small & Medium Sized Business”; Columbia Journal of
World Business; Otoflo de 1982, pp 26-32

Un producto es cualquier cosa que se ofrece en un mercado para la
atencidén, adquisicién, uso o consumo, capaces de satisfacer una
necesidad o un deseo.

Estos productos se ofrecen en un mercado, que lo entendemos como
el conjunto de compradores reales y potenciales de un producto.

El producto es cualquier cosa que pueda ofrecerse a la atencién de
un mercado para su adquisicion, uso o consumo, y que ademas pueda
satisfacer un deseo o una necesidad. Abarca objetos fisicos,
servicios, personas, lugares, organizaciones e ideas.

Para ello es necesario atender las necesidades del mercado a través
de la investigacion de éstos, para que una vez que se han atendido
las expectativas de los consumidores podamos desarrollar los
productos (o servicios ) que estan demandando o requiriendo

1.3 El ambiente de la mercadotecnia

Kotler?, nos sefiala que es necesario encontrar y conocer el ambiente
de mercadotecnia, para buscar oportunidades y percibir amenazas.
El ambiente de la mercadotecnia esta formado por los actores y
fuerzas que afectan la capacidad de la compaiia para realizar
transacciones eficaces con el mercado meta. El ambiente se puede
dividir en el microambiente y el macroambiente.

El microambiente consta de cinco componentes.

4 Ver Kotler (1989), que establece estos conceptos




a) El ambiente interno de la compafia (sus diversos
departamentos y niveles de gerencia) en cuanto a la influencia
que ejerce en la toma de decisiones de la gerencia de
mercadotecnia o ente encargado de ello.

b) El canal de distribucion que coopera para crear valor: los
proveedores y los intermediarios de la mercadotecnia
(distribuidores, compafias de distribucion fisica, agencias de
servicios de mercadotecnia, intermediarios financieros}.

c) Cinco tipos de mercado en los cuales la compafnia puede
vender: consumidores, productores, revendedores, gobierno y
mercados internacionales.

d) Los tipos basicos de competidores a los que se enfrenta una
compafia: competidores de deseos, genéricos, de forma de
producto, de marca.

e) Todos los publicos que tienen un interés real o potencial o un
impacto en la habilidad de la organizacion para alcanzar los
objetivos: ambientes financieros, medios de comunicacion, el
gobierno, grupos de accion ciudadana y grupos locales,
generales e internos.

El macroambiente® de la compafia esta formado por las principales
fuerzas que configuran las oportunidades y le plantean amenazas a
las compafias:

a) El ambiente demografico demuestra una estructura cronoldgica
cambiante en la poblacion de cualquier pais, cambios en las
familias, aumento de viviendas no familiares, desplazamientos
geograficos de la poblacidn y una poblacion mejor educada y
con un mayor ndmero de profesionales.

b) El ambiente econdmico muestra cambios en el crecimiento de
los ingresos reales, cambios en los patrones de ahorro y
prestamos, y cambios en los patrones de desembolso de los
consumidores.

c¢) El ambiente natural muestra escasez inminente de ciertas
materias primas, aumento en los costos de la energia, mayor
contaminaciéon y mas intervencion gubernamental en la
administracién de los recursos naturales.

d) El ambiente tecnoldégico muestra un cambio mas acelerado en
el uso de tecnologias, oportunidades ilimitadas de innovacion,
grandes presupuestos aplicados en investigacion y desarrollo,
concentracion en mejoras menores mas que en grandes
descubrimientos y mayor reglamentacion del cambio
tecnolégico.

e) El ambiente politico muestra una fuerte reglamentacion de los
negocios, una gran vigilancia de las agencias gubernamentales

3 Ver Kotler op ¢it.



para hacer cumplir las leyes y el desarrollo de grupos de
interés publico.

f) El ambiente cultural muestra tendencias a largo plazo hacia el
altruismo, la gratificacion inmediata, la vida facil, relaciones
informales y una orientacion mas secular.

1.4 Precio, Plaza y Promocion

A pesar del papel, cada vez mas importante, de factores ajenos al
precio en el proceso moderno de la mercadotechia, el precio sigue
siendo un elemento importante en la mezcla de la mercadotecnia.
Muchos factores internos y externos inciden en la decision de
fijacion de precios de las compaiias. Los factores internos incluyen
los objetivos de mercadotecnia de la empresa, la estrategia de la
mezcla de la mercadotecnia, los costos y la organizacion para la
fijacidén de precios.

La estrategia de fijacion de precios esta determinada en gran parte
por el mercado meta y los objetivos de posicionamiento de la firma.
Los objetivos comunes de la fijacion de precios incluyen la
supervivencia, maximizacién de las utilidades actuales, liderazgo de
porcion de mercado y liderazgo de calidad de producto.

La mayoria de los fabricantes trabajan con intermediarios de
mercadotecnia para llevar sus productos al mercado. intentan crear
a toda costa un canal de distribucién. El canal de distribucion se
define como el conjunto de firmas e individuos que tienen derechos
o ayudan en la transferencia de derechos, del bien o servicio
particular a medida que pasa del productor at consumidor.

La mezcla de comunicaciones de mercadotecnia (llamada también
mezcla de promocidn), consta de cuatro elementos:

a) Publicidad: Cualquier forma pagada de presentacién no
personal y promocion de ideas, bienes o servicios por un
patrocinador identificado.

b) Promocion de ventas: Incentivos a corto plazo para alentar las
compras o ventas de un producto o servicio,

¢) Publicidad no pagada: Estimulacién no personal de la demanda
de un producto, servicio o unidad comercial que se logra al
colocar noticias comercialmente significativas en un medio
impreso, o bien, al obtener una presentaciéon favorable en la
radio, la television o en el escenario que el patrocinador no
pague.

d) Ventas personales: Presentacién oral en una conversacion con
uno o mas compradores potenciales a fin de lograr la venta.



1.5 Mercadotecnia Internacional

Al competir internacionalmente hay que tomar en cuenta que existen
caracteristicas totalmente diferentes a las de los mercados locales
que se deben de contemplar para poder competir con otros
mercados®, ya que al preparar una mezcla comercial en un mercado
local cuando ésta se pretende extender hacia un mercado
extranjero, se puede caer en diversos errores por las diferencias de
cultura, entendiéndose ésta como: “el conjunto de valores,
creencias, habitos, tradiciones y entendimientos importantes que los
miembros de una sociedad tienen en comin” , o como Bower (1996)
sefiala: “La forma en que hacemos las cosas aqui”, ya que nuestra
vision es diferente a la de otros paises aunque en algunos aspectos
las visiones pueden ser globales.

Para el crecimiento hacia el mercado exterior Young (1991); sugiere
diversas estrategias:

a) Exportacion: Es el vender los productos o servicios que uno
mismo produce en un pais, en mercados fuera de su territorio.

b) Licencias: Ofrecer a una organizacion un producto, servicio o
marca, para que lo produzca, distribuya y comercialice en un
territorio determinado, con ciertas caracteristicas.

¢) Franquicias: Se le ofrece a una organizacion comercial o no, la
posibilidad de explotacién de un bien o servicio, bajo ciertas
reglas que pueden incluir desde la imagen conjunta, hasta la
preparacion y operacion de ese negocio.

d} Contratos de gestion: Cuando se ofrece la posibilidad de
ensefar y organizar un negocio, asi como la negociacidn para
obtenerlo.

g) Contrato Llave en Mano: cuando se produce, construye o
realiza un proyecto hasta que se deja en la posibilidad para
que lo ejecute un tercero.

f) Fabricacion por contrata / subcontrataciéon internacional:
cuando se contrata a alguna empresa u organizacion en
especifico para que fabrique solo una parte del proceso de
mercadotecnia ( es decir el producto, la promecion o la
distribucién).

g) Acuerdo de cooperacién industrial: Cuando se alcanza un
acuerdo con un tercero para que desarrollen cada una de las
partes ciertos elementos del proceso comercial, normalmente
es una serie de elementos que cada quien aporta y es mas
complejo aln que una contratacién por que requiere del
esfuerzo conjunto.

¢ Ver como Kandybin (2001) propone no tener miedo a competir con los grandes



h) Empresa mixta contractual: Cuando en base a un contrato

i)

i)

(elemento indispensable) se delimita que van a realizar cada
parte para llevar un bien o servicio a un nuevo territorio.
Empresa mixta por acciones: Se da cuando se fusionah en un
nuevo ente colectivo, dos entes que antes estaban separados y
logran asi un acuerdo para la creacion de una nueva
organizacién,

Filiales de propiedad total: Se dan cuando la empresa decide
ampliarse replicandose en un nuevo territorio.



1. Marco Referencial

2.1 La Pequeifia Empresa Familiar: Caracteristicas

Corporacién Face S.A. de C.V. es una pequefa empresa mexicana’
que también puede ser considerada como empresa®, por la
experiencia de sus directivos llegd a la conclusién de afrontar sus
negocios con la politica de: “Buscar negocios o dreas de
oportunidad, donde no se pelee frontalmente contra lideres bien
posicionados en el mercado”, ya que las empresas lider tienen la
capacidad, mediante politicas comerciales agresivas, ya sea de
precio, distribucidon o publicidad, de no dejar crecer a las empresas
chicas que no cuentan con tales recursos; por esta politica la
empresa planeara sus lineas de produccion para lograr entrar y
ubicarse en mercados de menor competencia donde pueda crecer, o
donde pueda establecer liderazgo aunque no sea grande el mercado
que ataca, y posteriormente expandirlo; ya que tienen gran
elasticidad, ubicuidad y agilidad frente a las grandes maquinarias
que les cuesta mucho trabajo moverse de los cauces por los que se
encuentran.

En abril del afto 2000 y con el nuevo milenio, se funda la empresa y
los duefos deciden orientarla hacia la oportunidad que representan
los cambios de actitudes de consumo en el area de negocios de
bebidas, y descubre que sin modificaciones del proceso productivo
se puede, adecuando formulas, elaborar productos perfectamente
bien identificados con diferentes mercados, dichos productos son:

a) Bebidas para deportistas con contenido en sales y azlcares que
hagan posible la recuperacion de electrolitos que se pierden
por la transpiracion causada por la practica de algln deporte.

b) Bebidas no  carbonatadas para nifios, de colores
extremadamente llamativos, con una campafa de promocion
colateral para que sean atractivos tanto por su color, como por
su sabor,

c) Bebida refrescante no carbonatada, identificada con el
mercado de “niflas”, es decir con colores “pastel” y sabores
ad-hoc; cabe mencionar que bajo este concepto no existen
productos de este tipo en el mercado actual.

d) Suero (liquido) de rehidratacion oral para mantenimiento en la
primera fase de diarrea.

7 Pequefla seglin los criterios de clasificactén de Nafin
8 Segin lo establece Grabingki (1994) en sus criterios de clasificacion de las empresas familiares



Estos productos son diferentes en la materia prima que se emplea en
la base de produccidn, botella, etiqueta, canales de distribucidén vy
mercado objetivo, pero el método de produccion es exactamente el
mismo.

Los negocios de bebidas estan relacionados directamente con la
distribucion del producto, ya que es primordial llegar al punto de
venta con los consumidores finales, tomando en cuenta este aspecto,
se ha buscado la sinergia para lograr el objetivo deseado, que es el
poder garantizar la distribuciéon regular del producto en el mercado
deseado, una vez analizadas diferentes propuestas, se ha decidido y
logrado la union de esfuerzos con una empresa de transporte
llamada “Transportes JEL”, que trabajara al 100% para lograr este
objetivo, aportando para tal efecto todas las unidades de reparto
necesarias en el presente y las que se llegasen a necesitar en el
futuro.

2.2 La situacién de la empresa frente a la crisis econdémica
mexicana de 1995

2.2.1 El problema

La grave crisis econdmica que ocurrido en nuestro pais desde 1995,
forjo una realidad donde la gran mayoria de los negocios pequefios
en el pais se han reducido o desaparecido. El presidente del consejo
de administracion de la empresa objeto del estudio, en la junta de
accionistas de inicio de la empresa, expuso: “nos encontramos con la
imperiosa necesidad de buscar y desarrollar diversas dreas de
crecimiento que se pueden dar en esta organizaciéon”.

2.2.2 El proyecto para enfrentar la crisis

Continuando esta misma junta el Director General presenté el
proyecto integral de la empresa, sefalé que se contaba ya en ese
momento con el apoyo de empresas lideres para el desarrollo de los
productos del ramo, como lo son:
a) International Flavors and Fragances de los Estados Unidos de
Norteamérica que es el mas grande saborista del mundo.
b) Warner Jenkinson, empresa Inglesa lider a nivel mundial de
colorantes.
c) Kelco - Nutrasweet, empresa Alemana que es lider en el
desarrollo de gomas y lider mundial endulzantes no nutritivos a
base de aspartame.
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Se senald la posibilidad del desarrollo de un protocolo de
investigacidn con el Instituto Nacional de Pediatria, uno de los mas
importantes centros de investigacion en enfermedades
gastrointestinales de nifios en el mundo.

Ademdas de aprovechar e integrar a empresas lideres en el servicio
de reparto dentro del area urbana de la Ciudad de México (que es el
mas grande mercado a atacar)una de ellas es el socio estratégico
Transportes JEL, empresa que distribuye y reparte mas de 1°000,000
de litros de leche en mas de 1000 puntos de venta, con una
frecuencia diaria durante los 7 dias de la semana, y en diferentes
zonas de la Replblica Mexicana a otros distribuidores.

2.2.3 La reestructuracion’®

Se presentaron diversos aspectos de la estructura de la empresa, su
Razon Social que seria: “Corporacion Face S.A. de C.V.”, con un
capital social inicial de $500,000.00 (quinientos mil pesos
00/100m.n.), con domicilio social y planta de produccion en el sur
del D.F., en Tlahuac, y con un cuerpo Directive y Administrativo
formado por:

e Un director general

¢ Dos directores de area (Produccion y Mercadotecnia).

e Un encargado de la tesoreria y contabilidad.

e 2 choferes de reparto con sus ayudantes.

e 7 obreros calificados.

e Un nimero variable de vendedores comisionistas entre 10 y

30, dependiendo de la temporada del afo.

2.2.4 La diversificacion de los productos’

En Octubre de 2000, se presentan por primera vez a la junta de
accionistas todos los productos que van a ser parte de estas lineas;
los directores de &rea, produccion y mercadotecnia, explicaron en
conjunto la conformaciéon de la estructura productiva, lineas de
produccion y procesos a realizar, asi como las razones de esta
espera tan larga; en primer lugar se debio al desarrollo de
formulaciones, con las que se logrd la aceptacion de ta mayoria de
los consumidores meta y no solamente de los miembros del consejo
directivo o de sus familias, ya que alguna vez al asistir a alguna
degustacion en los inicios del desarrollo y con la impaciencia de ver
los productos en el mercado, habian decidido sobre sabores vy
formulaciones que fueron superados en etapas posteriores del propio
desarrollo y avalados con pruebas ciegas de degustacion con sujetos

% Willets (2001) propone como sobrevivir a reingenieria con éxito
¥ ver a Toupin (2002) y de cémo lograr Ia excelencia
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del mercado meta; ésto fue entendido claramente por la mayoria de
los miembros del Consejo de Administracion, ademas de darse
cuenta de las complicaciones propias de nuevos productos, era
indispensable conocer el gusto de quienes los consumirian. Junto con
la presentacion de los productos también se plantearon las
estrategias de comercializacién, planes y proyecciones tanto
financieras como econémicas.

2.2.5 Metas de comercializacion

Las metas de comercializacion a alcanzar durante el primer semestre
posterior al tanzamiento fueron las siguientes:

a) Api (refresco para ninas): * El 25% del mercado de las escuelas
privadas de nifias del sur y centro del D.F. * La introduccion en
el 50% de las tiendas que se dedican a la venta de productos
especializados para niflas de nivel sociocecondmico “A”, “B” y
“C” tipo “Hello Kitty”.

b) Friyi (refresco de color {lamativo): * EL 25% del mercado de
escuelas privadas mixtas y de nifios del sur del D.F.(Coyoacan,
Tlalpan, Benito Juarez, Xochimilco, Tlahuac, Milpa Alta,
Iztapalapa, lztacalco). * Introduccion al canal de distribucion
de la central de abastos, logrando captar por lo menos un
cliente de los denominados “grandes” o “ancla” (entendiendo
bajo estos conceptos a los que controlan la venta de productos
lideres y de alta rotacion hacia el interior de este mercado
tales como Coca-Cola, Pepsi-Cola, Salsa Valentina, etc.), para
que éste a su vez lo revenda a diversos bodegueros hacia el
interior de este mercado central, con esto se lograra que se
distribuya a los pequefios negocios a lo largo y ancho del pais
que acuden a comprar a este centro de distribucién,

c) Forza (bebida deportiva): * Lograr la participacion del 20% en
el mercado de tiendas cercanas a centros masivos de deporte,
* Tiendas localizadas al interior de clubes deportivos,
gimnasios. * Introduccién (al igual que el anterior) al canal de
distribucion de la central de abastos, acercandose vy
vendiéndole por lo menos a un cliente de los denominados
“grandes” o “anclta”, éste a su vez lo revendera a otros
bodegueros de la misma central de abastos, y con esto
alcanzara a distribuir a pequefios negocios a lo largo y ancho
del pais que acuden diariamente a comprar en este centro de
distribucion.

12



2.2.6 Presentacion de resultados anuales

En abril del 2001 a un afo de creada la empresa, el Director General
convoca a una junta de consejo donde presenta los resultados que se
han obtenido y qué tan distantes estaban de lo que se pretendia al
momento de su lanzamiento, ademas de la situacion del suero de
rehidratacion oral.

En esta junta se presenta:

a) Una evaluacion de la situacidon financiera, la evolucién en los
balances hasta el momento actual y los estados de resultados
{anexo 1).

b) Los resultados de mercado que indican la participacion de la
empresa en los segmentos que se fijaron como meta; aln
cuando en la época en que inicié la venta, fue la menos
apropiada por cuestiones climatolégicas en la Ciudad de
México, por que al disminuir la temperatura es evidente la
reduccion en el consumo de bebidas de los habitantes de esa
zona. Ademas los efectos de la crisis, han hecho que el
mercado de las bebidas en particular asi como la gran mayoria
de los mercados del pais decrezcan.

Sobre el tema del suero de rehidratacién oral, considerado como el
Onico producto 100% novedoso tanto en formula como en
mercadotecnia, ya que se considera que no existe ningun otro como
éste en todo el mundo. Se estd llevando a cabo por el Instituto
Nacional de Pediatria, especialmente y de manera especifica para
este producto, un protocolo de investigacion cientifica que durard
entre seis y ocho meses mas para su finalizacién: en este marco, el
Director General preocupado por la marcha del negocio presenté un
plan donde se evaluaron algunas opciones de crecimiento tanto en
elaboracién de productos nuevos, como la bdsqueda de canales de
distribucién, con el fin de poder elaborar algin producto novedoso y
competitivo a nivel internacional, para ampliar el mercado
doméstico, producto que ademds se pueda fabricar en nuestro pais
de forma competitiva; ya que al evaluar la situacidén actual con los
productos existentes, se encuentra que al intentar salir de las
fronteras de México, se enfrenta a mercados complejos, ya sea por
los diferenciales de los costos de produccidon a gran escala de otros
paises, ya por los elevados costos de distribucion, ya por las
diferencias en la competitividad que se da en los mercados
internacionales.
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2.2.7 Las estrategias a seguir

At final de la junta se plantearon y explicaron los diversos tipos de
crecimiento analizados y las oportunidades que representaba cada
uno, los cuales son:

a) Crecimiento Intensivo, el cual contempla tres tipos:

Penetracion de mercado, es decir buscar mayores ventas
de los productos con los que cuenta, en sus mismos
mercados, mediante un trabajo mas agresivo de venta.
Creacién del mercado, que significa llevar los productos
ya existentes a otros nuevos.

Creacion del producto, que es lograr mayores ventas
mediante la mejora del mismo,

b) Crecimiento Integrado, se considera cuando en la empresa se
espera un fuerte crecimiento o un incremento en la
productividad, eficiencia o control y es de tres tipos:

L]

Hacia atras, o sea cuando la empresa busca la propiedad
o0 mayor control de sus actuales sistemas de suministro.
Hacia adelante, entendiéndose como la actividad de la
empresa donde busca la propiedad o mayor control de sus
actuales sistemas de distribucion y venta.

Integraciéon horizontal, que se da cuando la empresa
busca la propiedad o mayor control de alguno de sus
competidores.

c) Crecimiento de diversificacién, mismo que es recomendable
para una empresa cuando el sistema de mercadotecnia basico
no muestra mucha oportunidad adicional de crecimiento o
utilidades, o cuando las oportunidades fuera del sistema actual
son superiores, este crecimiento también se da en tres formas:

Concéntrica, cuando la empresa busca agregar nuevos
productos que tengan sinérgias tecnoldgicas o
mercadologicas con la lineas de productos existentes.
Horizontal, consiste en que la empresa busca agregar
nuevos productos que amplien sus actuales clientes,
aunque tecnoldégicamente no tengan relacion con su linea
existente.

Conglomerada, cuando la empresa busca agregar nuevos
productos para nuevos clientes, aqui los productos no
tienen relacion con la corriente tecnolégica de la
empresa, con sus productos o mercados. Una vez que se
abordaron ampliamente estos puntos se llegd a la
siguiente conclusion: La empresa deberia de diversificar
horizontalmente como la mejor opcion de crecimiento y

14



desarrollar un producto con el que se pueda entrar al
mercado internacional en condiciones de competencia.

2.3 Una opcién de crecimiento: La exportacion’

Mediante el presente trabajo se pretende definir la mejor estrategia
de mercado que necesita la empresa, sustentada en la
mercadotecnia internacional, para lograr el desarrollo de un
producto o de una serie de productos donde se encuentre la mezcla
que [o hagan Unico o (nicos en su tipo para la consecucion de
objetivos de venta en nuevos y mas grandes mercados, logando
acceder de esta manera a muchos miles de millones mas de clientes
potenciales fuera de las fronteras de nuestro pais.

Al referirnos a la Mercadotecnia Internacional algunos autores®,
sefalan que, al competir internacionalmente hay que tomar en
cuenta que existen caracteristicas totalmente diferentes a las de los
mercados locales que se deben de contemplar para poder competir
con otros mercados, ya que al preparar una mezcla comercial en un
mercado local cuando ésta se pretende extender hacia un mercado
extranjero, se puede caer en diversos errores por las diferencias de
cultura, entendiéndose ésta como: “el conjunto de valores,
creencias, habitos, tradiciones y entendimientos importantes que los
miembros de una sociedad tienen en comin”®, o como de forma mas
sencilla establece Bower (1996): “La forma en que hacemos las cosas
aqui”, por lo tanto, la vision de la mezcla de la mercadotecnia es
para nuestro propio mercado como consecuencia de los factores que
la rodean, diferente a la de otros paises aunque en algunos aspectos
las visiones pueden ser globales.

Para el crecimiento hacia el mercado exterior se sugieren diversas
estrategias: "

a) Exportacidén

b) Licencias

¢) Franquicias

d) Contratos de gestién

e) Contrato Llave en Mano

f) Fabricacién por contrata / subcontratacion internacional
g) Acuerdo de cooperacion industrial

h) Empresa mixta contractual

i) Empresa mixta por acciones

j) Filiales de propiedad total

' Calvin (1999) hace que reflexionemos sobre el rumbo econdmico de todo el entorno del pais

2 Encabezados por Kotler (1989) y secundados por Ries, et. Al. (1950} concuerdan con esta metodologia
 Como o establece muy bien Mintzberg (1979)

' Quien mejor las determina y establece ¢s Young, et. al (1991).
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Una vez analizadas’, se decidié que la exportacién era la mas
conveniente, por la consideracion de los siguientes factores:

a) Grado de control, para determinar exactamente el qué, cémo y
cuando respecto del producto a desarrollar.

b) Compromiso de recursos, asi la empresa podra decidir, sin
consultar diversas opciones, el tipo y monto de los recursos
que destinara a este nuevo proyecto.

¢) Recursos transferidos, podra decidir que tanto es lo que
arriesga en su mezcla con mercados domeésticos o
internacionales, es decir no tendra que, como coloquialmente
se dice, colocar todos los huevos en una sola canasta.

d) Motivacién propia del mercado internacional, que puede ser
atractiva o no dependiendo del interés de la empresa y de la
estabilidad que se requiere para invertir, no teniéndose que
casar con un pais que no es de uno mismo y que no representa
la estabilidad que uno desea para invertir; teniendo la opcion
de retirar el producto sin tener que entrar en mayores detalles
propios de un mayor involucramiento.

e) Limitaciones temporales y/o espaciales, que pueden surgir por
el desconocimiento de temporalidades, climas, fiestas o en
general de cultura como antes se habia descrito™.

El Director General y sus directores de area entendieron que es muy
importante establecer una mezcla comercial para un producto que
sea competitivo; que sea requerido en el mercado meta, a un precio
atractivo, que cuente con los canales de distribucién y promocion
adecuados para lograr obtener una posicion competitiva y, que
permita la expansion del propio mercado doméstico.

2.4 Opciones para la diversificaciéon

En esta bisqueda de productos en los que se pudiera diversificar, se
analizaron una gran gama de opciones, desde las bebidas de origen
100 por ciento natural, hasta combinaciones con productos de
contenido alcohdlico, entre estos Gltimos se encontrd que el Tequila
y el Mezcal tienen las siguientes caracteristicas:

a) Son factibles de combinar.

b) Solamente se pueden producir en México.

c) Estan protegidas tanto por el gobierno de México, como por sus
productores unidos.

** Conforme se explicaron en el capitulo I del presente trabajo
'¢ Segiin la misma metodologia que establece Young (1991)
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d) Cuentan con las certificaciones internacionales que lo
acreditan como 100% de origen mexicano en los mercados de
Norte, Centro y Sudamérica y la Union Europea.

Estos productos y las combinaciones que con ellos se pueda lograr
son el punto de partida del presente trabajo.

Se identificard el tamafio del mercado de estas bebidas a nivel
internacional, su crecimiento o decrecimiento en los altimos anos,
la percepcién de estas bebidas en estos mercados, su
posicionamiento fuera del pais y finalmente su potencial de
crecimiento.

Se trabajara sobre el desarrollo y aceptacién de una bebida que se
integre dentro de la categoria de bebidas alcohédlicas refrescantes
(cooler); buscando las caracteristicas que los consumidores solicitan
en estos productos como presentacion (en botella de vidrio),
claridad del producto, sabor dulce, etc., ademas de la factibilidad
que existe hacia el interior del negocio para producir este tipo de
bebidas.

Se definira y delimitard el mercado idoneo al cual dirigir este
producto, para una vez encontrado, desarrollar la mezcla comercial
correcta, si éste llega a ser factible al interior del negocio.

Ademas se definira la mezcla comercial que se utilizard
internacionalmente; ya sea geocéntrica, ¢on una orientacién a nivel
mundial; poliocéntrica que se define dependiendo del pais de origen
o destino, ésta tiene un costo alto, pero es la mas adecuada;
regiocéntrica consistente en adaptar una estrategia con una
orientacion regional, es decir, estableciendo una divisidon por
regiones en los paises a los que se quiere penetrar; o etnocéntrica,
en la cual no se utiliza una nueva estrategia ya que se retoma la del
pais de origen, en este caso la ventaja es su bajo costo y se aplica a
mercados con caracteristicas similares al mercado de donde viene el
producto. Todo lo anterior para competir segln se decida en este
analisis con diferentes productos, con diferentes imagenes o
tomando al mercado internacional como un sélo mercado global'.

Dentro de este tema también se buscara sefialar qué mercados son
los mas atractivos para atacar, en qué orden y el por qué, tomando
en cuenta los diversos factores como los econdémicos, culturales,
nivel de desarrollo, politicos y geograficos.™

7 Este andlisis que establece Weird (1983) trata de evitar los mas comunes errores que ilevan a gastos excesivos e innecesarios en la
bisqueda de nuevos mercados
' Como atinadamente establecen Douglas et. al, (1982)
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I1l. Marco de Referencia. El analisis del sector del
Tequila y el Mezcal

3.1 Proceso de elaboracidn

Tanto el Tequila como el Mezcal son aguardientes que se obtienen a
partir de la destilacion de un maguey llamado agave. Su distincién
se debe a que el Tequila se obtiene del agave azul y el Mezcal del
agave grueso. La elaboracion de ambos comienza cuando las cabezas
del Maguey (conocidas como “pifias”) se encuentran suficientemente
maduras proceso que dura entre 7 y 12 anos, son sometidas a un
proceso de cocimiento en el que la presion y la penetracion del
vapor transforma los almidones de las pifias en azlcares, después
son desmenuzados y molidos obteniéndose el mosto, al fermentarse
los azlcares se transforman en alcohol, finalmente el producto es
destilado obteniéndose el Tequila o el Mezcal.

3.2 Tequila
3.2.1 ldentificacion del producto

El Tequila es un aguardiente que se obtiene a partir de la
destilacion de agaves tipo Tequilana Weber Azul, originarios de la
region de Tequila en el Estado de Jalisco. Por tal motivo, este
producto es considerado con esta denominacién de origen (como el
Cognac de esa misma region de Francia).

Aunque la produccion de Tequila se realiza en su gran mayoria en el
Estado de Jalisco, la Norma Oficial Mexicana (NOM) reconoce otros
Estados donde también se puede producir: Nayarit, Guanajuato,
Michoacan y Tamaulipas.

En la fabricacion del Tequila® se aceptan dos grandes
clasificaciones:

a) El Tequila (simplemente asi llamado), el cual puede contener
hasta el 49% de alcoholes diferentes al de agave azul
(pudiendo ser de azlcar de cafia o de maiz), y

b} El Tequila 100% agave.

¥ Bender (2000) da una visidn a los norteamericanos de ¢dmo esta certificado ¢l Tequila
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Estas bebidas®® se pueden comercializar en 4 variedades diferentes:

a) Blanco
b} Joven
c) Anejo
d) Reposado

Aproximadamente se cuenta con una superficie sembrada de 30 mil
hectareas de Agave Tequilana Weber Azul, con una densidad de 4 mil
plantas por cada hectarea, lo que representa un total de 120
millones de plantas, con rendimientos promedio de 30Kg. de agave
en cada planta. Para obtener un litro de Tequila 100% agave, se
" requieren de 6 a 7 Kg., y para un litro con 51% de agave se utilizan
solamente 3 Kg.

3.2.2 La industria Tequilera

El Producto interno Bruto (PIB) a precios de 1980 del sector
alimentos, bebidas y tabaco aumento en el periodo 1990-1993 a una
tasa de crecimiento de 1.4%, al pasar de 1,204 a 1,271 millones de
pesos, representando la industria de las bebidas alcoholicas en 1993
el 27% de ese total y su tasa experimentd una reduccién de -0.5% en
el periodo referido.

Existen 32 fabricas productoras de Tequila establecidas en el Estado
de Jalisco, una en Guanajuato y una en Tamaulipas; 16 empresas
envasadoras ubicadas en Guadalajara, Veracruz, Aguascalientes y la
Ciudad de México?'.

Un problema que se previd fue que la produccion de agave para el
afio 2002% seria insuficiente para el consumo y el crecimiento que
ésta sostenia, por lo que se preparo la industria para enfrentar una
crisis, lo que trajo consigo un aumento en precios del producto
final.

Como se ve en la grafica 2.1, la produccién en volumen de Tequila
en el periodo 1995-2000 ha registrade un incremento porcentual
significativo al pasar de 154 a 311 millones de litros a 40° G.L., en
1999 la produccion de Tequila para exportacion fue del 92.6% siendo
por mucho, superior al consumo interno, pero en Tequila 100% de

2 Nalley (2002) guia a los consumidores sobre los tipos y clases de Tequila y que buscar en ellos
M conforme a datos de la Camara Regional de Ia Industria Tequilera
2 Presentado por Gallagher al mercado norteamericano (2000)
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agave, la exportacidén solamente fue del 7.4% de la produccion total,
lo que hace ver el alto consumo interno de un mejor Tequila. En el
mismo afio, la produccion de agave en kilos fue de 780’'234,339,
asimismo, la industria tequilera dio empleo a un total de 38,230
personas, 32,877 mil campesinos (86%), 2,982 obreros (7.8%) y 2,371
empleados (5.7%).

Grafica 3.1
Produccion Total de Tequila y Tequila 100% Agave

(volimenes expresados a 40% alc¢. vol. En millones de Litres)
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1995 | 1996 | 1997 | 1998 | 1999 | 2000
I®Tequila 100% deAgave | 17 | 36 | 67 | 8 | 102 | 82
mTequia | 137 | sz | 7 | 149 | 177 | 220
B Total 154 | 188 | 84 | 238 | 279 | 311

Fuente ¢ R T. Pagina WEB: www.crt.org.mx

3.2.3Comercio Exterior

Como se puede observar en lta grafica anterior el mercado de
exportacion ha mostrado una tendencia creciente, en 1985
representé el 50% de lo producido y en 1993 ya representaba el 68%; ya
para 1999 era mas del 90% para el caso del Tequila.

A base de estrategias de crecimiento y posicionamiento en el
mercado exterior, una gran parte de los productores de Tequila
realizaban exportaciones para 1999, para este ano 29 de los 32
productores que legalmente estan registrados_y.agrupados en el seno

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN |
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de la Comision Reguladora del Tequila ya exportaban, siendo los mas
relevantes las siguientes:

Tabla 3.1
Principales empresas exportadoras de Tequila, 2000.

NOMBRE %
Tequila Cuervo la Rojefa, S.A. de C.V. 24%
Tequila Sauza S.A. de C.V. 13%
Seagrams de México, S.A. de C.V. 6%
La Madrilefia, S.A. de C.V. 4%
Destiladora Gonzalez Gonzalez, S.A. 4%
Tequilera Orendain Jalisco, S.A. de C.V. 3%
Tequila Tres Magueyes S.A. de C.V. 3%
Tequila Eucario Gonzalez, S.A. de C.V. 3%
Cia Vinicola del Vergel, S.A. de C.V- 2%
Tequila El Viejito, S.A. de C.V, 2%
Tequila Herradura, S.A. de C.V, 2%
Rio de Plata, S.A, de C.V. 1%
Los demas 6%
TOTAL 100%

Fuente: Secretaria de Economia, Pigina WEB www.economia gob mx

Interesante resulta observar que el desarrollo de las empresas
exportadoras se ha dado en empresas que buscaron posicionarse en
el mercado de los Estados Unidos y se adelantaron al crecimiento
que el mercado de la bebida estaba sufriendo; como puede
observarse mas de la mitad del Tequila de exportacion lo vende
Cuervo, que es parte del consorcio econémico de Hublein®, lo siguen
en ventas como podemos observar (y han crecido en los Gltimos afios
de mayor forma) Sauza, que es parte del grupo Pedro Domecq y
Seagrams?,

A pesar de que las exportaciones de Tequila se destinan a mas de 60
paises, la mayor parte de éstas se concentran en un reducido grupo.

Como podemos observar en la Grafica 3.2, el mercado mas dinamico
ha sido el norteamericano, ya que las exportaciones en volumen a
Estados Unidos en el periodo 1992-1995, crecieron en 318%, y de
1995 al 2000 en un 51.5% al pasar de 54 millones de litros a 82
millones de litros.

2 Hublein como empresa ¢l la de mayor venta de productos alcohélicos en todo el mundo
* que es un Tequila que no se vende en nuestro Pais
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Grafica No. 3.2

Exportaciones (Destino)
(Volimenes expresados a 40% atc.vol. Millones de litros)
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Fuente C.R.T. Pagina WEB: www crt.org.mx

El mercado del Tequila en este pais ha crecido muy rapidamente,
como podemos ver en la tabla 3.2 los 3 estados dentro de los Estados
Unidos de mayor venta de Tequila son por 2 de los Estados de mayor
poblaciéon en Estados Unidos y de mayor influencia de mexicanos,
como lo son California y Texas, interesante resulta sefialar que
Florida no tiene tantos mexicanos como llinois, pero si una gran
influencia latina dentro del pais

Tabla 3.2
Estados de la Uniéon Americana que mas consumen Tequila
03 d O
1° California
2° Texas
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[ 3° | Florida |

Por investigaciones realizadas® se puede saber que solamente en 10
de los 52 estados de ese pais se consume el 63% del consumo total
del Tequila que se importa de México.

Por lo que respecta a la preferencia de los consumidores por marca,
se observa que las ventas de Tequila “Cuervo”® ocupa el primer
lugar con alrededor del 45%, en segundo lugar se ubica el Tequila
Sauza con 12%, seguidos por otras marcas en mucho menor
porcentaje.

El principal problema que enfrentaban las exportaciones de Tequila
es que éstas se realizaban fundamentalmente en una forma a granel
y una minima parte envasado de origen. Hasta 1995 las ventas a
Estados Unidos a granel nunca habian sido inferiores al 90%, lo que
significaba que el valor agregado por el envasado y las ventajas que
concede la denominacion de origen no beneficiaban a los
productores nacionales hasta ese afo, a partir de 1996, y con la
cada vez mas cercana crisis de produccion de agave, esta tendencia
empezd a revertirse.

3.2.4El Tequila ante el T. L. C.

Estados Unidos tenia aranceles de 60 y 33 centavos de ddlar por litro
para el Tequila embotellado y a granel respectivamente; con la
entrada en vigor del NAFTA, a partir del 1 de enero de 1994, el
Tequila tanto a granel como envasado pueden ingresar a los Estados
Unidos y Canada libres de aranceles y se ratifica el reconocimiento
del Tequila por parte de estos dos paises como producto con
denominacién de origen.

Por lo que se refiere a la Unién Europea, a través de la extinta
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial con sede en Bruselas,
se logré la aceptacidén de la denominacién de origen, lo que le
permitira controlar la propia imagen del Tequila, asi como el
arancel justo, desde la firma del acuerdo comercial con ellos; cabe
mencionar que en Espafia por ejemplo, se producia una bebida
denominada Tequila, misma que afectaba al verdadero Tequila
mexicano tanto en precio como en imagen y calidad.

% Secretaria de Economia de México y Consejo Regulador del Tequila
% Aunque 1a Empresa Tequita Cuervo ta Rojefia, S A de C.V no solo vende Tequila Cuerve.
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3.3 Mezcal
3.3.1ldentificacion del producto y produccion de agave

El Mezcal se obtiene a partir de la destilacién de agaves Augustofilia
Haw, Esperrima Jacobi, Weber Cela y Potatorum Zucc. La mayor
parte de la produccion de Mezcal se da en Oaxaca, aunque la Norma
Oficial Mexicana {(NOM) admite que se elabore también en los
estados de Guerrero, Durango, San Luis Potosi, Jalisco y Zacatecas,
siempre que se utilicen los agaves de las especies sefialadas.

De igual forma que en la elaboracion del Tequila, la NOM acepta la
fabricacion de Mezcal 100% provenientes de azlcares de variedades
de agaves gruesos o de 51% de azlicares de éstos y 49% de azlcares
de otra naturaleza.

Las presentaciones en que se comercializa el Mezcal son las
siguientes: Blanco, Joven o Abocado, Ahejo, Reposado; también
incluyen otras de caracter mas popular: Pechuga, Minero y Gusano.

De acuerdo con la Asociacion Rural de Interés Colectivo de
productores de Maguey Mezcalero (ARIC), en el pais existen 2,500
productores de Mezcal con alrededor de 25 mil familias que
dependen del cultivo y aprovechamiento del agave Mezcalero. Los
plantios existentes en 1991 aseguraban el abasto de la materia
prima hasta el afio 2020,

3.3.2Industria del Mezcal

De la misma forma que el Tequila, el Mezcal se ubica en el sector de
alimentos, bebidas y tabaco, por lo que la evolucion del PIB del
sector registran los mismo resultados presentados para el Tequila?.

No se disponen de fuentes oficiales sobre la produccién del Mezcal,
pero la ARIC estima que durante 1991 se produjeron alrededor de 13
millones de litros a 55° G.L. y se exportaron entre 5 y 10 millones de
litros. Para 1996 la misma asociacion estimaba una produccién de 16
millones de litros.

Se sabe que en Qaxaca existen 180 productores de Mezcal siendo la
mayoria de caracter familiar y artesanal; de estos sélo 9 envasan y
etiquetan correctamente el producto, debido a que solo 9 empresas
de las 180 existentes cuentan con instalaciones apropiadas; la

¥ Véase la seecion 3 2 2. de este trabajo.
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capacidad instalada de éstas se estima en 2 millones de litros
anuales con un 70% de aprovechamiento.

3.3.3Comercio Exterior y T.L.C.

En las estadisticas de comercio exterior los datos de Mezcal vienen
agrupados con las demas bebidas alcohdlicas, por lo que los
resultados obtenidos no corresponden exclusivamente al Mezcal; las
exportaciones de este grupo en el periodo 1992-1995 han
experimentado una tendencia negativa tanto en volumen como en
valor, al pasar de 72 a 14 millones de délares y de 41 a 7 millones
de litros respectivamente, las exportaciones son muy diversificadas
pero la mayor parte se concentra en un reducido grupo de 7 paises.

Las exportaciones a Estados Unidos pasaron de 33 millones de litros
en 1992 a 3.5 millones en 1995, siendo la disminucidon porcentual del
52%. Una de las causas que ha afectado el consumo y exportacion de
Mezcal fue el problema suscitado en 1995 con la fabricacion
artesanal de Mezcal adulterado en el Estado de Morelos, causandoles
severos dahos a las personas que lo consumieron, Dicha situacién
afectd {a imagen y popularidad del Mezcal incluyendo a las empresas
que lo elaboran cumpliendo las normas de calidad e higiene.

Segun datos poco certeros de la extinta SECOFI que contabilizaba a
todos los alcoholes en general se pudo encontrar que las empresas
que en 1999 figuraban como las principales productoras de Mezcal
eran:

Mezcal el Cortijo S.A. de C.V.

Mezcal Monte Alban S.A. de C.V,

Mezcal Oro de Oaxaca S.A. de C.V.

Mezcal del Valle S.A. de C.V.

Mezcal Oaxaca S.A. de C.V.

Mezcal Tehuana S.A. de C.V,

Mezcal Chagoya S.A. de C.V.

Mezcal Mayordomo S.A. de C.V,

Mezcal Mitla S.A. de C.V.

De ellas las que mayoritariamente lo exportaban directamente 0 a
través de sus canales de distribucién eran:

e Productores Agroindustriates de Oaxaca®
e Destiladora Oaxaqueia
e Licorera Oaxaquefa

# Con la Marca Comercial del Mezcal Monte Alban, que es el que mas se vende en el extranjero
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Asociacidon de Magueyeros de Qaxaca;
Nacional Vinicola

Tequila Herradura

Destiladora Gonzéilez Gonzalez
Destiladora Porfidio

Tequila Siete Leguas

Lamentablemente en este producto no es posible determinar que
tanto exportan estas empresas de Mezcal y que tanto de otras
bebidas.

La produccién y exportacién de Mezcal sufre hoy en dia la misma
problematica que afectaba al Tequila en los noventas, va que la
mayor parte se realiza a granel (se estima que en toda la década de
los 90°s, las exportaciones a granel representaron el 61% y las
envasadas el restante 39%), lo que influye negativamente en la
demanda del mismo debido a que el Mezcal legitimo puede ser
adulterado debilitdndose su imagen.

El precio del Mezcal es muy variable en los mercados externos,
puede ir de los $10.00 USD hasta los $100.00 USD por botella de
700ml. Se puede decir que en general el precio a granel es la mitad
del envasado y el afiejo el doble del blanco.

Con la entrada en vigor del NAFTA o Tratado de Libre Comercio,
Estados Unidos y Canada dan el mismo trato arancelario al Mezcal
que al Tequila, quedando libre de aranceles a partir de el 1 de
enero de 1994, Por lo que respecta a la denominacidn de origen se
sabe que los fabricantes oaxaquefos llevan muy adelantadas sus
gestiones en este punto, inclusive, de acuerdo con el Instituto
Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPl), el Mezcal ya fue
reconocido por las Estados Unidos y Canadd como un producto con
denominacién de origen.

3.4 Conclusiones sobre la industria del Tequila y del Mezcal.

Ambas bebidas tienen un origen similar, diferencidndose solamente
por el tipo de agave que se utiliza en. su elaboracidon, siendo su
sabor y presentacion muy parecido,

La aceptacion y popularidad del Tequila es mucho mayor que la del
Mezcal tanto en México como en el extranjero. Los plantios vy
produccion de Tequila son 5 veces mayores a los del Mezcal y las
exportaciones mas de 10 veces(C.R.T.).
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Mientras que el Tequila ha mostrado una evolucion muy favorable en
sus exportaciones, creciendo mas del doble en 7 aftos en volumen y 4
veces en valor, el Mezcal en cambio ha caido tanto en volumen como
en valor en mas de 5 veces en tan solo 4 afios®.

Se encuentra otra diferencia en que mientras la gran mayoria de los
productores de Tequila realizan exportaciones, la mayoria de los
fabricantes de Mezcal Unicamente producen para el mercado local,
debido a que prevalecen empresas familiares con procesos
artesanales de produccion,

El problema mas serio que aqueja al Mezcal en mayor medida es el
de la comercializacién y exportacidén a granel, motivo por el cual se
pierde imagen y la mayor parte del valor agregado. En el caso del
Tequila el 95% de las exportaciones se realizaban hasta 1995 a
granel y en el del Mezcal se calcula que es mas del 60%. En el Mezcal
la falta de una apropiada regulaciéon en su presentaciéon se ha
traducido en severas adulteraciones que han mermado mucho su
aceptacion entre los consumidores.

Los dos productos han logrado ser considerados con denominacion de
origen en el mercado de penetracidén mas importante que es el de
Estados Unidos, asi como en el segundo que es el de la Unién
Europea, sin embargo la falta de promocion y regulacion en su
presentacion les ha impedido aprovechar las ventajas y potenciales
de que disponen.

3.5 El Cambio de Imagen de el Tequila en el Mundo

El Tequila ha logrado un cambio en su imagen en los Ultimos anos
evolucionando en forma muy interesante en su comercializacién, ya
que de ser un bebida netamente popular ha logrado que su
aceptacion vaya escalando todos los estratos econdmicos
alcanzando los niveles mas altos, como una de las bebidas de mayor
lujo. Esta bebida alguna vez relegada a solamente a cantinas, es
factible que en la actualidad se encuentre en la cava de los
bebedores mas selectos tanto en México como en el mundo.

Los precios de este producto se pueden equiparar en la actualidad
con los de cualquier whisky o cognac, un ejemplo de esto es la
botella de Cuervo “Reserva de ta Familia” que conmemora los 200
afios de la fundacion de Tequila Cuervo que se [lego a vender en
$375.00 dolares, o la botella de “Seleccion Suprema” de Tequila

® Datos obtenidos en 1a Secretaria de Economia de México
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Herradura que se vendio el afio pasado en el mercado de Estados
Unidos en $500.00 dolares.

La tarea de reingenieria del Tequila® no ha sido facil, empez6 desde
la década de los 80°s cuando diversos productores se unieron para
crear el organc maximo de regulacidn del Tequila en México, que es
el “Consejo Regulador del Tequita (CRT)”,y que protege su
denominacion a nivel mundial al no permitir el uso del nombre si no
es fabricado con auténtico Tequila. Los grandes distribuidores en los
Estados Unidos que es el mayor mercado de exportacidon, son:
Tequila  Cuervo (de Hublein), Tequila Sauza (de Casa Pedro
Domecq), Seagrams, Destileria Don Porfidio y Robert Denton Imports,
los cuales se han encargado de trabajar en dos aspectos
importantes: 1. Educar al consumidor sobre las caracteristicas y
bondades del producto. 2. Ensefarle al consumidor sobre los buenos
y sobre los malos Tequilas, el sabor tan refinado que un producto
bueno logra tener, ademas de lograr el posicionamiento en los
productos denominados “premium” con un precio superior,
simplemente por comprar bebidas de status.

Asimismo, se han realizado campafas de promocion muy interesantes
enfocadas a muy diversos mercados, ejemplo de estas son: * Tequila
Cuervo como patrocinador de la gira profesional de Voleibol Playero.
* Tequila Sauza rifd el afo pasado los boletos para estar en la fiesta
de las playmates. * Robert Denton y Seagrams han logrado
importantes reportajes en el Washington Post, y en el semanario
Businessweek.

Este tipo de campafas han logrado penetrar a diversos mercados de
la sociedad de Estados Unidos y de otros paises del mundo, lo que ha
hecho que desde hace 7 afos el Tequila se haya considerado en
muchos lugares incluido nuestro pais como la bebida de “moda”, que
se pide en cualquier restaurante o en cualquier tipo de reunion, lo
que ha tenido como consecuencia que la produccién de este
producto se haya elevado sostenidamente desde hace mas de 10 anos
porcentualmente mas que ninguna otra bebida conocida y con las
expectativas de mayor crecimiento sobre cualquier otra que exista
en el mundo el dia de hoy.

Dos reportajes del Washington Post, diario Estadounidense
reconocido por el alto nivel intelectual de sus lectores muestran la
linea sobre la que se esta trabajando para lograr una promocion
adecuada, el primero es el “TEQUILA SUMMER” (El verano del
Tequila)®, donde explica los tipos de Tequila que existen, sus

* Comentario emitido por Preston (1995) en el New York Times
3 Weinraub (1996).
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diferencias, las campanas de publicidad de diferentes marcas y cual
es la percepcidon de la gran mayoria de los tomadores habituales que
lo probaron. El segundo es “DESIGNER TEQUILAS: MEXICO'S NEW
UPSCALES DRINK” (Tequilas de Disefiador: La nueva bebida para las
clases altas en México)®”, donde se sefala lo importante que es
tomar buenos Tequilas no importando su precio,

3.6 La combinacidn comercializable: Bebida alcohodlica
refrescante o Cooier

Después de haber seleccionado al Tequila como la mejor y mayor
oportunidad de crecimiento tanto en el mercado doméstico como en
el internacional por su alto potencial de crecimiento y por que es
una bebida bien posicionada en la mente del consumidor, es
importante establecer en que tipo de combinacién puede encajar de
mejor manera, es decir buscar sobre que tipo de bebida se aplicara
y mezclara el Tequila.

Para esto se debe considerar la reglamentacién de nuestro pais, que
es la Ley General de Salud y su Reglamento respectivo, en los cuales
se reconocen Uunicamente dos tipos de bebidas preparadas y
envasadas, estas dos son los Cocteles y las Bebidas alcohdlicas
refrescantes®, la diferencia estriba directamente en el contenido vy
en la concentracion de alcohol de la bebida final preparada, ya que
el céctel se reconoce como la bebida preparada que tendrad entre
12.5° y 24° G.L., mientras que la bebida alcohédlica refrescante
tendra entre 4.5° y 10° G.L.. En el mercado internacional al igual
que en el nacional a estas ultimas bebidas se les conoce como
Coolers.

El cooler ha basado su aceptacion en que el consumidor se ha vuelto
mas anarquico en su consumo, es decir ya no se vende exactamente
los mismos productos que hace 10 ahos, se buscan nuevas
combinaciones y se buscan nuevos sabores, dejando a la
imaginacion de los productores el encontrar las combinaciones
favoritas de la juventud.

En una encuesta que se efectud sobre los Coolers con 120 personas
en diversas areas del Distrito Federal, se pudo conocer la forma en
que es identificado este tipo de bebidas, ademas que se encontraron
caracteristicas muy bien identificadas de la bebida, conforme a lo
que debe de ser fabricado, interesante observar que en todas estas
caracteristicas que estan sefialadas en la tabta 3.3, mas de la mitad
de los encuestados las encuentran como necesarias en una bebida de

3 Ward Anderson (1997)
% Esto lo establece el art. 1100 del Reglamento de 1a Ley General de Salud de México
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este tipo, no se hizo un analisis a profundidad en donde se sefalara
el por que debia de tener estas caracteristicas, pero si se
identificaron como necesarias en la bebida que se venda al mercado.

Tabla 3.3
Encuesta de Percepcion de la bebida denominada Cooler
Percepcion Personas [Porcentaje

Bebidas de bajo nivel de alcohol 100 83
Bebidas de imagen transparente y clara 95 79
Bebidas dulces en combinacion con sabores 95 79
naturales

Bebidas con ligero gas 80 66
Bebidas embotelladas en envases de vidrio 80 66
Bebidas con tapa metalica 75 63
Bebidas de consumo frio y fresco 70 58

3.7 Marco Legal

Sin detenerse y con la confianza que al Director General le daba el
conocer muchos afios antes al director de produccién, se decidid a
avanzar sobre los diferentes aspectos que requeriria este producto,
el siguiente era el de obtener los permisos necesarios.

El Director General abogado de profesién, con una amplia
experiencia en Derecho administrativo que le permitié encontrar un
bache en la Ley General de Salud sobre bebidas alcohélicas. La ley
reconoce como bebidas alcohédlicas refrescantes, solamente a las
fabricadas en combinacidén con vino, al mencionar en el reglamento
de la Ley General de Salud su articulo 1101 que a la letra dice: “Se
entiende por Bebidas alcohélicas refrescantes, las elaboradas
Unicamente con no menos del 50% de vino, agua y biéxido de carbono
0 agua carbonatada, aceites esenciales de citricos, acido citrico,
azlcar y acido ascorbico o sus sales alcalinas como conservadores.”

Ante esta laguna legal que existe solamente en nuestro pais se
dirigid a la Secretaria de Economia, en la Direccion General de
Normas y a la Secretaria de Salud y presentd una solicitud para que
dictaminaran si era necesario modificar su formula; y en caso de no
encontrarle ninguna objecién, que se autorizara como bebida
alcohdlica refrescante o como Cooler, Para ello se invocd el derecho
constitucional mexicano, referente a la garantia de audiencia, en la
cual tenian treinta dias para responderle, en caso contrario, se
entenderia como aceptada la peticidn del solicitante.
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Ambas secretarias respondieron a los veinte dias sin objecidn
alguna, pero seiialaron que el contenido minimo de alcohol de
Tequila debia de ser 4.5° G.L.

Sin haber cantado victoria aun en este asunto se hicieron las
diligencias necesarias para encontrar la regulacion del Cooler en el
mercado de Estados Unidos, y en éste la formulacidon no
representaba una objecion, pero si la botella que se utilizaria, ya
que la norma americana establece que los Coolers de cualquier otra
bebida diferente al vino se deben embotellar en las siguientes
medidas: 50ml., 100ml., 200ml., 375ml., 750ml. y 1500ml.

A simple vista no se tiene mayor problema, pero al entrar en detalle
y como la botella utilizada era de vidrio, se dieron cuenta que toda
la industria de Coolers en México y en Estados Unidos estaban
peleando en la capacidad de 12 oz. o de 355ml., y todas las botellas
existentes estan diseftadas en esta medida, y para agregarles 20ml.
mas era imposible con las existentes; se investigé el por qué de esta
situacion y se encontré que era una medida proteccionista
establecida por los fabricantes de Coolers de vino en Estados Unidos
va que 375 ml. representaban un gasto mayor en producto, mayor en
botella y no se veia ninguna diferencia real con las otras botellas.

El Director platicé con la Direccidn Comercial de Vitro (empresa
lider a nivel mundial en envases de vidrio) de este problema, le
solicité que se buscara la botella pero en 200 ml., sobre la linea de
las utilizadas por la Cerveza Corona envase pequeno (la mas vendida
de México en E.U.), y asf ganar en imagen y precio competitivo.

Con grandes esfuerzos y si se lograra que la linea de produccién
pueda envasarlo, seria ser factible este tipo de envase, con lo cual
se competiria en otras condiciones al entrar en el mercado de ese
pais, y ademas también se dard diferente competencia con los
fabricantes de Coolers en el propio México.

3.8 El mercado de las Mujeres

El mercado de los Coolers, esta muy identificado con dos tipos de
consumidores, uno es el de tas mujeres, que no les gustan los
sabores amargos de las bebidas “derechas”, o de la cerveza; y el
mercado de los jovenes que tienen un primer acercamiento a las
bebidas con alcohol.

La Direccion General junto con la Direccion de Mercadotecnia han
decidido realizar una mezcla comercial buscando atacar y satisfacer
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las necesidades del mercado de mujeres, de clase B y C entre los 25
y 50 aflos de edad, por que son las mujeres que trabajan y que
pueden decidir su compra sin consultar a nadie.

Este tipo de mercado se tratara de buscar no solo en México sino
también en el extranjero, ya que al estar de moda el consumo de
Tequila, es un muy buen acercamiento para las mujeres que lo
quieran intentar probar.

Es necesario sin embargo delimitar el tamafo de los principales
mercados a los que se va a dirigir y en los cuales se pretende
actuar, asi como las preferencias, gustos, costumbres y las frutas de
mayor consumo.

Ademas es necesario realizar un estudio con la gente de produccion
para que oriente sobre la factibilidad de produccion vs. Demanda del
mercado y si esto no se puede satisfacer en el interior del propio
negocio, buscar alternativas para poder proveer y lograr la
satisfaccion de los consumidores potenciales.
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IV. El Estudio de caso como método

4.1 Aspectos generales de un caso

4.1.1 ;En qué consiste el método de casos?
« Es un método que ha side utilizado con éxito desde principios de siglo
» Se usa en la investigacion en ciencias sociales

e Se prefiere para examinar eventos contemporaneos, cuando los
comportamientos no pueden ser manipulados

» Depende de la historia, observacion directa y de la entrevista sistematica

¢ Su objetivo es el uso de problemas para descubrir y fijar en nuestras mentes
maneras de pensar, de sentir y de hacer que sean productivas

4.1.2 ;Qué es un caso?

¢ Es un planteamiento escrito de una situacién real, el cual presenta problemas
que el administrador debe resolver

 Existen en términos generales dos tipos de casos: para resotver problemas y
para evaluar {a solucion tomada en un caso

4.1.3 ;Cudles son los elementos que conforman el caso?

» Descripcion de la organizacion, su estructura (organigrama), funciones,
funcionamientos, condiciones dentro de [as cuales se da el caso y que
determina conductas, responsabilidades y decisiones de las personas

 Descripcion de las personas involucradas, su edad, experiencia laboral, puesto,
antecedentes académicos, caracter, actitudes ante los comparieros, el trabajo
y la empresa

» Descripcion del problema, se narra el suceso motivo del estudio del caso, en
forma concreta y objetiva se narran los hechos y la participacion de cada
persona, asi como las consecuencias resultantes del manejo del problema

¥ Basado en folleto que explica el por qué y ¢l cémo del sistema de editado por la Harvard Business School
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Preguntas, se plantea una serie de interrogantes que permiten analizar,
discutir o establecer conclusiones del caso, se orientan a las personas,
recomendaciones, sugerencias y soluciones

El caso es esencialmente una estrategia exploratoria, explicativa o©
descriptiva, es importante recordar las preguntas a contestar:
JQué? y ;Como?

La fortaleza de este tipo de estudios de caso es su habilidad para tratar con
gran variedad de evidencia

4,2 Planeacion de un caso

4.2.1 Consideraciones sobre la Planeacion del caso

Planteamiento del caso. Objetivo, elaborar breve resena del mismo para
buscar informacion y guiar la recopilacion de datos.

Establecer todas las fuentes posibles de obtencion de informacion:
bibliografica, biografica, sociolégica, opiniones y actitudes

Identificacion del caso, elaborar resumen breve

Recopilacion de datos, ponerse en contacto con todas las fuentes de
informacién, programas, entrevistas, reuniones, periodos de informacion,
tiempos para estudiar los documentos

Bosquejo del caso con estilo narrativo, en forma objetiva y clara

Determinar las alternativas y factores clave para seleccionar el mejor curso de
accion, ordenar las ideas y los hechos, incluye opiniones y conclusiones

logicas.

Decidir el curso de accion, comparar las alternativas, aclarar dudas,
considerar el tiempo

Verificar la decisidén desde varios angulos

Informe final, darlo a leer a otras personas involucradas y no en el caso, para
hacer correcciones
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4,2.2 Elaboracion de un caso

« Etapa inicial

o Buscar informacion

o Ubicar las fuentes fundamentales de datos

o Estar en contacto con ellas y conseguir su cooperacion
¢ Reunir informacion adicional

e Elaborar un resumen del caso y una resefia general mas detallada que el
resumen, pida a otros que lean estos resimenes para recibir opiniones

» Aclarar el caso y preparar la recopilacién de datos
» Solicite la aprobacion de los implicados en el caso

¢ Seleccione un objetivo del caso en perspectiva
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V. La solucion del caso

Como ya vefamos en el capitulo I, la empresa se enfrenta a una
situacién de Crisis, las opciones para sobrevivir o crecer son:

a) Posicionamiento en el mercado nacional ¢

b) Esforzarse y vender una parte muy importante de su
produccion en el mercado internacional, es decir exportar

Para decidir estas opciones obligd a analizar las siguientes variables:
a) Crecimiento
e Crecimiento intensivo

e Crecimiento integrado
¢ Crecimiento diversificado

b} Mercado meta seleccionado

c) Estrategia de mercadotecnia internacional
d) Proceso productivo

e) Expectativas financieras

f) Personal

g) Planeacion

h) Factibilidad del negocio

5.1 Crecimiento

La primera pregunta que se hace la empresa para iniciar la solucién
del caso esta relacionada con su sobrevivencia y crecimiento, que
debe ser congruente con: a) El tamaio de la empresa y su estructura
y b) El mercado al que se puede enfocar.

Los planteamientos sefialados y la situacion de la empresa hacen
comprender el ambiente en que se encuentra y el mercado al que
atiende en la actualidad. También se considera la politica de
creacion de ideas innovadoras, que le permitirdn encontrar un
espacio en el mercado o los mercados a los que se va a dirigir.
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lLa opcidén de crecimiento diversificado que seleccioné la Direccién
General de la empresa es la mas acertada para este caso como
ampliamente se explicé durante el planteamiento del problema,
debido a que como se han planteado las circunstancias que rodean a
la empresa, éstas la limitan por diversos motivos.

Las tres opciones de crecimiento analizadas son las de crecimiento
a) intensivo, b) integrado y c¢) diversificado, mismas que son
factibles de aplicarse; ya que una pequeiia empresa es susceptible
de incorporar muy diversos elementos (nuevos productos, nuevas
estrategias, mas capital, mas publicidad, mas promocidn, etc.) que
la ayuden a lograr una mejor posicion competitiva; y alcanzar mayor
beneficio para el propio negocio.

5.1.1 Crecimiento intensivo

Respecto al crecimiento intensivo se enfrenta a diversos problemas
que evitarian lograr gran impacto en el corto plazo como son:

a) Penetraciéon de mercados. Se han alcanzado los recursos o
productos existentes, las metas trazadas, y que el crecimiento
que se espera no sera mayor al obtenido en el primer afo de
ventas; ya que debido a la mezcla comercial actual, no es
posible acceder a medios masivos de comunicacion para la
publicidad y por ello, aunque ésta se logra en los puntos de
venta, se ha limitado por la lentitud de respuesta del mercado
meta.

b) Creacion de nuevos mercados. Se ha buscado y explorado lo
suficiente esta alternativa y aunque el mercado meta ha
permeado a otros colaterales, no se ha encontrado una mejor
opcion de nuevos mercados, ni a nivel local ni internacional;
ya que los productos no son competitivos internacionalmente
por razones de precio. Los costos de distribucion, impuestos de
exportacién y las economias de escala que se aplican entre
empresas pequefias de nuestro pais y las de los paises
extranjeros, no permiten que sean competitivos en estos
mercados ya que al aplicar cada uno de estos rubros sobre el
producto final el precio resultante lo desborda sobre los
productos locales.

c) Mejora o modificacion de productos. La empresa se encuentra
en esta fase, y se ha visto que es muy dificil encontrar nuevas
variantes sobre los productos que en la actualidad se elaboran
por lo novedoso de los productos que se fabrican en si. El
crecimiento intensivo no es una mala opcion, pero éste no es
el mejor camino debido al momento por el que atraviesa el
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ciclo de vida de la empresa; posteriormente se analizara esta
opcidn y se definira como aplicarla.

5.1.2 Crecimiento integrado

En cuanto al crecimiento integrado, el problema basicamente es el
reducido tamafio del negocio, por que al no tener una gran venta, la
integracion se vuelve muy complicada.

a) En el crecimiento hacia atras no se cuenta con los elementos
suficientes de compra y de venta para poder ser propietario de
alguno de los suministros; en el corto plazo y dependiendo de
las caracteristicas de sus botellas, quizas podria integrar este
elemento a su produccién, pero todas las demas materias
primas es muy complicado que se logren integrar a su proceso
de fabricacion.

b} En el crecimiento hacia adelante, resulta dificil integrar los
sistemas de distribuciéon total, en el transcurso del tiempo se
han ido conformando elementos que ayudan a la distribucion
pero no son suficientes como para lograr una flotilla propia por
el alto costo de estos equipos.

¢) Definitivamente la integracién horizontal es la menos factible
de lograr; ya que por ser una empresa pequefia, ho cuenta con
recursos suficientes para ir comprando o integrando a alguno
de sus competidores.

5.1.3 Crecimiento diversificado

Dentro del crecimiento diversificado, que es el que se escogio,
también hay diferentes opciones y de ellas, se buscé la mas
apropiada, que es la horizontal, por que es la mejor en cuanto a los
elementos financieros, de mercado, de produccion y de recursos
humanos, que la rodean. De las otras dos opciones, también
factibles, se pueden observar los siguientes inconvenientes:

a) El concéntrico no se puede dar en el momento actual ya que
sus productos tecnoloégicamente son muy similares vy
mercadologicamente son muy nuevos como para diferenciarse
entre ellos mismos, lo que causaria un problema de
identificacion del propio producto.

b} El crecimiento conglomerado no es deseable ya que las
sinérgias de la empresa se deben concentrar en los productos
existentes; ademas se carece de la infraestructura como para
iniciar otros negocios y todo lo aprendido durante el inicio y
desarrollo no serviria para nada.
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5.2 Mercado

El mercado meta que plantea tanto la Direccién de Mercadotecnia
como la Direccion General, es el de mujeres clase B y C entre los 25
y 50 aftos de edad y se fundamenta en que son mujeres que trabajan
y que pueden decidir sus compras sin consultar a nadie, ademas se
ha encontrado que les disgustan los sabores amargos de la cerveza o
de las bebidas “derechas”®, o en algunos casos buscan un primer
acercamiento poco agresivo y con sabor suave a las bebidas con
alcohol (Véase las tablas 5.1 y 5.2).

Este planteamiento aunque no es erréneo, si tiene muchas
complejidades ya que se requiere tiempo para lograr unificar una
mezcla comercial que pueda ser atractiva para este segmento de
mercado debido a las siguientes razones:

a) Este sector de poblacién es muy amplio y dispar, tanto en
nuestro pais como fuera de él,

b) La mujer ha tenido diversos y radicales cambios de actitud a
través de diferentes generaciones (como todas las que
coexisten en este periodo de 25 afos), desde el no ser
aceptada en el medio laboral de los 70"s, hasta ocupar poco a
poco posiciones de alto poder decisorio como en los 90 s.

¢) No es posible estandarizar el comportamiento entre una mujer
de 45 anos que es ama de casa y otra de la misma edad que
trabaje, o mas atlin entre esta dltima y una mujer de 28 afos
que también trabaje, el ambiente en el que se desenvuelven es
muy diferente.

Se considera como un mercado de mayor atractivo el de los jovenes
que oscilan entre los 20 y 29 afos de edad entre otras por las
siguientes razones que quedan mas explicitas en la tabla numero 5.2

a) El sector de la poblaciéon de mayor consumo activo es el de los
jovenes. '

b) la poblaciéon de 20 a 29 afios que sigue aproximadamente las
mismas tendencias nacionales y mundiales® es mucho mayor
que el de las mujeres de 25 a 49 afnos propuesto por la
Direccion Ver tabla 5.1.

c¢) La mezcla comercial se puede realizar para una sola
generacion de consumidores, con elementos y actitudes de
mercado similares;

d) Debido a la globalizacidén que se esta dando en todo el mundo,
un ejemplo muy claro se puede observar en el mercado de la

3 Bebidas que no se preparan , ¢s decir sin combinacién alguna
% Segiin datos de] Censo de poblacién y vivienda del afio 2000 del INEGI
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musica, normalmente un éxito puede ser a nivel mundial
puesto que las comunicaciones modernas lo permiten, por lo
que se puede llegar a pensar en una mezcla y desarrollo de un
solo producto para los mercados tanto el nacional como el
internacional.

Tabla 5.1
Poblacién Femenina entre 25 y 49
afos de edad en el Distrito Federal

Edad: Total de Poblacién
25-29 428,160
30-34 381,400
35-39 340,426
40-44 263,537
45-49 214,082
Total 1°626,605
Fuente: INEGI
Tabla 5.2
Poblacidon total por sexos entre 20 y 29
afos de edad en el Distrito Federal
Edad Hombres Mujeres Total
20-24 464,586 499,489 964,075
25-29 398,800 428,160 826,960
1°791,035
Fuente: INEGH

Es importante destacar que el mercado de jovenes, no solo el de las
mujeres es muy amplio y con actitudes de mercado similares, por lo
que al analizar la tabla 5.2, se puede observar que el mercado
puede ser mucho mayor.

5.3 Mercadotecnia Internacional

No obstante que hay que tener en cuenta todos estos elementos, se
piensa que la actitud y confrontamiento del mercado internacional
que ha planteado la Direccién de la empresa es adecuada, pues se
deben de seguir los mercados que ya ha abierto el Tequila. En
cuanto a desarrollar un producto con una mezcla geocéntrica se cree
que es muy adecuado, pero ademas, se deberan de ir desarrollando
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productos con sabores de las frutas que existan en los lugares que se
vayan a vender y con las combinaciones mas aceptadas. Tampoco se
debe perder de vista los diferentes aspectos culturales que rodean a
los mercados a donde se piense exportar.

Los cuatro elementos con los que se saldrd a la conquista del
mercado son:

5.3.1 Producto
(Porqué el Tequila?

Después de este analisis sobre las bebidas que se pueden utilizar
para combinar con diferentes productos, Corporacién Face ha
decidido que el Tequila sea el que se utilizara para elaborar
combinaciones que daran paso a una bebida alcohdlica refrescante
(Cooler), debido a que existe un mayor conocimiento de él, su
imagen es mas certera, no existen tantos mitos colaterales como con
el Mezcal, ademas de reconocerse en todo el mundo con mayor
facilidad como producto mexicano. Existe mayor nivel de produccion
y aceptacion social del Tequila, asi como de control de calidad sobre
este producto, por lo que es mas facil acceder a la materia prima
para elaborar este producto, no importando la disminuciéon de éste
frente a la demanda.

;Porqué el cooler?

Sin perder de vista el objetivo de alcanzar un mercado grande, se
decididé trabajar en una bebida alcohélica refrescante, ya que al
elaborar una preparaciéon con Tequila hay que desarrollarla para que
sea considerada como una bebida de bajo contenido alcohdlico que
el mismo reglamento en su articulo 1009 establece que sera la que
contenga entre 2° G.L. y 6° G.L.; con esto es posible que se venda
en un mayor numero de establecimientos y alcanzar el objetivo de
un mayor mercado.

La Direccion General decidié ademas este tipo de combinacion,
debido a que el mercado de Coolers en el mundo es el de mayor
expansion ya que por su bajo contenido alcohélico es susceptible de
una mayor ingesta, y al ser de sabor dulce, capta el mercado que no
es aficicnado al sabor de la cerveza.

Este mercado esta identificado en todo el mundo con dos tipos de
consumidores, el primero el de los jovenes, mismos que al empezar
a introducirse en el mundo de las bebidas alcohdlicas (en México es
de 18 anos el limite minimo y en Estados Unidos es de 21 afos), no
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es capaz y su gusto no tolera los sabores fuertes de bebidas
alcohdlicas en forma directa o como se les conoce “derechas” (sin
combinacion). Y el segundo que es el de las mujeres, mismas que al
encontrarse en actividades productivas fuera del hogar, ya tienen el
poder de decisién y su gusto esta mas dirigido a sabores dulces por
encima de los amargos.

La Direccion General eligio la bebida alcohdlica refrescante (Cooler)
de Tequila como la mejor opcidén, para lo cual considerd ( en vez de
sentirse mas cerca del final se sienten mas lejanos que al principio):
caracteristicas del producto, sistema de produccion, legislacion
aplicable tanto en México como en los paises que se pretende
atacar, mercados por abordar, <canales de distribucion
internacionales y mezclas comerciales internacionales.

Después de este analisis se tlegaron a las siguientes conclusiones:

a) El producto que se va a desarrollar es una bebida alcoholica
refrescante, mejor conocida internacionalmente como cooler.

b) Este producto serd envasado en botella de vidrio para
conservar la imagen de status que buscan los consumidores de
bebidas alcohdlicas.

c) El producto saldra al mercado en la presentaciéon de 200 ml.,
para poder vender en mercados internacionales superando
diversas restricciones, como la que se encontré en Estados
Unidos del tamafio de la botella.

d) Debera de contener un bajo grado de alcohol debido al fuerte
aroma del propio Tequila; 4.5° G.L. es una muy buena medida
ademas de que es el limite minimo establecido por la Ley
General de Salud en nuestro pais.

e) Debe de ser transparente, con colores que evoquen sabores
suaves aprobados por la FDA (Food and Drug Agencie) de los
Estados Unidos, ya que una vez que sean aceptados por esta
agencia, practicamente serda aprobado al 100% en todos los
demas paises a donde se pretende vender.

f) El producto debe de ser el mismo a nivel global, esto permitira
una identificacion con el pais de origen, es decir, México y al
ser un producto innovador en su mezcla no se comparara con
ningln otro del mismo tipo.

g) Se debe preparar con sabores naturales, ya que son los
permitidos y exigidos por las leyes de los paises hacia los que
se pretende exportar.

h) Debe ser preparado con agua carbonatada, ya que por
tradicion, recibida directamente de la cerveza, es necesario
que estos productos sean comercializados con gas, pues de lo
contrario se confunden con un cocktail.
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i) Se sugiere que se desarrollen el mayor nimero posible de
sabores, debido a que la forma de comercializacién en cada
pais sera distinta en base a las tendencias de frutas que se
consumen en cada uno de ellos, y al no ser estas tendencias
estandares en todas las regiones del mundo, se debe vender en
cada pais el cooler en combinacién con las principales frutas
de cada lugar pero sin cambiar la base de la férmula de
preparacion, pero si se pueden cambiar los sabores en que
éstos se vendan, como ejemplo se puede mencionar que una
bebida en combinacién con tamarindo que en México es bien
aceptada, en Estados Unidos nadie la conoceria, por ello hay
que entender los diversos tipos de cultura ante los que se
enfrentara la empresa.

j) El endulzante que se utilice en el producto final se recomienda
a base de jarabe de alta fructosa, por que esta comprobado
cientificamente que tanto la digestion como posteriormente la
asimilacion metabédlica es mucho mas sencilla que la que se da
con productos endulzados con azdcar refinada.

k) El cooler debe ser desarrollado con un Tequila “blanco” 100%
agave, para lograr obtener todas las caracteristicas y bondades
en la mezcla, con un producto fino, ya que si se utiliza
cualquier Tequila (que contenga por ley cuando menos 51% de
Tequila y el resto de cualquier otro aguardiente), se pierden
las virtudes de un producto de alta calidad y se cae en los
mismos errores de la competencia, que por utilizar productos
de baja calidad, tienen efectos colaterales o secundarios
adversos.

5.3.2 Precio

El precio debe ser competitivo, ya que permitird la recuperacion y
objetivos econdémicos de la empresa, para ello se observaran los
precios de productos similares o alternativos que existan en el
mercado; debera ser conformada una estructura de precios sin tener
que competir dentro de las tineas de productos baratos, ya que su
materia prima activa (es decir el contenido alcohdlico), sera
superior en calidad a la de cualquier otro producto similar.

Como se explica en la Tabla 5.3, se ha realizado el calculo de precio
de venta con las siguientes caracteristicas: una vez que se estimen
todos los costos tanto directos como indirectos, se calculara un
porcentaje de utilidad de el 25% neto, dando como resultado el
costo total del producto. Los precios de comercializacion se basaran
en el precio final del producto, calculando que se contara con
mayoristas, vendedores a tiendas y vendedores en el punto de venta.
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Tabla 5.3
Calculo de precio de Venta

Nivel % del precio Total
Precio Pablico 100.00
Precio Tienda 80.00

% Vendedor 64.00
Precio Mayorista 52.00
Costo del Producto 35.70
Impuestos 7.33
Utilidad 8.97

Fuente: Analisis de la propia empresa

Con esta estructura de calculo de precios de venta, la empresa
asegura que dentro del proceso sea atractivo para todos los puntos
de la cadena de comercializacidon, ya que las utilidades que pueden
obtener son competitivas.

5.3.3 Promocién

Dependiendo de los socios comerciales en los paises a los que se
exporte el producto, se definiran las estrategias de promocion,
dejandola en punto de venta como un elemento sustantivo en esta
tarea; se dara al consumidor la mayor cantidad posible de
informacion, para que vea las ventajas que representa el producto
en comparacion con cualquier otro de su tipo.

En algunos casos, se recomienda que se busque la asociacidén con
duefios de canales de comunicaciéon, tanto masiva como
especializada en los paises a los que se tenga acceso. Este proceso
de distribucion-promocién es indistinto, pudiéndose generar en
cualquier sentido.

5.3.4 Servicio al Cliente

Las politicas y practicas adecuadas de servicio facilitaran no solo la
venta, sino que contribuiran a:

a) Mantener al producto vendido.

b) Estimular las ventas de repeticion.

c) Crear buena voluntad en el consumidor hacia los productos de
la organizacién® .

¥ ver a Besil, (1989)
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El servicio depende del producto, las necesidades y de las
expectativas, y sera un apoyo para lograr los propoésitos de
promocion,

Uno de los conceptos en los que se deben de enfocar es en el de dar
una Garantia, que es ofrecer al comprador la seguridad de que el
producto cumplira con las caracteristicas que espera encontrar en
é1%%; misma que se dara con el tiempo y con los adecuados controles
de ésta.

Lo que se buscara con las estrategias de servicio, es que el cliente
satisfecho compre multiplique la venta vy regrese a comprar;
existen 5 formas® para lograr la satisfaccion en el cliente y son:

a) Confiabilidad (consistencia)

b) Credulidad

c) Atractividad

d) Respuesta

e) Empatia

Es muy importante que se mantenga un vinculo de comunicacion
abierto con los clientes a fin de lograr conocer la satisfaccion o
insatisfaccion que pueda experimentar por el producto, es por eso
que se llevaran a cabo encuestas sobre las opiniones que tengan de
él y saber si se les dan solucion a sus inquietudes, para ello se
estableceran diversos mecanismos de comunicacion con el cliente
como son: a) Preparar informacion con un atractivo suficiente para
que al ser repartida en los puntos de venta finales y en lugares de
consumo, el cliente al leerla se interese en conocer mas sobre el
producto. b) Linea de servicio a clientes (800) sin costo para
responder a todas las dudas o quejas que se generen, lo cual le dara
una amplitud de servicio tanto local en la ciudad de México, como
en el interior de la repUblica mexicana. C) Un sitio WEB en Internet
que ademds de describir todas las caracteristicas de producto,
envase, mercado, etc. permita la interaccion mediante correo
electrénico de quejas, dudas, o alguna informacion adicional, con lo
que se lograra dar cabida y solucidn a clientes que pueden traspasar
las fronteras de nuestro pais.

5.3.5 Plaza (Distribucion)

La distribucion se debe realizar en dos mercados perfectamente
identificados; uno, el nacional donde se debe aprovechar la
infraestructura existente, tratandose de ampliar ésta a otros

* yer a Rodriguez Valencia (1992), para el caso de las ventajas que tiene la pequefia empresa.
* En la publicacion del verano de 1993 de la empresa Herdez, se establecen estas formas
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distribuidores especializados en bebidas de contenido alcohdlico
como distribuidores de cerveza en todo el pais, de vinos y licores en
restaurantes, etc.

Y un segundo mercado que serd el de exportacion, se recomienda
exportar a los paises a donde el Tequila va teniendo mayor
aceptacidn, debido a que ésta bebida se pretende enfocar a jovenes
que reconocen o buscan en el Tequila caracteristicas de calidad y de
status por lo que puede resultar atractivo el tomarlo y acercarse a
esta nueva opcion de bebida. Ademas se recomienda investigar
mercados en donde el Tequila no haya alcanzado grandes voliumenes
de venta, pero sean de gran aceptacion los productos mexicanos,
como por ejemplo Australia.

La distribucion se enfocara en importadores locales de cada pais con
las siguientes caracteristicas:

a) Que demuestren politicas agresivas de comercializacion.

b} Que distribuyan este cooler en exclusiva, es decir que no

reparta otro tipo de bebida similar,

¢) Que tengan un conocimiento del mercado local.

d) Que conozcan el mercado del Tequila (preferentemente).

e} Con solvencia econémica,

Se buscard a través de los bancos de datos del Banco Mexicano de
Comercio Exterior (sobre todo en los directorios especializados)
donde se puede conocer a los importadores de bebidas alcohédlicas
en cada pais en el Gltimo afio.

5.4 Proceso productivo

Una vez que se presente el presupuesto para la modificacion de las
lineas de produccién, y si éstas no representan mayor inversion a la
de las utilidades estimadas por las ventas que se podrian alcanzar en
el mercado doméstico en un periodo de 18 meses, se considere el
proyecto como viable.

Esto se debe a que el mercado mas grande en el que se pretende
comercializar el producto es el exterior, y el mercado doméstico
actuarad como un seguro de la inversion propuesta.

Asi mismo se sugiere que el desarrollo de la planta de fabricacion no
se oriente hacia equipos muy sofisticados, sino que conserven los
proceso productivos con que trabaja en la actualidad en base a la
manufactura de minilotes, esto le sostendra el beneficio operacional
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que en el presente mantiene al lograr gran velocidad de
recuperacion entre las variables produccion vs. liquidez y viceversa;
y la gran flexibilidad de preparacion de diversos sabores sin tener
que guardar grandes inventarios que implican un riesgo latente de
volverse obsoletos o de perderse en alguna contingencia.

5.5 Expectativas Financieras

Los aspectos econdmicos estan en funcion del comportamiento del
mercado meta y de sus consumidores; se pueden estimar tomando en
cuenta la mezcla mercadolégica que se desarrollé para el producto y
los efectos econdmicos que se establecen en los anexos 2 y 3 del
presente trabajo.

En el anexo 2 se presentan los estados de resultados proyectados de
la nueva divisiéon de coolers con Tequila para los primeros 24 meses
de operacion, con una inflacién estimada en 16% anual y con un
incremento de ventas anualizado estimado en 25.44%, que toma en
cuenta los estimados de crecimiento mensual, conforme a captacion
de mercado y ampliacion del mismo por efectos de distribucidn,
fuerza de ventas, promocién y  efectos ambientales como el
aumento de temperatura,

En el anexo 3 se observan las estimaciones presupuestales y
objetivos de mercado para los proximos 10 afos, contemplando
aumento de precios segln las inflaciones esperadas para este
periodo y aumento de ventas al igual que en el anexo anterior a
razon de 25.44% de aumento anualizado durante los primeros 7 anos;
este crecimiento se dispara en el 7° afo, donde se prevé que la
empresa contara con elementos suficientes para contratar publicidad
en medios masivos de comunicacion.

Dichas proyecciones estan orientadas para alcanzar el objetivo de
captaciéon progresiva de consumidores hasta obtener el 10% del
mercado total de coolers a nivel nacional en un periodo de 10 afios.

5.6 Personal
La supervisidon, el control de inventarios y el establecimiento de
politicas claras respecto al desempeiio de las funciones del personal

seran los elementos basicos con los que la direccion podra mantener
un control sobre el Tequila y sobre los empleados.
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La supervision que se aconseja se implante serd del tipo supervision
directa®®, que se da en una interaccion cara a cara entre el
supervisor y los subordinados.

Se deben tomar en cuenta durante su implementacion los siguientes
aspectos:

a) Tratar a los subordinados como seres humanos y no como
maquinas, mostrando interés en ellos como personas
tratdndolos de manera justa, conforme a las reglas y sin
favoritismos

b) Estableciendo los objetivos claros, proporcionando los recursos
técnicos adecuados y suficientes para el desempeio de las
labores

¢) Consultando a los directamente involucrados en algin proceso
sobre el jcomo? y el jcuando?

Conforme el producto se vaya elaborando se debe establecer en
forma rutinaria una proforma de requerimiento de materiales para
elaborar cada lote, donde se establezca dia, hora, fecha vy
responsable del producto; una vez que se llene esta forma con los
datos, se entregard a la direccién de produccion y en caso de
existir en el futuro, a un encargado del area administrativa; éste
capturara los datos en la computadora que llevara un sistema
automatizado de control de inventarios, no debera atrasarse mas de
24 horas por ningln motivo, considerando como tolerable un retraso
de 2 horas; si este control llegara a exceder estas horas tendra una
penalidad acumulativa hasta llegar a la pena méaxima de un atraso de
24 horas. En caso de exceder este periodo, tendra como causa la
pérdida de confianza y se podra retirar de sus funciones al
encargado del sistema. Se recomienda, para no perder el control
sobre esta materia prima, se considere como falta grave al que
llegue a tener un atraso de mas de 12 horas en 3 ocasiones dentro de
un periodo de 30 dias. Si se llegan a acumular dos veces este tipo de
falla en un periodo de un afio, se procederda a separar al personal
por falta de confianza.

Las politicas, manuales de procedimientos, analisis de puestos con la
descripcion de funciones, deberan estar muy bien especificadas
antes de la seleccidn y contratacion del personal para encontrar al
personal con el perfil idoneo para desempefiarse en la fabricacion
del producto y una vez que se integre al negocio, necesita que se le
indique y especifique claramente lo que se espera de él en el
trabajo; sus funciones, responsabilidades, derechos, desempefio
esperado, actitud, crecimiento y desarrollo dentro de la empresa.

“ Ver a Brown (1990)
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Un aspecto que es muy importante destacar es que al personal se le
debe de integrar como parte funcional de la empresa, es decir
hacerlo participe tanto del negocio como de las decisiones que le
pueden afectar con respecto a su participacion en los procesos
productivos, se le invitara a opinar y discutir en el establecimiento
en con1junto de metas y de los procedimientos para alcanzar esas
metas®.

Se estableceran politicas y se haran del conocimiento a todos los
niveles, explicando que fueron establecidas para evitar cualquier
tipo de tentacion que pudiera surgir por el consumo del Tequila.

Se trabajara en lograr a través de diversos medios de motivacion y
capacitacion el conocimiento entre todos los integrantes de la
organizacion de la siguiente Filosofia: “El trabajador es muy
importante para el negocio y el negocio es importante para el
trabajador”.

5.7 Continuidad

El principal problema que enfrentd la empresa no fue la falta de
planeacidén, ya que como se sefialé en un principio, los objetivos de
mercado de sus bebidas fueron alcanzados conforme lo estipulado; el
problema mas bien fue el de no tener una proyeccién de corto,
mediano y largo plazo de manera integral en la empresa.

Esta falta de prevision inicial del negocio, obligd a que tuvieran que
buscar alternativas de crecimiento que ayudaran a alcanzar los
resultados que esperaban para su inversion.

Con las proyecciones financieras que se establecen en los anexos 2 y
3, basadas en una Mezcla comercial atractiva; con una vision local
muy solida y con una proyecciéon internacional, que no establece
frontera alguna hacia nueveos, y mejores clientes, dara la solidez
buscada y esperada al negocio, para que en un lapso de 10 afos
logre una firmeza en el mercado y un posicionamiento sélido en la
mente de los consumidores tanto locales como extranjeros. Asi
podra, empezar a planear otro tipo de crecimiento y mantenerse en
el desarrollo de nuevos mercados, pues a este producto no se le ven
mas fronteras que las de la imaginacion.

“ Ver a Quin Mills (1994)
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5.8 Factibilidad del negocio

Una vez que se identificaron las principales caracteristicas que
buscaban los consumidores al escoger un Cooler, habia que ver que
tan factible era poder elaborar este producto en el negocio, por que
una cosa es preparar un refresco y otra muy diferente preparar un
Cooler hecho y derecho.

En relaciéon a que debe ser una bebida de bajo nivel de alcohol no
se tuvo mayor problema, por que el Tequila posee un sabor muy
especial, no solo de su propio contenido alcohdlico sino el del agave
con que se realiza., En la fase de desarrollo se establecidé una
primera base de la mixtura con la que se trabajaria hasta el final
que tendria un nivel de alcohol entre 4° y 4.5° G.L., como
consecuencia de las pruebas ciegas en las que se percibidé que con un
mayor contenido de Tequila este predominaba sobre los sabores
naturales y si se incrementaban estos, el resultado daba una
sensacion muy saturada en el gusto.

En el desarrollo de la bebida se buscaron sabores y colores que
fueran claros y transparentes, con uno de los proveedores se
encontraron algunos problemas ya que éste al ser uno de los
principales fabricantes nacionales de bebidas con pulpa natural, sus
colores presentados eran opacos, pero al platicar con ellos de lo que
se buscaba en este producto, se modificaron sus formulaciones a fin
de lograr lo que se estaba buscando. En los sabores se trabajé
principalmente con dos proveedores, uno de ellos, el mas grande del
mundo IFF (International Flavors and Fragances), desarrolla sus
mezclas con la técnica de sabores vivos (el sabor de la fruta antes
de ser cosechada) y el otro que ya se menciono, con un desarrollo
muy interesante de sabores tipicamente mexicanos (Tamarindo,
Jamaica, Guayaba, Mango) con pulpa; se trabajé arduamente sobre
nuevas bases ya que a diferencia de los demas refrescos que se
fabricaban ya en la empresa, el sabor por ley para bebidas con
contenido alcohdlico debe de ser “natural”, ya que todos los
utilizados anteriormente eran artificiales.

Por lo que respecta a los colorantes utilizados se busco que fueran
combinaciones que se autorizaran en los principales paises en los
que se pretende comercializar el producto, y se encontré que los
autorizados en Estados Unidos por la FDA (Food and Drug
Administration) eran autorizados en todo el mundo, por esto se
contacto con Warner Jenkinson productor lider en el mundo con
plantas de produccion en nuestro pais para que elaborara los colores
bajo estas indicaciones o restricciones, logrando colores altamente
llamativos y con la imagen de la fruta natural.
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Por lo que respecta al gas, vale la pena mencionar que es la primera
complicacion con la que se toparon, ya que las lineas de produccion
y envasado requieren ser diferentes a las que en la actualidad tiene
la empresa, el gas debe ser adicionado en una combinacion de baja
temperatura (aprox. 3°C), a una alta presion y con turbulencia, lo
que [o vuelve un proceso complejo. Se empezaron a hacer las
pruebas en laboratorio, y se hizo contacto con PRAXAIR la principal
empresa en México de gas carbdénico €O, ellos se detuvieron a
explicarles las caracteristicas del gas y de las recomendaciones para
aplicarlo, se tuvieron excelentes resultados en laboratorio, pero a la
hora de realizarlo industrialmente estos resultados se volvieron
fracasos, al buscar maquinaria que pudiera acoplarse con lo que se
tenia ya, se encontro que la industria mexicana estd enfocada
solamente a empresas grandes y que los fabricantes de productos
para empresas pequefias (fuentes de sodas), en su mayoria eran
charlatanes. Por lo tanto la direccion de produccion decidio fabricar
su propio equipo bajo las especificaciones requeridas, por lo que la
direcciéon girdo instrucciones de preparar una linea de llenado
especificamente para este producto, el Director General sefialdo que
previamente se tendria que elaborar un presupuesto que incluyera
hasta el mas minimo detalle para encontrar si esto era factible o no,
ademas recomendd que esta linea de produccion debia de incluir las
especificaciones de las botellas de vidrio que se utilizarian y de las
tapas metalicas que se emplean, ya que éstas a diferencia de las
botellas de las otras marcas producidas por la misma empresa
necesitan estar engargoladas®,

“2 El proceso de engargolado se refiere a que 1a tapa es colocada sobre la botella y sobre esta se le delinea la rosca, sellando en la parte
inferior ta tapa contra la botella
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Conclusiones

\

Este caso nos planteé una situaciéon a la que se enfrentaba una
pequenia empresa familiar, que producto de las crisis recurrentes
desde 1995 intenta diversas formas para mantenerse y empezar a
crecer, busca sobrevivir con los recursos que tiene a su alcance, ya
que la realidad de nuestro pais hace que la gran mayoria de las
empresas no puedan acceder a todos los medios que la
mercadotecnia moderna ha desarrollado por los altos costos que
éstos implican o por los grandes recursos que hay que mover para
alcanzarlos.

Ante las opciones para sobrevivir o crecer ya fuera con un mayor
posicionamiento en el mercado nacional 6 el esforzarse y vender una
parte muy importante de su produccion en el mercado internacional,
es decir exportar, se decidieron por esta Oltima a través de una muy
solida estrategia de mercadotecnia internacional, buscando
posicionarse en el extranjero c¢on una bebida refrescante
denominada cooler cuya base de componente alcohdlico sea el
Tequila.

Una vez que analizé las diferentes variables que se le presentaron,
se decidid que era la mejor opcidn a elegir debido a que el mercado
meta de mayor tamano y consumo de estos productos era el de los
jovenes de 20 a 29 afos, preferentemente el de mujeres, ademas se
encontrd en este analisis que el Tequila es el producto 100%
mexicano de mayor crecimiento en exportaciones y en
reconocimiento a nivel mundial, ademas de que las expectativas
financieras eran favorables para la empresa por los voliumenes de
venta que se espera alcanzar con los distribuidores que se
contactaron para la distribucion del producto, que es por demas
atractivo y se ha buscado que se le den valores agregados al mismo
producto para que se logre la preferencia del consumidor.

A través de este caso se aprendié que el mercado mundial no es facil
de poder cubrir, pero tampoco imposible.

También que una pequefia empresa puede buscar ser mas
competitiva, sélida y con mejores perspectivas hacia el futuro, ya
que la globalizacién de los mercados permite expandir la vision
hacia otras fronteras, siempre y cuando se respeten las reglas que
para este tipo de operaciones se han desarrollado

Y hay que tener una gran sensibilidad y flexibilidad para reaccionar

ante las diferentes situaciones que se pueden presentar en mercados
culturalmente diferentes.
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Anexo 1

INFORMACION FINANCIERA

BALANCE GENERAL DE APERTURA

Activo
Active Circulante
Caja
Bancos
Inventario
Activeo Fijo
Magquinaria y Equipo
Equipo de Computo
Activo Diferido
Rentas anticipadas
Gastos de apertura
Gastos de Instalacidn
Totat Activo

1 de Abril de 2000
(Cantidades en pesos)
Pasivo
Pasivo Corto Plazo
$  1,500.00 Proveedores $  30,000.00
50,000.00 Cuentas por pagar $  40,000.00
$ 130,000.00 Pasivo Largo Plazo
Crédito Bancario $  100,000.00

<O

$ 120,000.00 Total Pasivo $ 170,000.00
$ 21,500 00

Capital
$ 24,000.00  Sccial $  250,000.00
$ 3500000 Aportaciones Socios  § 2,000.00
$  40,000.00 Total Capital $ 252,000.00
$422,000.00 Pasivo Mas Capital $ 422,000.00

BALANCE GENERAL AL 31 DE MARZO DE 2001

Activo
Activo Circulante
Caja
Bances
Inventario
Cuentas por Cobrar

Activo Fijo
Maquinaria y Equipo

Equipo de Computo

Activo Diferido
Rentas anticipadas

Total Activo

(Cantidades en pesos)
Pasivo
FPasivo Corto Plazo
13,000.00 Proveedores $ 4500000
50,000.00  Cuentas por pagar $ 50,000 00
120,000.00 Pasive Largo Plazo
35,000.00 Crédito Bancario $  120,000.00
Total Pasivo $ 215,000.00

Ur W U

$ 150,000.00 Capital
$  42,000.00  Utilidad del Ejercicio §  65,000.00

Social $ 250,000.00
Totat Capital $ 315,000.00
$ 120,000.00
$530,000.00 Pgsivo Mas Capital $ 530,000.00
ESTADO DE RESULTADOS
DEL 1 DE ABRIL DE 2000 AL 31 DE MARZO DE 2001.

(Cantidades en pesos)

INGRESOS $ 445,000.00
Costo de Ventas $  165,000.00
Costo de Operacion $ 168,889.00
Utilidad Bruta S 111,111.00
1.5 R. (35%) $ 38,888 00
P.T.U. {10%) $  7,222.00
UTILIDAD NETA $ 65,000.,00
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Preclo de venta det prodicto  $

Inflacién estimada

Precio de venta del preducte §

520
6.5%
6.03

Anexo 2
Proyeccion de estados de resultados a 24 meses

- TERIS eon
 FALLA L ORIGEN

Ventas en Unidades 1.62278' 186619] 214612 225343, 247877 260271 286299 756852
Costo del producto S 28048082 |5 322552945 370935885 38948268 )5 42843095185 44985249 | § 494,837 741 S 1,363,452 32
Costo administrativoe § 225690605 2597T42]5 29874035 3 367TIES 34504515 K229 V3fS 39852705 10980824
Utilidad antes de Impuestos | 5 675,789.36 | S 777.057.76 | S 893,731.43 5 930,418.00 ] 51,032,259.80 § § 1,083,672.79 | § 4 .192,260,06 | § 3,285,096 54
Impuestes ISR y PTU $ 304,105 21 F 5 349,720.99 5 4021794405 42028810 | 5 454,516.91 |5 48774275 F$5 53651703 ] 5 1,478,203 44
Utitidad Weta §37,684.150 % 427436775 552288 516129905 567724289 596,130.03 | 5 655,743.04 [ § 1,806,803.10

Febrero Marzo Agosto Septiembre

2001 200 2001 2001
Ventas $ S 1040000015 11440000 [ 5 131,5600005F 151294005 18155280 |5 217,863 36 4S5 26143603 |5 287,579 64 [ 5 301,958 62
Ventas en Unidades 20000 22000 25300 29095 34914 41897 50276 55304 58049
[Costo del producto $ 298000015 32780005 3N69Y000% 43351555 520218619 6242623 FS  M91148)S 32402635 8452276
Coste admindstrative § 24000005 26400005 3,03600 S 344005 4189688 50276215 6,033.14 1§ 6,636.45 15  6,968.28
Utilidad antes de impuestos [ $ 71,80000|$  78,980.00 S 908270015 1044510595 12534126 5 150,409 51 |5 180,491 41 §5 198,540, 56 | § 208,467 58
[tmpuestos ISR v PTU $ 323100008 3554100]5 40872455 4700297 ]S 5640387 ]S 67684283  81,221.94 |5 8934325]% 9381041
Utilidad Neta S 394900035 43439005 49.95485FS ST4480805 68937695 827252305 §9,270.28 § S 109,197 21 | § 114,657 17

Octubre Noviembre Diciembre Total Enerc Febrero Marzo Abril Mayo

2001 2001 2001 2001 | 2002 2002 2002 2002 2002
Ventas § $ M7,056.5505 33290938 | $  366,200.31 | S 1, 75164444 | S 467271605 S13,99876 |5 59109857 5 679.763.36 ] 5 815716 .03
Ventas en Unidades 50972 64021 70423 336855 77465 85212 97994 112693 13521
Costo del producte $ 908489006 95391345 10493047 |$ S01,91350]5 1338912915 147,26041 |5 16937248 | §  194,778.35 1 § 233,734.02
[Costo administrative $ 766958 746825215 845073 |5 40422365 10783195 1186151 |$ 13640745 15686 85] S 18,824.22
Utitidad antes de Impuestos | § 218.890.96 | §  229,835.51 [ §  252,819.06 | 5 1,209,308 38 § § 322,597 12| 354,856 84 | § 40808536 | § 469,298.16 | 5 563,157 80
Impuestos ISR y PTU 5 98500935 10342558 5 113,76858 | $ 54448877 ]S 445,168.71 | § 159,685.50 | 5 183,638 41 15 21118417 | § 253421.01
Utilicad Neta $120,39003 F 5 12640953 | S 139050485 6651196196 177423 2§ 5 195,171 26 | §  224,446.95 |5 258.11399] ¢ 30973679

Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre
2002 2002 2002 2002 2002 2002
fventas § $ 978859 24 15 1125,685 12 51,294,541 34 | § 1 359,268 41 | $1.495,195.25 | 5 1,569,955.01 | § 4,726.950.51 | § 4,758,357 11
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Anexo 3
Proyeccion de ventas a 10 afios

Afip de oparacién 1 2z 3 4 5

Inflacién estimada 0% 65% % 5% 5%
P;‘;f';rgjﬁ';‘a 5 520 | 5 5545 587l 616 6.47
Ventasanualesent ey pu551481 | 11,584,91043 | 5 15,404,038 34 |5 20,288,966 98 | § 26,723,004 19
Ve"‘a:fe:‘:’;‘“ en 532,271 2,091,854 2,624,072 3,21,636 4,129,028
Utlidad anual | S 21370692 |$ 198775283 |5 2,643,08.38 |5 3,481,20530|§  4,585,165.13

Afo de operacién [3 7 8 ¢ 10
Inflacién estimada 5% 5% 5% 5% 5%
Precio de venta
del producto | ° 6805 71418 749 (s 78715 8.26
Ventasanualesenf ¢ o5 170328 |§  51,740,18282 | 67,908,989 95]s  89,130,549.31] ¢  116,983,845.97
ve“ta;;'::'“ en 5,179,453 7,251,234 9,064,043 11,330,054 14,162,567
Utiidad anual | $  6,039,212.69 | §  B,677,64266 [  11,651,905.9 }§  15,293,126.61 | § 20,072,228 67

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

58



16,000,000

14,000,000

12,000,000

10.000,000

8,000,000

8,000,000

4.000.000

2,000,000 8

[ B Ventas anuales en piezas 7

$140,000 000.00

$120.000.000.00

$100,000,000.00

$80,000 000.00

$20.000,000.00

F Ventas anuales en $ ‘f

-
g
w
-
(13
o
~
-]
o
s

Wb

]

\\
gg%‘ﬁ\



