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INTRODUCCIÓN 

En todo lo que el hombre crea o adapta para satisfacer sus necesidades, existe un 

momento de fantasfa, ingenio o invención, en el que da forma a un proyecto. En primera 

instancia se concibe en la mente; posteriormente se plasma en papel; finalmente culmina 

en su construcción y aplicación. Asf la fabricación de cualquier producto. sea éste de 

consumo, uso doméstico o industrial, requiere no sófo de la habilidad de su creador para 

satisfacer determinada necesidad, sino del particular toque que ponga para diferenciarlo 

de los demás. 

Es curioso pero cuando nos encontramos frente a uno o varios productos. o nos 

referimos a ellos, generalmente no pensamos en la complejidad de procesos. gente 

implicada, inversión requerida. costos que genera. en los problemas y necesidades 

inmediatas que vendrán a resolver o satisfacer, sin detenernos a reflexionar el grado de 

creatividad y habilidad que son empleados para brindamos lo que, como consumidores, 

requerimos. 

Diversos factores rodean la problemática de las empresas; éstas, en la actualidad se 

encuentran en un mundo de cambio continuo, al que deben aprender a adaptarse. En esta 

complicada mezcla de amenazas y oportunidades, debemos procurar encontrar fórmulas 

que nos den respuestas claras y certeras para resolver exitosamente problemas 

complejos. que aparentemente están fuera de nuestro alcance. 

Como ingenieros industriales adquirimos y_ desarrollamos habilidades 

administrativas, técnicas, humanas y conceptuales. que nos capacitan para enfrentar de 

manera eficaz todo tipo de problemas que se presentan en las diversas áreas y niveles 

dentro de una empresa, adquiriendo infinidad de experiencias que constantemente 

debemos evaluar eliminando errores y debilidades, aprovechando fuerzas y recursos para 

cumplir con los objetivos y metas. 

El objetivo general de este proyecto de tesis es aplicar algunos conceptos que la 

ingeniería industrial nos proporciona para evaluar de acuerdo a una descripción de 

métodos que consideramos útiles en el lanzamiento al mercado de nuevos productos de 
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consumo masivo. tomando ·como caso práctico la introducción al mercado de pan 

congelado como alimento de alto valor nutricional. 

Se tomó como caso práctico el pan congelado debido a que en la industria 

panificadora existe una competencia perfecta, es decir, que el precio lo fija el mercado; el 

crecimiento de la demanda es directamente proporcional al crecimiento de la oferta; el 

producto es homogéneo en términos de calidad; existe salida y entrada libre al mercado, 

por lo cual el precio no es afectado, sólo cuando se molesta al lider y éste reacciona con 

una guerra de precios que termina por eliminar al más débil. 

Analizando las tendencias de consumo a nivel mundial en la 'industria de la 

panificación. podemos observar un énfasis en el desarrollo de nuevos produCtos que 

vienen a satisfacer la demanda de consumidores con menor tiempo · disp.;~ible 'y con 

mayor aprecio hacia productos frescos en cúalquier momento, sanos y ·de alto contenido 

nutricional. 

El objetivo planteado para esta tesis es el siguiente: 

Desarrollar un proceso en el que se describan los pasos para lanzar al 

mercado un producto de consumo masivo utilizando· como ejemplo una 

linea de panes congelados. 

Se hará énfasis en los siguientes aspectos: 

o Definición, análisis del producto, mercado al que llega y consumidores 

potenciales por la parte de marketing. 

o Evaluación de inversiones, costos de lanzamiento y de mercadeo asl como 

atractividad del negocio y retomo como parte de ingeniarla financiera. 

o Variables que afecten en forma importante al desempeño del proyecto asf 

como pronósticos de ventas en función de las mismas para construir una 

simulación. 
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El trabajo desarrolla los siguientes aspectos del proyecto: 

Marco teórico: Donde se describen las metodologfas aplicadas al ejemplo. Cabe 

mencionar que se describen solamente los puntos más relevantes sin ser 

exhaustivos en la explicación de estos métodos por razones de espacio. 

Definición del problema: En el capftulo 1 se analiza en forma general el producto a 

ofrecer, decisión que surge como hipótesis de trabajo y que se valida en los 

capftulos posteriores. 

Estudio de mercado: Esta parte es clave en el desarrollo de cualquier nuevo 

proyecto. Implica el análisis de la competencia asf como sus fortalezas y 

debilidades. la dimensión y delimitaciones del mercado objetivo, su evolución, la 

tendencia a futuro, y las variables clave con las que decide el cliente y el 

consumidor. 

Análisis loglstico del producto: En este apartado _se analiza el dilema fabricar, 

contra maquilar. y la loglstica de abasto, incluidos los costos, el almacenamiento y 

la entrega del producto. 

Comercialización: Tan importante es tener un buen producto, como tomar las 

acciones para darlo a conocer, ponerlo alal~nce-d~I cóílsurT1'1dC>rfiria1 y hacerlo de 

tal forma que ofrezca un valor agregado a los difé-rent.;,s esl .. bon'es- de la ;;,.dena' de 

abasto. 

Estudio financiero: Se concentra en -pon~~' en, tém:.ino~-: ,:,'~,;,éricC>~ los -- planes y 

programas descritos anteriormente ·y sÚve cC>rTlo v.:.HdaclÓn;:d;,_ ~-IJe el -conjunto es 

viable como proyecto. 

Análisis de resultados y conclusiones:- En e;ste 'pu~to _se .;,,;.;,lizan indi~dores de 

desempeí'lo del negocio propuesto y-- se -validan· los efectos_ que- sobre el. mismo 

tendrlan las principales variables externas. 

3 



CAPITULO 1 MARCO TEÓRICO 

A continuación se presentan los principios básicos teóricos y las herramientas que 

se utilizarán a lo largo de la tesis. 

1.1 Concept;;s efe Mercadotecnia. 
1.1;1 Mercadotecnia. 

·'.: ·:,>~/''.e}~\;.~- .. :·· 
La defini~lón,.de mercadotecnia según Kotler es: "Toda. actividad humana dirigida a 

satisfacer. ;:,ece'sid,;;d;,.s; carencias y deseos a través de procesos· de intercambio". Según 

Stanton 1,3" Mf.~ca.dotecnia es: "Todas las actividades pendiente"s ·a realizar y facilitar 

cualquier i;,tercalTll:Jio cuya finalidad sea satisfacer las nece~idades.6 d . .;,~E.os humanos". 

La Mercadotecnia es un proceso dinámico donde interactúan varlos··faé:tores como: 

entorno econó~ico,: competencia, necesidades del consumidor, técnoiogra; etc. 
- .:· .•. ·.: -"·'>•• · • 

. 1.1.2 ~e~.ri~~t~C:ión d.el mercado. 
::'. ·-.< .. -~· . · .. ·· ·.- ',' 

Dividir Ún .: mer6a~.., .. en: grupos distintos de compradClres.; :··~on ·.base en sus 

necesidades, cara~terlstléas. o comportamiento, y que pÓdrl;on ;re
0

qu'.;,rir' productos y/o 

- --.:\)_~ 
.·~ . --

~ --~ 

servicios. 

El enfoque de segmento. denominado Enfoque de.1"í~eY~er,,.;·i;~'i<:fentific.:.r un grupo 

especifico de cons~mlcfores finales o intermedios; definir .;,ltipo c:le mer;;ac:lo',; dónde llegar; 

y luego estudiar sus componentes unitarios: . 

1.1.3 El consumidor. 

Dentro de los segmentos del mercado, "están ubicados los consumidores, los que 

son el objetivo de las empresas. La prl;:,,era.cla~ificació;:, de consumidores es: 

Consumidores finales. 

Consumidores industriales. 

Las variables de segmentación de mercados de consumidores son: 

TESIS CON ;I 
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Segmentación demográfica: Dividir un mercado en grupos con base en variables 

demográficas como edad.-·sexo~ tamaño de familia. ciclo de vida.familiar. ingresos. 

ocupación, educación, religión, raza y nacionalidad. 

Segmentación psicográfica : Dividir un mercado en diferent~~ g~upos con base en 

clase social. estilo de vida o características de person.~Íid~d..,.~f·:::·· 

Segmentación conductua/: Dividir un mercado · en ;· grupos con . base en 

conocimientos, actitudes, uso o respuesta de los consumidores aun producto. 

De acuerdo a la teorla de la motivación de Masto,. las necesidades humanas forman 

una jerarquía, desde las más urgentes hasta las menos urgentes. El hombre trata de 

satisfacer primero Ja necesidad más importante; cuando esa necesidad se satisface. deja 

de ser un motivador y la persona tratará de satisfacer la siguiente necesidad. Sin 

embargo, nunca están cubiertas todas las satisfacciones de necesidades, ya que no se 

puede satisfacer una necesidad sin haber cubierto una necesidad inferior. A continuación 

se muestra la pirámide de jerarqulas de necesidades de Maslow, en donde la base de 

esta estructura la constituyen las necesidades básicas o fisiológicas. 

Necesidades de 
AutorrealizaciOn 

(autodesarrollo) 

Necesidades Sociales 
(sensación de pertenecia. 

amor) 

Necesidades de Seguridad 
(seguridad, protección) 

Necesidades FisiolOgicas 
(hambre, sed) 

Necesidades Estima 
(autoestima, status, 

reconocimiento) 

TESIS ce~; 
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1.1.4 Niveles de segmentación del mercado. 

La segmentación del mercado se puede efectuar en varios niveles: 

a) Marketing masivo o la rnercadotecnia no diferenciada: El rnarketing masivo se 

refiere a la producción en masa, distribución en masa y promoción en masa del 

mismo producto y de la misma manera a todos los consumidores. El rnarketing 

masivo crea el mercado potencial más grande, ya que proporciona economlas 

de costo. La reducida línea de productos mantiene bajos costos de producción, 

inventario y transportación. El programa publicitario no diferenciado mantiene 

también bajos los costos de promoción. Las empresas que desarrollan una 

estrategia de este tipo, generalmente disenan una Oferta orientada a los 

segmentos más grandes del mercado; y cuando varias empresas concurren en 

el mismo mercado la competencia se intensifica reduciendo las utilidades. 

b) Marketing de segrnento: En el rnarketing de segmento se reconoce que los 

compradores difieren en sus necesidades. percepciones y comportamientos de 

compra. Se trata de aislar segmentos amplios que constituyen un mercado y 

adaptar el marketing de modo que coincida con las necesidades de uno o más 

segmentos. El rnarketing de segmento tiene la ventaja con respecto al 

marketing masivo en cuanto a que la empresa puede enfocar sus productos o 

servicios hacia los consumidores que mejor puede servir. creando más ventas 

totales. Pero la mercadotecnia diferenciada también incrementa los costos de 

hacer negocios: La investigación y desarrollo. los costos de promoción y la 

administración de canales adicionales. La empresa debe sopesar el incremento 

de ventas contra el incremento de costos cuando decide adoptar una estrategia 

de este tipo. 

e) Marketing da nicho: El rnarkating de nicho se concentra en subgrupos dentro de 

esos segmentos. Un nicho es un grupo definido de forma más.est~e~ha, que por 

lo regular se identifica dividiendo un segmento en subsegmentos, o definiendo 

un grupo con un conjunto distintivo de rasgos que podrian estar buscando una 

mezcla especial de beneficios. Mientras que los segmentos relativamente 

grandes atraen más competidores. los nichos son más pequenos y sólo atraen a 

uno o pocos competidores. Esta estrategia es útil cuando los recursos son 

TESIS CON 
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limitados, ya que la empresa busca una participación grande en uno o varios 

submercados. La desventaja es que esta estrategia implica riesg.;s en el sentido 

de que el segmento elegido-, puede resultar malo, o los -eompetidores más 

grandes pueden decidir ingresar al mismo segmento. El marketing de nicho está 

orientado a: 

Un tipo de consumidor final. 

Un nivel vertical de producción o distribución. 

Un tamaño de cliente: pequeño, mediano, grande. 

Un cliente especifico limitando sus ventas a consumidores principales. 

Una localidad, región, área del mundo. 

Un producto o linea de productos. 

Por producto o caracteristicas del producto. 

Por encargo de acuerdo a las especificaciones del cliente. 

Precio/calidad, alta calidad y alto precio. 

Servicio o servicios no asequible s a otras compat'Has. 

d) Micro-marketing: Es la práctica de adaptar Jos productos y programas de 

marketing a los gustos de individuos y lugares especificos. Incluye el marketing 

local y el marketing individual. 

a. Marketing local: Implica adaptar marcas y promociones a las necesidades 

y deseos de grupos de clientes locales: ciudades, barrios y tiendas 

especificas. Tiene como desventaja elevar los costos de producción y 

marketing, al reducir las economías de escala y también puede crear 

problemas de logística cuando las compañías tratan de satisfacer las 

diversas necesidades de los distintos mercados regionales y_ locales. 

Satisface las necesidades de los clientes de primera linea (detallistas), 

quienes prefieren surtidos de productos de acuerdo con el área que 

atienden. 

b. Marketing individua/: Trata de adaptar Jos productos y programas de 

marketing a las necesidades y preferencias de clientes individuales; 

también se conoce como "marketing de mercados de uno", "marketing 

personalizado" y "marketing uno por uno". 

TESIS CON 
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1.1.5 Mercado meta. 

Conjunto de compradores que tienen necesidades o características comunes, a los 

cuales la compañia decide atender. 

1.1.6 Producto. 

Se entiende por producto cualquier cosa que se pueda ofrecer a un mercado para su 

atención. su adquisición. su empleo o su consumo y que pueda satis~a~er l:-1" de_seo o una 

necesidad. Debe ser creado tomando en cuenta los atributos y las neéesidades del cliente 

potencial, siendo tangible por los beneficios que proporciona. (calidad, m:..rca;. envase, 

diseño), intangible por el conjunto de servicios que aumentan•· ,s;;•·. V:a10~:; (entrega, 

financiación. instalación. garantfa. mantenimiento, servici~ post:Ye~~t~)·~~-0 ~~~ -c~~bi.nación 
de los anteriores. 

Clasificaciones del producto: Podemos clasificar los productos en función a los 

tipos de consumidores: 

Productos que adquieren los consumidores finales para su u_so personal, los cuales 

se pueden clasificar en: 

o Productos de conveniencia: dentifñcos, revistas; botanas.• 

o Productos de compra: ropa, electrodonÍéstlc,;s, muebles.: 

o Productos de especialidad: artículos de lujo/productos para uso especifico 

como una medicina o un producto quimic6. 

o Productos no buscados: estos productos son poco.Conocidos por el.cliente 

potencial, o bien. si los conoce, no está en\;;;;s planes adquirÍrtos, por 

ejemplo seguro de vida. 
,:;"< 

La mayorla de las Innovaciones son productos "no buscado;.~ ·t,,;~t,;, que el cliente 

se entera de los mismos por medio de la publicid;.d. Por su ~;;;rticular.naturaleza, 
los productos no buscados requieren una mayor dosis de publicidad. venta 

personal y otros apoyos de mercadotecnia para desarrollarse en el mercado. 

TESIS CO.M 
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CONVENIENCIA COMPRAS ESPECIALIDAD NO BUSCADOS 

""""'- !"""-'-· """--- e.jo CDOOdrnlenlo del ~ .. ......,.._ """-"""" .. - L9llltm. a.nwn::.a Poca inC.._ en .. mtsmo :::::;:.;:::=... ... """-"-- u.yor BSl'l.-ZO s-- .oqulrir E~~decompni Ba,oestumzo PBI"'~ 

=~ 1 Baio precio 
....,..,._ e-. ..... billd-' .. PNdO Pl'eclov..table 

Olstribuciórl 1 =-==t;-:1enlenl_ Olslribucttln..,iecllva Otslribudon -duslv• OisfribudOnvartabht 

-- 1==~ Publk:6dad'dlreda ----- PromodOn ortentada y culdado9a V.U ,,...__.tudlt 

Productos industriales: Son aquellos que se adquieren para un procesamiento 

adicional o para su empleo en el manejo interno de un negocio. Debe entenderse 

que la distinción entre un producto de consumo y uno industrial se basa en el 

propósito para el cual se adquiere el producto. A su vez los productos industriales 

se pueden clasificar en: 

o Materiales y partes que incluyen materias primas, materiales y partes 

fabricados como hierro, hilo, cemento, motores pequei'los, llantas, etc. 

o Inversiones de capital que consisten en productos industriales que se 

requieren para la producción o las operaciones incluyendo instalaciones, 

edificios (fábricas y oficinas), equipo fijo, etc. 

o Suministros y servicios que incluyen desde consumibles de planta u oficinas 

como pueden ser lubricantes o papel, materiales para reparaciones o 

mantenimiento. servicios para le negocio, como pueden ser asesorías, etc. 

1 .1 . 7 Posicionamiento del mercado. 

Proceso mediante el cual la dirección comercial de una empresa, define la 

personalidad de un producto en relación a su competencia, mediante el análisis de las 

necesidades del cliente potencial y las variantes que a éste ofrece el mercado; conocer 

. sus preferencias, sus hábitos de consumo, sus necesidades y gustos, asl como los 

atributos que busca en el producto. Posicionarse es adquirir una posición en la mente del 

consumidor. 

Acciones para posicionar un producto. 
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En relación a otros productos. Análisis de la competencia: Directamente o en forma 

genérica, publicidad, imagen. precio. 

Por características del producto: Precio, duración, robustez. economla. 

Por diferenciarse de lo tradicional. 

Por el tipo de usuario: Según el usuario que lo usa: Nicho ·al cual va dirigido el 

producto. 

Por el tipo de uso que se da al producto. 

Por el tipo de problemas que soluciona. 

1.1.8 Diferenciación. 

Mantener la posición en la mente .del consumidor lograda con el tiempo. 

Estrategia de diferenciación. 

1. Marca: Siempre asociada .. a la mente del consumidor. Nombre. término, signo, 

slmbolo ó diseno. o una comtii;,ación de éstos. cuy..: finalidad es identificar Jos 

bienes y servicios de un vendedor o grupo de vendedores y distinguirse de Jos 

competidores. 

2. Imagen: Forma en particular en la que el consumid.or.p.ercil::>e el producto real o 

potencial y lo ubica en su mente. 

3. Envase: Elemento fundamental para vender. 

4. Calidad: Normalmente va unida al precio. 

5. Precio y forma de pago: Más caro, más barato, faC::ilidades de .compra. 

6. Otros atributos: Garantla. distribución. etc. ·"~"~-·------ ~·'" -·: 

7. Caracterlsticas del producto: Caracterlsticas. intrlnsecas. del producto como color, 

sabor. 

8. Servicios complementarios: Atención, servfciio: al cliente", '~osibilici'ad ·d~ d.;.volución, 
. ,, ··. . .- . 

información adicional. promociones, etc. 

9. Posicionamiento del producto y marca: El posicionamiento del producto se refiere a 

la percepción de los consumidores de un determinado mercado objetivo y para un 

producto concreto comercializado; puede llegar a crear la imagen de una marca. El 

posicionamiento de la marca. se refiere a la acción para posicionar en un mercado 

cuando se encuentra en competencia con otras marcas. con base en atributos 

TESIS CON 
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similares. considerando producto. plaza. promoción. y precio. es decir. con una 

estrategia de marketing. 

1 O. Imagen de marca: Se refiere. a la percepción de. los consumidores en todo el 

mercado potencial de la empresa y la posiciona en el mercado 
- - . . -

Planificación .del posicio11amiento de una rnari::a. 
. . 

1. Planificar el posicionamiento de la marca: 

a Determina el ··mapa :·de 
0

posi.;i;;,.;miento de la marca. de acuerdo a sus 

atributos. 

b Establece los núcleos de preferen.cia de los consumid.ores •. de acuerdo a sus 

necesidades. 

e Determina la localización ideal del producto en el mapa de posicionamiento. 

2. Posicionar la marca. 

·a Determina los atributos que los .~onsunii:d.;·res .cqnsic:!.era11 que .debe tener o 

tiene la marca. 

b 

e 

Analiza la percepción que tienen los cbns~rnid;~.;;~ d.;; e;,;t.;,~ ,;tributos. 

Determina el papel que estas caracteri."ticas P()drlan. pre'se.:ita'r en la actitud 

de los consumidores. -
- . - ~- ·-. ·- ~- '·,,. - ' " -

Para elegir una marca se deben teneren cuentaci.;,~·~i~uient~~puntos: 

La marca debe ser llamativa. 

Debe pronunciarse fácilmente. 

. . 

Debe ser simple y breve. para facilitar el recuerdo con rapidez. 

Debe ayudar a reconocer. es decir. debe aunar todos los atributos del producto. 

De significado inequlvoco. para no evocar Ideas ambiguas o dobles significados. 

De connotaciones positivas, no incluir palabras malsonantes. 

Debe de transmitir credibilidad; debe de sugerir caracterlsticas que refuerzan la 

función del producto (pero sin describir). 

Debe evocar y simbolizar. para crear sensaciones que el consumidor se identifique 

con un determinado slmbolo o idea. 

TESIS CON 
H'iALL .~ nr,i QP'r:i::i~tJr .I'l. ul...J :.\.'..'-1~!~ - -

11 



Debe de evitar nombres descriptivos, ya que la marca no "describe" al producto de 

los demás. 

1.1.9 Mapa de posicionamiento de la marca. 

Consiste en definir una serie de atributos (núcleos de preferencia) y colocar en un 

mapa las distintas marcas de Ja competencia. su objetivo es: posicionar óptimamente en 

el mapa nuestra marca, logrando aproximarse a los atributos de interés delconsumidor y 

alejarse de las zonas ocupadas por la competencia. 

Atributo 1 

Atributo2 

Marca A 

Attibuto3 

1.1.10 Posicionamiento competitivo. 

1. Rapidez; Capacidad de respuesta frente a la competencia, por ejemplo, revelado 

de fotos en una hora. 

2. Servicio: Está siempre donde el cliente potencial, por ejemplo, sucursales bancarias 

en centros comerciales 

3. Fiabilidad; Ganar la total confianza del cliente; cumplir con sus expectativas, por 

ejemplo, calidad. 

4. Diseffo: Aspecto del producto,· adaptación ·a las necesidades y gustos del público 

objetivo, por ejemplo, mezcla de calidad y diseño en todos los productos. 

5. Tecnológicas: Imagen continua de innovación. 
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6. Personalidad: Crear imagen distinta a lo conocido para ofertar al mercado 

potencia!, de una manera positiva. 

7. Caracterfsticas: Centrarse en atributos de verdadero valor para el cliente y huir de 

multiproductos que causan confusión. 

8. Relaciones: Conservar y maximizár la relación producto-cliente. 

El principal objetivo del _ posicionamiento. y_ di_ferenciación de mercados es el 

permanecer en la mente del cons..;-midor a 10·1.;~go del tiempo. 

1.1.11 Canal de distribución. 

Conjunto de formas e individúes _que tienen derechos o ayudan en la transferencia 

de derechos del bien o servicio particular a medida que pasa del productor al consumidor. 

Función de un canal de distribución. 

1. Investigación: Recabar información necesaria para planear y controlar intercambio 

de bienes y servicios. 

2. Promoción: Crear: difundir mensajes acerca del producto. 

3. Contacto: Localización de compradores potenciales. 

4. Adaptación: Modelo y ajuste de productos a las exigencias del consumidor. 

5. Negociación: Acuerdo de precio mutuamente satisfactorio a fin de que se efectúen 

la transferencia de propiedad o posesión de un bien o servicio. 

6. Distribución física: Transporte y almacenamiento de bienes. 

7. Financiamiento: Obtener y utilizar fondos para cubrir costos. 

8. Aceptación de riesgos: Funciones propias del canal de distribución. 

Niveles de canales de distribución. 

1. Nivel cero: Mercadotecnia directa. Del fabricante al consumidor. 

2. Nivel uno: Con un Intermediario. Del fabricante al detallista, y después al 

consumidor. 

3. Nivel dos: Mayorista y minorista. Del fabricante al mayorista: de éste al detallista, y 

después al consumidor. 
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4. Nivel tres: Tres intermediarios. Del fabricante al mayorista; de éste al corredor, de él 

al detallista y después al consumidor. 

1.1.12 Distribución. 

La red de distribución deberá ser diseñada en función de las necesidades de 

selección del consumidor que son información. variedad, comodid~d. servicios adicionales 

(elementos, tipos de productos, variantes, selección, modelos, lineas, tiempo, proximidad, 

vigilancia, existencia constante. cambios, mejoras, ajustes, entrega. crédito, servicios, 

refacciones). Un canal de distribución es más caro mientras más necesidades cubra 

(niveles de distribución). 

1. Forma: Fabricante (satisface una necesidad creando un bien o servicio), mayorista 

(volúmen alto, capacidad propia para llegar al cliente directamente); detallista 

(venta directa persona a persona, calidad, comodidad, servicio, potencial y 

variedad); venta directa, intermediarios, propia, cliente final (cantidad). 

2. Clase: Tipo de tienda: cobertura, prestigio, promoción, liquidez. disposición, 

selectividad, imagen. seriedad, agresividad, seguridad, potencial, fortaleza, 

especialidad. 

3. Ubicación: Potencial en el mercado, capacidad de distribución, cercanfa a fas 

fuentes que generan consumo. 

1.1.13 Distribución física. 

Las tareas que intervienen en la pfaneación, Implantación y control de flujos fislcos 

de materiales y artículos finales desde su origen hasta los puntos de uso para satisfacer 

las necesidades. de los consumidores a cambio de O:.tmdades. 

1.1.14 
·-.',.,_- .. 

La marca ·es un"'t~rmi,.;~/ nombre,. sfmbofo, diseño, o una combinación de estos 

elementos, cuyo objet;; e;s[ci¡;lltiflear l;;,s bienes y/o servicios de un fabricante o vendedor 

y diferenciarlo,; de otros;.: 5;,,· -..;tiiizall ·para distinguirse de los competidores y para 

identificar los productos y/o servicios que ofrece el mercado. 
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Una marca conocida garantiza una satisfacción constante y cie~o estatus. Cuando 

se trata de productos nuevos se debe tener satisfacción en compras anteriores para 

obtener la fidelidad a la marca gracias a una experiencia positiva. Se debe dar la misma 

calidad, la cual no siempre está relacionada con el precio de un producto. La asignación 

de marcas fomenta la repetición de la compra; crea una ciientéla fiel; facilita la 

segmentación de mercados. aporta una retribución mayor ~que ·el . costo como es la 

garantia de calidad; puede realzar la imagen de la empresa simplificando la introducción 

de otros productos al mercado. 

El nombre de Ja marca se trata de una palabra, letra o grupo de palabras o de letras 

que se pueden pronunciar. Se determina el grado de conocimiento de Ja marca por medio 

de mapas de posicionamiento. basándose en investigaciones de mercado. 

La marca registrada es una expresión legal e incluye únicamente las palabras, los 

simbolos o las marcas que la ley considera como marcas registradas. El derecho' común 

garantiza los derechos de los que crearon o usaron las marcas registradas y los nombres 

de las marcas, porque establece que su propiedad queda determinada por un uso 

continuo y sin renuncia. 

Hay cinco niveles de familiaridad con la marca para un producto: 

1. Rechazo: Por deficiencia en los atributos buscados por el cliente potencial. 

2. Ausencia de reconocimiento: Por.no tener atributos homogéneos. 

3. El reconocimiento: Que el cliente recuerda haberla visto y/o escuchado. 

4. La preferencia: Elegida por los clientes por costumbre o experiencias anteriores. 

5. La insistencia: Cuando los clientes insisten en el producto porque están satisfechos 

con sus atributos y las necesidades que cubren y la prefieren sobre cualquier otra y 

están dispuestos a buscarla hasta encontrarla. 

Una buena marca debe reunir las siguientes caracterfsticas: 

1. Debe de sugerir algo con respecto a las caracterfsticas, usos o beneficios del 

producto. 

2. Breve, sencilla, fácil de leer y deletrear. 

TESIS CON 
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3. Ser distintiva. 

4. Ser novedosa. 

5. Fácil de conocer y recordar. 

6. De lectura grata y fácil pronunciación. 

7. El sonido no debe ser desagradable. 

8. Se podrá pronunciar de un solo modo. 

9. Siempre oportuna: no envejece ni pasa de moda. 

1 o.Adaptable a las necesidades de envase y ro.tulación. 

11.se encuentra disponible: no Ja usa otra empresa. 

12. Es posible pronunciarla en cualquier idiÓma (para bienes exportables). 

13. No es ofensiva, obscena, o negativa; 

14.lncluye una sugestión de venta. 

15.Adaptable a cualquier medio de publicidad. ·en· especial carteles y televisión. 
. . . 

Por lo tanto, para determinar la marca a utilizar. se debe considerar el mercado meta 

y las estrategias de marketing. asl como Jos beneficios del producto y· las características 

antes mencionadas. 

Para la asignación de Ja marca. se deben considerar las marcas de fabricante contra 

las marcas del revendedor. Las marcas del fabricante dan más prestigio' y·;. menos 

inventarios; algunas veces ocasionan pérdidas de clientes y de producto. Las mareas del 

revendedor crean vendedores leales. mejores estantes. algunas veces ocaSionán.-Qrandes 

volúmenes de compra. 

Las condiciones generales para una eficaz asignación de marcas son las .sigui.entes: 

a) La demanda del producto debe ser Jo más amplia posible para s6~i~~er un plan 

rentable de comercialización. 

b) La demanda debe tener una amplitud suficiente para qú'~··.;;¡·c~~e6i;;'.jei1 mer~do 
ofrezca un margen adecuado sobre el costo de promoción adicional, para que 

valga la pena el esfuerzo. 

e) El costo de producción disminuirá con el volumen adicional, elevando las 

utilidades. 

TESIS CON 
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d) La calidad del producto debe ser siempre la ofrecida y debe de mantenerse 

constante. 

e) Se debe identificar con facilidad el producto ofrecido por la marca de fábrica o 

marca registrada. 

f) Se debe contar con disponibilidad constante y amplia del producto.· 

g) La promoción será eficaz ,;.i se cuenta con·' una po.:.ición favorable en los locales 

de venta. 

1.1.15 Envase~ 

En ocasiones un producto requerirá de un cierto env.;~ado:·· Los productos físicos y 

los servicios deberán llevar probablement;,, una marc;;.· ·o:}n.:.11;,tlvo"para a·~egurar su 

identificación. En algunos casos, el en,;as.;do y ,.;"marca.p..Í;,,ci~rl p.;¡:,..:;iU~ que la firma 

diferencie su producto fisico o su servicio homogén,eo y .;,:;ite ¿;;ITl):>'et.;rl·cia pura. Pueden 
,','.: ' .... · "•. 

producir la venta del producto y crear una imagen , de posicionamiento en la mente del 

consumidor. El envasado actualmente cumple la funciÓn. dé' p~c;tei~~ic);;'' y p;:.;moción del 

producto. En algunos casos el envasado es mej~r que la' publicÍdad·y· pueden llegar a 

disminuir costos de promoción del producto. 

La importancia estratégica del envasado inclUYE>. los sigüientes puntos: 

El envasado puede mejorar o crear la im;;;gen de un producto. 

Puede reducir los costos totales de.·.· distribución, · ya . que proporciona mayor 

protección al producto, lo que elimina.los costos por'artlculo deteriorado en tránsito. 

Un envase atractivo puede acelerar la rotación del producto, de tal modo que los 

costos totales disminuirán como un porcentaje de las·;,entas. 

Elementos de diseño de un buen envase: 

Se debe crear un envase especifico para cada producto especifico. 

Debe transportar con seguridad el contenido. 

Debe cumplir su cometido para cada clima especifico y durar un lapso 

determinado. 
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El envase insuficiente cuesta dinero. ya que. origin_a re.ciamos por danos o reduce 

las ventas; pero el envasado excesivo también es costoso. porque se gasta dinero 

que no produce beneficios. 

Los proveedores de envases pueden brindar sugerencias para ayudar a la empresa 

a lograr su meta. ya que conocen las necesidades del clie,,te pot;,.ncial y de los 

intermediarios que manipulan el producto. 

Debe cumplir con normas de seguridad e higiene. rotulación e información acerca 

del producto como son elementos nutricionales, volumen. peso. etc. 

El envase del producto debe cumplir con las Normas Oficiales Mexicanas (NOM) 

aplicables al tipo de mercancía. El envase debe contar con código de barras, que 

permita la captura automatizada de datos. habilitando así, en forma conjunta, el 

movimiento flsico de productos y el flujo de información. El uso de códigos de 

barras forma parte del valor agregado al servicio al cliente a lo largo de las cadenas 

de distribución. Los códigos de barras en México son proporcionados por el 

AMECE (Asociación Mexicana para el Comercio Electrónico). 

Los códigos de barra universales. pueden llevar a una mayor información acerca de 

los precios. En un esfuerzo por automatizar la manipulación de productos. la industria y el 

gobierno han cooperado para elaborar un sistema de código universal de productos, con 

marcas que pueden ser identificadas por detectores electrónicos y vinculadas con los 

precios por computadora; estas marcas son lineas paralelas que se pueden distinguir en 

los envases de infinidad de productos. Las grandes cadenas de supermercados utilizan 

este sistema para acelerar el proceso de verificación de precios y eliminar el marcaje de 

los mismos por cada articulo. aun así • se sigue exhibiendo el precio del producto en el 

estante pero no de manera individual en el envase. lo que no ayuda al consumidor en la 

comparación de precios. 

1.2 Clasificaclón de líneas de productos según ANTAD. 

Las líneas de productos que maneja el comercio detallista en México son: 

Abarrotes comestibles: aceites. azúcar. bebidas, cereales, congelados, 

dulcería, galletas. harinas. etc. 
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Abarrotes no comestibles: detergentes. jabones. tabaquerla. 

desechables. aromatizantes. etc. 

Ropa: bebés y accesorios. blancos. telas. lencerla y corsetería. etc. 

Perecederos: frutas· y verduras. salchichonería. congelados. etc. 
- ... 

Cuidado e higiene personal: shampoo. tintes. cremas; cosméticos. etc. 

Enseres mayores: lavadoras. refrigeradores: máq~i~as de coser. etc. 

1 ,-, • _. t:. ' - -~ . ·':. - . ,'- ; . '" 

Enseres menores: batidoras. licuadoras, plan.cha. cristaleirla.·etc·; 
·, ,.,·<,/·:."·.'·:· 

Calzado: dama. caballero. niño. niña. etc; 
: '.·:,\ '.:::_:::'::./_. 

Electrónica y videos: telecomuni~ciones, reproductores, videocámaras. 

etc. . .. -

Vinos y Licores: cerveza.lic~;es.-~idr;s;-~t~. 

Muebles: muebles para estáncia::-~~~;iri;cámara. etc. 
__ .,_ é"• 

Joyerla: bisuteria y accesorios, pi~d-;..S ~~~~iosas. relojerfa. . . . 

Servicios: bancos; fotog;.;_na\;~5;;~~~}k~u~! <>E!gu ros. etc. 
:·,- ::-~~----:,·:··.: ---<,:,:t· -,~-:-: -<.;"·· 

Accesorios para automÓvile~'; refacciones. liquides para· autos. llantas. 

etc. 

Fotografla y cómputo: co~~~¡;,~~r~.:.. impresoras. software. etc. 
;: ,_.·.< ·;.,-;:.,:,:·o·~:.··";:'. ( ... 

Farmacias: mediC:;.m~nt.;i¡• étic'os y medicamentos no farmacéuticos. 

o_.,._ - ; : ;-:.--·. -:.~ ~;--:' - - -~- . 
Varios: mercería. ferreterla. papelerla. deportes y equipo. etc. 

Artículos para mascota: alimentos y accesorios. 
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Articules escolares. 

Ferreterla. 

Iluminación. 

Telas y mercerla. 

Artículos deportivos. 

Artículos de navidad. 

Artículos de viaje. 

Juguetería. 

Dulcerla. 

1.3 QFD (Quallty Functlon Oeployment): Despliegue de la Función de Calidad. 

El Despliegue de la Función de Calidad, comúnmente conocido con el acrónimo 

inglés OFO fue Introducido en Japón por Yoji Akao en 1966, siendo aplicado por, primera 

vez por Mitsubishi Heavy Industries Ltd en 1972. Su primera apliéa~ión en empresas 

occidentales se produce hasta mediados de los ochenta, siendo Rank; Xerox y Ford, en 

1986, las primeras empresas occidentales en aplicar dicha técnica: a su p,roceso de 

desarrollo de nuevos productos. 

1.3.1 Concepto. 

El OFD es una metodologla que pretende trasladar o transformar los deseos del 
--,- ,----·- -, 

cliente en especificaciones técnicas correctas, que ayuden a proceder al diseño de un 

producto o servicio que satisfagan las necesidades del cliente. 
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1.3.2 Objetivos. 

Traducir las demandas expresadas y latentes del cliente ·al producto o servicio. 

Para ello, tiene en cuenta las valoraciones del cliente sobre el producto o servicio, 

referidas a la propia empresa y a la competencia. 

Obtener una calidad de diseño de un producto o servicio excelente mediante la 

conversión de las necesidades del cliente en caracterlstlcas de calidad adecuadas, 

sin omisiones ni elementos supeñluos. 

Desplegar la función de calidad en todas las actividades y funciones de la 

organización. El QFD debe enlazar sistemática y secuencialmente las tareas de 

distintas área de Ja organización: comercialización, desarrollo del producto, 

fabricación, compras y aseguramiento de la calidad. 

1.3.3 Beneficios. 

Reducir el tiempo de lanzamiento de producto. 

Reducir los =stos del producto. 

Reducir los cambios de Ingeniería. 

Satisfacer las expectativas del cliente (traducir la "voz del cliente"). 

Mejorar la comunicación dentro de la empresa y con el cliente. 

1.3.4 Problemas y obstáculos. 

Cuando se quiere aplicar el QFD no,se debe subestimar la cantidad de trabajo 

requerido. 

Se requieren tiempos extras y recursos_ en las etapas iniciales del proyecto. 

La perspectiva y alcance del proyecto deberán de ser acordadas al principio del 

proyecto. 

Evite querer abarcar demasiado. ya que una matriz muy grande resulta en muchos 

datos que analizar. 

Los mejores resultados se. obtienen si se tiene una persona designada como 

responsable de implementar el. proceso. y dejar al resto del equipo dedicarse al 

producto. 
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1.3.5 Metodología. 

Las fuentes de información que se pueden utilizar son variadas. Desde las quejas 

hechas por los clientes hasta cuestionarios administrados a éstos, pasando por 

conversaciones directas (normalmente en grupo). 

El elemento básico del QFD es la matriz denominada Casa de la Calidad (House of 

Quality: HOQ), la cual es realizada por un equipo propio de la empresa;''pero bajo la 

supervisión de una persona entrenada en OFD. 

El proceso de QFD comienza con la obtención de requerimientos del cliente a través 

de una investigación de mercado. Estos resultados son entradas de la Casa 'de la Calidad. 

Cuarto del "Que"" 
(Requerimientos 

del Cliente) 

Rangos de 
Importancia 

para el 
Cliente 

Cuarto del Cómo 
(Medidas Técnicas) 

Cuarto de la Matriz de 
Rolaclones 

Valores Objetivo 

Evaluación Técnica 

Benchmarking 

Valores Absolutos 

Valores Relativos 

Evaluación 
Competitiva 
del Cliente 
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El Cuarto de los QUÉ. Los requisitos del cliente_ en forma de necesidades o deseos 

(QUÉ). los cuales son convenientemente filtradas y clasificadas. por parte del equipo, 

constituyen la entrada horizontal por la izquierda de la matriz y el inicio de su 

construcción. 

Rangos de Importancia y Evaluación Competitiva ·del Cliente. Los resultados de la 

investigación de mercado son datos de entrada pa_ra las partes de la matriz denominadas: 

lmportance Ratings (Rangos de Importancia/, y> Cf.lstomer. :competitiva . Assessmment 

(Evaluación Competitiva del Cliente). Los:"Ranga;i•"de'.:lmportancia· dan al equipo una 

prioridad de los requerimientos del cliente'' mie'nir.3'~·· q;_,e j;,) E:;;-;;.luación competitiva del 

::e1:t:~:o:e~ee~:~t.e mirar las fuerzas y debil•i~.3~~8, t~~t~;E>~{,¿~estrÓ prooucto como en el 

El Cuarto del COMO. En esta actividad todo el equipo"pregurÍta: ¿Cómo se podrfa 

medir el desempeño del producto que nos dé una idea·éie·i.;1·satisfacción del cliente para 

el especifico producto del QUÉ? Se refiere a la .• e'specifi~ciÓ;; .'cie . las caracterfsticas 

técnicas, propiedades, prestaciones. etc., que tiene o deberfátener ei producto. 

El Cuarto de la Matriz de Relaciones. En esta etapa se trata de ·establecer la relación 

entre todos los puntos de los cuartos "QUE" con los "CÓMO~. BásÍcame.:.te''E.1 E:iquipo se 

pregunta ¿Cúal es la relación entre este especifico "CÓMO" .;on e~te' .;,.;µ;.;fficCJ:"QUÉ'?: 

¿Existe alguna causa y efecto entre estas dos? Las relacione~ e.i'tablecidas será;; una 

decisión de consenso dentro del grupo. Se les asignan valorés dé fuerte; m,;,dia;:,o, débil o 

no hay relación a cada una. Este proceso continúa hasta· qu.e' todos' 108'.:·oi.Jt=• y los 

"CÓMO" han sido relacionados. 

El Cuartos de Valores Absoluta y Relativa: Se crean modelos o hipótesis de cómo el 

desempeño del producto contribuye a la satisfacción del cliente.' Se basa· en .. IÓs valores de 

los Rangos de Importancia y de la Matriz de Relaciones con lo cual se· ·c..1culan los 

Valores Absoluto y Relativo. Estos cálculos dan el mejor estimado al equipo de qué 

medidas de desempeño del producto ("CÓMO") nos dan el mayor impacto en la 

satisfacción del cliente. 
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El Cuarto de la Matriz de Confrontación: Conforma el tejado de la matriz. En esta 

parte se refleja si la mejora de una de las características afecta positiva o negativamente 

en el resto de las características. Hay ocasiones en que los requerimientos del cliente se 

traducen en elementos de diseño del producto que entran en conflicto. Éstos se reflejan 

en los "CÓMO" del producto. La Matriz de Confrontación se usa para ayudar a resolver 

estos conflictos, denotando aquellos "CÓMO" que comparten el mayor conflicto. 

Evaluación técnica - benchmarking: El análisis técnico del producto (nuestro y de la 

competencia) puede detectar contradicciones entre el comportamiento técnico de los 

productos y la percepción real de los clientes, y asl provocar la reorientación de los 

objetivos de las características de nuestro producto. Es la parte inferior o base de la 

matriz. Aquí se ponen a prueba las hipótesis creadas en el Relative Score Room. Ayuda al 

equipo a saber que los "CÓMO" que se han creado tienen sentido. 

El Cuarto de los Valores: Esta ultima parte de la matriz. contiene las especificaciones 

recomendadas para el producto, reflejando las necesidades de .los clientes, la 

competencia y especificación técnica requerida debido al diseño o manufactura. 

1.3.6 Fases del QFD. 

1. Identificar y jerarquizar a los clientes: Seleccionar el/los··~~g~~rít~ls :d;;_ usuarios 

adecuados para recoger los datos e información· : necesaria·,: para realizar el 

despliegue de la Calidad Demandada y Planificada. En .kstá··fase' es imprescindible 

la participación del Departamento Comercial o de Marketing _de 1á organización, que 

probablemente poseerá datos al respecto. 

2. Identificación de las expectativas del cliente: Trata de conocer las expectativas 

del cliente. Los medios que se disponen para ello, pueden ser los siguientes: 

grupos de discusión; informes sobre quejas; estudios existentes en base a 

encuestas realizadas; informes de responsables de puntos de venta; publicaciones 

y artículos; informaciones sobre la competencia; el sistema de elección a utilizar es 

el contacto directo con clientes mediante conversaciones, preferiblemente en 

grupos en los que deberemos descubrir las demandas explicitas y latentes sobre el 

servicio. Estos clientes, de ser posible, deberán conocer también el servicio de la 

competencia y opinar sobre ellos. 
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3. Conversión de la información en descripciones verbales especificas: Los 

datos anteriores nos deben de servir para adquirir una primera orientación sobre las 

preferencias del cliente. De este modo. contaremos con una información base que 

reelaboraremos en esta fase con el fin de presentar un cuestionario completo a una 

muestra de clientes más amplia. Se trata de convertir la información directa en 

información verbal más precisa que nos permita obtener medidas concretas. 

4. Elaboración y administración de la encuesta a clientes: El último paso de la 

toma de datos seria administrar una encuesta a usuarios de nuestro servicio. que 

conozcan también la competencia. En este cuestionario se les pide que evalúen, de 

1 a 5 (1: no ejerce influencia; 5: ejerce fuerte influencia) la influencia de cada uno 

de las demandas estudiadas a la horas de elegir un establecimiento u otro. Se pide 

también que valoren cuál es la posición. en cada una de esas variables. de la 

propia empresa y las de las empresas de la competencia, también en una escala 

de 1 a 5. 

5. Despliegue de la calidad demandada: Definidos los datos a obtener y 

conseguidos éstos, se pasa a realizar el despliegue del cuadro de la Calidad 

Demandada y de la Calidad Planificada. Se trata de una matriz en la que tenemos, 

por una parte, los factores acerca de los cuáles se ha interrogado a la muestra de 

clientes. Por otra, tenemos la importancia que se ha dado a cada uno de ellos asl 

como la valoración que han hecho de nuestra empresa y de la competencia. La 

columna Puntos Estratégicos permite introducir la orientación estratégica que se 

quiere dar al servicio. El siguiente paso es la determinación de los pesos relativos 

(importancia relativa) de cada una de las variables en la mejora del servicio. 

Evidentemente, se trata de determinar en cuáles aspectos hay que comprometer 

mayor esfuerzo para ajustar nuestro servicio a las demandas del cliente; QUÉ hay 

que mejorar, en función de la situación actual de la empresa y de la competencia. 

6. Despliegue de las caracterlstlcas de calidad: Indica CÓMO hay que mejorar. Se 

trata de una matriz de doble entrada donde se cruzan los factores evaluados con 

las caracteristicas de calidad. Las características de calidad se refieren a los 

elementos propios del mundo de la organización, es decir, aquellos que la empresa 

puede modificar en determinada medida y que son indicadores cuantificables y 

medibles. por tanto. 
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1.4 Análisis FODA.. 

La matriz FODA (en inglés SWOT) es un método o herramienta analitica que permite 

analizar tanto el entorno como la empresa y sus interacciones. a través de la información 

que posea sobre la empresa, la competencia . y el entorno. Las siglas· significan 

Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. 

Este análisis es utilizado para examinar la interacción. eritre-·ias·.'caracterfsticas ' . . 

particulares de fa empresa y el entorno en el cual ésta compite. Ei'análisis;FODA puede 

ser utilizado en todos los niveles de la empresa tales como producto, mer;:,.;cl.;,: producto­

mercado, linea de productos, empresa, división, unidad estratégica de negocios, etc. 

Las conclusiones obtenidas como resultado del análisis FODA, podrán servir en el 

análisis del mercado y en las estrategias de mercadeo que se diseñen y sean 

incorporadas en el plan de negocios de la empresa. El análisis FODA debe enfocarse 

solamente hacia los factores claves para el éxito de su empresa. 

FODA debe hacer la comparación objetiva entre la empresa y su competencia para 

determinar fortalezas y debilidades y ha de realizarse una exploración amplia y profunda 

del entorno que identifique las oportunidades y las amenazas que en él se presentan. 

El análisis FODA consta de dos partes: 

1. La parte interna contiene las fortalezas y las debilidades de la empresa. 

2. La parte externa contiene las oportunidades que ofrece el mercado y ias amenazas 

que debe enfrentar la empresa en el mercado seleccionado. 

En el análisis interno se deben considerar todos los aspectos que· se m"anejan en la 

organización. recursos humanos, recursos ffsicos,· recursos fi;;~'~ci-~~c;~-~'/;~-¡:~·~o~ técnicos 

y tecnológicos, riesgos, etc. Las preguntas tipo que.- se d.;b~,:;··;:.;~¡;i;';.¡ci.:;,:· ~on: ¿Qué 

aspectos me diferencian de la competencia? 

En el análisis externo se deben considerar todos los elementos ·de la - cadena 

productiva, aspectos demográficos, culturales, politicos e institucionales. Se deben 

plantear preguntas como: ¿En qué áreas es dificil alcanzar altos desempeños? ¿Cuáles 
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son las barreras que impiden que este producto alcance sus metas de participación en el 

mercado? 

Al responder este tipo de preguntas se conocerán las fortalezas y debilidades. 

Las fortalezas se clasifican en: 

Comunes: Cuando una determinada fortaleza es poselda ·por un gran número de 

empresas competidoras. La paridad competitiva se da cuando un gran número de 

empresas competidoras están en capacidad de implementar la misma estrategia. 

Distintivas: Cuando una determinada fortaleza es poseída solamente por un 

reducido número de empresas competidoras. Las empresas que saben explotar su 

fortaleza distintiva generalmente logran una ventaja competitiva y obtienen 

utilidades económicas por encima del promedio de su industria. Las fortalezas 

distintivas podrían no ser imitables cuando: 

o Su adquisición o desarrollo pueden depender de una circunstancia histórica 

única que otras empresas no pueden copiar. 

o Su naturaleza y carácter podrían no ser conocidos o comprendidos por las 

empresas competidoras. (Se basa en sistemas s~cia1El~·-c;c1n,plejos'corno la 

cultura empresarial o el trabajo en equipo). 

De imitación: Son grandes capacidades de copiar y.~r'l"le¡o'rar .. las-fÓrtalezas 

distintivas de los demás. 

Las debilidades se refieren básicamente· a desventajas com.petitivas. las cuales se 

presentan cuando no se· implementan estrategias ··generadoras de valor que los 

competidores sí implementan. 

Las oportunidades organizacionales se encuentran en aquellas áreas que podrlan 

· generar muy altos desempeños. Las amenazas organizacionales están en aquellas áreas 

donde la empresa encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de desempeño. 

En el análisis FODA se deberán resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales 

internas al compararlo de manera objetiva y realista con la competencia y con las 

oportunidades y amenazas claves del entorno. 
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Se deberán de aprovechar las oportunidades y minimizar o anular las amenazas. 

circunstancias sobre las cuáles las empresas tienen poco o ningún control directo. 

1.5 Encuestas. 

El lanzamiento de nuevos productos es un área donde es muy. limitada la aplicación 

de técnicas clásicas de pronósticos, debido a ·que se requieren ·.datos históricos; 

generalmente éstos se basan en encuestas de forma: personal;· por correo, ·telefónicas e 

interne!, y son aplicadas en periodos de corto plazo. 

Las .encuestas han sido desde hace varias décadas, y son uno de Jos sistemas de 

medición de opinión pública más utilizados. En las encuestas hay. muchos factores que 

inciden en la calidad de Ja información que brindan: seriedad en la· metodologla; calidad 

del proceso de preguntas; formulación de cuestionarios; muestra suficientemente 

representativa del universo; correcta interpretación. etcétera. Las encuestas son un 

método válido para explorar la opinión pública y cuando la metodología es cientlficamente 

correcta. puede ser un valioso instrumento informativo 

1.5.1 ¿Qué evalúa una encuesta? 

Percepción y atributos del producto. 

Intención de compra. 

Precio que se estarla dispuesto a pagar. 

Lugar donde se adquirirá. 

Presentación/envase. 

Comprueba individualmente; compara:con productos similares a la competencia; es 

eficaz para medir Ja prueba y. tal. vez Ja p~im.era compra, pero no siempre indica una 

demanda posterior 

1.5.2 Identificación o no de la marca. 

De forma instantánea se prueba cuando se ·.,'.,uestra o se deja a prueba un tiempo ·el 

producto en domicilio del consumidor o en puntos de venta 
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1.6 Pronósticos de venta. 

Los pronósticos de venta de nuevos productos es una tarea más dificil y arriesgada 

que el pronóstico de los productos conocidos. y también exige técnicas más o menos 

distintas. Si el producto es realmente nuevo, se carece de datos históricos pertinentes que 

se puedan proyectar. Además es poco realista que los clientes potenciales. o Incluso los. 

vendedores. tengan opiniones válidas acerca de las situaciones con respecto a _la~ cuales 

no tienen experiencia. Pero esto no se trata de una situación sin salida. En este caso 

pueden ser útiles el método sustitutivo, el análisis de las necesidades y el rnercado piloto. 

En el método sustitutivo nada es completamente nuevo. Como pocos productos son 

verdaderamente nuevos, el análisis cuidadoso de las ventas de los productos que tal vez 

sean desplazados por el nuevo. puede aportar por lo menos el limite superior de las 

posibles ventas. Si se tiene Imaginación y se investiga una empresa puede enumerar la 

mayor parte de los usos posibles y determinar el potencial en los actuales mercados. Una 

vez que se han establecido los posibles limites superiores de los mercados. se pueden 

ajustar estas cifras a las realidades comerciales, incluyendo las preferencias probables de 

los clientes a diversos niveles de precios y disponibilidad de buenos o mejores sustitutos. 

1.7 Modelo de regresión simple. 

En el modelo de regresión simple, se debe considerar una variable aleatoria 

dependiente denotada "y". que se relacionada con otra variable explicativa. predictora o 

independiente que se denotará por "x". A partir de una muestra. de "n" datos para los que 

se dispone de los valores de ambas variables, {(Xi,Yi). donde i = 1 •••. n}. se . puede 

visualizar gráficamente la relación existente entre amb.;.s mediante un g~fico 'de 

dispersión, en el que los valores de la variable "x" se disponen .en el eje.hori:Z~ntal y los de 

"y" en el vertical. 

Ejemplo: Observar el comportamiento en el tiempo de un bien corresponden a la 

variable independiente que se grafica en el eje horizontal. denominado x. Luego, se toman 

los datos históricos ·de la variable dependiente que explica el comportamiento de la 

demanda. En este caso el tiempo que se grafica en el eje vertical llamado y. 
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El gráfico de dispersión que indica la relación entre las variables tiempo y demanda 

es el siguiente: 

• .. 
• • • 

• 
• • • 

• • 
•• 

El problema es el de encentra~ una recta que ajuste a la nube de puntos del 

diagrama dibujado y que pueda ser utilizada para predecir los valores de •y• a partir .de los 

de "x". La ecuación general de la recta de regresión será entonces de la forma: 

y=a+bx 

La relación •y= a+ bx .. no va a cumplirse exactame_nte, __ sino q':'~ existirá un error .. E .. 

que representa la variación de "y" en todos los datos c6n un mismo valor· de la vaÍ'iable 

independiente. Las distancias verticales entre el valor obs~rVado y .. el valor dado por la 

recta para cada individuo o valor ajustado, reciben el nombre de residuos y se suelen 

denotar por .-i. La expresión teórica del modelo matemático será, por tanto: 

y = a + b1x 1 + e 

donde: 

y = valor estimado de la variable dependiente (en este ejemplo demanda) para un valor 

que tome o se le asigne a la variable independiente x (tiempo). 

a = punto en donde la recta corta al eje de las y, es decir, es el valor que toma y cuando x 
vale cero. 

b = coeficiente de la recta que indica su pendiente. Representa las unidades que aumenta 

y por cada unidad de Incremento en x. 
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x =valor que toma o que se le asigna a la variable independiente (en este caso, tiempo). 

e= error 

i = 1, .•. n 

donde además, se supondrá: 

El problema radica en encontrar aquella recta que mejor ajuste a , los datos. 

Tradicionalmente, se ha recurrido para ello al método de minimos cuadrados; que elige 

como recta de regresión a aquélla que minimiza las distan.::ias · verticales de las 

observaciones a la recta. Más concretamente, se pretende encentra~ a Y. b tales que: 

mini;CY,-a-bX,)2 
l•I " 

Resolviendo este problema mediante un sencillo cálculo de diferenciación, se 

obtienen los estimadores mlnimo cuadráticos.de los coeficientes de la re~ de regresión: 

Existirá cierta incertidumbre en el cálculo de las estimaciones. Sin embargo, es 

posible calcular el error estándar de una estimación designado "Se", que se define como 

la desviación estándar de la regresión y se calcula utilizando la siguiente fórmula: 
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De esta forma. el error estándar muestra el intervalo de confianza de fa estimación y 

fa gama dentro de_ fa cúaf.--se puede predécir ia variable dep4andlente con diferentes 

grados de_confianza .. e.stadíst_ica.'._suponiendo que ·se cumple ·que los errores están 

distribuidos normalmente en to-mo a fa ffnea de regresión. existe: 

Un 68% de pro~-~biÚ~~~-~e,:que fas obsÉorvaciones futuras estén dentro de: ?±S, 

Un 95o/c, ele p~oJ~~i~,Í~~~'c:i~ ~ue fas observaciones futuras estén dentro de: ? ± 2S, 

Un ggo/o·~~-~~~-~~lli~~~c:Íe que f~s observaciones futuras estén dentro de: ?±3S. 

Esto deja -de m.;,niflesto que Ja mayor precisión al estimar Ja demanda, se asocia con 

los errores ~stándares'¡.;.¡ás pequeños de- la estimación. 

Finalmente, cúando se verifican fas hipótesis sobre fas que se asienta el modelo, fa 

recta de regresión puede ser utilizada para predecir fa variable dependiente. asumiendo 

valores para fa variable independiente. 

'\~ COMPORTAMIENTO RF .. AL 

. . i . : 
e RECTA DE. A.JUSTE ÓPTIM, 

._~~~~~~~~~~...,;--~~~~~~~~ ... ~~ X 

Como se puede observar en fa gráfica. cada punto corresponde a pares de datos 

tomados del comportamiento histórico de la variable "y". El modelo de regresión, trata de 

escoger entre todas fas rectas posibles que pueden trazarse en el diagrama de dispersión; 

una que permita hacer pronósticos con el mínimo error de predicción. a Ja cual se fe 

denomina recta de ajuste óptimo. Luego, a partir de fa ecuación de Ja recta se pueden 

proyectar los valores para realizar el pronóstico sobre fa demanda futura. 

Entonces. fa regresión lineal simple es una técnica sencilla y accesible para valorar 

la relación entre dos variables. proponiendo además un modelo al que se ajusta dicha 
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relación. No se debe pasar por alto el hecho_ .de que en la mayoría .de. las aplicaciones 

prácticas. la relación que se observa entre pares de variables no es lineal, si no más bien 

de tipo curvilíneo, ya sea una relación logarítmica; exponencial,· polinómica, etcétera. En 

estos casos, aunque se puede hablar de· regresión·· c..;rvilinea · seg.ún ~-1. tipo de relación, 

una conveniente transformación lineal de las variables ~educe el prÓblema al ca~¡;· recién 

abordado. . . . . 
Es recomendable, luego de realizar el análisfs de reg~esió~. dete,.;ni~ar. el grado. en 

que se relacionan las variables dependientes e lndependi;,,ntes .• -El ;x,efl~ie~te de 

correlación, denotado R. indica qué tan cerca se mueven juntas estas variables:.· 

Un valor de R = 1 indica una relación lineal o linea recta perfecta: Una ·.correlación 

próxima a cero indica que no hay relación lineal entre las dos variables:·· 
·':·.:,. ··' 

El signo que adopta el coeficiente de correlación, indica que la relación es directa, si 

es de signo positivo; o inversa, si es negativo. En una relación dire.:;ta, 1ní'.:~ellle.nt6s en la 

variable independiente están relacionados con aumentos en Ía ,;.ariab1e' 'é:i.3pen'dienté. Por 

el contrario, si la relación es inversa, a valores altos en;. una. v,:;riabl~ .'a;rresponderán 
:C.:,;:._:_>. 

valores bajos en la otra. - -,,,_ " .. 
- -·~~·. -- , 

Cuando dos variables están correlacionadas se dice q'i_;¡; .:,;;;;í·ci~c~IÍiis ;;o_s'úri"predlctor 

de la otra. Si la correlación se aproxima a ul'lº• el predictor es t>l1E.nd1· Er1'carr,i:bio a medida 

que se aproxima a cero, el predictor es malo: 

El coeficiente de correlación mide sólo la relación con~na .lln~;; r~cta-~ Dos variables 

pueden tener una relación curvilínea fuerte: a pesar d.;.· que s\/~.;;.';E.ia'cIÓn ··sea pequeña. 

Por tanto, cuando se analizan las relaciones entre dos. varlabl¡;¡s·"~i;<ci<.ben representar 

gráficamente y en forma posterior calcular el coeficiente de corrE.1ac1ór1. 

La correlación no implica causalidad. La causalidad . es:· u·.:.;«juicio de valor que 

requiere más información que un simple valor cuantitativo de un. coeficiente de 

correlación. 

El cálculo del coeficiente de correlación se puede realizar mediante las siguientes 

fórmulas: 
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Donde: 

LXY R=---
118_,Sy 

XY = sumatoria de los productos de los valores de las variables ·x· y "y". 

n = número de observaciones o de casos. 

Sx = desviación estándar para valores de "x". 

Sy = desviación estándar para valores de "y". 

Con los datos disponibles de las series históricas, también se pueden calcular las 

desviaciones estándar, que representan la medida de las desviaciones con respecto a un 

valor medio de las observaciones. teniendo en cuenta las siguientes fórmulas: 

Una vez ajustada la recta de regresión a las observaciones de los datos históricos, 

es importante disponer de una medida que mida la bondad del ajuste realizado y que 

permita decidir si el ajuste lineal es suficiente o se deben buscar modelos alternativos. 

Como medida de bondad del ajuste se utiliza el coeficiente de determinación. 

El coeficiente de determinación indica el nivel de ajuste del modelo, es decir, indica 

qué tan correcto es el estimado de la ecuación de regresión. El coeficiente toma valores 

entre uno y cero. Entre más cercano a 1 es el valor de R 2 • mayor es la cantidad de la 

variación total que puede explicarse por medio de los términos que aparecen en el 

modelo. Cuando R• es igual a uno. todos los puntos se encuentran sobre la recta de 

regresión estimada, es decir. el ajuste es perfecto. 
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1.8 Método cualitativo por puntos. 

Consiste en asignar factores cuantitativos a una serie de factores que se consideran 

relevantes para la localización del proyecto. Esto deriva en una comparación cuantitativa 

de diferentes sitios. El método permite ponderar factores de preferencia para el 

investigador al tomar la decisión. Se puede aplicar el siguiente procedimiento para 

jerarquizar los factores cualitativos: 

1. Desarrollar una lista de factores relevantes. -

2. Asignar un peso a cada . factor para indicar su importancia relativa. El peso 

asignado dependerá del criterio del investigador. 

3. Asignar una escala común a- eada factor y elegir cualquier mlnimo. 

4. Califica~ a cada ~itl;; µ{;t.;ncÍ~I de .,;~uerdo can la e.scala d~signada y multiplicar la 

calificación~orel_p~s():;: ><,e;;-·, ,, : ·. ,--
5. Sumar la puntu_aclón d .. cada sitio y E>legir el de máxima puntuación. 

La ventaja de' este ~éto~~ és que ~~ s;;;ndmo y rápido. pero su principal desventaja 

es que tanto el peso asig.:.a'cio'; ~o'irlo 1a' Calificación que s;,, otorgaá ead ... factor relevante. 

dependen de las· p~~f~re~Ci~~~:'d·~j \i~~e~t~Q~d~r~: ~ por3,· 10:,:.tanto~---·-p?drfan no ser 

reproducibles. 

No se utilizó el fvlétodo ci.,antitati",;o de Vogel. ya que es un método relacionado a los 

costos de transporte.·. tanto de .· mat;;ri.;,; primas éomo de productos 't~rmlnados. El 

problema de este método consiste_en.:reducir al mlnimo posible los costos._de transpo_rte 

destinados a satisfacer los requerimientos totales de demanda y abastecimiento de 

materiales. Adicionalmente las cantidades de oferta y demanda no varfan con el tiempo, 

son lineales. 
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CAPÍTULO 2 DEFINICION DEL PROBLEMA 

2.1 Descripción del problema. 

Muchas compañias se dan cuenta que la introducción de nuevos productos es 

necesaria para la supervivencia y el crecimiento. Sin embargo. muchas de éstas fracasan: 

un estudio estimó que el 80% de los nuevos artículos envasados'de consumo (que 

consiste principalmente en extensiones de llnea) fracasa. Otro. estudio determinó que el 

33°/o de los productos industriales nuevos fracasan en su lanzamiento. 

Las compai'lías con nuevos productos con éxito son aquellas que definen y evalúan 

el mercado meta. la competencia. los requisitos y especificaciones del producto. así como 

sus beneficios; en general crean productos -que --p~~Porcio~an· un valor superior a los 

clientes. 

Como caso práctico se presentará el lanzamiento del pan congelado; por lo que este 

estudio estará enfocado a atender nichos de mercado. 

El objetivo general es desarrollar y c::omercializar un nuevo pan congelado que 

provee ventajas al consumidor y genere utilidades a la empresa. 

2.2 Especificaciones del producto. 

En esta parte se d.arán.a conocer las especificaciones del nuevo producto según las 

necesidades del. mercado meta. 

2.2.1 El producto. 

Una vez definido el concepto de producto en el marco teórico de la tesis. podemos 

planificarlo en tres niveles: 

Nivel básico o fundamental que responde a la pregunta ¿Qué está comprando el 

cliente? Esta parte fundamental del producto es el beneficio o solución de problema 

que el consumidor busca al adquirir el producto. Debe considerarse que una 

habitación de hotel es un servicio. pero por ejemplo muchas cadenas de hoteles 
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trabajan en desarrollar un concepto de experiencia memorable de viaje como 

concepto integral de producto a ofrecer. 

La segunda fase para el desarrollo de un producto es crear alrededor de este 

producto fundamental lo que seria el producto real. Los productos reales tienen 

cinco características: 

o Nivel de calidad 

o Caracteristicas 

o Diseño 

o Identificación o marca 

o Empaque o envasado 

Por último, al planificar un producto debe de crearse lo que serla el producto 

aumentado alrededor del fundamental y el real, ofreciendo al consumidor beneficios 

y servicios adicionales. Esta parte incluye servicio de instalación. servicio post 

venta, garantias, servicio de entrega, crédito, etc. En muchas ocasiones, esta 

tercera parte es clave para el éxito en el mercado de un producto, considerando 

que la calidad es muy similar entre las diferentes ofertas en el mercado, siendo 

este punto el que hace la diferencia para el consumidor. 

A continuación se presenta un cuadro del comportamiento de los productos: 

CONVENIENCIA COMPRAS ESPECIALIDAD NO BUSCADOS 

Compra menos Bajo conoc1m1enlo 
Comora frecuente frecuente del nroducto 

Conducta Comparación de Poco interés en el 

de compra del Poca comnaraclón marcas Lealtad a la marca mismo 

consumidor No se planea la 
cornera Comnra nlanlficada 
t:1aJO es uerzo para t::;S uerzo espec1a1 de 

adquirir Mayor esfuerzo para compra 

Baja sensibilidad al 
Precio Bajo precio Mayor precio precio Precio variable 

Distribución 

Distribución (Plaza) Amplia distribución Olstrtbuclón selectiva exclusiva Distribución variable 
Ubicaciones 

convenientes 

Publtcidad masiva Publicidad directa Publicidad ......,,,rsonal 

Promoción Promoción orientada 
Promoción de ventas Promoción rwoorsonal y cuidadosa Venta personalizada 
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2.2.2 Desarrollo de productos. 

El desarrollo de un producto o servicio consiste básicamente en la definición de los 

beneficios que ofrecerán. Estos beneficios se comunican y proporcionan a través de 

atributos como son la calidad. caracterlsticas y diseño. 

Calidad: Ésta debe de respaldar el posicionamiento del producto en el mercado 

meta u objetivo. 

o Se habla de nivel de calidad como la capacidad o habilidad· del ·producto 

para desempeñar sus funciones. Incluimos la durabilidad, facilidad de uso. 

confiabilidad. nivel de mantenimiento. precisión. apego. a medidas fisicas. 

etc. 

o Se habla también de consistencia como la capacidad del producto de 

mantener este nivel de calidad en todas sus unidades de venta: En este 

sentido no sólo se esperarla fa ausencia de defectos sino de mantener una 

consistencia en el producto y su desempeño. 

Existe una gran preocupación por parte de fas empresas por este punto. de la 

calidad. fo que ha hecho que se desarrollen programas como el Control Total de 

Calidad, que consiste no solamente en disminuir el nivel de defectos en los 

productos sino en un esfuerzo continuo y sistemático por mejorar el.desempeño de 

los productos y consecuentemente mejorar el valor percibido por el cliente final del 

producto en cuestión. 

Caracterfsticas del producto: Un producto se ofrece con caracterlsticas básicas, sin 

ningún extra como punto de partida, pero se pueden ir añadiendo caracterlsticas al 

producto que lo hacen superior al básico. Estas caracterfsticas se añaden con 

objeto de diferenciar la oferta contra las opciones de la competencia. El añadir 

características novedosas o innovadoras. útiles y valiosas al producto. es una de 

las formas más efectivas de competir. 

Estas caracterlsticas deben evaluarse considerando el valor de las mismas para el 

cliente contra el costo de las mismas para la compañia. Serla un error tratar de 

incluir justificar un incremento de precio basados en el costo adicional de un 

producto y dejando de considerar lo que el cliente está dispuesto a pagar por la 
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diferenciación. Por el contrario. en ocasiones se puede añadir atributos valiosos 

para el consumidor con costos muy por debajo de lo que el cliente estarla 

dispuesto a pagar por los mismos o que generan ahorros al consumidor. En este 

caso el valor del producto se incrementa y por consecuencia su atractividad. 

Diseño: Es una forma de añadir valor al producto. Las compañfas pueden ofrecer 

un mismo producto con un diseño distintivo. atractivo. bonito o fuera de lo c~mún. 

lo que harfa fa diferencia contra un producto de la competencia con un producto 

que simplemente funciona pero con diseño deslucido o común. Los diseños pueden 

ser atractivos. e inclusive, llamar la atención; éstas son armas muy poderosas de 

mercadotecnia para incitar a la compra. También el diseño puede reducir los costos 

de producción o de uso por parte def consumidor final. 

2.2.3 Generación de Ideas. 

A menudo los productos son la consecuencia lógica de las ideas de sus creadores, 

pero hay ocasiones en las que se busca una idea para el lanzamiento de un producto o un 

negocio. Se explorará a continuación esta opción como una parte del método sistemático 

de búsqueda de oportunidades. Hay dos enfoques básicos a seguir para el desarrollo de 

ideas: 

El enfoque del Yo. Este planteamiento inicia con los talentos propios. Se requiere 

elaborar una lista de todo lo que uno puede hacer o desearla hacer. En esta fase 

deben anotarse todas las ideas. La pregunta clave es ¿Le pagarla usted a alguien 

por ese producto o servicio? No debe desecharse una idea por novedosa. En 

ocasiones esa es la caracterfstica que estarfamos buscando para el éxito en el 

mercado. La segunda fase es analizar la oportunidad económica de cada una de 

las opciones pero es necesario Investigarlas todas con hechos y datos para evitar 

desechar alguna valiosa. 

El enfoque del mercado: Es un enfoque más técnico y consiste en seleccionar un 

segmento de la población para someterlo a una Investigación a de.talle. ¿Qué 

compra ese segmento hoy en dfa? ¿Qué desea y no puede adquirir? ¿Qué lo 

frustra? ¿Qué necesita? A través de entrevistas con personas en este segmento 

podrá detectar ideas de producto a desarrollar. 
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Los nuevos productos pueden incluir una carga mayor o menor de innovación pero 

se debe. estar consciente. de que IÓs productos no se. venden por. si solos, y que ·los 

productos· de innovación, menos que los demás:· Cuanto· más radical sea la mejora 

ofrecida, tanto mayor será la dificultad de obtener clientes ·que la acepten. También será 

más dificil lograr socios capitalistas cuando propongamos productos basados en cambios 

radicales de conducta del mercado. 

En fa· práctica, estar atento a las necesidades de los clientes. lleva a muchas 

compañlas a desarrollar productos que con el 'tiempo pierden. fuerza respecto a 

competidores fuertes y con experiencia. Por su parte, la experiencia nos.habla de.que un 

alto porcentaje de los nuevos productos basados en· innovación fracasan en un. pe.rlÓdo 

corto de tiempo; pero lo que no hacen es desarrollar nuevos mercados~ No hay. un camino 

objetivamente mejor para el desarrollo de productos. El enfoque del mercado.y el de la 

innovación son enfoques diferentes; cada uno con sus propias· riesgos y oport~nidades. 

Los cambios en los hábitos de. vida actuales presentan algunas oportunidades de 

mercado que sin pretender ser exhaustivas pueden abrir opciones de de.sarrollo de 

productos: 

Opciones que proporcionen comodidad.para el consumidor. 

Entretenimiento. 

Información. 

Subproductos de calidad o reparaciones. 

Competición internacional, exportaciones. 

Paranoia de la salud. 

2.3 Caso práctico. 

El pan, especialmente el de trigo, ha sido y es el elemento más importante en fa 

alimentación de la humanidad desde los tiempos remotos. Se han encontrado panes de 

5.000 años antes de Cristo, tal como existen hoy dla; asimismo, en excavaciones en el 

antiguo Egipto y Babilonia. Existen numerosas referencias al pan en el Génesis y en los 

Salmos, indicándose que era de forma plana o galleta gruesa. El efecto de la levadura fue 

descubierto por los hebreos. 
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La dieta mediterránea está considerada en todo el mundo como una de las más 

beneficiosas para la salud y se ajusta a las recomendaciones de los especialistas en 

nutrición. Cuenta. en su base. con una destacada presencia de pan. cereales. arroz. pasta 

y tubérculos. También son importantes las frutas y verduras. asf como la leche y sus 

derivados -yogures y quesos-. La Organización Mundial de la Salud recomienda un 

consumo de hasta 250 gramos de pan por dfa y persona. 

El pan tiene una gran ventaja para la salud. Comer un. trozo de. pan mejora el 

malestar que causa el estómago vacfo. El pan rico en fibras ayuda. a mantener Ja. dieta. 

pues las fibras dan sensación de saciedad. además de intervenir en la regulación de la 

motilidad del intestino. mejorando la evacuación. 

La composición del pan. a base de hidratos de carbono. protefnas y ótrC.~·elementos. 
lo convierten en un alimento clave para nutrir a una persona. ·{ÁI '.ser'.:' digeridos y 

metabolizados por el organismo. Jos hidratos de carbono nos proporcionan: Ja energfa 

necesaria para la transformación de los alimentos que comemos y .el resto de funciones 

orgánicas. así como el mantenimiento del tono ffsico y mental. 

Casi Ja mitad del pan son hidratos de carbono. que se absorben .con facilidad. Su 

absorción es todavfa mejor si el pan se reparte durante el dla y se acomp,aña de otros 

alimentos. Esta caracterfstica permite la inclusión del pan en dietas de adelgazamiento. El 

pan también contiene una proporción de protefnas. hierro, calcio, y vitamina 81 pero en Ja 

actualidad la tecnologfa en alimentos permite incrementar estos contenidos para hacer del 

producto que planeamos en este trabajo, un excelente producto en términos nutricionales. 

Su valor calórico se sitúa en torno a 270 calorlas por cada 100 gramos. 

Una dieta equilibrada deberá de aportar unas 2.500 Kcal por dla repartidas de Ja 

siguiente forma: 

55% 
15% 
30% 

Hidratos de carbono 
Proteínas 
Upidos o grasas 
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2.3.1 Descripción y caracterlsticas del producto. 

El pan es un producto obtenido.de la cocción en horno de una masa, fermentada o 

no, hecha con harina y agua potable, con o sin el agregado de . levadura, sal u otros 

elementos. La harina de trigo constituye entre el 55o/o y el 90%. dependiendo de los 

diferente!> tipos de pan; el agua puede llegar a representar el 30% del.producto final y la 

materia grasa entre el 0% y el 4.5%. 

El pan congelado es una idea que nació en Estados. UnidÓs airededo~'de 1g77, la 

cual se enfocó en satisfacer las necesidades d~ un mercado.' especifico:' el pan de casa. 

Sin imaginarlo esta idea fue tomando terreno en 1a: inciL.stria del ,.·~a~'.;:' h~;;.ta· llegar a 

restaurantes y expendios de pan o panaderías en' donde se'. h()'l'Tlea y' ;;..e··.;,.;nde este 

producto. 

Se trata de la nueva tendencia en panadería que está irrumpiendo fuertemente en 

Europa, Estados Unidos y ahora en México. Es un producto surgido de la modernidad, 

que responde perfectamente al acelere cotidiano y que en tan sólo unos minutos, está 

listo, crujiente y con el grato aroma del pan recién horneado. 

El producto buscado consiste en una variedad de panes blancos e integrales 

adicionados con calcio y vitaminas en las variedades. desde baguette. chapata. bisquet. 

dona o bagle y croissant. entre opciones con sal y pan dulce. Esta adición con 

suplementos nutricionales no afecta la apariencia física del producto ni en el sabor, pero si 

podremos explotar estas características en la comercialización del mismo basados en el 

aprecio que el consumidor actual tiene por los aspectos de salud. 

En el presente trabajo. se considera el desarrollo de una línea de pan congelado 

para venta al consumidor Institucional o al consumidor final. 

Existen también en el mercado pan o masas congeladas sin cocer o crudas. 

elaboradas en una unidad productiva central y surtidas a expendios que determinan el 

proceso de horneado de acuerdo a la demanda. Podemos mencionar en este sentido 

lineas como PANMEX que aprovecha esta ventaja del almacenamiento y disponibilidad 

ofreciendo pan fresco con menor inversión en el proceso de fabricación al no requerirse 
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contar con equipo para amasado. laminado y formado del pan y que en la práctica son ya 

competidores a mediana o baja escala, .Ta.mbién se_ ha· vuelto popular este producto en 

hoteles y restaurantes. ya que no requierén un tiempo de fermentación y el ·uso de hornos 

profesionales. 

Las principales cadenas de supermercados establecidas· en la ci~da~ 'de México. 

Wal-Mart. Gigante. Comercial Mexieaná y Carrefour. prefiere'1 élab~ra~º su pan a la 

manera tradicional. porque encuentran algunas diferencias •~/su •'client"I~ :·prefiere las 

piezas hechas al momento; pero 'este punto está cambiando.·y'.ten;,;,,:,o:~:;;.jemplos de 

cadenas que ya son clientes de este producto congelado y su~u~s;,,Íé$""p°~~~u·á1es de las 

cadenas grande:s que están cambiando de estrategia por necesidad;,,~ de ~B'~iél~. 

Por otro lado. "las ventajas prácticas del pan congelado son i~·~~~·f~le~'.:;·t~ntadoras: 
un control centralizado de la calidad y menos problemas. Sin embargo. sus limitantes son 

la frescura. el sabor y la consistencia. Además su precio es más alto. Esto come"tó el Sr. 

Lorenzo Suárez. encargado del área de panaderias de Comercial Mexicana. en entrevista 

al periódico Reforma en 1 de julio de 2003. 

Raúl Garcla. de la dirección de operación de El Pan Caliente. del Grupo Alsea. 

comenta que su aceptación no ha sido fácil. "A pesar de que está creciendo el consumo. 

en México aún no hay una cultura y el consumidor piensa que se trata de un alimento 

artificial. con conservadores y quimicos. Es natural y se elabora tradicionalmente. con 

determinadas horas de fermentación y en el caso del precocido. el horneado está 

perfectamente controlado. Además. es muy versátil. Hay variedades tanto dulces como 

saladas. muy mexicanas como bolillo y telera. o aquellas de sello internacional como la 

baguette y la chapata" (Reforma 23 de mayo de 2003) 

Felipe Platas. gerente general de Elipan M.exlcana. explica que el pan congelado, 

"aunque es la nueva tendencia mundial. no es un fenómeno reciente. En Europa se 

practica desde hace 10 años. al igual que en México. lo que sucede es que apenas se 

está popularizando y para muchas pérsonas vencidas por la falta de tiempo. termina 

adoptándolo como la mejor opción. Su éxito en Estados Unidos y Europa se traduce en 

que hasta 90 por ciento del pan que se consume es congelado". asegura. 
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El pan congelado es el futuro del sector. porque reduce los costos de mano de obra. 

no permite desperdicios, pues se usa la ·cantidad exacta de piezas, y el tiempo de 

horneado es cuestión de sólo unos minutosp 

Es importante hacer notar que_ esta opción no va a reempla.zar a las panaderfas 

convencionales. En un país como':·eí.;nu0~t'1-0~-.en·_'~~;,sÍante deSBrrÓllo y un crecimiento 

acelerado de la población. es n;.ces.:.rioJ t..:.~car;c una solución a . los problemas de 

desabasto que existen en varios· sector:8~~:~: e~tO ·' C:on_ 01 _fin d0 ~que los Consumidores 

obtengan pan fresco (del dfa) de una m.:.·..;e...;. más sencilla. y en su propio hogar. 

Las principales recomendaciones para obtener un pan como recién hecho a partir de 

un congelado son las siguientes: 

La clave del buen sabor y duración está en el proceso de descongelación. Es mejor 

que del congelador se pase al refrigerador y de ahf al exterior de tal forma· que la 

descongelación sea progresiva y relativamente lenta 

Considerar que la temperatura del congelador afecta el tiempo de vida del 

producto. Mientras menos fria sea fa temperatura del congelador. menor será el 

tiempo de vida del producto. 

Una vez descongelado se recomienda humedecerlo dado que· la· congelación 

reseca y hasta quema el producto. 

El horneado se debe de hacer en un horno convencional o eléctrico a una 

temperatura entre 190 y 210 grados centfgrados por un periodo máximo de 20 

minutos. Nunca deberá de hornearse en microondas. 

Una vez horneado el producto deberá consumirse de inmediato. 

Se propone las siguientes variedades de producto de pan congelado: 

PRODUCTOS 
Baguette 160 gramos 
Baquette Integral 160 gramos 
Chapata 70 gramos 
Chapata Integral con ajonjolf 70 gramos 
Bisguette Blanco 

Bisquette Integral 
Croissant 70 gramos 
Croissant 35 gramos 
Dona /Bagle 
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En referencia a las presentaciones. éstas se tratarán en el capitulo de 

comercialización. 

2.3.2 Especificaciones. 

De acuerdo a las entrevistas realizadas a consumidores potenciales (350 personas), 

las principales caracteristicas del producto de pan congelado son las siguientes. 

Aspecto externo: Deberán de ser lo más parecido posible a las piezas equivalentes 

de pan fresco comprado. Esto significa que por ejemplo un bolillo deberá de tener 

una forma alargada con cortes en la parte superior y asl las diferentes piezas. 

Color externo: La superficie exterior y la corteza deberán presentar un color 

ligeramente dorado el cual deberá de ser lo más uniforme posible. 

Color interno: La miga o parte interior deberá de ser blanca, con un matiz uniforme, 

sin manchas ni coloraciones. 

Olor: Deberá de ser el caracterlstico y agradable. 

Sabor: También el caracterlstico, ligeramente salado o dulce dependiendo de la 

pieza y agradable. El sabor no deberá ser ácido en ningún caso. 

Textura exterior: El producto contará con una costra o corteza regular y de textura 

firme además de resultar crujiente. 

Textura interior: La miga debe de ser suave y esponjosa, con huecos o agujeros 

pequeños. del mismo tamaño y uniformes y no deberá ser completamente seca. 

Practicidad: El producto deberá permitir el almacenamiento por un periodo de 

tiempo. permitiendo su uso en cualquier momento y siendo sencillo el proceso de 

preparación. Esto permite entre otras cosas disminuir el número de viajes a la 

panadería o autoservicio sin renunciar al consumo de pan fresco. También deberá 

de contar con fecha de caducidad claramente especificada. 

Distribución: El producto debe de estar disponible para el consumidor objetivo y su 

adquisición debe de ser sencilla. Este atributo está directamente relacionado con la 

practicidad. 

Aspectos de Salud: El producto contará con un contenido nutrlclonal Igual o 

superior al de su equivalente fresco además de asegurar una elaboración y manejo 

libre de contaminación o suciedad. 
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Evaluación de competencia para el cliente 

1111 
Plllsbury Delibaguel Ellpan Sara Lee 

l!i!)Técnica 

c::::Jcompetitlva 

Relación entre 
características 

Fuerte + 
Mediana 

Baja; 
-- ~~rte PositiVa 

; O dé~U ~ositiVa 

En donde la escala de los valores es de 1 a 5, donde_ 1 es el :;,,·¿~ -b~j~\/ 5 el más 

alto. El símbolo significa que existe una fuerte relación entre los paráiTletl"í:)s. • 

A continuación se presentan los parámetros objetivo· del. pr-¡,dl.lct¡; .. ~_desarrollar. 
Estos valores se consideran la clave para obtener el éxito.-desde -el -p.:.nto>:ie- vista.del 

producto. Estos valores deben entenderse de la siguiente forma:·:~.-·- ·; :-"'·.>:··""" 

Variedad de presentaciones: 5 por lo menos. En el ea~o cÍe 'este proyectó hablamos 

de 7 variedades en pan salado y 1 variedad en dulce. 
"' ' ·' •·' :'. ·. ·.":·-,, ': - '.-:,'· 

Variedad de tamaños: Se propone 6 tamaños diferente.; de pan.incluyendo salado 

y dulce, pero el punto eritico es ÍT,-.;~ejar á:1 li{eno.; · i'' tá:rná:fíós de baguette. 

Recordemos que una vez, descongelad.;' y_' tío-rne'á:ció -el 'producto debe ser 

consumido; no es posible alm¡;ice,na~Jo_de .l"l~ev?. 

Tiempo de horneado: No . ~s posible - ~;.c~I"_. mejoras substanciales en este 

parámetro, sin emb .. rgo, .;¡es importante,no;.;alirse del tiempo de horneado de la 

competencia po-r ~u fuerte relación con Ja practicidad. Se buscará mantener el 

estándar de 12 minutos. 

Distribución: Se buscará estar al menos en el 20% de los puntos de venta objetivo 

como lanzamiento; Este punto es importante para desplazar Ja competencia 

considerando que ésta no tiene buena distribución. 

Claridad de instrucciones: Considerando la gran relación que tiene este parámetro 

con sabor, color, apariencia, etc, y la gran importancia que asigna el consumidor 

potencial a Jos mismos, es crítico desarrollar un instructivo claro y sencillo. 

Adicionalmente, este producto r.o es todavía del dominio público, por Jo que es 
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imprescindible_ dar a conocer Ja forma correcta de manejo y preparado. Se habla 

entonces de un instructivo de primera. 

Tiempo de caducidad: También ·en este caso es importante ser competitivos con 

las opciones en el mercado -si' bien_ no es factible una mejora substancial. Se 

requiere un produc!O susceptible de· aguantar en refrigeración 90 días. 

Precio: Este es un faCtor.al que -el cÓnsumidor es altamente sensible, sin embargo 

el producto que se propone tiene opción de competir en base a practlcidad, salud, 

disponibilidad, así como mejor sabor. La propuesta es con un precio 20% superior 

a su equivalente fresco. Es importante mencionar que existen en el mercado 

opciones como El Globo, capaces de colocar su producto en el mercado a un 

precio de más del doble de su equivalente en una panadería o tienda de 

autoservicio, por Jo que este parámetro puede considerarse holgado si se manejan 

adecuadamente las variables de marketing. 

2.3.4 Normatlvldad aplicable. 

En el Apéndice del Reglamento de Control Sanitario de Productos· y Servicios, 

publicado por la Secretarla de Salud, encontramos las siguientes definiciones: 

IX. 1.4. Productos de panificación: 

a) Galleta: Al producto elaborado fundamentalmente por u;,a mezcla de harina, 

grasas o aceites comestibles y agua, adÍcionada ·o ,'.,o de _azúcares. de otros 

ingredientes opcionales y aditivo_s para alimentos. sometida a proceso de 

amasado y posterior tratamiento térmico, que· da· Jugar a un producto de 

presentación muy variada, caracterizado por su bajo contenido en agua. 

b) Pan blanco: Al producto que resulta de hornear una masa obtenida de harina 

fermentada por acción de Jeudante. agua y sal comestible, acondicionadores y 

mejoradores de masa, adicionado o no de aceites y grasas comestibles. leche. 

otros ingredientes y aditivos para alimentos. 

c) Pan de harina integral: Al producto que resulta de Ja panificación de Ja masa 

fermentada por Ja acción de levaduras. preparada con harina de trigo, harinas 

de cereales integrales o de leguminosas, agua potable. sal comestible, 

azúcares. grasas comestibles, otros ingredientes y aditivos para alimentos. 
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d) Pan dulce: Al producto de panificación constituido por. harina, agua, huevo, 

azúcares. grasas ·º .. ª~f'.~:Í~~~ . ~o.r11BstibJ~s :- o ~c~ites_·," hi~_rogenado_s~·- lev~:~uras. 
adicionada o no,. de .;.;;Útiv;;s ·para·· alimentos;:'. frutas' Étn cualqúiéra · de sus 

presentaciones, sal.y 1.:.ch'e. ~·masado, fermentado/molde~do.Y cc!.cid() ·al horno 
.,: .. .-_:, 

-,.> . -'.:; -o por fritura en grasas o aceites comestibles.· 

e) Pan negro: Al producto d.; panificación obtenido de la mezcla' de harina de trigo 

f) 

y centeno, que puede ser acidulado y adiclo,;adC> ·ciE! .;;;~~¿i¡;,·~.Y:aditi~C>s para 

:::t:7t:s~anqué: Al producto que se somete a bat¿J·,~~·~::neá:~. preparado 

con harinas de cereales o -leguminosas.- azúcar~s-~-'.~-~-~~--~·:·_::_~:-:~-~~it:~~: 10Udante y 
sal; adicionado o no de huevo y leche, crema batida,'f¡:;jt,;¡~'"ú '()¡;e,;. Ingredientes 

opcionale~ Y, aditivos-pa;a alimentos~ ... :~~:'.~~~ ~~:~~:_·:~f-;-
g) Pay: Al producto elaborado con harina de cereales 'o gall.;t:;, l'11olida, azúcares, 

agua y sal, con o sin leudante, grasas o aceit~~.' co~estibiés, fruta, crema 

pasterera. ingredientes opcionales y aditivos .Pª·~.;.~ aiií'.n';;;:;íC>sF niordeado en terma 

de corteza para contener un relleno dulce o salado, ·~~é puede ser cubierto, 

horneado. frito o congelado. 

h) Productos de panificación: A los obtenidos de las mezclas ·de harinas de 

cereales o harinas integrales o leguminosas, agua ·potable, fermentados o no 

que pueden contener sal comestible, mantequilla, margarina, aceites 

comestibles hidrogenados o no. leudante, polvo de hornear, especias y otros 

ingredientes opcionales tales como, azúcares, mieles, frutas, jugos u otros 

productos comestibles similares; se pueden emplear o no aditivos para 

alimentos sometidos a proceso de horneado, cocción o fritura, con o sin relleno 

o con cobertura; pueden ser mantenidos a temperatura ambiente, en 

refrigeración o en congelación, según el caso'; 

Consultando la clasificación de la nueva tarifa arancelaria encontramos que los 

productos referidos en este trabajo, están reglamentados e" el capltulo 19 que incluye: 

Capitulo 19: Preparaciones a base de cereales, harina, almidón, fécula o leche; 

productos de pastelerla. 

TESIS CON 50 

f ALLA DE ORICf.N 



1905: Productos de panaderla, pastelerla o galleteria incluso con adición de cacao: 

hostias. sellos vacfos de los tipos utiliz:ados para medicamentos, obleas para 

sellar. pastas ,:;ecas · de harina, almidón·· o' fécula, en hoja, y productos 

similares. 

1905.1 o• Pan crujiente llam~do "Í<nackebrot" 

1905~.¡ cúi1 ·, • p .. ,:; crliJiente ""'niado -:K'nacl<eb~ot" 
1905.20 Pa,:; d~·~;peci~;. >;; .·• 

1905.20.01 'Pan,c:le ;;;spf~ias.< • ··.· 

En todos los casos el productc:> es,tá suieto a: 

Aviso Sanitario de Salud de aci..erd.;' á1 Dia~io Óticial del 29 de marzo de 2002 

NOM-051-SCFl-1994 qu.;. mend6~á' . el '.'~tiquetaclo . del producto e información 

comercial 

De acuerdo al Diario Oficial del 30 de abril ·de 2003, el producto estudiado está 

exento del pago de IVA 

2.3.5 Calidad. 

Los requerimientos de_ calidad_del producto se obtienen.de: 

Análisis de QFD y especificaciones emanadas del mismo. 1 

Normativldad aplicable para el caso de ser producto· importado o de fabricación 

nacional. 

Asegurar que el producto no tenga variaciones en pes!:>. apariencia, forma, 

dimensiones o en general elementos medibles. 

Empaque: Deberá ser hermético, resistir la vida útil del producto, transporte, y 

asegurar la conservación del mismo. El empaque es una de las claves para hacer 

atractivo el producto en el punto de venta. 

Condiciones técnicas del producto. 

Los puntos mencionados deberán de tomarse en cuenta para el desarrollo también 

de la comercialización del producto, el empaque, promoción, etc. 
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CAPÍTULO 3 ESTUDIO DE MERCADO 

El estudio de mercado es la recolección y evaluación de todos los factores que 

influyen directamente en la oferta y demanda del producto. Dentro de sus objetivos es_tá 

determinar el segmento del mercado al que se enfocará. y la cantidad del producto que se 

desea vender. 

3.1 Concepto. 

En un análisis de mercado se conocen las variables fundamentales que componen 

su estructura. como lo son: el mercado. la demanda. la oferta y la estrategia comercial. 

dentro de la cual se estudian el producto, el precio. los·· canales· de distribución y la 

promoción o publicidad. 

En este estudio se buscan diferentes datos qÚe van a ayudar a identificar el mercado 

meta y asegurar que realmente exista un rri~rcado p;;te;,ci,.'1fé1 cual se pueda aprovechar 

para lograr los objetivos planeado~ para 'comer6ializár el producto seleccionado. 

3.2 

Para llevar_ a cabo el estudio_ de mercado. y en gene_ral para realizar cualquier tipo de 

investigación, se deben tener presentes 5 pasos básicos que se describen a continuación: 

a) Definición del problema: Suele ser·1a tarea más dificil. ya que debe tenerse un 

conocimiento completo de la situación y del asunto puntual que se tratará. Si no es 

asl. el planteamiento de solución será incorrecto, con lo que se tomarán decisiones 

y llevarán a cabo estrategias erradas. 

Siempre existe más de una alternativa de solución. donde cada una llevará a una 

situación especifica. Por lo tanto. debe decidirse hacia dónde se quiere llegar con el 

proyecto, el curso de acción a seguir y por supuesto. medir las posibles 

consecuencias de cada una de estas alternativas de solución. 

La definición del problema fue descrita en el capítulo uno. 
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b) Necesidades y fuentes de información: Existen dos tipos diferentes de fuentes 

de información: las fuentes primarias. que consisten en investigación de campo por 

medio de encuestas y otros, generando información·. relevante para el estudio en 

cuestión. Y las fuentes s~cundarias, ·en las que se recopila toda la información 

existente del tema, ya sea en estadlsticas gubernamentales, de tipo ·privadas o 

internas de Ja misma empresa. Es necesario conocer toda la infom1ación que existe 

en el mercado y con esa base decidir dónde realizar la investigación.' 

c) Diseño de recopilación y tratamiento estadístico de los> datos: ·Tanto la 

recopilación como el tratamiento estadlstico, necesitarán de un diseño distinto para 

ambos tipos de información. 

d) Procesamiento y análisis de los datos: Una vez que se· cuent.a con toda la 

información necesaria, proveniente de cualquiera de los tipos de fuente utilizada, se 

procede a su procesamiento y análisis. El objetivo es que los datos recopilados 

sean convertidos en información (Jtil y confiable, que sirva como base y apoyo en la 

toma de decisiones. Por lo tanto, es necesario un adecuado procesamiento de los 

datos obtenidos. 

e) Informe: Finalmente, es necesario confeccionar un informe que sea veraz y 

oportuno, en el que se expliquen los resultados y conclusiones obtenidas a partir de 

la información recopilada. 

3.3 Variables del estudio· de mercado. 

Como se definió en la parte de concepto del estudio de mercado, se deben de 

analizar las siguientes variables: · 

Mercado 

Demanda 

Oferta 

Estrategia comercial 
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3.3.1 Mercado. 

El término "mercado" tiene diversos significados, pero se dirá que es el área (fisica o 

virtual) en donde confluyen las fuerzas de la oferta y la demanda, para . realizar las 

transacciones de venta y compra de bienes y servicios, a precios determinados. 
' .·_ 

El mercado no sólo es el lugar donde convergen: v~ndedores y compradores, sino 

que también se refiere a la población .;onsumido~- qu.; i:>'ú';;d;;··~.;,~ u;.:,a ,:;;;¡ciÓ~~ región o - . -· ,--
localidad, un conjunto de personas.de un sector o'aCtividáchrºpers.onas de.determinada 

edad. sexo o costumbre. 

mercado apropiado para cada bien especifico:···. 

3.3.2 La demanda. 

" , ,· :.· ·. 

Un factor muy importante es la demanda; ya que es la cantidad de bienes y servicios 

que el mercado está dispuesto a . adquirir. para ·satisfacer sus necesidades y deseos 

específicos. Además está condicionada por los recursos disponibles· del consumidor o 

usuario, precio del producto, gustos y preferencias de los clientes; estrmulos de 

mercadotecnia recibidos, área geográfica y disponibilidad de productos por. parte de la 

competencia. entre otros factores. 

La metodología para estudiar la de_manda, consiste en ordenar en_forma cronológica 

la información que se va a recol0ctar y a .analizar ... 

El primer paso para identificar el comportamiento de la demanda para el producto en 

estudio, es recolectar toda la Información de
0 

tipo eco;,ól"llico, social: tecn.ológico, político y 

ecológico, de toda la población que pertenece al mercado que se ha escogido y que se 

con·sidere importante para tal efecto. 

Para analizar la demanda se deben seguir 3 pasos: 
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1. Medir la demanda: Se debe cuantificar tanto la demanda actual como la potencial. 

lo cual puede realizarse de ,tres_ maneras: 

En unidades fisicas: Indicando el número d~ productos ·demandados. peso. 

longitud. superficie. etcétera. 

b En valores monetarios: Es el ·resultado de .multiplicar la can.tidád demandada 

por su ·precio unitario. -·-~ ;,__; ,·. ~._ · -~~~::_:::.,· 
e En términos de participación en el mercad.:>: lrldi~~ ha relaéió~ el'ltre las ventas 

(en unidades fisicas o monetaria~) 'ci~ ¿;:¡;.c~';ari;;s ;;;;,;¡,;~~~~/y. el totál de la 

demanda de mercado. 

La medida de la demanda está siempre ref~rida.a uri tip()di;i'¡:>r.;d~C:,t() o.marca. a la 

totalidad o parte del mercado. a un ámbito géográfico o á uria l.n;i.idáét de tiempo. 

2

· :::~:a : a~::::~:e ::é d;~:: i~::::~ª;n ·:: ::;::~:~~z~~t~~rt¿:t; I~: 
interacciones que existen entre tales variables. . <'):~--·_-,, .... -~·-·-~·-' 

La explicación de las variables que influyen sobre la dema·n:~~:;\ ;:,.;.ITrii;i~á. realizar 

análisis de sensibilidad sobre su comportamiento. es decir._<.~~.3ritiflcár: en qué 

medida se modificará el nivel de la demanda. ante una posible .. váriaclón«:1e·uno o 

varios de los factores que la determinan. 

3. Pronosticar la demanda: El conocimiento del comportamiento ~Ctual_ y pasado de 

la demanda. asl como de las variables que influyen ·en:· dlch·o . comportamiento. 

puede ser utilizado para efectuar un pronóstico de la : demanda. es decir. una 

previsión del nivel de demanda en el futuro. 

Cuanto mejor se mida y explique la demanda •. mejorés serán las· predicciones. por 

lo que se estará en condiciones de tomar decisiones de marketing lo más acertadas 

posible. 
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3.3.3 La oferta. 

No menos importante que Ja anterior, la capacidad que se tenga para satisfacer esa 

demanda será Ja oferta. Cuando .se habla de capacidad se refiere al manejo de Jos 

recursos y a la capacidad instalada de Ja competencia. 

Para el estudio de Ja oferta, se utiliza Ja misma metodologla y se pueden aplicar 

métodos similares a. Jos estudiados para el caso de Ja demanda. Esto. significa que se 

debe realizar un anállsis histórico, actual y futuro de Ja Oferta;'. C~rl ei: objetivo de 

determinar Ja cantidad de productos que Jos competidores han ofrecida: están entregando 

y estarán en capacidad de Ofrecer al mercado, asl como las COrldici;;;,;;;; en que se opera 

dicha oferta, para disponer de los elementos mlnimos que'·pé;:..:.,it;,n est.;,blecer las 

posibilidades que tendrá el bien o servicio del proyecto,. en func.iÓn d .. la competencia 

existente. 

3.3.4 Estrategia comercial. 

:·.· .... ·· ·- . . 
La comercialización es el conjunto de acciones . realizadas, por la empresa, 

encaminada a hacer llegar un producto a Jos consu,:;:;idc;res;'''pc;;~.Jo't<:;nto.se deberán 

establecer Jos mecanismos e instrumentos que haga':': ~.;;;_i~l~ '1él :·r~alizaclón de. este 
. - _.-. :···c..) 1," :·,;_,; -' :-· ·»: ~· __ ·, .. objetivo. 

fisicas y auxiliares: 

transportación, etc. 

Funciones auxiliares.- Relativas al conoci%1e~tJd1ipr¿ci~~';~~J;c~~t.61'~é"~lidad, a 

las normas de elaboración del prodÜct~: etc':': : 

El precio es quizás el elemento más' importante de Ja estrategia comercial en Ja 

determinación de Ja rentabilidad del proy~cto;'ya que ~erá el que defina en último término 

el nivel de Jos ingresos. Es Importante también determinar las condiciones de venta. el 
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porcentaje de cobro al contado. el plazo de. crédito. el monto de las. cuotas. los descuentos 

por pronto pago, los descuentos por volumen. etc. 

NOTA: Un grave error que se e~cu'ent~a 'muy generalizado· a la hora de desarrollar 

un estudio de mercado es basarlo en l•'.l'có;:Tlp~tenéia; y nó"_;_n 'íos consumidores. Nadie es 

perfecto. quizás la competencia no este satisfaciendo 'completamente las necesidad.es de 

los potenciales clientes. y de imit.;rlos.' se cóm-.;.'i<.;é ~1_'1',:;is;','.,ó .:;;~ror. 

3.4 Caso Práctico. 

El ritmo de vida que se tiene en la actualidad no deja espacio para que las familias 

disfruten de pan recién horneado. Una vez comprado el pan horneado en panaderlas 

tradicionales, éste se puede tener en casa por un periodo de 2 dlas antes de que se haga 

aguado o duro, dependiendo del tipo de empaque en que se guarde. Debido a esto se 

presenta la opción de un pan, el cual se mantiene congelado para que el consumidor lo 

pueda conservar y. al momento que éste lo desee. consumirlo caliente, fresco y con todas 

sus propiedades. 

3.4.1 El mercado. 

Se tomó la decisión que el mercado de prueba esté delimitado al Distrito Federal y 

que la venta del producto se haga a través de autoservicios. ya que éstos cuentan con las 

instalaciones para la conservación adecuada del producto. 

Número de hogares por entidad federativa, 2000 

Distrito Federal 

Total de hogares 

2180 243 

FUENTE: INEGI. Estados Unidos Mexicanos. XII Censo General de Población y Vivienda. 

2000. Tabulados Básicos y por Entidad Federativa. Bases de Datos y Tabulados de la 

Muestra Censal. Aguascalientes, Ags .• México. 2001. 

NIVELES SOCIOECONOMICOS 
A/B C+ e D+ D E 

ºlo de distribución para el 
Distrito Federal. 7.40°/o 7.90º/o 24.00o/o 23.60°/a 28.00°/o 9.10º/o 
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NOTA: Los niveles socioeconómicos están definidos por la AMAI (Asociación 

Mexicana de Agencias de Investigación de Mercado y Opinión Pública) y se 

encuentran definidos de la siguiente forma: 

A/B: Clase Alta 
C+: Clase Media Alta 
C: Clase Media 
D+: Clase Media Baja 
D: Clase Baja 
E: Clase más Baja 

INGRESO FAMILIAR MENSUAL 
Por lo menos de 50,000 pesos -
Por lo menos de 21,000 pesos a 4g,ooo· pesos 
Por lo menos de 6,000 pesos a 20,000 pesos­
Por lo menos de 4,000 a 5,000 pesos - -
Por lo menos de 1 ,500 pesos a 3,000 
1,500 pesos o menos 

La materia prima: Para la producción de pan la harina de trigo constituye· entre el 

55% y el 90 % de la materia prima. El agua puede llegar a representar el 30% del 

producto final y la materia grasa, de origen animal y vegetal, entre el 0% y el 4,5 %. 

Las harinas requieren de muy alto contenido proteico que aseguren el proceso de 

fermentación y levado de la masa. Las características de calidad de las harinas están 

cambiando junto con el tipo de panificación y los hábitos de consumo de la población, ya 

que éstas pueden estar adicionadas con calcio, el cual proporciona características 

especiales al producto y le da una mejor calidad en su terminado. 

3.4.2 La demanda. 

La panadería se ubica dentro del sector de Alimentos Procesados. Bebidas y 

Tabaco. el cual es uno de los sectores más importantes dentro de la industria 

manufacturera de México; representa el 4.6% del PIS total y el 24.7% del PIS de la 

industria manufacturera; ha alcanzado un 2.1 % de las exportaciones totales y el 2.8% de 

las exportaciones de manufactura; 2.6o/o de las importaciones totales y el 3.0% de las 

·importaciones de manufacturas, generan el 24. 7% del empleo del sector manufacturero y 

representa un 32.5°/o del total de establecimientos de la industria manufacturera. 

Con base en datos de la Encuesta Industrial Mensual del Instituto Nacional de 

Estadística, Geografía e Informática (INEGI), entre 1996 y 2000, la producción de 
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alimentos procesados, bebidas y tabaco, mostró un ritmo de crecimiento promedio anual 

de 14.9%. 

Producción d.el s".'ctor alimentos procesados, bebidas y tabaco 

(Millones de Pesos) 

Año Producción 
1996 206,843.3 
1997 234,919.1 
1998 278,706.7 
1999 310,723.6 
2000 360,000.4 
TMCA 14.9% 
Cifras acumuladas de los datos mensuales de la encuesta de INEGI 

.• TMCA: Tasa Media de Crecimiento Anual 
Fuente: Encuesta Industrial Mensual. INEGI 

Si tomamos en ·~~~·nta, a. ~¿~siro :~rin~ipal competidor como el pan empacado y 

analizamos·su Co1'11P.;rt~,;:;.1ént~~e~ .• f.;,;.-.últimos años, encontramos que fa tendencia de 

crecimiento en vofumé'n : sigue! siendo-creciente, aun con fa recensión que se vive en 

nuestro pals y que :~a afe~adc;· e-n· gran medida a la industria manufacturera. 

"'':':·'~".·;'\,:·~.f--;>·.:·.f .. _·-::-: >-··:>.-- -
Las ventas de pari E,,;.;-pacado para México de los dos últimos años móviles son: 

-·¡_c. 

··-Total ~an da Caja + BoUeria + Tostado en México* 

Periodo Anterior (Jun '01 a May '02) 

Periodo Actual (Jun';o2 a May '03) 

Venta en Unidades 
(Kilos '000) 

258,422 

271.832 

Las ventas bil'11estrales de pan empacado para México son: 

Ventas en Valor 
($ '000) 

5,059,314 

5,930,781 

·'!. -; Total Pan de Caja + Bollerla + Tostado en México• 

. ·.: _Feb - Mar Abr - May Jun - .Jul Ago -Sep Oc! - Nov Die - Ene Feb - Mar Abr - May 

~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ 

VentaonUnldades•'• 41,519 :42,323- -43;138 43,721 
(Kiios '000) ,. 45,091 46,114 46,327 47,440 

Ventas en Valor 
($ '000) 

840,660 857,640 878,384 917,799 977,921 1,025,763 1050936 1,079,978 

TESIS CON 
FALLA DE omGEN 

59 



Para el área metropolitana las ventas de pan empacado de los dos últimos años 

móviles son: 

Total Pan de C•j• + Bollería + Tostado en Area metropolitana• 

Periodo Anterior (Jun '0_1 __ a May '02) 

Periodo Actual (Jun •02 a May '03) 

Venta en Unidades 

(Kilos '000) 

62,125 

63,635 

Ventas en Valor 

($ '000) 

1,215,024 

1,399,019 

Las ventas bimestrales, de pan empacado para el Distrito Federal.son:· 

Total Pan de Caja + Bollería +Tostado en Area metropolitana• 

Feb - MarAbr- May Jun - Jul Ago - Sep Oct - Nov Die - Ene Feb - MarAbr- May 

'02 '02 '02 '02 '02 '03 '03 '03 

Venta en Unidades 
(Kilos ·ooo¡ 9,611 9,951 10,847 10,308 10,644 10,786 10,619 10,431 

Ventas en Valor 
($ '000) 

196,455 203,359 223,478 219,846 232,059 241,204 243,050 239,382 

Total Pan de Caja+ Bolle ria+ Tostado en área m etropolltana 

300.000 ....................................................................................................................................................................... ,. ........ - 11,000 

t~~~~~::~~~~~~;;~:::::=:==:~~==~::::'.'.::::!~j 10,800 

250,000 10,600 

10.400 
200,000 10,200 

150,000 t-...:...."--'-=-...... '----------------------'--1 ;~:e 
100,000 t-_;_;_;!:..---------------------------=t 9,600 

9,400 
50.000 ¡__.,...:. _____________ _:_ __ '-----'------'--~ 9,200 

9.000 

o l-----------------'--------------' 8,800 
Feb - Mar Abr - May Jun - Jul Ago - Sep Oct - Nov Oic - Ene Feb - Mar Abr - May 

- = - = = - - -

3.4.3 Oferta. 

Entre los principales competidores del sector de Panadería en México se encuentra 

Grupo Industrias Simbo, el cual es el líder del mercado. Actualmente posee entre el 80% y 
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el 85% del mercado de la panaderia El" México •. Bimbo ha ampliado sus ventas con la 

·investigación y ei desarrollo de productos;. ha dado énfas_ls a su red de distribución como 

también ha ampliado sus vent.;.s y. distribución :·fue~- del mercado mexicano. Con el 

desarrollo de una red de distribución' conformada por aproximadamente 27,000 vehiculos 

de reparto, que entregan·:·a1reded~r.·é:ie 7oo'diferent.;s productos a lo largo y ancho de 

México, Simbo sEI ha convertid¿; .;n'elUd;,_rdél mercia'Í::f.;. 

Dei total de 30,685 establecimientos de la industria del trigo, prácticamente la mitad 

48.6% (14,912.91) se concentra en 6 entidades federativas (Estado de México, Veracruz, 

Distrito Federal, Puebla, Oaxaca y Jalisco.) 

PORCENTAJES 
--- ----· cANTTóADói: ____ _ 

ESTABLECIMIENTOS 
Edo. de México 12.9 3866 

iVeracruz 9.2 2823 
Distrito Federal 8.2 2516 
Puebla 7.8 2393 
Oaxaca 5.8 1 780 
Jalisco 5.0 1534 
'TOTALES -18.60% 1-1,912 

Información de AC Nielsen 

Para el Distrito Federal se tienen 2,516 establecimiento dedicados a la elaboración y 

venta de productos panificados, de los cuales el 96.7% de éstos están constituidos por 

micro empresas, ya que su composición está delimitada por el número de personas que 

trabajan en éstas (entre 1 y 15 empleados). 

De información proporcionada por "AC Nielsen", podemos decirque _la _s_atisfacción 

de la demanda de los productos de panaderia en México está casi satisfecha· por los 

deferentes oferentes de productos. 

Índice de satisfacción 

JJ AS ON DE FM AM JJ AS ON DE 
·oo ·oo ·oo ·01 · ·01 ·01 ·01 ·01 ·01 ·02 ·02 ·02 

Indice de Ventas 100 102103103106 104 99 100 103 97 96 96 98 100 103105 106 108107 

Indice de Compras 100 102103103106104 99 100103 97 96 96 98 100102105106108107 
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Información de AC Nielsen 

Sin embargo, el mercado para pan congelado en Méxi= es todavía un mercado en 

pañales. Inclusive para el mismo Grupo Bimbo, este es un mercado poco desarrollado en 

Méxi= en el cual no ha incursionado. 

No existen hasta el momento datos de la industria que describan el comportamiento 

de las ventas de productos de pan congelado. 

3.4.4 Estrategia comercial. 

Este punto será desarrollado en el capitulo 5, sin embargo se presentan cifras de la 

distribución de las ventas en los diferentes canales. 

2001 2002 2003 

·-··--·--·········-············--··--·-···--········--·······--·-- ··¡ 

2001 2002 
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El principal canal de distribución en México se considera el tradicional o vulgarmente 

conocido como los "changarros de la esquina". el cual concentra casi el 70% de la venta 

de pan empacado en México. En el caso de los productos que se piensan lanzar al 

mercado. los autoservicios ya cuentan con la infraestructura necesaria para conservar los 

productos en buen estado. La participación de los autoservicios y tiendas de conveniencia 

está alrededor del 30%. 

3.4.5 Análisis F.O.D.A. 

3.4.5.1 Fortalezas del pan congelado. 

No hay desperdicio: Los panes son horneados cada vez que se necesite. 

Pan caliente a cualquier hora: Se saca del congelador y solo toma 15 minutos 

prepararlo. 

Fácil preparación: Cualquier miembro de la familia puede hornear su propio pan. 

Ahorro de tiempo y dinero: Se puede comprar el pan del mes, almacenarlo y 

hornearlo conforme se necesite. El tiempo se vuelve más eficiente. 

Calidad uniforme: El producto guarda sus propiedades desde el dla en que se 

compra hasta el que se prepara, haciendo que su calidad sea homogénea. 

3.4.5.2 Debilidades del pan congelado. 

Falta de conocimiento: No existe conocimiento de este tipo de pan en el mercado. 

Falta de cultura de preparación: Las personas no están acostumbradas a 

preparar su propio pan al momento de desear consumirlo. 

Tiempo de preparación: Se invierte poco tiempo en ir por el pan a una panaderla 

cercana. 

Creencias: Las personas creen que los productos congelados, contienen 

demasiados conservadores y que éstos no conservan el sabor'C>ri9ínal al momento 

de hornearse. 

Consumo: No es un producto de consumo corriente, su compra no es planificada 

es un articulo homogéneo adquirido por comparación 
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3.4.5.3 Amenazas del pan congelado .. 

Competidores fuertes: En dado caso de que grandes empresas. como Grupo 

Bimba. quieran entrar a competir al mercado. 

Rechazo de consumidor: En caso de que las costumbres de la población en 

México ·no acepten este tipo de productos 

3.4.5.4 Oportunidades del pan congelado. 

Mercado poco competido: Hasta el momento no se tienen grandes competidores. 

El mercado del pan congelado aún no es representativo, por lo cual es 

insignificante para las grandes empresas; cada competidor tiene una curva de 

demanda casi perfectamente elástica, con una pequeña disminución en el precio; 

estos productos podrían aumentar en gran medida el volumen de ventas. y una 

intensa competencia de precios. 

Posicionamiento de producto; Al no tenerse un gran conocimiento, se puede 

publicitar el producto y tener buenos resultados en el posicionamiento frente al 

consumidor. 

3.4.6 Conclusiones. 

De acuerdo a los datos obtenidos se busca obtener un 4% del mercado del Distrito 

Federal en los próximos 5 años, orientando el producto a las familias con un nivel socio­

económico medio a alto, ya que éste es un segmento con tamaño y poder adquisitivo 

suficiente para ser lucrativo, además de que su potencial de crecimiento es alto. 

El número de familias el cual componen este segmento en el Distrito Federal es de: 

IVB C+ C TOTAL 
No. de Familias 161,337 172,239 523,258 856,834 

Proyección de la Demanda: Usando el método de regresión lineal simple. se hace 

un estimado de las ventas para los próximos meses obteniendo los siguientes datos: 
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Proyectado de Ventas de Total Pan de Caja + Bollería +Tostado en áre• metropolitana 

Ventas en Valor 
($ '000) 

310,000.00 

290.00000 
270.000.00 
250,000.00 

230.000.00 

210.00000 
190.CXXH>O 
170,00000 

150.00000 

Jun - jul Ago - Sep oct - Nov Die - Ene Feb - Mar Abr- May jun - juJ Ago - Sep 
'03 '03 '03 '04 '04 '04 '04 '04 

250,201 256,274 262,347 268,421 274,494 280,567 286,641 292,714 

--·------- - -----------------------~ 

Proyect•do d• Vent•s (S '0001 g;;_:=· -~ -~·········, 
Feb - Abr - Jun - Ago Oct - De - Feb - Abr - Jun - Ago Oct - De -
~r tmy .Jul - Sep Nov Ene MBlr ~Y .Jul - Sep Nov Ene 

= = = - = - - - - - - -
Feb - Abr - Jun - Ago 
~r Mely Jul - Sep 
'04 •04 '04 '04 

Crecimiento del mercado: Observando el comportamiento de las ventas se obtiene 

una tasa media de crecimiento bimestral del 2.93% 

!_ 

Indice de Venta del Area Metropolitana ·---~-----1 

U,--lc-~_,3Jli11ill 
FebAbr - Jun - Ago- Oci· Die -
Mu May Jul Sep Nov Ene 
·02 ·02 ·02 ·02 '02 '03 

FebAbr - Jun - Ago - º"'" Die- Feb-
Mu May Jul Sep NOY Ene 
'03 '03 '03 '03 '03 •04 

: c:I Ven_tas-($~~O)_! 
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CAPÍTULO 4 ANÁLISIS LOGÍSTICO DEL PRODUCTO 

4.1 Objetivo general. 

Las características del nuevo producto deben ofrecer al consumidor final toda la 

gama de productos que mantengan las principales caracterfsticas del pan. como son. el 

sabor, la textura, el color. el olor. etcétera. que se obtienen con el método tradicional. 

Además de los distintos tipos de tamaños y la gran variedad de productos dando lugar a . 

poder satisfacer cualquier necesidad del cliente en cualquier ámbito de consumo. 

El compromiso de servicio no se limita a la venta de los produ~os ya que se tendrán 

técnicos especializados que coláborarán con cada uno de los clientes en la capacitación 

del personal que tenga a su cargo el horneado final para que el producto resultante tenga 

la calidad deseada. 

Todo ello aunado a la gran calidad que se obtiene en los productos debido al uso de 

las mejores materias primas para su elaboración. 

4.2 Objetivos especlficos. 

Determinar la factibilidad técnica y económica para el desarrollo del nuevo 

prod.ucto. 

Establecer capacidades de producción o distribución del nuevo producto. 

Establecer costos del nuevo producto. · 

Establecer procedimientos de logfstica y distribución del nuevo producto. 

4.3 Factibilidad técnica-económica para el desarrollo del nuevo producto. 

4.3.1 Decisión de fabricación o maquila. 

Para tomar la decisión de fabricar o maquilar (en este caso comercializar o 

distribuir). se pueden realizar dos tipos de análisis: 

Un análisis tipo F.O.D.A. donde de manera sencilla se puede analizar o ver si es o 

no necesario el realizar un estudio más a fondo o si de ahl se desprende que la relación 

entre fabricar y/o comercializar es tan poca que no vale la pena el esfuerzo de Instalar una 

fábrica. 
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La segunda opción, es el realizar un análisis de factibilidad con todo lo que esto 

representa. 

4.3.1.1 Análisis F.0.D.A. 

Para este proyecto se realizará el análisis F.0.0.A., el cual se presenta a 

continuación: 

FABRICA 
FORTALEZAS 

• Control de la calidad mas estricto 

• Mayor generación de empleos 
• Mayor margen de utilidad 
• Versatilidad para cambios de producción 

• Control de aumentos en precios 

COMERCIALIZACIÓN 
DEBILIDADES 

• Dependencia de otros para el control de la 
calidad del producto 

• Poca generación de empleos 
• Menor margen de utilidad 
• Dependemos de otros para cambiar los ciclos 

o volúmenes de producción 
• Dependemos de otro para el manejo de 

precios 

• tnventario_~C!&re~ÜÓ~Ó~~r.~ ....... ----·----!...§i~_reg~ier~.~FÓR1:-~~~n!~.!i?~-----
• Gran inversión inicial • Poca inversión inicial 
• Mayores cargas impositivas • Menores cargas impositivas 
• El riesgo es mucho mayor • El riesgo es muy pequeño 
• Cargas sociales muy altas y engorrosas • Pocas cargas sociales 

• La toma de decisión para salirse del mercado 
es bastante mas fácil. A.-li;OfiiiAZA"s---------='-== ·-AM.ENAZAS ______ _ 

• Huelga de trabajadores • Perdida de la distribución 
• Aumento de costos • Modificaciones en el tipo de cambio de 

• Tradiciones de consumo 
• Compañías extranjeras de gran tamaño 

entren al mercado 
• Poca flexibilidad para cambiar la línea de 

productos dependiendo de las necesidades 
del entamo 

OPORTUNIDADES 
• Mayor nivel de satisfacción de la demanda 

• Tiempos de respuesta a clientes en caso de 
necesidad de mayor volumen 

• Capacidad de adaptación. de producción. 
diseño, reorganización de procesos para 
nuevos productos. 

moneda. ( en el caso de que el producto sea 
de importación) 

• El proveedor entre al mercado 
• Aumento en el número de distribuidores al 

mercado 
• Logística inadecuada por parte de los 

proveedores 

• Competencia desleal por parte del proveedor 
OPORTUNIDADES 

• Se pueden manejar otras lineas de producto 
sin necesidad de grandes inversiones 

• Se puede aprovechar la red de distribución 
para vender otros artículos o productos sin 
que éstos tengan que ser necesariamente de 
Ja misma familia 

• Existe mayor conocimiento del producto en el 
mercado 
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Se analizarán cada una de. las características F.O.D.A- y si eso nos lleva a alguna 

. conclusión; en~onces se· procede- al _.siguiente paso;- en caso contrañ? se·. tendrá que 

realizar el estudio de factibilidad del caso. 

La calidad del producto dentro de la fábrica se· puede ir.~ontrolaiicÍ·;:, y .cerciorarse 

de que ésta sea la óptima. sin embargo; también 'se pJ.;c::le t.:,¡:;;;~:~ ex_igirun gran 

control de calidad sobre los proveedores; lo'qÚe déj.,;·r~:i' de':;¡er:·.:.,·,:,_~~debilidad para 

la comercialización. ··:)'-- _____ ,,, -~~::~~-: ·'~-~-~-:~:·:_'!.·:;· ~':-;~-:<:~-

La generación de empleos siempre será r11ayor'.~..1~-~~~_(fábMc,;;i~C..;.más serán 

empleos más seguros en el tiempo aunque nó' nece;.arian:íente mej~r pagados que 

en una comercializadora. 

Si la fábrica es bien administrada segurarnente' estci 11~-"~~á;a·JtÉmer un mayor 

margen de utilidad; aunque esto es muy difícil de logra'r en 1C>s p·rim-e~os meses y tal 
,•, -C LO;,: 

vez af\os. , ·_;:~ ·. 

Si en la comercializadora no existen los inventarios adecuad~s-_c(~epentinamente 
- - .. - '"" -,_. ., .. _- __ ; :~·,. -· ''. 

hay algún cambio en la mezcla de los inventarios, se dependerá.de un tercero para 

poder satisfacer al cliente y esto usualmente lleva más ti.;mp~ d~I q~:e le puede 

tomar a la fábrica propia. 
•'"~~,;:~· 

Los precios se pueden controlar poco a menos.que se ter1g"''~n'-gra-ll_ .. margen de 

utilidad, y de no ser asr siempre se dependerá del proveedor para 1á·s grandes 
- - ' - . - -- - ,~:-:-.-- .. - ·- .. 

negociaciones. , '-~-:--~ . 

La inversión es mucho mayor en la fábrica que en la comeréializadora; además de 

que los activos difícilmente se pueden vender, en Q.~&;'ci~'qul~b;:.;;:--~;:;-1~-qu.;. valen 

normalmente se venden en lo que los comprador8;{(jj&;.,''q~0~i.1.;'f('~ad"a Ópoco). 

La parte impositiva. aunque en monto económico es ;:..';".!,y~/.;;~-Í~;.;om~·~cializadora. 
es mucho menor en cuestión de trabajo y trámites, lo q.ue ~l~,,:;¡;;.;;•·~;;,:.;9,:adece. 
El riesgo en la fábrica a perderlo todo es much~ ;,:.;~y.;~~t~'E;?;;:;;·''~~;d-.;rlo todo en 

una comercializadora, es decir, los montos econón:.1CC1s so;;-,.;.;c;¡:¡.;•,;.;;;yÓres en un 

lado que en el otro. 

Al tener mayor número de empleados se requiere de cierta estructura 

administrativa para controlar las altas, las bajas, nóminas. faltas y asistencias de 

éstos, pagos de impuestos ( IMSS. SAR, lnfonavit, etcétera). 
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Si el negocio no marcha como se esperaba, la toma de decisión de.salirse de éste 

en la comercialización es mucho más fácil, ya que hay mucho.menos cosas que 

perder. 

En este tipo de. rnercado las grandes compañías nacionales siempre terminan 

compra,.;do o ·d.:.si;:.:;yendo .. la "competencia" a base de'<\;.rande~ ofertas y 
promociones, Jl.s cuales ellos pueden soportar y una empresa .pequeña· diflcilmente 

lo resistirá.:" "' ~~«'.:.-·· 

Las gra,:.;de~ 6ompañías extranjeras podrán entra;;'31 :rier~~o:"(x,~\ .. n··margen de 

utilidad mayor en eí'¡¡,ñc:, 2007, donde debido ;¡,,_t;...~c:io d~Ubr.:i>\;;o.;.0~é:io el arancel 

llega a cero y por ende el negocio para éstos tiene un. mayor margen d.,, utilidad o 

viabilidad. 

El gran riesgo de la comercialización es el de no .tener. por falta de inventario. la 

capacidad de abastecer al cliente en el momento . adecuado y eso sería un 

problema grave ya que se perdería la continUidad con el cliente final. 

El mayor riesgo para la comercialización es el tipo de cambio ya que éste afecta de 

manera muy importante al precio del producto. 

En el caso de estudio se ve claramente que las ventajas de fabricar en relación con 

las de comercializar son muy pocas, sin embargo Jos riesgos son muy altos por lo que se 

determina claramente que se empezará con Ja comercialización y el tiempo dirá si una vez 

que se tengan mayores herramientas, menor riesgo o mayor seguridad, ventas tangibles 

y/o demanda comprobada que hagan que los riesgos de invertir en una fábrica sean 

menores. entonces se decida la instalación de la fábrica. 

4.4 Costos del nuevo producto. 

4.4.1 Costos fijos del producto. 

El costo está Integrado de la siguiente manera: 

Costo del producto. 

Costo del contenedor. 

Costo arancelario. 

Gastos adanuales. 
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Transportación puerto Veracruz - Bodega México. 

Producto 
Baguette 160 gr 
Baguette integral 160 gr 
Chapata 70 gr 
Chapata integral 70 gr 
Bisquette blanco 
Bisquette integral 
Croissant 70 gr 
Mini croissant 35 gr 
Dona/ Bagle 

Costo 
2.92 
2.92 
1.39 
1.39 
1.17 
1.17 
1.17 
0.73 
1.39 

Cabe aclarar que los gastos aduanales están divididos de la siguiente forma: 

INTEGRACION DE COSTOS DE IMPORTACION 

CONCEPTO ORIGEN 
SUDAMÉRICA 

;y-..fü~~e M_er:c;ancía (EXW) 
' Gastos en Origen 
'F~ o:-s: :·-- -
' Flete Marítimo 

: Valqr materiales _e~ fª~ric;:_? _ 
Recolección. traslados, etc. 

-Valor puesto en puerto -de origeñ 
Contenedor refrigerado se 
incrementa 

. Seguro 

'C. l.F. 

~ Ararice-1 
' (SNalor mercancfa + Gastos + 

~_f_l"t"'----- -- - ---- --- -----
' 
1
D.T.A. 

Según convenio Generalmente es 0/o sobre valor 
EXW 

¡Valor puesto en puerto de 
'destino 

( 1 ~:~0 -0;, ·-~;C--I-;.)·-¡ Porcenta!e variab;e s-egún ta-bias 
0 

• • ¡ y convenios 
-· --------- -- -,--oerecti-os de tí-8rñit0 ccasf ----- - ; 

l sie_'!'pre es fijo ) _ _ _ _ _ _ _ _ .l 

1 Pagos en aduana 
Gastos -de Internación 
(Prome_dio)_ 

~~g~;:~~~UESTOS+IVA+FLETE; ( 0 _39 % ) -¡ ~~~o-~-.,-~ve~ido ~I ag-ente 
LOCAL) aduana! 

, Gastos en Destino - -- T ¡;~~o~~n aduan~ -
: (Maniobras, Arrastre, L;-vado_,_.,t_c)_f_ _____ . _ ____ __ _ ___ _ _ _ _ _ _ _________ j 

·Plaza ___________ ! _ _______ -¡~=}~Ji_~~:'.,s~o en bode9__~ p~:pia º_; 
Coeficiente de lmportac_l~ .. ___ L _____________ ~~~:~;JY-~ue se ~nc~e:"_e_:t:_ el_J 

Flete Local Debe considerarse para el pago 1 
(Según destino final) de honorarios 1 

mns1s e~"~ 1 rt,. • l)¡~ 

FALLA DE ORiGEN 
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De cualquier forma estos costos ya están incluidos en el precio de compra del 

producto. es decir;· los precios son L.A.B. en bodega; · 

4.4.2 Capacidad por pallet y por contenedor. 

La capacidad y peso de cada uno de los pallets varia dependiendo principalmente 

del gramaje del producto y del tipo de pan. 

Producto 
Baguette 160 gr 
Baguette integral 160 gr 
Chapata 70 gr 
Chapata integral 70 gr 
Bisquette blanco 
Bisquette integral 
Croissant 70 gr 
Mini croissant 35 gr 
Dona I Bagle 

Producto 
Baguette 160 gr 
Baguette integral 160 gr 
Chapata 70 gr 
Chapata integral 70 gr 
Bisquette blanco 80 gr 
Bisquette integral 80 gr 
Croissant 70 gr 
Mini croissant 35 gr 
Dona I Bagle 60 gr 

Piezas I Pallet 
4,500 
4,500 
9,000 
9,000 
9,000 
9,000 
10.000 
20.000 
9.000 

Kg I Palle! 
720 
720 
630 
630 
720 
720 
700 
700 

. 540· 

Un contenedor de 40 pies tiene capacidad para 22 pallets y 20,000 Kg. de carga; en 

un contenedor de 20 pies caben 10 pallets y se tiene. una capacidad de carga de 10.000 

Kg .• lo que indica que el peso no es una limitante,.es .. declr.'· los contenedores se llenan 

antes por el volumen que por el peso. 

El costo de traer un contenedor de.40 pies no es mucho mayor que el de 20 pies, por 

lo que en principio todo será manejado en contenedores de 40 pies, siempre y cuando los 

pedidos lo permitan. 

TESIS COH J., 
FALLA DE ORIGEN_ 
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Según los pronósticos de ventas (que se verán en el capitulo 6). se estarán 

importando un promedio de 5 contenedores al mes. aunque en algunas ocasiones serán 2 

y en otras hasta 8 (no en el primer año). 

Pallets por mes por producto 

2 3 4 5 6 7 B 9 10 11 12 
Baguette 160 gr 14.0 14.0 B.O 9.0 9.0 10.0 10.0 11.0 11.0 12.0 13.0 14.0 
Baguette Integral 160 gr 14.0 14.0 B.O 9.0 9.0 10.0 10.0 11.0 11.0 12.0 13.0 14.0 
Chapata 70 gr 4.7 4.7 2.7 3.0 3.0 3.3 3.3 3.7 3.7 4.0 4.3 4.7 
Chapata Integral 70 gr 4.7 4.7 2.7 3.0 3.0 3.3 3.3 3.7 3.7 4.0 4.3 4.7 
Blsquette blanco 7.0 7.0 4.0 4.5 4.5 5.0 5.0 5.5 5.5 6.0 6.5 7.0 
Blsquette Integral 7.0 7.0 4.0 4.5 4.5 5.0 5.0 5.5 5.5 6.0 6.5 7.0 
Croissant 70 gr 21.0 21.0 12.0 13.5 13.5 15.0 15.0 16.5 16.5 16.0 19.5 21.0 
Mini croissant 35 gr 21.0 21.0 12.0 13.5 13.5 15.0 15.0 16.5 16.5 18.0 19.5 21.0 
Oona/Bagle 11.7 11.7 6.7 7.5 7.5 B.3 B.3 9.2 9.2 10.0 10.8 11.7 

Total de pallet 105.0 105.0 60.0 67.5 67.5 75.0 75.0 82.5 82.5 90.0 97.5 105.0 

Total contenedores 4.B 4.B 2.7 3.1 3.1 3.4 3.4 3.B 3.B 4.1 4.4 4.B 

4.4.3 Precio de venta del producto. 

Los precios de venta del producto están considerados con un tipo de cambio de 

11.38 pesos por dólar. además se está considerando una inflación.a estos precios aunque 

esto se verá con mayor detalle en el capitulo 6. 

Producto 
Baguette 160 gr 
Baguette integral 160 gr 
Chapata 70 gr 
Chapata integral 70 gr 
Bisquette blanco 
Bisquette integral 
Croissant 70 gr 
Mini croissant 35 gr 
Dona I Bagle 

Precio J Pieza 
4.87 .. 
4.87 
2.31 
2.31 
1.95 
1.95 
1.95 
1.22 
2.31 

4.5 Capacidades de producción o distribución del nuevo producto. 

En principio dada la capacidad de producción de nuestro proveedor asl como la 

demanda estimada que veremos a detalle en el capitulo 6, no se prevé tener ninguna 

contingencia con el surtido del producto durante los siguientes 3 años: de cualquier forma 

está establecido con nuestro proveedor que a una demanda mayor a la esperada, éste 
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tendrá que poner_ los ·medios _suficientes_ para no caer en un problema de desabasto de 

material, por lo que la demanda se irá revisando semestralmente_ entre las compañias. 
' ' ' 

Para nuestro caso y u~a vez tomada ·;a decisi.;n· de c~mercializar el producto, 

mientras se conoi:.;, la 'situación del mercad.; y se pue.:i.; po'ne~ en marcha una planta 

productiva, sólo se tendrán' que controlar los imie;;tarios contra' IÓs tiempo°;; de entrega del 

producto: Estos ti~mpos · '.;,n ,·'dos:,: Los tiempos; de· fabrieación y los 

tiempos de transporté;· 
...... /,.,.,······•·,····· 

Tiempos de.fabricación ,23dlas. 

Tiempos de transporte 21 dlas· de barco 

3, a 5 dfas de espera en puerto por trámites. 

1 dla,de transporte terrestre. 

Lo que nos totaliza un tiempo de 50 dfas entre que se realizó el pedido y se recibe 

en la bodega. 
.. --- -:-- :-- -. - .. 

Esto quiere decir, que enel.primer pedido.se tendrá que solicitar producto para dos 

meses o realizar el ;,.~gundo p;.did.;1o dl;,.,;,ci.;;,.p;.ésde q;.E;> el p~in;i.E>ro haya salido de 

Perú. 

Se elige la primera o~ción, quea~nql.e fin~n~i~~.:r.~~te no ~ .. 1::.·ITl~~ con~enlente ya 

que lleva a desembolsar dinero con Ún mesde anticipación. porotro"lado nos protege el 

mayor consumo esperado de alg;.,'r,o.da' I;;~ p~'c:,dL;~Íos} l~~rando'..,c;n ~11¡; no dar una mala 

imagen a Jos clientes, 10 que en u~ p~ÍncipÍ6 ;;~·}~;;-éf;;,;:;:;;,rita1: •· · , , , , 
~':.·,;'; ,, .'~ . .;_'·,~e,-• 

4.6 Logística y dlstrl~uc1Ó~~~r~·J~~.;':;;~~~~t~;·· 

Siguiendo la opción de corn'e.r.;i¡,¡J¡za/:i.1. nu¡;;vo producto, se debe tener en cuenta Ja 

localización de Ja planta y/o bodeg.;d~:·01rlia;;eriaje. 

Se refiere a Ja ubicación física de la planta: Este es un elemento importante, ya que 

contribuye a obtener una mayor rentabilidad. Debemos considerar los siguientes factores: 

TESIS CON -i 
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Geográficos: Son los relacionados ·con las condiciones naturales, como: clima, 

niv01es de contaminación, ¡·as común·ia.,Ciones ¿ea·rr~t~~a·s; ~¡~-~-·tér~e~s.".etc.). 

Institucionales: Son los relacio~ados con. f~s planes ~ f~s est.ra;~giasde.desarroffo y 

descentralización industrial. 
_-'• \ (,:>";:::··:.;· - . 

Sociales: Son los relacionados· con ,.;, . adapta;,ión. del ~r;:;;e'é:t;;,: ~I· ambiente y la 

comunidad. Se refiere a los servicib·s s~~¡~·les··q·ue tie~~ r·a'··~~;ri;~-~id-~d/_t~i~~ ~~mo 
·-- ··-·._-... - -.. . ·-.,··-- -·., ... - --

escuelas, hospitales, etc. 

Económicos: Se refiere a los costos de suministro e insumos de la localidad, tales 

como la mano de obra, fas materias primas. el agua, fa energia eléctrica, etc. 

Para el ejemplo del pan congelado, inicialmente se comercializaría en México, D.F., 

por el nivel de la población y del consumo. A continuación se presenta un cuadro con el 

Método cualitativo por puntos donde se presenta la ubicación del almacén dentro de 

México, D.F.: 

Factor NlevanN 

Calidad de instalaciones 

Cercanfa a Jos clientes 

Mejor control de inventarios 

Cercanía a oficina principal 

Suma 

peso 

asignado 

0.4 

0.3 

o.z 

0.1 

En éste cuadro, el peso asignado y la calificación ponderada fueron otorgados de 

acuerdo a una investigación de condiciones de los lugares. 

Como se puede observar, la mejor opción para el ejemplo del nuevo producto del 

pan congelado es un almacén en fa colonia Industrial Vallejo, ya que tiene mayor 

puntuación ponderada. 

Una vez teniendo el producto en nuestra bodega se requiere realizar el reparto 

tienda a tienda y dividiendo fas tiendas en dos formatos; fas tiendas tipo A que son las de 

1 TESIS CON ! VALLA DE ORIGEN 
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mayor consumo, y las tiendas tipo, B/C que son las que.se consideran de consumo medio 

y medio/bajo. 

En un principio se abastecerá a las tiendas tipo A una vez por semana y a las 

tiendas tipo B/C se les surtirá mercancia cad.; 15 dias,' de tal t6rma-'que requerirán realizar 

un total de 600 viajes mensuales ya que' en un principi,o sólo se atenderárÍ'200 tiendas en 

la zona del Distrito Federal y áreas conurbanas. 

Consideramos también que una camioneta puede 'realizar sin ningún contratiempo 

tres viajes al dia, por lo que dividiendo la cantidad de viajes necesarios entre el número de 

viajes que puede realizar cada camioneta al dia, y el número de dias laborables por mes, 

queda la necesidad de contar con ocho camionetas al dia ya sea de propiedad de la 

empresa o rentadas; para el ejemplo se empezará, como en todo, con el menor riesgo 

que sería el de rentar las camionetas a un tercero. 
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CAPÍTULO 5 COMERCIALIZACIÓN 

El capitulo de comercialización tiene como objetivo general diseñar Ja estructura de 

mercado para un nuevo producto, utilizando como ejemplo el producto de pan congelado 

y con alto valor nutricional. 

Los objetivos especificas son: 

Conocer el comportamiento de la comp~tencia, Jos.·proveédores .• Jos distribuidores y 

el consumidor. . . 

Conocer y satisfacer las necesidades del ~onsumidor·.C:on. respecto al nuevo 

producto. ·· 

Observar el posible comportamiento del pr.;ducto e'1 :.;;¡·,,;.;;rc,;.do, para su posterior 

penetración en el mismo. . . 

Conocer el posicionamiento del nuevo producto en el mercado.• · 

·• Establecer una estructura de precios competitiva. 

Diseñar una estrategia de venta eficiente que· garle~~, ganan'7ias a la empresa a 

corto, mediano y largo plazo. 

Diseñar una politica de publicidad que genere .u;, impuls;;· de compra en el 

consumidor. 

Establecer un sistema de distribución eficiente. 

Establecer una relación de fidelización con el cliente .. 

La comercialización se define como el. conjunto ·de· acciones realizadas por la 

empresa, encaminada a hacer llegar un producto y/O servicio a los consumidores pare 

satisfacer sus necesidades generando una ganancia para la empresa .. 

El objetivo principal de Ja comercialización es conocer cómo satisfacer una 

necesidad del consumidor; qué producto vamos a vender y cómo Jo vamos a vender. 

Para esto es necesario el anuncio del nuevo producto. El tiempo para el desarrollo 

de esta etapa, puede ser variable. Los costos de desarrollo e introducción pueden ser 

altfsimos. La fijación de precios, Ja promoción y las pollticas de distribución deben 

adecuarse al producto. 

TESIS CON - 1 
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5.1 Definición de las áreas que conforman la mezcla de la Mercadotecnia. 

La mezcla de marketing es el conjunto de herramientas que utiliza la empresa para 

/levar a cabo sus objetivos en el mercado meta. Está conformado por cuatro áreas, 

quienes en teorla son los factores del mercado sobre los cuales la empresa tiene pleno 

control. 

Producto: Es todo aquello que puede ofrecerse en un mercado para su adquisición, 

uso o consumo y que puede satisfacer una necesidad. 

Precio: Es el valor que la empresa está dispuesta a comercializar su producto y que 

el mercado está dispuesto a pagar para adquirirlo. 

Promoción: Son todas aquellas actividades.'qÚe la·. empresa realiza para incentivar 

el consumo de un producto. La promoción aba.rea la venta personal, la venta 

masiva y la promoción de las ventas. 

Plaza (distribución): Es todo aquel sistema ·ele t~al:>.:.Jo enc:'3min.:.do
0

.a poner al 

alcance del consumidor el producto. 
·'· .-· , -·' 

Estas cuatro áreas son esenciales en su totalidad-pa.ra ~na ~ezcla comercial. Las 

cuatro áreas se disponen alrededor del cliente fo;:marl'do_, un clrc~io; para indicar su 

igualdad de jerarqula. como se muestra en la figura sig.uiente: 

Las cuatro P de la mezcla de marketing : 
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5.2 Diseño de nuevos productos. 

El diseño del nuevo producto, así como sus especificaciones, es un requisito 

necesario para la producción del mismo, al igual que el pronóstico de volumen. En las 

especificaciones del nuevo producto, se indican las características del producto. 

Desde el punto de vista_ del marketing, la innovación se ve como "la creación de la 

necesidad del consumidor de hacer una compra de prueba para mejorar respecto a los 

productos anteriormente utilizados por él". 

La novedad.del producto se evalúa con respecto al contexto del, producto en si 

mismo, a la organización, y al mercado. Hay cuatro categorías de nuevos productos: . 

Productos originales o nuevos: Son productos totalmente nuevos , que aportan 

nuevas características físicas y preceptuales que crean un nuevo-mercado~ 

Productos rediseñados: Son aquellos productos en los que varía alguna 

característica física sin que varíe su constitución fundamental. Se tratan de 

¡-T~SIS CON · ! 
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modificaciones para mejorar el producto, bajar el costo. aumentar la fiabilidad del 

consumidor. etc.·· Se· encuentra~ bási~m~nte ~~tre: los productos de consumo 

duradero. 

Productos reposicionados:' Son productos idénticos o muy parecidos pero con 

diferente i~age,; y per6epC:ión ~or'E>1_ u'~uario. El reposlcionamiento es frecuente en 

las empresas alimenticias, de prodl.lctos de, limpieza, cosméticos, etc. 

Productos ya existentes o imitativos: Un producto nuevo para la empresa, pero no 

en el mercado; o un producto existente conocido por la empresa. pero nuevo en el 

mercado .. 

Las situaciones de lanzamiento más dificiles de un producto son: 

cuando el producto es nuevo: nuevo para la compai'lla o nuevo en el mercado. 

Cuando una compañia obtiene un nuevo producto y lo introduce en un mercado 

donde ésta ya está operando. 

Cuando la compañia desarrolla nuevos productos y los introducen a los mercados 

globales nacionales o internacionales conocidos. 

Cuando una compañia intenta comercializar un producto completamente nuevo en 

un mercado donde Ja compañia tiene poca experiencia. 

Como antecedente se tiene que para el lanzamiento de nue"'.os p~oductos fracasa un 

tercio de éstas al año. A.C. Nielsen Co., Jo estimaba en un 64.5% en el año 1977, cifra 

que se ha incrementado a un 69.5% aproximadamente en_el 2oó2Y86.;i::A11en & Hamilton. 

lo estimaba en un 35% en el año 1982 sobre. 700 ·grar:.cies'·/empresas europeas y 

norteamericanas. 
.: . ·. :·. ~-.:. ~ .:t:·f 

Es por esto que es necesario clasifi~r la ~tegc:ir1a',ÓE>;c~:msumidores adoptantes de 

los nuevos productos y servicios ofrecidos en el .'m'e'rcado:.; .·• -

Innovadores: Son Jos primeros que co.mpran productos nuevos, por lo general son 

de relaciones sociales amplias y cosmopólitas. 

Agotantes temprano: Son líderes de opinión, agentes de cambio. 

Mayorfa temprana: Tienden a aceptar la innovación antes. 

Mayoria tard/a: Aceptan una innovación por presión social o necesidad. 

TESIS CON 
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Relegados: Por lo general son de edad avanzada. Cuando adquieren el producto 

nuevo. los innovadores ya tienen otro. 

------------·-----------------

O Innovadores 
O Mayoría Temprana 
O Relegados 

DAgotantes Temprano 
O Mayoria Tardía 

El proceso para lanzar un nuevo producto al mercado se puede desglosar en 

diferentes etapas, tales como: 

Generación de ideas: La identificación de las necesidades del mercado puede 

llevar al desarrollo de nuevas tecnologías y productos para · satisfacer las 

necesidades del consumidor. 

o Lluvia de ideas: El grupo consta de seis a diez personas. En donde las ideas 

comienzan a fluir. No se permite la crítica, pero sí la espontaneidad; se debe 

estimular la cantidad de ideas así como la combinación y mejora de ideas. 

Sele=ión de ideas o del producto: Proceso de filtrado de ideas. Las ideas para 

nuevos productos deben de pasar. 

o El potencial del mercado. 

o La factibilidad financiera. 

o La compatibilidad con operaciones. 

Concepto del producto: Etapa del proceso del diseño de un producto. Se puede 

construir un prototipo para someterlo a pruebas adicionales y análisis. El resultado 

debe ser un diseño de producto que resulte competitivo en el mercado y que se 

pueda producir. 
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Test del concepto: Las pruebas en los productos prototipo buscan verificar el 

desempeno técnico y comercial. Las pruebas de mercado duran aproximadamente 

entre seis meses y dos años y se limitan a Una región geográfica pequeña. 

Desarrollo del producto (diseño definitivo): Si se re:quiere hacer una modificación al 

producto, se debe hacer en esta · etapa, en ·donde se desarrollan las 

especificaciones finales del producto. Cuando se hacen cambios, el producto 

puede someterse a pruebas adicionales para a,;egurar el desempeño del producto 

final. 

Posicionamiento: En esta etapa se conoce la poslci.ón que tiene nuestro producto y 

la competencia en la mente del consumidor. 

Análisis económico. Evaluar ventas, costos y proyecciones de utilidades para el 

nuevo producto, con la finalidad de averiguar si satisfacen los objetivos de la 

empresa. Para calcular las ventas, se debe estudiar la historia de productos 

similares y hacer una encuesta de opiniones de mercado. Se deben calcular las 

ventas mínimas y máximas para evaluar los riesgos. Se debe elaborar el pronóstico 

de ventas para calcular los costos y las utilidades esperadas, y determinar el punto 

de equilibrio y la rentabilidad del producto. 

Plan de marketing: Elaborar el plan estratégico de marketing, el cual incluirá: 

posicionamiento, publicidad, distribución, precios, marca y envasado. 

Prueba del producto y de marketing: Evaluar el producto en el mercado, asi como 

la estrategia de marketing, es decir su estrategia de posicionamiento, publicidad, 

distribución, precios. marca y envasado. 

Lanzamiento: Lanzamiento del nuevo producto al mercado. 

Comercialización: La comercialización es la introducción del nuevo · produ.cto al 

mercado, la empresa debe decidir cuál es el momento según condiciones del 

mercado y del pais. Se debe seleccionar el ámbito donde ·se"va a 'lanzar el 

producto: local, regional, nacional o internacional. 

Las primeras cuatro etapas están definidas en el capitulo tres, la quinta etapa se 

explicará en el capitulo 3; la sexta etapa se desarrollará en el punto 5.5; la séptima etapa 

se verá en el capítulo 6, la octava etapa se verá a lo largo de este capitulo; las últimas 

cuatro etapas se definirán a lo largo de este capitulo. 
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Para la introducción de nuevos productos se debe considerar. 

Si el concepto es fácil de vender. 

Si el cliente cambiarla al nuevo producto. 

Si el producto satisface las necesidades del cliente. 

Es un proceso con alto riesgo y alto costo. 

La competencia tarda poco en copiar nuestro producto. 

Con qué frecuencia se usarla el producto. 

El precio que está dis.puesto a pagar el cliente. 

Se tiene un alto costo.en Investigación de mercado, pruebas. etc. 

Obtener información de_ las· fuentes internas (vendedores) que están en contacto 

con el mercado y s.;ben lo ·qu,; el cliente necesita y lo que la competencia ha 

generado. 

Obtener· información ·de las fuentes externas: competidores. clientes, ferias y 

exposici~nes/ ~ev'i~ta·~. etc_ 

5.3 .Ciclo de vida de un ~reducto. 

La teorla del ciclo de vida de un producto sugiere que cada producto o servicio tiene 

una vida finita. SI se ·analiza. un' producto durante un periodo determinado, se verá que la 

mayoría de los productos sigue una curva consistente de crecimiento. madurez y 

declinación. Al principio las ventas _son muy bajas; de forma gradual van aumentando y 

luego comienzan a decrecer. La principal desventaja es que es muy diffcil anticipar el ciclo 

de vida de un producto. Por medio de evidencias circunstanciales se supone que el 

producto se desplaza desde el crecimiento hasta la madurez. 

A continuación se identificarán las principales caracterlsticas y objetivos del ciclo de 

vida de los productos: 
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INTRODUCCIÓN 1 CRECIMIENTO MADUREZ 1 DECADENCIA 
CARACTERISTICAS 

Ventas Ventas bajas 
Rápido aumento 

Máximo de ventas Baja en ventas 
en ventas 

Costos Costo por cliente Costo promedio Costo bajo por Bajo costo por 
alto por cliente cliente cliente 

Utilidades Negativas 
Aumento en Altas utilidades 

Baja en las 
utilidades utilidades 

Clientes Innovadores Adoptadores Mayoria media Rezagados 
tempranos 

Número estable 
Número 

Competidores Pocos Número creciente que comienza a 
decreciente 

reducirse 

Maximizar 
Reducir gastos y Crear conciencia Maximizar utilidades. 

Objetivos de 
del producto y participación en el defendiendo la 

sacar mayor 
Marketing ensayo mercado participación en el 

provecho posible a 

mercado 
la marca 

Es importante reconocer cuando se cambia de etapa del ciclo de vida del producto. 

La etapa de introd;,,cción empieza cuando el nuevo producto se hace accesible al cliente. 

5.4 Comercialización de nuevos productos. 

Es un ciclo que ~é i~iciEI co~ la idea del producto y termina cuando las necesidades "··- .--q_, .... •; ___ .... , 
del consumidor estánc;:ubiertas a laigo'.plazo. 

El lanzamiento de un produ·ct~;d~~~;·li~~~~~~-~ ;~.,;'~~-d~ manera creativa, apoyada 

por las herramientas promocionales, ¿<:;n ·el ~bj~tci_<l~ ~ecuperar la inversión de la manera 

más rápida posible. 

Para evaluar la eficacia de la estra~egiade =.:nercialización e identificar cúales son 

los factores criticas de éxito, se deben evaluar los aspectos de costo. entrega, calidad 

(rendimiento, confiabilidad; =nformidad.- durabilidad, calidad de servicio, estética, tasas 
' . 

de rechazos, tasas de devoluciones) y flexibilidad ante cambios de volumen'.del producto 

ofrecido e introducción de nuevos productos.' 

Si luego de efectuar la evaluación, se observa que los costos y las entregas no están 

siendo óptimas en el proceso de comercialización de la empresa, es necesario revisar la 
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estrategia para observar cuáles son las deficiencias y fortalezas_ que presenta a través de 

un analisis F.O.D.A •. 

Es importante señalar que el consumidor . se enfrenta a un número infinito de 

posibles alternativas para comprar, ya que sÍ.JÉtle'.rep.ártir·'·s'U:'¡rlgresa·:._en: alimentación, 

vivienda. educación, etc., y una vez qú0·--c hBh .·qued~;do ·,--~Stisf~chEI~- sus·. ne.cesidades 

básicas, adquiere las necesidades de lujo (com.::. es .... l. c;;,so del pan congelado). Aunque_ la 

situación económica del pals cambia los hábitos.de comp~a_del consurni_dor. 

Tener un buen producto es necesario, pero no suficiente, ya_ que el producto debe 

estar enfocado a los gustos y necesidades del consumidor. En ocasiones el producto es la 

imagen, las garantlas. el servicio, etc. 

A continuación se señalan algunas variables· que deben ser consideradas en la 

comercialización de nuevos productos. 

Instalaciones: 
,_·-.·- .·_ ·. 

o Calcular inversión total de la fábrica (equipo, mano de ·abra. materia prima). 

o Decidir tamaño. ubicación, estrÜctura·de la téb~ica.' 
Capacidad: 

o Calcular la capacidad de_ producción mens~~I; ca~aci~,;:d ~.; 1;.' ;,,_.,:;presa para 

enfrentar la demanda. 
,· ·.-·_. _:. --,'·-.·· . .>:·_._.-.-,-,__; 

o Calcular la capacidad para estimar· plazos,-. competencia:. (capacidad de 

respuesta ante cambios de demanda, aumentos-eventÜalE>~·de~prÓdu.cción). 
Integración vertical: 

o Decidir si existirá integración vertical hacia atrá~ (los proveeciC>res estarán 

asociados con la empresa) 

o Decidir si existirá integración vertical hacia delante (los distribuidores estarán 

asociados con la empresa) 

Estas decisiones dependerán de la gestión del proceso. costos, y confiabilidad de 

proveedores o distribuidores. 

Tecnologías de proceso: 

TESIS cor; 
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o Decisiones del proceso: definir cuáles son las tecnologías que se deben 

implementar. 

o Evaluar introducción de nuevas herramientas y cuáles son los costos 

asociados a ellos .. 

Extensión de las lfneas de producción y nuevos productos: 

o Evaluar· factibilidad de incrementar la complejidad de las lfneas de 

producción. Esta es una decisión que conviene analizar cuando ya existe un 

producto bien posicionadq y se quiere incorPorar nuevas opciones~ 
o Para incorporar nuevos productos, o darle mayor valor agregado a los ya 

existentes. es necesario considerar costos asociados. capacidad de 

adaptación y de producción, diseño de producto y reorganización del 

proceso 

Gestión de Recursos Humanos: 

o Selección de personal. 

o Decidir sobre incentivos y motivaciones hacia el personal para crear 

compromiso y lealtad con el negocio. 

Gestión de calidad: 

o Decidir sobre variables a medir y a considerar en los productos que se 

venden. 

o Es necesario manejar la relación costo/calidad. 

Organización e infraestructura de gestión: 

o Planificación y control del proceso producti.vo en sute>talicjEld. Ade_más es 

necesario controlar los inventarios, de tal form.a .de evit~r.tanto los excesos 

de productos, como los quiebres de stock. 

Relaciones con proveedores: 

o En este punto considera si los proveedores.acudirán de ~anera particular a 

la empresa a vender la materia prima, o existirán contratos predefinidos y 

serán parte de la propia empresa. 

5.5 Posicionamiento del producto. 

El posicionamiento de un producto es adquirir una posición en la mente del 

consumidor. 
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La posición del nuevo producto depende de dos factores: 

Percepción del consumidor ante otros productos. 

Preferencias Oerarqula) establecida por los consumidores. 

Así mismo, contiene dos tipos de análisis:,' , 

Compara todos los productos sin,''com'p~r~i- atributos; 

Compara productos pcir medio de ¿~;'i:i'atributC> considerado. 

Consigue una posición efectiva y vigil;~~~',ya' que C:,c;,pa un nicho preferente y único 

en la mente del consumidor. 

Para conocer el posicionamiento del producto de pan congelado en el mercado, se 

realizó una encuesta de la competencia, segú'n atribut.:,s que el consumidor busca para 

satisfacer sus necesidades. 

La encuesta realizada fue a 350 personas, de las cuales 144,eran hombres y 206 

eran mujeres; esto representa el 41% de hombres y el 59% de mujeres,,,cuyas edades 

oscilaban de la siguiente manera: 

Edad #Personas % 
25-29 75 21o/o 
30-34 118 34% 
35-39 65 19o/o 
4()-44 40 11% 
45-49 22 6°/o 
50-54 20 6°/o 
55-59 10 3% 

Total 350 

La encuesta sobre el pan congelado listo para hornearse se realizó en el Distrito 

Federal, en las tiendas de Wal-Mart de Avenida Universidad, Auchán de Avenida Miguel 

Angel de Quevedo, Superama de Avenida Revolución, la Comercial Mexicana de Asturias, 

la Mega Comercial de Avenida Universidad y el Carrefour de Avenida Universidad; es 

decir la encuesta se dirigió a la clase media. 

Las preguntas de la encuesta fueron las siguientes: 

! TtSIS CON 1 
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1. ¿Conoce el pan congelado? 

2. ¿Ha probado el pan congelado? 

3. ¿Qué marcas de pan congelado conoce? 

4. ¿Qué le parece la presentación de los productos congelados? 

5. ¿Son claras las instrucciones de uso del pan congelado? 

6. ¿Le parece justo el precio del pan congelado? 

7. ¿Estarla dispuesto a comprar un nuevo pan congelado?· 

Las respuestas obtenidas nos dan como resultado el mapa de posicionamiento que 

a continuación se presenta. en donde se puede concluir lo siguiente: 

Los productos De/i-Bage/ tienen mayor aceptación debido a sus diferentes sabores 

ofrecidos. asl como la claridad en las instrucciones de uso .. Sin embargo el envase 

(bolsas) no es muy del agrado de los clientes. Asf mismo los clientes los buscan 

porque no tienen grasa. colesterol y conservadores. 

Los productos Sara Lee tienen poca aceptación en el mercado analizado; esto se 

debe a que los clientes potenciales no Identifican al producto con la marca, ya que 

la marca está especializada en pasteles; además. no tien.en •.promoción del pan 

congelado y su punto de venta no es recomendable, ya que el producto no está 

bien identificado. 

Los productos de Pillsbury tienen gran aceptación en el mercado, sln embargo, no 

tienen presencia en varios autoservicios. Con respecto.~.l~·s al~ib~t~·s.'.d~ uso.-_los 

clientes los prefieren a los de la competencia; sin emba•r9()·~¡-p~e~io e,;· mayor que 

los demás. 

Los productos de Elipan, los atributos de efectos del consumidor son bajos, ya que 

el envase no es del agrado de los clientes. Sin embargo, ·a los clientes fo buscan 

por calidad y porque es saludable (pan integral). 

r TESIS C02~ - ---: 
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Atributo 1: Cualidades 
Sensuales (gusto. tacto. olor y 

apariencia) 

o ~í/t---·--- o /'--.... JL.J .... ~ "'-/ 

ó------ 9-- - . 
Atributo 4: Satisfacción y ............. 4 .. A..' 

Beneficios (saluda~e. +---------,¡,+.-.---,,...,.------+ 
calidad) _ • ..f:5.' ~ <> 

o-9<> ---Q 
-------------- D o ·------.... __ _ 

o 
D 

Atributo 3: Efectos en el 
consumidor (Imagen. marca. 

envase, precio, garantfa, 
distribución) 

Dell· Bagel 

Plllsbury 

6 SaraLee <> 
o E Upan 

Atributo 2: Uso (manipulación, 
preparación. almacenamiento) 

Nosotros 

Se busca posicionar nuestra marca con relación a las existentes. adecuándonos a 

las necesidades del mercado. cubriendo una sexta parte de la demanda_ real lo más 

cercana a la empresa Hder. 

A continuación se presenta el posicionamiento por Nivel Socio Económico (NSE) del 

pan blanco. Integral. doble fibra. multlgrano. klds. según un estudio realizado por AC 

Nielsen para el periodo de abril del 2003. En donde se puede observar que el pan blanco 

se concentra principalmente en el NSE bajo y el multigrano en el NSE medio-alto. 
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Posicionamiento por Nivel Socio-Económico 

•NSE BAJO 

•NSE MEDIO 

•NSEALTO 

Otras variables demográficas son el tamaño de la familia, la edad del ama de casa y 

la presencia de niños en el hogar. En donde se puede observar, que el consumo de pan 

es mayor en las familias de 4 a 5 componentes, en las personas mayores a 31 años. 

•6+ Comp 

•4-SComp. 

•2-3Comp 

... n:adoA,..V 
P•riodo: Abril 200S 

Posicionamiento por variables demogrllflcas. 

•Sin 
N1nos 
•12 

•Con 
Ni nos 
•12 

MuU1gren0 

TESIS co;~ ¡ 
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El posicionamiento del producto se basó en la encuesta realizada a los 

consumidores potenciales y en la descripción del. producto realizada en el capitulo 2. En 

donde se puede definir lo siguiente: 

Con respecto a las cualidades sensoriales: Se buscará cubrir la necesidad de un 

pan congelado rico de sabor y de bue.ria aparie.ncla.al. menos igual que la marca 

Pillsbury y superior a las demás. 

Con respecto a los atributos de uso: se.: b.,_;scará.satisf~c .. {1as neces.idad .. s básicas 

de preparación del pan congelado y ·que' 'ésta;. .sean. mayores· o .1gLlaíes .ª las de 

Elipan y Deli-Bagel. :. ':•····,• · · .. 

Con respecto a los efectos en el consumid~,.: Se buscarti tener.,_¡·,:,. em~ase Igual o 

mejor que el ofrecido por la competencia: sin- en~·lb~rgc;;-p~~: ~~-,:,;·l:in '~~6,~t~¿to .. nuevo, 

el precio de introducción puede ser .alto y no abar~arl.;;·· todos·.1()5· canales de 

distribución. 

Con respecto a la satisfacción y beneficios: Se buscarla sati~t.l.é: .. ¡·.;1· máximo las 

expectativas de los clientes con respecto a la calid¡¡icl y 1:>9',:;.;,f;cio .;·,i,:,,.;nticio del 

producto. Se podrla introducir pan de distintos sabores nutritivos (como se ve en 

las tablas anteriores, la participación de estos panes es buena).·· 

La lista de los nuevos productos. basada en la competencia y:en ·ras necesidades 

de los clientes potenciales serla: 

Producto 
Baguette 160 gr 
Baguette integral 160 gr 
Chapata 70 gr 
Chapata integral 70 gr 
Bisquette blanco 
Bisquette Integral 
Croissant 70 gr 
Mini croissant 35 gr 
Dona /Bagle 

5.6 Estrategia de distribución. 

Un canal de distribución es una estructura de negocios interdependientes que va 

desde el punto del origen del producto hasta el consumidor. 

TESIS CO~I 
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Se deben tomar decisiones sobre los canales de distribución (directo o a través de 

detallistas, mayoristas o agentes), ·diseno y manejo del sistema de distribución flsica, 

incluyendo servicio 'al clienté~ 

La mayor _parte de los- producto'res no . vende ·sus productos o servicios a los 

consumidores finale~s: pOr. 10 t~~tC/:'e~iSte'n·::. ·¡O~·· inten:nE:"~iSriOS~· que cumplen funciones 

importantes. 

son: 

Las razones para usar canales de distribucié>,:, son:·:: 

Por recur~os-económicos; En ocasiones·~'Í-;r~d~"1~r 'no puede tener su 

de distribución, por ejemplo, concesiones l>n át;i;;;,._ 
propia red 

Para formar lineas con muchos producito!!;''C:o'n un surtido que- interesa a los 

clientes, por ejemplo, accesorios de papelerfa;:' 

Sirven de medio de financiación. 

Sirven de comunicación con el mercado: Conocer las tendencias del mercado y la 

competencia. 

Para promoción del producto. 

Los cuatro canales posibles o básicos_ de· distribución para los bienes de consumo 

Minorista 

Mayorista 

Minorista 

Consumidor 

TESIS Cüi~ 
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Productor-Consumidor: La forma que más se utiliza es la venta de puerta en 

puerta. la venta por correo. el telemercadeo y la venta por teléfono. Los 

intermediarios quedan fuera de este sistema. 

Productor-minorista-consumidor: En estos casos el productor cuenta gér:-if':lralme~te 

con una fuerza de ventas que se encarga de hacer contacto con los .. minoristas que 

venden los productos al público y hacen los pedidos; después de l.; cÍJal 
0

los venden 

al consumidor final. Ejemplos: Jos concesionarios automatices, las' g~~.;'ii~eras y las 

tiendas de ropa. 

Productor-mayorista-minorista o detallista: Este tipo de canal .. se:·: utiliza para 

distribuir productos tales como medicina. ferreteria y . .;,limento~> 5;,, .usa con 

productos de gran demanda ya que los fabricantes no tie;,en Ja C::ap.;,cidad de hacer. 

llegar sus productos a todo el mercado. 

Productor- intermediarios-mayorista-consumidor: Este es el canal más· largo; se 

utiliza para distribuir Jos productos y proporciona una amplia· re.d d.:l·oor.t.;,ctos; por 

esa razón, Jos fabricantes utilizan a Jos intermediarios o. ~~e~t~'s.' Esto· ·es muy 

frecuente en Jos alimentos perecederos. .. 

Mientras más niveles ·de canales de distribución· se tenga;· ].;,~:1·Ps·erá e1.·C:~ntrol del 

producto en exhibición. precio y distribución para el producior:_ •· 

Un cambio de canal de distribución .. puede.cambiar el giro total de la:empresa. por 

ejemplo: Avón se vendia sólo en catálogos. 

Existen distintos tipos ci;,. canal de distribución en México. los cuales se·.·basán en el 

tipo de producto; ·cabe mencionar que . Ja estrategia de distribución • ;..;, : basa:· en las 

condiciones de las tiendas .. 

Los autoservicios son un sistema directo de venta al consumidor que exhibe 

productos y articuJos ·en forma abierta, clasificándolos por categorias y tipos. 

principalmente abarrotes, perecederos, ropa y mercancías generales. Ofrecen un 

área para el pago de· los clientes, con sistemas Punto de Venta a la salida. Esta 

definición se divide de la siguiente manera: 

TESiS CON 
p,c, T T.A DE· on¡,~~'<'¡'" .J . 
.... "',¡,..._¡._._ - .[\..,\-1.l.'..! .''14 
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Megamercado: Ofrece servicios adicionales al consumidor .. Tiene una. supeñicie 

superior a los 1 O mil metros - cuadrados·· aproximadamente.·. Los -productos que 

maneja son toda la linea de mercancía. Ejemplo: Auchan; S~A. de C.V •• Comercial 

Mexicana. S.A. de C.V •• Grupo Ch.edraui. s:A. de C.V.;' Nueva Walmart de México. 

S.A. de R.L: de C.V: 

Hiper mercados: Ofrece servicios adicionales al consumidor. Tiene una superficie . . . . . . 
entre 4.500 y 10 mil metros cuadrados aproxim.adamente. Maneja casi toda la línea 

de mercancía. Ejemplo: Grupo Gigante, S.A. de C.V.; Nueva Walmart de México, 

Comercial Mexicana S.A. de C.V. 

Autoservicios: Cuenta únicamente con algunos de los servicios que tiene el 

megamercado como por ejemplo. las farmacias. Tiene una superficie desde los 500 

hasta los 4,500 metros cuadrados aproximadamente. Los productos que maneja 

principalmente son perecederos y abarrotes. Ejemplo: Casa Ley, S.A. de C.V., 

Comercial Mexicana S.A. de C.V .• Sumesa, Soriana. 

Bodegas: Tiendas con poca decoración; no ofrece a sus clientes ningún tipo de 

servicio que signifique atención directa. Tiene una superficie mayor a 2,500 metros 

cuadrados aproximadamente. Los productos que maneja son la mayor parte de las 

líneas de productos, con un sistema de descuento en medio mayoreo. 

Tiendas de conveniencia: Unidades comerciales al detalle dedicadas a la venta de 

satisfactores inmediatos las 24 horas. Tiene una superficie menor a los 500 metros 

cuadrados aproximadamente. Los productos que maneja son alimentos y bebidas; 

el surtido y diversidad de la mercancla es limitada. Ejemplo: 7-eleven México. S.A. 

de C.V., Cadena Comercial Oxxo S.A. de C.V. 

Farmacias: Cuenta con mostrador de servicio personalizado para productos 

farmacéuticos que requieren prescripción médica; además de un área de exhibición 

de productos y artfculos en forma abierta. Regularmente funciona en horarios 

amplios. Cuenta en promedio con dos puntos de venta para pago. Su superficie 

alcanza los 500 metros cuadrados de piso de venta. Los productos que maneja son 

farmacéuticos y abarrotes. incluye algunos servicios como revelado fotográfico. 

Clubes de membresfa: Están enfocados al mayoreo y medio mayoreo dirigidos a 

ciertos sectores a través de membresías. Manejan grandes volúmenes de compra y 

bajos márgenes de comercialización. Presentan productos en envases grandes y/o 
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múltiples. La tienda no cuenta con decoración_ Tiene una superficie mayor a los 

4,500 metros cuacirados éte pisó :·éla ~venta. l.os ·productos que maneja son 

abarrotes. p,0recedero~.: ropa_ y ~eÍ~n~.Í~~ ge_~~-~Bles.; Eje~-~10: ... cO~tcO ·de-México 

S.A. de c.v_ ,:.,_. _"·<- .-·- .".·-~ 

Tiendas tradicion"ates-: Ab;:.,'.;'.ot~~ }.' 1Tlist':.,;1án~as .•. ••• 
Tiendas de gobierno: Tienda del ISSSTE,'.de la· UNAM, etc. 

-- ~ ·;:-:;~-"..';' 00: -~ ·-

Comercio informa/: Tianguis« me~~:ado sobre ruedas, etc. 

A continuación se muestra una relación de canales de distribución según AC Nielsen 

para los panes de caja, bolillo, pan tostado y pan dulce para 2001 , 2002 y 2003. En donde 

se puede denotar que las tiendas de autoservicio de la Iniciativa Privada tienen una 

participación aproximada del 30%, mientras el canal tradicional tiene una mayor 

participación sobre las demás {aproximadamente el 65°/o); mientras que las de gobierno 

tienen una mínima participación. 

Canales de Distribución 

2001 2002 2003 

•TOTAL AUTOSERVICIOS • n:<!ADICIONALES • GOBERNO 

Estructll,. -. vent-. ..,.- <:anal 
Tota1M6Jlfco 
A."°9 116\lllm• AS • .JJ 

2001 2002 2003 

•TOTA.L AIJTOSERVICIOS •TRAOCIDNALES •GOelERNO 

A continuación se muestra la relación de los diferentes tipos de =nsumidor y los 

canales de distribución, en donde se puede observar que la mayoría del pan blanco, 
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integral, kíds y doble fibra se venden en tiendas tradicionales; sin embargo el pan 

multigrano se vende más en autoservicios. 

Tipos de consumidor 

- % No S.at>e No 
Recuerda 

• % Otros Lug-•s 

• % Reg.alo 

•%Tianguis 

•%Club de Precios 

•%Gobierno 

• % TracUc:iOn ... a 

Blanco Integral Doble Fibra Multigrano 

Mef'cado Are• V 
P.-todo: Abril 2003 Marca.;, •nrlc;, e«>JK>( 1~hJ'ill<lao;; f1f"lld(>n ;¡ 

t.ontp,dltSe rn.as er\ Au1userv1c..1us 

5.6.1 Empaque e imagen. 

La competencia maneja los siguientes empaques en el pan congelado: 

Bolsa. Por ejemplo: Elipan, Deli-Bagel. 

Tubo en alto vacío. Por ejemplo: Pillsbury. 

Caja. Por ejemplo: Sara Lee. 

Kids 

De acuerdo a los clientes potenciales, éstos determinaron sus preferencias de 

almacenaje y manipulación.del producto, los cuales son los siguientes: 

El envase tenga.colo~:~::cvi;,os~· 
:: ·.< . ~·: • ;· .• , ". ' 

El etiquetado contenga información nutricional. 

Que puedan identificar la caducidad del producto fácilmente. 

Que contenga las instrucciones de uso y que éstas sean fáciles . 

..--~~~~~~~~~~~~~~, 
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Que no requieran de utensilios extras para la preparación del pan. 

Que brinde confianza y seguridad de·que·es un producto elaborado con calidad e 

higiene y que ésta no varle en ,.;.,. productos. 
,_-: .. , 

.. . : :-·. ;· 
Según la encuesta realizada (en _)as '.:.preguntas .3 . y 6) en relación con el 

posicionamiento del producto, el 15% de ¡e;;,; C::li~ntes.prefier~·eaja, el 35% prefiere bolsa y 

el 50% prefiere tubo al vacío. 

Por lo que para el nuevo producto.se debe.··de.el~g'.ral.lni<.:io bolsa y después tubo al 

vacío, los cuales contengan los puntos .det~;:;;;¡~:~do·~:·;,;;r· lo~;;:IÍente's. potenciales:· 
:. ~<:.?j;~· ~].,- ,J ·• ~' ;.:··< <·;_; .. ,' '·" 

Para la baguette de 160 gramos y 1;.;:·b;9'L",;tte Integral.de ·160 gramos;.se utilizará 

bolsa metálica especial para productos: &;.;9~'1i.ci~s! ~~,..;-la ;,:,'fo~ació,..; 'necesaria· de 

acuerdo a las normas mexicanas.. :· .... ·~-}· ~ ~ 
.· "-" .-.. >~:-.~~-

Para la chapata de 70 gramos Y,,1á·c~-~pata i~tegral con ajonjolí de 70' gramos, se 

utilizará una bolsa metálica especial para ·productos· congelados. 

Para el croissant de 70 gra~~~~~ :~1:,_-L~~:~uette blanco y el bisquette ·integral, se 

utilizarán tubos al vacío. 

Para el pan dulce comÓI~ do~a·'.:~_:·~tilizará bolsa metálica espe.;Íal pa~ productos 

congelados con colores vivos Y. ún logotipo que atraiga a niños y adultos; como opción se 

podrá preparar en horno de.rnic~o,..;das_~n cháro1a no reutilizable.~ .;.;_ 
.: _,_._:_,:j-;·>~_, <<'>-- : ' -·. 

El departamento de mercadotecnia de la empresa se enca~gará de diseñar el 

logotipo adecuado para la ;,:.;~gen del producto. 

Debemos considerar que el empaque debe de tener las caracterlstlcas necesarias 

para que el producto tenga una rotación mínima y el costo de almacenaje sea bajo. 

5.6.2 Selección del canal de distribución. 

Para determinar el canal de distribución, es necesario analizar las necesidades del 

cliente con respecto al canal adecuado, como: la ubicación; el tiempo de entrega; las 

promociones. etc., así como los objetivos y 1pi>_~<;.trategias de merca:i_()tecnia general de la 
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empresa. La mayoria de_estas decisiones las toman Jos productores. quienes se guian por 

tres criterios gerenciales: 

La cobertura del mercado: Es importante considerar el tamaño y el valor del 

mercado meta que se desea cubrir. 

El control del producto: Para tener un mayor control del producto. es más 

conveniente usar un canal corto de distribución. 

Costos: No siempre cuando más corto sea :ar canal. menOr será .. el costo de 

distribución. Los costos de distribución son generalmente más bajos cuando se 

utilizan intermediarios en el canal de distribución. 

De lo anterior se puede deducir que el utilizar un canal de distribución. más corto, da 

como resultado una cobertura de mercado muy limitada, un control de los productos más 

alto y unos costos más elevados; por el contrario. un canal más largo da por resultado una 

cobertura más amplia, un menor control del producto y costos bajos. 

El ciclo de vida del producto también es un factor importante en la selección de un 

canal de distribución. La selección del canal cambia durante la vida del producto. 

Es importante contar con un diseño de almacenamiento eficiente para_ llevar a cabo 

una buena distribución del nuevo producto> 

A continuación se. presentan -algunas de las principales caracterlsticas de los 

distribuidores que tenemos que tomar en cuenta para la comercialización del nuevo 

producto: 

Tamaño. 

Localización. 

Tipo de consumidor. 

Principales clientes. 

Cobertura. 

Infraestructura comercial. 

Rotación de inventario. 

Condiciones de pago. 
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Condiciones de entrega. 

Técnicas de exhibición. 

Para el .caso del pan congelado. se sugiere iniciar las ventas en las principales 

tiendas de autoservicio del Distrito Federal; la penetración de las ventas seria la misma en 

todas éstas. Posteriormente. se tratarla de vender el produéto en las tiendas 

convencionales y en las tiendas tradicionales. 

5.6.3 Transporte y distribución. 

El mantenimiento de la cadena de fria en el pan congelado es básico. para conseguir 

su consérv:ación de cualidades y no sufran alteraciones en Su c~-~P~~i.~~-~~. 0,i .-.. e_n: su 

calidad. Es por esto que el transporte y distribución del mismo. constituyen úná a.ctividad 

importante en la comercialización. 
. ..... 

El transporte y distribución del pan congelado debe realizarse en. lo' posible en 

vehículos cerrados refrigerados cuando se efectúe la transportación en climas tempÍ~dos 
y cálidos. En condiciones de clima frfo y de tiempo de tránsito corto es suficiente . en 

vehiculos isotérmicos. 

Puntos críticos del transporte: 

Desde el momento de la fabricación del pan congelado, hasta el momento de su 

procesamiento o consumo. la cadena de fria debe estar presente en cada 

momento. 

La rotación de los productos en el almacén. la temperatura de los vehfculos (los 

cuales deben de estar previamente enfriados). asf como la rapidez con la que se 

carguen los vehiculos de distribución, son factores críticos en la cadena de trio. 

Los transportistas deberán ajustarse a la reglamentación vigente y vigilar los 

equipos de trio con los que van equipados los vehfculos. 

Los vehfculos deberán de estar en perfectas condiciones mecánicas e igualmente 

el equipo frigorífico con que algunos cuentan. 

Elegir cuidadosamente al conductor y dar las Instrucciones pertinentes sobre el 

manejo de los productos. 
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El transportista deberá checar en todo momento el control de temperatura de 

consigna antes de su salida. Debe mantener en marcha el equipo .dei frío. abrir las 

puertas el menor tiempo posible y estBcionarse en la sombra. si.fuera-posible. 

Los vehículos deben facilitar el apilamiento de los embalajes Útilizados, la 

circulación de aire frío, la movilización de los diferentes pedidos y el cargue y 

descargue de éstos. 

Las condiciones de temperatura deben ser las adecuadas para el mantenimiento 

del producto. 

No se debe exceder la capacidad de carga del vehlculo. 

Para la distribución directa se deben fijar rutas de acuerdo a la ubicación de los 

distribuidores o supermercados, y las condiciones de entrega de ·productos, tales 

como fecha y hora de entrega, asignación de punto de . descargue, _entrega de 

documentos necesarios. etc. 

La temperatura ideal para el transporte de pan congelado es de -1 a•: C. ·· 

El pan congelado en los establecimientos de venta se deben mantener a 

temperaturas que permitan su conservación. ya sea en Jos cuartos fríos de 

almacenamiento o en los mostradores refrigerados. 

5.7 Estrategia de precio. 

El precio es una variable importante en la aceptación de los nuevos productos; asf 

mismo determina el margen de utilidad que la empresa tendrá. 

Los elementos que afectan la estrategia de precios son el posicionamiento del 

producto en el mercado, el mix o la combinación de productos, la estrategia de marca y la 

calidad que ofrece el producto. La estrategia de distribución influye también en la decisión 

del precio. Además el precio se fija en relación a cuáles son los costos asociados al 

producto. Si el negocio presenta altos costos en comparación a otras empresas de la 

competencia. 

Los métodos de fijación de precios son: 
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Precio en función del costo: Es un método basado en el costo, al cual se debe de 

agregar el margen de utilidad esperado~ La desventaja de. este método es que no 

considera la competencia y las posibilidades económicas del consumidor. 

Método de los precios de la competencia: Fijar precios :en ~el.ición al precio del 

producto líder. 
. .· .· . i .. ~.:~-·'. '<!", 

Método basado en la oferta y la cie":'~.ndi- ~'( •\ .•. ; ;;, .. ;"¿ ··~·~ 
Para la fijación de precios sed~be:.ic:i..,,'~~~n•c:;u'0,nta':~':ic:>,.intem,ediarjo~. ya que 

estos en ocasiones fijan precios distinto~ e,;, l~~.;;~E!;>;~i;ti~tc;<;;' d;;;p;;¡·~di~',.;cic';"cle la situación 

del mercado. También se debe tomar. e;, ·c;;_;e;;,1;:, ¡;i 1~· ;;.;~p.;i!e,~.;i;.;'.'.:·;;;:1 g~bÍeo~o. a los 

proveedores y sindicatos. 

5.7.1 Propuesta para precios del p~n c<:Jngelado.; 
·;::.;e:: i.·' '···~;;,> 

Se determinarán dos precios; el primero .es ·de introducción/el ·cual:será eventual 

(durante un mes) y el segundo será el definitivo:' .. . ':'._ .:·:.;' ,. ~ .. 
,. 

El precio se determinará basándose en los precio~ de la compete,.;.;ia; Íos cuales son 

los siguientes (cabe mencionar que los productos sin precio son. aquellos· que no tienen 

presencia en el autoservicio correspondiente): 

l..iomerc a nnega 
Marca No. Piezas Wal-Mart Carrefour Superama Gigante Mexicana Comercial 

Elizondo/Chapata 
Pan Integral 15 $25.80 $28.56 $28.70 $25.80 

Ellzondo/Chapata 
Bolillo de Queso 20 $41.20 $42.50 $42.50 $41.00 

Deli-Bagel 
Mini - Bagels 15 $26.20 $27.20 $28.20 $27.00 $26.40 $24.90 

ueli-Bagel 
Bagels 6 $22.80 $27.20 $28.30 $23.00 $24.98 

1-'illsbuf')I 8 a 12 $35.00 $32.BO 
::>ara Lee/Donas 5 $24.50 $24.50 

Bake NDell 6 $0.00 $23.90 
Promedio $29.00 $31.37 $31.20 $27.00 $29.80 $24.57 

Máx-M1n $18.40 $15.30 $18.00 $0.00 $18.00 $1.0B 
Producto nuevo 1oa 12 $25.00 $25.00 $25.00 $25.00 $25.00 $25.00 

Cuya gráfica se comporta de la siguiente manera: 
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Como se puede observar, los precios más elevados se encuentran en Superama y 

Carrefour. La marca Pillsbury sólo tiene presencia en Superama; mientras que Sara Lee 

sólo tiene presencia en Superama y Comercial Mexicana; y Bake N·oeli en la Mega 

Comercial. 

El precio promedio de los productos de la competencia es de $28.82. El nuevo pan 

congelado costaría $25.00, lo cual ti~ne' ün.:. diferencia de $3.82. 

Los precios del nuevo pan congelado se tomaron en base a Jos precios de Ja 

competencia, al promedio de estos precios y a los valores máximos y mínimos de Jos 

mismos (eliminando los precios $0.00 de ciertos productos). 

Estos precios ya tienen considerado el margen del autoservicio. 

5.8 Estrategia de promoción y publicidad. 

Una estrategia integrada de promoción tiene los siguientes componentes: 

presentación y promoción de ideas; venta de personal (presentación oral a compradores 
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potenciales. promoción de ventas. exposiciones comerciales. competencias. muestras. 

presentación de puntos de compra y ~u pones •.. pub_Jicidad. presentación en medios 

masivos). Se debe de tener la habilidad para anticipar las necesidades del cliente y para 

detectar cambios en las tendencias del marketing. 

Las actividades generales de la promoción son: 

Proporcionar información del producto:'· 

Estimular la demanda para mejorar-el nivel de vida del consumidor. 

Factores de la campai'la publicitaria:_· 

Fondos disponibles para cubrir los spots mfnimos y diferentes medios de 

comunicación. 

La naturaleza del mercado: ámbito geográfico, tipo de clientes y concentración del 

mercado. 

Naturaleza del producto: de consumó o industrial. 

En las etapas de ciclo de vida del prdducto: 

o En introducción, se debe. inf~rm;;.r deseos y necesidades que satisfagan y 

estimular. la demanda: primari_a: Venta .personal.· y é;.,hib.ició11 _en focales de 

detallistas. 

o En crecimiento, los intermediarios quieren manejar el ·producto porque se 

vende más. Hay mayor publicid.;d que pr~~oci-óíl:·5~-maílejan cÚpones de 

descuento. 

o En m;.durez, hay ventas estables y publicidad 'rep~tlti.:.a. ¡.:¡;.y muchos spots. 

La estrategia comercial que se puede definir es: 

Llevar al consumidor al canal o punto de venta: tirar del cana1.· 10 cual exige una 

gran campai'la publicitaria; llevar al cliente a la tienda. 

Aprovechar el canal de distribución: empujar el canal. es aprovecharse del prestigio 

de la tienda. 
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Los elementos de publicidad. son: revistas, televisión, periódi=s. radio. correo 

directo, por teléfono y publicidad al aire libre. · 

Clasificación de la publicidad: 

Institucional: Orientada al conocimiento e imagen de la empresa. 

De demanda primaria: Introducir un nuevo concepto del producto. 

Demanda selectiva: Cuando se hace énfasis en una marca. 

Publicidad comparativa: Comparar las caracteristicas de los productos. 

Publicidad cooperativa: Cuando dos o más compaflias comparten los gastos de 

publicidad. 

Publicidad nacional. 

Publicidad regional. 

Publicidad local. 

5.9 Estrategia de promo~ión y publicidad para el pan congelado. 

La estrategia de promoción para el pan congelado que se llevará a cabo es la 

siguiente: 

Se harán degustaciones del producto en puntos de .venta estratégicos, tales =mo 

autoservicios. 

Al principio, se dará un precio más bajo que la competencia. 

En la introducción del producto, se darán articulas promocionales en la compra del 

pan congelado, como mantequilla, mermelada, etc. 

Debe de estar bien ubicado en los puntos de venta. 

Se darán volantes informativos. 

En la segunda etapa se puede hacer publicidad a través del periódico y revistas. 

Se evaluará constantemente con encuestas el nivel de satisfacción del consumidor 

con respecto a nuestro producto; en caso de ser necesario, se harán las 

modificaciones pertinentes, tales como: mayores promociones. distintos sabores o 

tipos de pan, etc. 

Es clave en la estrategia de comunicación del producto, resaltar los valores 

nutricionales del mismo. 
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5.1 O Pronósticos de venta. 

El pronóstico de venta ·predice la demanda, a través de información histórica del 

producto, considerando promociones y eventos especiales, as! como la estacionalidad y 

factores geográficos. 

El producto que se pretende ofertar en- .el mercado, es una linea de pan congelado 

que satisfaga e1 paladar y buen gGsi.::.' cie-~uestros clientes, siendo e1aboracio con materias 

primas de alta calidad; qÚe 5;.J'prese;';íación seá dife;ente a los productos tradicionales. y 

que sea novedoso dentrode .;,, me~cacio'.;ltamente ccimpetitlvo. 
. .:~ ,_ 

Caracterlsticas y necesiC:lades qu:e cubre el producto: 

Sabor, color, aroma y calidad comparable con el pan t~adicional. 

Imagen, marca, envase capaz de captar la atención del cliente,. posicionándolo 

dentro de su gusto y preferencia. 

El empaque contará con la adecuada información para su uso y comercialización; . .. . 
será resistente y de fácil apertura. --

El empaque deberá hacer énfasis en ros valores nutricionales -del -~reducto que, 

como se ha comentado antes. forma parte del concepto i:l"lteigr<•(cdel_proy~c,to_. 
Se buscará un costo-beneficio al alcance del cliente potencial.'' 

El cliente tendrá la confianza de que al comprar nuestro producto, sie_mpre contará 

con la misma calidad. 

Es un producto que satisface el acelere cotidiano, q-ue en tan sólo en unos minutos 

está listo, crujiente y con el grato aroma del pan recién hom;;,ado. 

5.11 Ventas. 

Según un estudio realizado por AC Nie!sen. las ventas de pan de caja, bollerla. pan 

tostado y pan dulce son: 
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Potencial de crecimiento por distribución 
Pan de Caja+Bolleria+Tostado+Dulce 

71 
70 

68 68 

65 
64 64 64 64 64 

.1.12000 AS2000 ON200G DE2001 FM2001 AM2DO'I ..J.12001. AS2001 , ON2001 OE2002 FM2DD2 AM2002 J.12002 
. ., , ., · .. ··n ... -·-" . 

~T. PAN DE CAJA+BOLLERIA+TOST ADO ·,·---T. PAN DULCE EMPACADO 

En donde se puede ·apreciar un.'crecimÍénto en los panes dulces empacados. Sin 

embargo se tiene pot.;ncial dE> ~~ecimiént~·por distribución. 

Se realizó un estudio de observación de una hora en el Wal Mart de Tlalpan, en 

donde se analizaron las ventas de los panes y se obtuvieron los siguientes resultados: 

Productos 
Fecha Dfa Hora Blmbo Ellzondo Dell-Saael Pillsburv 

24/09/03 Miercoles 15:30 60 2 o o 

25109/03 Jueves 9:00 20 o o 1 

26/09/03 Viernes 19:00 70 o o 1 

27/09/03 Sabado 21:00 80 1 2 5 

28/09/03 Domingo 14:00 35 1 o o 
Promedio 53 0.8 0.4 1.4 

Por lo tanto, el objetivo de las ventas del nuevo pan congelado sería tener una 

participación del producto llder; esto es, de Bimba en productos no congelados, y de 

Pillsbury en productos congelados. 
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5.12 Ventajas comparativas con los principales competidores en el área de pan 

congelado en México. 

A continuación, se presentan los productos que ofrece la competencia, así como los 

precios y condiciones de comercialización. 

Pillsbury México: Empresa trasnacional que elabora pan congelado crudo listo para 

hornearse. Tiene una variedad de pan dulce. galletas, cuernitos y bisquets. La 

caducidad de sus productos es de 6 a 8 meses. Los productos se pueden encontrar 

en super mercados, principalmente en Superama (no tiene presencia en Wal-Mart, 

Carrefour ni Comercial Mexicana). Sus presentaciones son en envases metálicos 

empacados al vacio. Su contenido neto varia de 500 a 700 gramos y son de 8 a 12 

piezas por paquete, dependiendo del tipo de pan. El costo por empaque varia de 

$35.00 a $48.00 MN. 

New York Deli & Bagel: Empresa de las llamadas franquicias, que elabora pan 

tradicional y pan congelado listo para hornearse. Principalmente sus productos son: 

pan integral, bagel, mini-bagels, donas: así mismo realiza maquila de pan 

tradicional para restaurantes, hoteles y super mercados (principalmente en Wal­

Mart, Carrefour, Comercial Mexicana y Gigante). Los Bagels se pueden encontrar 

en distintos sabores como: pasas con canela, natural, integral y ajonjoli: los cuales 

contienen cero colesterol. cero grasa y cero conservadores. La caducidad de sus 

productos es de 6 a 8 meses. Sus presentaciones· son en envases plásticos 

(bolsas) especiales para alimentos congelados. Su contenido neto varia de 500 a 

700 gramos y contienen entre 6 a 20 piezas por empaque. El costo por empaque 

varia de $22.80 a $34.90 MN. 

Elipan S. A de C. V (Panadería Elizondo): Empresa mexicana productora de pan 

tradicional que ha comenzado a difundir sus productos en el área de pan crudo 

congelado listo para hornearse. Principalmente sus productos son: pan de chapata, 

pan integral, pan con ajonjoll, bolillo de queso. La caducidad de sus productos es 

de 6 a 8 meses. Los productos se pueden encontrar en sus propias tiendas y en 

super mercados, principalmente en Wal-Mart, Carrefour, Comercial Mexicana y 

Gigante. Sus presentaciones son en envases plásticos {bolsas) especiales para 

alimentos congelados. Su contenido neto varia de 500 a 700 gramos y contienen 
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entre 15 a 20 piezas por empaque. El costo por empaque varia de $25.80 a $41.20 

MN. 

Sara Lee: Empresa trasnacional productora de pastelerfa que está incursionando 

en el área de pan crudo congelado listo para hornearse. Con respecto al pan 

congelado, se introdujo donas de canela en paquetes de 250 gramos con un 

contenido de 5 piezas. Su venta es en super mercados. Es el único que para su 

preparación se utiliza el microondas. ya que el resto utiliza el horno tradicional de 

gas o el eléctrico, o la tostadora. Su producto hasta el momento es presentado en 

cajas para productos congelados. La caducidad de sus productos es de 6 a 8 

meses. El costo por empaque es de $ 24.50 MN. 

A continuación, se presenta un cuadro de los productos de pan congelado que 

ofrece la tienda Wal-Mart (se presenta esta tienda debido a su Importancia sobre los 

demás autoservicios), con el objeto de mostrar las diferentes presenuidones de estos 

productos. 

. 

Tienda Wal-Mart 

Marca Ellzondo/ Elizondo/ Deli-Bagel Deli-Bagel 

Cha pata Chapata 

Tipo Pan Integral Bolillo de Queso Mini Bagels Bagels/New 

York 

Precio $25.80 $41.20 $26.20 $22.80 

No. Piezas 15 

Peso 825 gramos 

Caducidad 3 meses 

Preparación Tostador: sacar 

pan 1 O minutos a 

temperatura 

ambiente. 

colocarlo en 

tostador. 

20 15 

700 gramos 450 gramos 

3 meses 8 meses 

Tostador: sacar Tostador: sacar 

pan 1 O minutos a pan a temperatura 

temperatura ambiente. 

ambiente. colocarlo en 

colocarlo en tostador. 

tostador. 
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690 gramos 

8 meses 

Tostador: sacar 

pan a temperatura 

ambiente. 

colocarlo en 

tostador. 
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. - --- -· -----
- HOrno: sacar pan Horno: sacar pan Horno: sacar pan a Horno: sacar pan a 

10 minutos a 10 minutos a temperatura temperatura 

temperatura temperatura ambiente, ambiente, 

ambiente, ambiente. precaJentar horno precalentar horno 

precalentar horno precalentar horno de 170 ºe y de 170 ºe y 

de 250 a 300 • e y de 250 a 300 • e y hornear el pan de hornear el pan de 

hornear el pan de hornear el pan de B a 10 minutos. 8 a 1 O minutos. 

3 a 7 minutos. 3 a 7 minutos. 

Localización Junto a Mini Bagel Junto a tacos y Junto.a pan Junto a pasteles 

de Deli Bagel y pasteles Sara Lee precocido de Sara Lee y tacos 

pasteles Sara Lee Elizondo y tacos 

No. Racks 1 4 3 

Este es un ejemplo de la distribución en los congeladores de un autoservicios del 

pan congelado: 

TACOS 

WAL•MART. 

PASTELES 
SARA 
LEE 
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CAPÍTULO 6 ESTUDIO FINANCIERO 

Un ingrediente indispensable para cualquier plan de lanzamiento de nuevos 

productos es el análisis financiero. pero ¿para qué son necesarias las proyecciones 

financieras? Se puede decir que la principal utilidad de las proyecciones financieras es 

preparar. No existe un negocio genérico; cada actividad es única y por consiguiente tiene 

su propia estructura financiera especifica. Al elaborar las proyecciones financieras. el 

autor empieza a captar la naturaleza peculiar de cada negocio. 

Para crear las proyecciones financieras se necesita: 

Identificar sus hipótesis acerca de las caracteristicas financieras y operativas 

Desarrollar proyecciones de ventas y presupuestos. 

Unir estos elementos en un estado de pérdidas y ganancias. 

Desarrollar un estado de proyección de flujo de efectivo. 

Verificar los resultados proyectando un balance general. 

Analizar razones financieras. y de contarse con la información, compararse estos 

cocientes contra compañias similares. 

Con este análisis financiero se puede identificar en forma objetiva y numérica cómo 

las decisiones de investigación y desarrollo. mercadotecnia. inversiones. -producción, etc 

afectan las utilidades, asi como la liquidez del proyecto. 

6.1 Especificación de hipótesis. 

Se deben identificar los siguientes datos: 

Precio de venta: En el caso de que el proyecto incluya.el l;.nzamiento_d~ más de un 

producto debemos estimar el precio de venta Únitario.de':cadá uno de· ellos. 

También en caso de que el precio varle de acuerdo al cliente, el eanal de venta (o 

conjunto de clientes), que se consideren descuentos especiales de· acuerdo a 

volumen u otra causa, deberán especificarse:··-

Costo del producto, ya sea producido o comprado (Importado). Debe considerarse 

si el costo tiene componentes fijos o variables. Se entiende por costos fijos a todos 
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aquellos que no dependen del nivel de producción o de ventas; y por el contrario, 

son costos yariable todos aquellos que crecen o de~recen en función del nivel de 

producción o de ventas. 

Costos de venta: Se deberá estimar el costo de ventas que está integrado por 

comisiones e incentivos a la fuerza de ventas, sueldos y salarios de la fuerza de 

ventas, así como gastos directamente relacionados con esta actividad .. 

Gastos de distribución: Lo mismo que los gastos de ventas, debe de considerarse 

los costos de poner el producto en el canal ccimo son almacenamiento, fletes,' etc; 

Depreciaciones y amortizaciones. 

Ciclo de ventas. incluyendo el tiempo de recepción de pedidos. facturación. días de 

cartera. etc. También en este punto .se deberá .estimar el capital de .. trabajo 

involucrado para lograr un nivel de ventas. incluyendo inventarios. 

Costo del dinero: En la mayorla de. las ocasione·s será necesario'-ap~lan~r los 

proyectos para su desarrollo, y por tanto. es• necesari<J sabe;¡. E>r'c<J~to-del: dinero 

que impacta en forma directa en el proyecto. -Por otro lai::r<J; .;°1'C:o~t;, éieÍ di~ero sirve 

como parámetro de comparación contra una opción sin .rle;;g(), y' pC:,~'ta,,-to, ver la 

atractividad del negocio en si mismo. 

6.2 Balance general. 

El balance general es er informe contable fundam~ntal en el sentido de que toda 

transacción o toda operación tiene un ~fecto erÍ- el . mismo •. y ·.muestra .. el. estado. de la 

empresa a una fecha determinada. Dentro del balance, las cifras se presentan en moneda 

(pesos o la moneda que corresponda), y muestran los conceptos .. que se pueden presentar 

en estos términos. El balance está formado por dos partes: 

Activos: Bienes. Propiedad del negocio que fueron ad.qulridos a precios 

determinados. Los bienes deben ser necesariamente propiedad de· la empresa 

como por ejemplo un automóvil o una máquina o un terreno. El bien debe ser 

valioso para el negocio ya sea porque es en si mismo cambiable por dinero (como 

una cuenta por cobrar de clientes) o porque se espera que beneficie a futuras 

operaciones (como puede ser un seguro). Una máquina gastada que no es útil para 

las operaciones y que no es vendible no constituye un activo. aunque sea 
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propiedad del negocio: En·'ª··· mayoría de los casos .. los activos se .relacionan en 

función de su facilidad ·de convertir en dinero.· es decir;· en fuÍ"lción ·de su. liquidez .. A 

su vez los activos-pu'eden cl~~ificarse .como sigue: . . 

o Activos circulantes: sorÍ' el efectivo·y todos aqÜellos valores.susceptibles de 

convertir· e~: di~e:~~- \;.~n~)d_~s. o_ co~~u~~.~-º,~-;.,:d:~~~~.t~ ·~.~ .. n: .. ;:·é~,~~~ ~ ~~rma1 ·._de 
negocio. Como d~cla..;,os, ád~más del efectiJo P()d~;ric,~ ~nsiderar como 

circulantes los inventa~ios,: cuent~s y doc~~e~tc;;; p"~~)~b-~~~·3''~líe'ntes. otras 

cuentas y documentos por cobrar ya sean'·dif.,irici;,;~'~o·1;;i' ~¡"'~.;;., val.;res 

negociable de fácil conversión y que por tanto repr;;;'s'~~t"''¡'.;\~i"e'é:ti_;.; invertido, 

gastos pagados por adelantado, etc; s.:. consid,;.r;;. ncirm'..i,.;',ente que el ciclo 

o Activo fijo: Está compuesto de partidas' tangibl,es,·. de duración relativamente 

larga y propiedad de la empresa. Generalmente ·.la e~p~i:.sa adquiere estos 

valores porque espera utilizarlos en la producción de mercanclas y servicios; 

y en este sentido, cuando la empresa adquiere un valor con objeto de 

revenderlo. éste se considera inventario aun y cuando se caracterice por su 

larga vida. 

o La depreciación acumulada significa la parte del costo original que ha sido 

considerada a la fecha como parte del costo de operación del negocio. 

o Otros activos: Las inversiones que por diferentes razones posee una 

empresa de otra; ya sea para controlarla o simplemente para obtener 

ventajas de la emisora -aunque como se dijo anteriormente- se clasifica 

como activo fijo cuando la inversión tiene carácter de largo plazo .. 

o También pueden registrarse en este renglón el valor de patentes, derechos 

de propiedad intelectual, contratos. licencias, franquicias y valores similares 

no fisicos, producto de negociaciones. 

Pasivo: Son derechos que tienen sobre el negocio terceras personas o entidades 

ajenas al negocio; o en otras palabras. adeudos del negocio exceptuando a los 

propietarios del mismo. Debe aclararse que los pasivos son derechos que se tienen 

sobre los activos en general. pero no sobre alguno en particular. Inclusive al 

comprar inventarios a crédito, se registra una cuenta por pagar que reconoce al 
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proveedor derechos por el mismo valor de activos pero no meramente por los 

inventarios. 

o Pasivo circulante: Lo constituyen deudas de la empresa cuyo vencimiento 

está próximo; regularmente hablamos que vencen a menos de un.afio. Aqul 

se exceptúan las deudas con vencimiento próximo que se. planea renovar al 

vencimiento. como podría ser un bono. Como en el caso de. los,activos. 

estas deudas se contratan para la operación del negocio; como pueden ser 

inventarios. cobros recibidos por adelantado, etc. 

o Pasivo fijo: Formado por las obligaciones del negocio a largo plazo. 

principalmente créditos para el equipamiento del negocio. 

Capital: También conocido como participación del o los propietarios del negocio y 

que representa los derechos de los socios. El capital está representado por titulas. 

acciones que se valúan a valor fijo o nominal. El capital se revalúa a través del 

tiempo con las ganancias o utilidades generadas y se disminuye con los dividendos 

repartidos 

6.3 Estado de resultados o pérdidas y ganancias. 

Es el estado financiero que refleja lo que el negocio gana en la operación. 

Generalmente presenta las ventas del negocio contra los costos y gastos para arrojar 

como resultado la utilidad o pérdida del mismo durante un periodo contable. El estado de 

resultados se elabora en forma mensual y anual, para efecto de administración del 

negocio, pero es posible obtenerlo en cualquier plazo de tiempo de acuerdo a las 

necesidades especificas del la empresa, existiendo negocios que presentan resultados 

semanales o hasta diarios. 

En cierta medida el estado de resultados es subordinado al balance general ya que 

el primero presenta a detalle las partidas que en conjunto se muestran en el balance en 

un solo renglón; pero el estado de pérdidas y ganancias tiene una mayor importancia en el 

sentido de que muestra los resultados de las operaciones y las razones que explican la 

productividad del negocio o su falta de ganancias, en su caso. 
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El estado de resultados tiene normalmente una estructura que permite a las 

personas que lo leen una mejor. compren.sión y utilidad. En él se pueden encontrar los 

siguientes concéptos: 

Ventas y otros ingresos derivados de las operaciones. 

o Ventas brutas que corresponden al valor total facturado por el negocio. No 

incluyen los impuestos sobre ventas que puedan cargarse a los clientes, 

dado que no pueden considerarse un ingreso sino cobros por cuenta del 

gobierno que constituyen un pasivo en tanto se declaran. 

o Devoluciones sobre ventas y bonificaciones que representan el valor de 

producto devuelto por los clientes o las notas de crédito, emitidas por 

diferencias en especificaciones o por cualquier otra razón. 

o Descuentos sobre ventas por pronto pago, aunque este concepto puede 

registrarse también como un gasto, pero lo normal es presentarlo como .una 

disminución de las ventas por su misma naturaleza. 

Costo de ventas o costo de las mercancías vendidas. 

o Se debe registrar en el mismo momento en que se refleja la .venta porque de 
, ... · .. -.,.,.· '· 

lo contrario se incrementaría el valor del capital en forma irr~aL\-'-,. 

o En ocasiones la determinación del costo de ventas puecje,:ser.un: proceso 

complicado que amerita procedimientos de análisis profunc:ios:·:sobre todo 

cuando hablamos de empresas manufactureras:: Por ·otro:· ,.;,do, existen 

empresas que registran el costo de cada uno de lo.O'> artlculos-;;endidos, por 

ejemplo las agencias de coches o las fábricas de aviones; Estó lo hacen por 

manejar un pequeño número de mercanclas de valor unitaño. alto. 

o Normalmente esta cuenta se maneja contra la cuenta de activos. y asl 

podemos decir que el valor de los activos representa el costo de mercanclas 

disponibles para su venta. 

Utilidad bruta, que es la diferencia entre las ventas y el costo de ventas. 

Gastos de operación, integrados habitualmente por los gastos directamente 

relacionados con ventas, administración y distribución. 

o Los gastos de ventas están normalmente integrados por sueldos y salarios 

de la fuerza de ventas, comisiones a vendedores, gastos de viaje de los 
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mismos. y todos aquellos gastos en los que es necesario incurrir para lograr 

la venta. 

o Los gastos de administración se refieren a todos aquellos desembolsos 

necesarios para manejar la operación del negocio en cuanto a contabilidad, 

finanzas, recursos humanos, sistemas y demás áreas de la empresa que no 

se encuentran directamente relacionodas con la cadena de suministro. Los 

gastos de la alta dirección se registran habitualmente como gastos -de -

administración. 

o De la misma forma, los gastos de distribución son los diréct3Ínente 

relacionados con el movimiento de producto con cargo al, p~opio negocio: 

Incluye sueldos y salarios de personal de logística y almacenesi'maniobras, 

gastos de equipo de transporte, etc. 

o Es válido provisionar gastos que no se ejercen en _-el ,:perl~do'i>'ero _que 

corresponden al mismo; esto permite reflejar en forma más real _el' resultado 

del negocio. 

o En este sentido, es posible no presentar;_ gastos\ ejercidos ?;y , pagados 

completamente en el periodo po~ con~iderarS.;. qu;. re~rei;"ent~~:¿n b.;.neficio 
durante un periodo de tiempo·may·~or~:··:'._- · ~~; , ~~ · ~';'.·:~J~-'<:~-S,z.-·:·:~2,,~-~~_.:---:.::.:_: ,·. --('· 

Utilidad de operación, que es la diferencia entrelá utilic::iác! b_riJta_"y~E!lt;;tal,de gastos 

de operación. 
L;:• _-_., .. , 

Otros ingresos y gastos que corresponden a partidas -~él;;¡ciol1'aci·~~;.~n rentas, 

venta de activos y otros conceptos que no están directa~enteXé1~jiorÍados'con la 

operación. .-<~'.;~;. ;;~b;, ,_,, 
Utilidad antes de financieros, impuestos y reparto de utilidadésc(UAFIR);- que se 

calcula por diferencia entre la utilidad de operación :\/; I;;¿ '.C>t;;;;;¡'; ing~esos. 
Evidentemente, que cuando los otros ingresos son mayores qÚ.;.'¡.0,5'C)t:.:O~ gastos, el 

--- ,. , ..... ·-.,-··--,·-- -":77-':····· 

UAFIR se incrementa contra la utilidad de operación. 

Gastos financieros que se integran con los costos por financiamiento o intereses 

que el negocio paga o recibe en el periodo de referencia. 

Utilidad antes de impuestos que se calcula por diferencia entre el UAFIR y los 

gastos financieros. 
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Impuestos y reparto de utilidades: Esta partida corresponde al cálculo de impuestos 

que corresponden a.la operación en el periodo, ya sea que éstos se hayan pagado 

en-el peri~do dé:referencia a·se provisionen. 

Utilidad I pérdida final. 

6.4 Flujo de caja. 

En lugar de resumir en un solo renglÓn.·tÓdos(,os activos y pasivos circulantes, o lo 

que es lo mismo. todos los movimi'e,.;tos d;,; efectivo cie ia e'mpresa como una sola éifra de 

capital de trabajo, puede ser, deseable cÓ~siderar' y .. n .. li:Zar la evolución 'de algunas o 

todas estas partidas. En este estado fin .. ~iie,.c;'seeliminá'n la~ partidas que..;º significan 

movimientos de efectivo. ·· · · · - · · :_·:':' - -_ 

'
' . . \.,:.::.-~ '..-~ :·.~·/.-~-~· ::.·'.·>.' ·,;_:·>.-·. _:~ 

. . .... <:-. ·.::- ',.':'·· 
El flujo de caja es extremadamente.importante''en'el ·caso de' negocios nuevos, 

estudio de expansiones y negociosen' cr .. cimlentc>'.:-También .:.s, ,;,:;portante en negocios 

que atraviesan una crisis, porque 'un ne9o~i~ ·pJ.:.;~~:{~:t-~~-~~~P"~~~~,~·e;;'c(;¡·<~ Pes~r_.de perder 

dinero, pero no puede operar si no cuenta 6C:.n 'el fluic/n,.¡,;cei¡;,¡.¡;;;:,~ 

6.5 Caso práctico .. 

Una vez explicado en forma general el prc)C:e;;.C)~"d~;,g¡~~~~bil:'.>~c; financiera de un 

proyecto, se pasa a desarrollar un caso práctic;;,, t.;man<:lo"c:o..:Oo b .. se el p'royecto de este 

trabajo, que es una empresa comercializadora. de pan congeÍado;· Se adjunta un modelo 

desarrollado en Excel, en el que se trabaja con las.prin.C:ipales váriables para el desarrollo 

de una proyección base. 

Para efecto de estandarizar el trabajo, se. proyectan 12 meses a partir del arranque 

formal de la empresa. para posteriormente proyectar. 4 af'los adicionales. Esta forma de 

trabajo analiza a detalle el arranque del proyecto y por tanto. el corto plazo, y considera 

también el largo plazo. Como es de suponerse, la certidumbre en la proyección de las 

variables económicas y financieras es mayor en el primer periodo anual, pero la 

proyección a largo plazo permite identificar las oportunidades de Inversión del negocio. 

En el caso de esta proyección se considera como periodo cero el espacio de tiempo 

desde que se hace el primer gasto hasta el arranque de las ventas. Por lo que se aprecia 
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en el ejemplo el periodo cero corresponde a un mes calendario pero puede ser un periodo 

mayor y en este caso los gastos se consolidarian en esta columna. 

6.5.1 Formatos de trabajo. 

A continuación _se explican los formatos desarrollados así como las consideraciones 

especiales del caso práctico en cada uno de ellos: 

Marco económico: En él se establece la proyección de las variables siguientes: 

o Inflación mensual que asciende en el ejemplo a 3.90% en el primer año, 

sufriendo una disminución hasta 2.00o/o en el quinto. Esta variable rige la 

evolución del Incremento en costos, incremento a gasolina, que aplica a los 

gastos de fletes, incremento en electricidad, que aplica a los gastos de 

almacenamiento e incrementos de sueldos. que aplica al costo de personal 

de la empresa. 

o Tasa de interés tanto de crédito como de inversión: La primera se aplica al 

crédito bancario. que se considera solicitar para fondear el proyecto y se 

presenta también la proyección de tasa de inversión a la que se Invierten los 

recursos disponibles de flujo. 

o Tipo de cambio: Aunque el producto se considera comprar en México, la 

negociación inicial se hace en dólares americanos. considerando que no 

existe en la actualidad un productor confiable y con experiencia en este tipo 

de producto en México. Dentro del análisis efectuado, Don Panadero de 

Perú es la mejor opción de proveedurla, y para efecto de estudio. los costos 

del producto se proyectan de acuerdo a la fluctuación del tipo de cambio. 

o Incrementos en precios: Considerando que el precio es una variable 

dependiente, sobre todo del mercado. los precios se manejan en moneda 

nacional de acuerdo a la estrategia de penetrar el mercado de autoservicios. 

No se consideraron incrementos de precio durante los primeros 12 meses y 

posteriormente se sigue la tendencia de la inflación nacional I tipo de 

cambio. 

Ventas: Se proyectan ventas de 10.3 millones de piezas durante los primeros 12 

meses. que representan una participación de mercado de entre 3 y 4%. Para los 
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países como Estados Unidos~ Argentina. Perú. entre otros. el pan congelado es ya 

un producto maduro con demanda propia e independiente del pan fresco. Tomando 

esto en consideración. el objetivo de ventas es conservador- y.- se proYeCta un 

crecimiento. a través· del tiempo. con tendencia- similar a_la de estos-paises. Las 

ventas en esta primera corrida se ·carlsideran con una mezcla- fija··para··=-etecto de 

simplificación pero el modelo permite modificarla mezcla y analiiar;1a';e;,oluci_ó·n de 

las diferentes variables. 

Cobranza: En este modelo se considera trabaja~ cor:i una c~ute.~a ~<;;_ 30 é:t1a';.. lo que 

es normal considerando el tipo de product6. 

Costos: Dado que no se consfde_ra fabñcar' el. pr6d;,J_C:tb';. ros: cos_tos. son .. siempre 

variables y dependientes solamente'; del tipo de.',cambi~;: y: rio; se' éonsicleraron 

costos fijos de producto. No se consiclerarori. inére.n;,.r;_tosde éostos por.parte del 

proveedor. 

Compras: Se consideró una compra. inicial de · p_roducto. en el mes cero. para 

posteriormente reponer este inventario' de ·acuerdo a las ventas d_el . mes y la 

proyección de crecimiento o decrecimiento en los siguientes meses. Es importante 

hacer mención de que aunque el producto es importado. el ciclo de compra implica 

un periodo menor a 30 dlas. Este punto es de· vital importancia considerando ·que el 

producto es perecedero y por tanto es critico vigilar- el nivel de inventario del 

negocio asi como de la cadena de abastecimiento. 

Inventarios: El formato de forma a través de la evolución de ventas. compras y 

niveles de inventario. 

Gastos de venta que están divididos en fijos y variables de acue_rdo a: 

o Gastos de venta fijos: Consideran sueldos de 4 vendedores (para atender a 

las 4 principales cadenas) y el costo de un gerente comercial. Por el tamafio 

de la empresa. este gerente comercial supervisará a los vendedores, hará 

las negociaciones clave con los clientes y manejará pollticas de ventas asl 

como de cobranza. Adicionalmente manejará las promociones y en general 

toda la atención que requiere el cliente. 

o Gastos de venta variables: Consideran una comisión de 3% sobre ventas 

para los vendedores. Como puede apreciarse en los números la parte 

variable es más importante en términos de Ingresos que la parte fija para los 
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vendedores, lo que permite asegurar que el área de ventas estaré motivada 

para el desarrollo de su trabajo. 

Gastos de Administración: Se encuentran divididos también en fijos y variables 

pero en esta primera corrida se presupuestaron sólo gastos fijos y éstos 

corresponden a sueldos de un gerente general, una secretaria,. un ge.rente 

administrativo, 3 personas de contabilidad y renta de oficinas: 

Gastos de distribución también divididos en fijos y variables: 

o Gastos de distribución fijos: Dentro de los gastos fijos se encuentra el costo 

de distribución tienda por tienda que considera visitar las tiendas A una vez 

a la semana (100 tiendas ó 400 viajes mensuales) y.las B/C. dos veces al 

mes (100 tiendas o 200 viajes al mes). Considerando. también que una 

camioneta puede hacer 3 repartos en 1 dla y que tiene .un costo diario de 

1000 pesos se estimaron los costos de distribución. También se incluyeron 

en los gastos de distribución fijos el costo de un gerente de logfstlca, 

responsable de establecer rutas y controlar tanto las compras como el tráfico 

y almacenamiento del producto. Se presupuestó que lo apoye un equipo de 

4 personas de almacén, responsables de manejo del producto, carga y 

descarga, facturación, etc. 

o Gastos de distribución variables: Inicialmente se consideró manejar el 

producto en una bodega refrigerada rentada, en lugar de invertir en 

instalaciones propias. Los gastos se calculan en función de la cantidad de 

tarimas que se mantendrán en inventario con un costo mensual de 450 

pesos/tarima que es un costo real actual. 

Gastos financieros: Los gastos financieros están en relación al monto de crédito 

que se tiene en un momento determinado. Como se puede ver. es necesario un 

pasivo bancario por 1.5 millones de pesos, susceptible de pagar. completamente en 

el cuarto año presupuestado. 

Compras de Activos: Dado que el proyecto se plantea como una comercializadora 

son pocas las compras de activos necesarios para arrancar el proyecto. En realidad 

el capital de trabajo y el recurso humano es lo más importante en esta primera 

etapa. 
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6.5.2 Estados financieros. 

En base a los formatos mencionados anteriormente. se proyectaron los principales 

estados financieros del proyecto como son: 

Estado de resultados: Donde puede apreciarse la evolución agregada de las 

ventas, el margen, los principales rubros de gastos asr como la proyección de 

impuestos y utilidad neta final. El proyecto tiene utilidades en el primer año de 

operación. 

~T~ll_E_!!E~!-JAD_!)S __ ~· ----L-·-· ____ j__ __¡ - ... ___ J .. ~-J 
_,. -------·- ___ _ --=--J-Ac~11111. Uno_ Dos Tres j_ Cu•r~ _ Cl!!Cº---- _j 

fvérta;,·· -~)-21,373,434.e "26,965.623:e·t·29,603,632.1 ; 31,667,428.1 , 33,523;491".3 i 
1 -- - --- • --···--
'Costo de Ventas 

1-ut1l1da-.,-o-,;:;¡;----- - --+-j ~.-.~-1-0.J9e.2-~ 10.0Y;:-18i.2 ....... 1.ó,2.so,.c-r-.¡1.c1-7.71a:91-·11~a79_.¡¡¡:¡-1 

foe.SiOS'deveñt_a ___ ·--~6)031> __ .__ 2,128,035.9"._ 2,Js:i,e-312 · ·2.ss2,S54 e-!--2,7-29-,256-~ 
¡Q~~~s d~-~~~ació~- ____J___~_.~18,000.~ '-- 2,321 ~~:O_ 2,321,280.0 .! 2,321,2ª~~º-L __ 2,3~~~-0_J 
iGastos de DlstribuciÓn ·t-- 3,608,876.7 . 3,576,911 .2 3,712,635.1 3,949,260.1 4,321,081 .6 

f!ot~l~stos -- _ ¡ __ 7,965,179.7 6,026,227.2 · B,397,946.3 B,623,095.0 9,371,620.1 

~.i~~~1 ... c1 <~o_per~ _ --~~!~1_0..:!_,._2,0-K,~2~~- _2•!~-!-563.!..~+- 2,7~~~~~:-~Se7.~~.:..•~ 

~Ot!"os_~gr:~~os (~~al~~!Ó!l ~~6.!..21?~3--t----3~.~~~~___;- __ . 1~,2.!3~:~t ____ 2L~~~4--..iª~...:~-l 
. Otros gastos L • · ! 

'uAFIR- -- -t--4.1,-179,j-~ -2.olie,s1a.s f-· 2.71J,a.as.a t 2.a22,e2a.3 + i.555:-9Zi~s-I 
ilntereseSCObradOS-- --·-=-~-¡:~-. 23,92!:7 ~ - ·15~197.1 l 19,976.4 \ 46,877.9. -· =-s5,7;_~~J 
:lntereSes p&gados 270,000.0 ! -297,500.o ; 200,000.0 ¡ · 112,sóo.o '. l 

~uji11da<1-an1--;;cr; _tmpU~stO•--~r23S~.io1_.s 1 -· 1.798.215.s : 2.u;~a22~2 -~2:7se:;ee-.:-:1-r ¡~~~~~1~sl 

i1rñpuestos t~ 82,39Ó.5} 629,375.S ! 886,837.B f - 964:7422] _--~91:4~071·.~­
)PTU. ---· ------·--- --+- __ 2~.~4Q..2 f---"!_?~.~~~ .§ t -· ~,3822_ i--~~~q~ t---~1_,163.1 

s::~;~;;::~;~ · --==~ -~=:;;:x;;;~~~~-;;;~~f ~;;,;~;i~-: 
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Balance General: En él se puede apreciar la evolución de los activos y obligaciones 

de la empresa, pudiendo apreciarse que el capital de .trabajo es la inversión más 

importante del negocio . dada su naturaleza comercial. Dentro . de la cuenta de 

capital se consideró una aportación de capital social para la empresa de 2 millones 

de pesos. 

BALAllCE r-
1 i 

-Ai:T1Vos--
. Ciicul.11ilté 
CaJa y_Baneos 

-! - - ---+---··- -
~ :~Tre~a·~-=!~~-~~~~-. -l-~~·n~~~~j 
~; ;~~29-r~~, -~ .73~( 1. _,-.738.2;~ 1 
~.:;::~~~. L_~.~~:~~-L-~~::~ _ ¡ lnventerk>s 

Cuentas por cobrar 
1ñiP..,estO a favor 

Fijo 
Mobi&Orio y equipo 

_ E_q~!(:?~ ~~-!_r~r:is-~rte _ 

Diferido 
Arit1CiPoSD Pf.oYe~oreS 

T OtiiActiV-09 --

PAs1VOs 
Clrcui.iOte 
Proveedores 
comi5k>ríes-po,;p$gar 
lm~o_s !?O' pagN 

Fijo 
Créd_lf.0.~80Cftrl0 - . 

CAPITAL 
cep·11a1·~~ 
LIUHdades Reterddes 
.P~~~~ --

Totat_é.plt•I. -

-Pa_!Í_~__!!,·~-~ ... al-

----~-·--------

_337,714_! 499,410 
671,128 ' 404,931 

_2.216.504 1_3.~~.131 
56,550 ' 110,838 

520,000 1 - 520,000 

165,126 ' 219,414 : 273,702 ¡ 

520,000 520,ooo i -·s20.~ l 
!~_- - 1 

~~:~_ .. ~:~; . ·~;:~l_-~~T~~~~=~~t1 
1 

--1.soo.o00;·;1.ooo.~-·--- ~~:D90-.f~--:---=:.:_~~=-:-=-_-._:-=_·j 

1 ,648,886 : 1,744,998 ; 1 ,518.5231 - 1,106,038 i _. 1,063,84~ . ¡ 
~ -+- -----{ 

2,oo0,000 : 2 .• 990.000 . 
129,471 1,118,489 

23,540 T · 179,022 i 

2.153,011 ¡ 3,296.311 

2.000,000 T 2,000,oOo -r-2,000.oóo ! 
2·~:~ r-~-~·~:~!~-r -~·;:tf~-j 

1 
··~~.474 ! 6,303,7st;l"l _7.725,675 ~ 

3,801_,asi:_~- _s.~~.3Qs_J ~~-~~~j-. !.~~-·!.~ra.?~·~i~-j 

ºPi\r· Rl·.l 
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Flujo de efectivo: En él se detalla la evolución de la cuenta de bancos Y. puede 

analizarse el manejo de la tesorerla del negocio. Resalta el que las compras se 

hagan de contado dada la naturaleza del producto, mientras que la cobranza se 

realice a 30 dfas de acuerdo al canal de ventas al que se ataca. 

¡;:r~;«<,·· -:=~J ~ -l _.;.~ r~=··. 
¡~branz~---- __ _!!l.,156,9~1~~.997 1 ~.~JI~ ~3!_.~0135 
re.!...~~s~<?b!_ados 23,922_f __ _J5,_J97-;-=_~9,97,!3 ! _46,878 

'~ . 
~TOt.il 1ñOJ-esoa 19,160,es2 25,709,194 j 29,283.267 ¡ 31,446,013 

------------ --- -------+---- -----~---------
Egresos ¡ 

~ompr~--- _______ ,_1.ssa-1..-~-='f ªJs~.f!.8!_ ..... ~ª·~3!.-678 _; _20,467,412 
~Gast0$ de Venta J 1,795,108 __ 2,078,908 _ 2,347,769 . 2,542,944 
f Gastos de Administración 2.232,000 _ 2,321 ,280 f 2,321 .280 2,321 .280 
Gastos de 01str1buc.ón 3,541,377 ~ 3,576,911 , 3,712,835 3,949,260 
Compra Actrvo.s - ! - - -
:~~QOde_~~~~s _, ___ - _____ -__ _J __ ..2_(!0,00º_: ___ 59"º·~~ ·- 500,000 
,1nter:eses pagados ; 270,000 _/ __ 297,500 ¡ 200,000 112,500 

~~~~= --~---fj~.2_0f;ll ___ ~:rs~-¡----s~:~-'. -J::;: 
PTU pegado 23,540 179,822 ' 253,382 
.---~-- - -~ ---- - - ----¡- -- -- _, _________ . -:-

¡-rot.ii Eor~s~s ; __ -~9_15~~72?.-¡-~·~!·4~~~~ 2a.~~~,048 '. 31,087,903 

¡saido·--· ;··~ -~_337-,7j_4 _ --=-:-:_~99~4-1ó_~:-1.233,B29 : 1,591,739 

6.5.3 Capital de trabajo. 

Cinco 

' - ---· J 

33,282 ,203 ; 
55,711 . 

33,337,914 : 

22,533,565 
2,720,785 ! 
2,321.260 ; 
4,321,082 

54,;88 i 
964,742-·: 

~~~.~1 ~ 

33,191-.~~ ¡ 
1,738;2:10·¡ 

El capital de trabajo lo constituyen las cuentas de activo circulante como son caja y 

bancos. inventarios. cuentas por cobrar. menos las cuentas de pasivo circulante que. por 

no haberse considerado crédito para la compra de producto, pesan muy poco: Al término 

del primer año, el capital de trabajo asciende a 3.1 millones de· pesos; o .lo que es lo ,, ,_"-,•'·•", .;.•.,·.·-.. --

mismo 83o/o de los activos. Esto es un nivel alto si lo comparamos con.un.a empresa en 

general, pero resulta usual en una comercializadora por la reducida inversión en activos 

fijos. 

A lo largo del periodo de estudio, el capital de trabajo se mantiene en un nivel similar 

al primer año, es decir, alrededor de 80% de los activos. 
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6.5.4 Punto de equilibrio. 

Para el cálculo del punto de equilibrio es necesario aislar algunos datos: 

Gastos fijos: Los principales gastos fijos se resumen en la siguiente tabla: 

CONCEPTO IMPORTE 

Gastos de venta 1.297.100 pesos/año 

Gastos de administración 2,418,000 pesos/año 

Gastos de distribución 3,234,595 pesos/año 

Total fijos 6,949,695 pesos/año 

Gastos variables: Asimismo los gastos variables se resumen en la siguiente tabla: 

CONCEPTO IMPORTE 

Gastos de venta 641,203 pesos/año 

Gastos de administración O pesos/año 

Gastos de distribución 374,270 pesos/año 

Total variables 1,015,473 pesos/año 

El margen promedio del producto es de 39.35%,, con unas ventas totales en el primer 

periodo de 21,373.435 pesos lo que nos lleva a que los gastos variables reducen el 

margen en un 4. 75% para llevarlo a 34.6%. 

Dicho lo anterior, el punto de equilibrio se calcularla como el cociente de los gastos 

fijos (7,249,6g5 pesos) entre el margen del ·proyecto (34.6%), lo que nos lleva a 

20,952,875 pesos de venta anual. 

De hecho las ventas presupuestadas para el primer periodo son muy cercanas a 

este dato lo que hace que la utilidad neta del primer año sea mfninia. 
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CAPÍTULO 7 ANÁLISIS DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES 

7 .. 1 Razones financieras. 

Como base para el análisis de resultados. usaremos las razones financieras 

aplicadas a los estados financieros desarrollados en el capitulo anterior. Comprender las 

técnicas y métodos básicos del análisis financiero, es una de las bases para tomar buenas 

decisiones, controlar y ajustar la ejecución de los planes. explicar. y ·_defender las 

decisiones a la alta dirección. 
i.• ·< 'i-: .. ·'.·"' 

Es el número que resulta de dividir un número por otro •• ~~': ~~:~;. , para evaluar 

aspectos de rentabilidad, liquidez. apalancamiento y efi~ie.:;cia. L"113 ra~ones' fi;::,ancieras de 
general aceptación son. de dos clases: ·· ·::.;: ,:-;.· :' .. ~ Jú<• · );: ..... , ·'"' 

-=-< >;¿ .. 

Las que resumen as'pectos de la o~eració~ du:~nt~u~ ~~ri6ci;; de tÍ~~~6 dado. 

Las que resumen aspectos de I~ pc:)s;~'ión;,finan~iera du,...~te ~n periodo de tiempo 

dado. 

- .... .- · .... 
Entre las razon_es financiera~ .. "!láS cor:n~~es __ se_ es:icuentr~n las siguientes: 

7.1.1 Razones de liqÚidez. 

Miden la capacidad de empresa para pagar sus obligaciones de corto plazo y en 
-·.. . . . 

general el respaldo que la empresa muestra sobre los activos.' : 

Razón corriente: (Activos Corriente~) i (P~~t.;;;6€r~l~~te,s):· Nt:JS _habla de qué tan 

comprometidos están los activos de l .. erripresa é:C>n ac~eedores ~ corto plazo. Es 

una razón Importante porque habla también.de··,;:; ca~l~Íiz;;'ciÓn'deÍ negocio, es 

decir, de la proporción de activos financi~clc>;. oo;, ~pi~I p,:Op16;', ~ >, •· .·· · 
Prueba ácida: (Efectivo + Valore;¡'¡',''';;;,;~<:¡:,'i~i;;'t;·c-;:,..;;.:;1~~"'~-;;;·c;.;¡;·~ar'Netas) t 
(Pasivos Corrientes). Muestra · la\~p~cid .. ~ d~ i~' :;íi;p~~~ .. 'ci.;;' ·~.;;s~~~der en un 

momento determinado a la exigen~¡¡;;· ci';:>"1os. pa'sívo;;-_; corto pla2:o. Se llama prueba 

ácida porque exige a la : empres~"'t.;;ner; un;. cantÍdad importante de recursos 

liquidas. 

Capital de trabajo neto: Activos Corrientes - Pasivos Corrientes. Muestra la 

cantidad que requiere la empresa manejar como inversión para operar. 
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Rotación de cuentas por cobrar._ (Ventas a Crédito) / (Cuentas por Cobrar a 

Clientes). Muestra, como su nombre indica; qué tantas vueltas da la inversión en 

cartera a lo largo de un periodo detEirminai:lcv 

oras de inventario: _ (lnvent.ario. al· costo). / (Promedio diario del Costo de la 

Mercancías Vendida). Muestra ra misma· información que la razón anterior pero en 

relación a la inversión en inventarios. 

Ventas a cuentas por cobrar: (Ventas Totales) I (Cuentas por Cobrar a Clientes)~ 

Muestra la relación entre las ventas totales y ra inversión en cartera. 

7.1.2 Razones de apalancamiento. 

Miden hasta qué punto la empresa se está financiando con pasivos externos y en 

general el respaldo que tiene con activos para responder a la exigencia de esta deuda. 

Razón de deuda: (Pasivos Totales) I (Activos Totales). Representa qué tan 

comprometidos están los activos con deudas. 

Apalancamiento neto: (Activos Totales) r (Patrimonio Neto). - Muestra la misma 

relación que la anterior pero contra el capitai'o paÚ-imc)nio' de la empresa. 

Cobertura de intereses: (Utilidades antes. de Intereses e Impuestos) / (Gasto en 

Intereses). En ocasiones los Intereses representan una carga Importante para la 

empresa, sobre todo en los primerosperiocÍos de operación y esta razón muestra la 

generación de margen disponible para hacer frente a esta obligación. 

Razón deuda a patrimonio: (Deuda Total a Largo Plazo) / (Patrimonio Neto). 

Muestra la porción de deuda que tiene el negocio con los accionistas en relación a 

los acreedores externos. 
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¡ ______ ------- -·----· ~-~'!!.~._Uno ·---Dos -L- _Tres 

/Ar>atancamiento_. 
Razón de deucla 
lApa~onetO 
;cobertura de intereses 
:0eoda a patrtrnoñfo --

L 
43%' 

l 177%, 

·:_/·--~---1~~! 

' 35%. 
153%; 
699%• ¡ . 
30%! 

24% 
132% 

1357% 
... 10%:· 

Cu.Ir-o _ ! _ Cinco. 

.: __ __.__ ___ .' _______ ......._ _________ _ 

7.'1.3 Razones de eficiencia. 

Mide la eficacia de la gerencia en el uso de los activos de la empresa. 

Rotación de activos totales: (Ventas Totales) I (Activos Totales). Mide la velocidad 

con que fa empresa utiliza Ja inversión en activos. e_~ -~~a,:e~p~es~·~º~.eTcial este 
es un rubro muy importante considerando que lo's. inv.;;nÍarios ,· ~.;-n. una . de las 

principales inversiones. 

Rotación del capital: (Ventas Totales)/ {Patrimonio Neto ... ·Pasivos a Largo plazo). 

Aquí medimos la eficiencia de Ja inversión de los accionistas, y' como part ... de Ja 

misma. incluimos Jos pasivos a largo plazo, normalmente créditas·a cinco ·años o 

más. 

Rotación de inventarios: {Costo de Jo Vendido) I {Materias Primas ... Producci_ón en 

Proceso ... Producto Terminado ... Suministros). Muestra las vuefras que· el ··,.;egocio 

da a Jos inventarios en un periodo de tiempo. En ocasiones. esta ~zór1 .. está 

enfrentada con la capacidad de Ja empresa de ofrecer un buen nivel de_ servicio a 

sus clientes porque un inventario reducido en relación a las ventas éxige -ser' más 

asertivo en la operación. 

Rotación de activos fijos: {Ventas) I (Activos Fijos). Es Ja misma razón pero sobre 

los activos fijos y muestra la capacidad del negocio de trabajar con mayores o 

menores inversiones en activos. 

~-------==~-- f~-cu.;o:_un<._¡_:::_j>¡,_.-_::_T-T:S-re:-.;ii,º Fci_iie<>:~ 

:S:E'::;~•é<~es1--~=-~;;=--~:i · -:~ i··· -;~~~j 
Rotadóndeinventeirios 1 19.32, 41.77 1 35.82; 20.84 f 11.39 J 
;~?!-~tón ~ ~<::i~'!'O.s. fijo~- _ L ___ __ 41.10 _51 ~sqJ ----~:!g_ l ___ ~.:.~_q__~--- .. f?~.47_ 
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7 .1.4 Razones de rentabilidad. 

Mide la efectividad de la gerencia en generar utilidades contables sobre ras ventas y 

la inversión. Es importante mencionar que no sólo es importante· generar· utilidades 

contables sino convertir éstas en flujo de ef~ctivo~ ~n. ocasiones. se ven negocios con 

buena relación de utilidades pero que invierten éstas el1 ;:;uevos activos; Y por el contrario. 

negocios con baja generación de utilidades pero que_ logran- un·é>'gene~.;ión · lmpC,rtante de 

efectivo que sirve de base para financiar el cr~ci,:;.;¡.;,:,tC, dél ',;~~~~lo;\ , \; : : : , . 

Margen bruto: (Ventas menos Coste, de lo Ve;:;dido) / vE!nt .... : M~estr .. la relación 

entre el precio de venta y el costo del product.; de acu~rcio':a l"hie~cla vendida. 

Rendimiento sobre los activos: (Utilidad . Netá) /, CActi,,'os ::r-~t?le,;) .o (Rendimiento 

sobre Ventas) X (Rotación de los Activos)~ Muestra la capacidad de la empresa de 

convertir los activos en utiHdades. 

Rendimiento sobre el patrimonio o capital: (Utililj:Od .Neté>) F·(.i:-atrimonio Neto) o 

(Rendimiento sobre los Activos) X (Apalancamlento Financiero). Muestra la misma 

razón pero en relación a la inversión de los accionistas en el n0gocio. 

Rendimiento sobre las ventas: (Utilidad Neta) I (Ventas). Muestra el margen neto 

de operación de la empresa dado que la utilidad que consideramos es la neta final, 

es decir, descontando todos los costos y gastos de operación en el periodo 

contable. 

7.2 Simulación. 

La simulación responde a una necesidad en los proyectos de prevenir situaciones 

posibles. Existen situaciones en las que es posible desarrollar un modelo matemático que 

anticipe. en forma aproximada. las consecuencias que· se presentarán en el caso de que 
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alguna de las variables se mueva· de determinada forma. Este es el caso del presente 

estudio. 

También se tienen ejemplos reales, en los que es diffcil modelar un problema 

matemáticamente; o · el modelo matemático razonablemente aproximado es de dificil 

manipulación. En estos casos,' la ·si.mulación es tal vez el elemento más útil dada su 

flexibilidad, versatilidad y capacidad de análisis. 

Se debe estar consciente de que la simulación es en si misma de naturaleza 

experimental, de tal forma que en el procesamiento de cada corrida de.simulación se 

puede considerar que se tiene una observación o una muestra~ de un experimento 

estadistico. Por esto es clave diseñar corridas (observaciones)· en forma independiente, 

mejorando asi la eficiencia de las conclusiones. 

7.2.1 Tipos de simulación. 

Se consideran tres tipos básicos de simulación como sigue: 

Modeio 'analógico: Este modelo reemplaza al sistema original por un análogo que 

es más sencillo. de manipular. Un ejemplo de este modelo es la representación de 

un- sistemíi-·eléetri;;o i:on uno hidráulico, en el que s.;,: h~bla 'cie altura en lugar de 

diferencia de potencial, cantidad de flujo en lugar de corriénte: viscosidad en lugar 

de resistencia~ etc. 

Modelo continuo: Es el que experimenta cambios unifom:..:.s en sus caracterlsticas - . ·, -
en el tiemp_o:.Un ejemplo de este tipo de modelos podría ser el que· analiza las 

ventas, los inventarios, la demanda o los pedidos pendientes. 

Modelo discreto: En este caso se simula un sistema observándolo sólo en puntos 

seleccionados en el tiempo. Estos puntos coinciden con la ocurrencia ·de ciertos 

eventos que son cruciales para efectuar cambios en el funcionamiento del sistema. 

El tipo de simulación más común es la del tipo discreto por razones prácticas; y la 

clave para el éxito de este tipo de simulación es la identificación de los eventos puntuales 

que describen el comportamiento del sistema. Cada evento define un punto en el tiempo 

en el que se inician o terminan una o más actividades. 
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A continuación analizaremos el efecto en la variación de diferentes variables sobre 

los resultados del negocio: 

7 .2.2 Ventas. 

Considerando que la corrida inicial presenta ventas cercanas al punto de equilibño, 

se puede analizar el efecto de crecer un 10% el valor de las ventas en piezas. Se observa 

que la utilidad neta final en la corrida base asciende a 129,471 pesos, con ventas de 21.4 

millones de pesos durante el primer año (Capitulo 6). 

Como primer análisis se puede observar de la mejora en las razones financieras. 

sobre todo las de eficiencia. 

----+-- ·--·-----Apal.o1nc.'lmiento 
_Raión-de-deud8___ 42% 32%;--~23-%¡· ·153¡--1-2% 

:~~~=~~;;~~::s_~---~ --~i~. -~~~~t .. ~~t=~~!!C-~:~: 
:~C:,c~.~·~e_a"!•vos•~ª'~-L-~~--~~-- 4s:T--~a~!- - --:j-- -;~ 
Roteción de_ capitel ¡__ B-72 . ----

7
5
9
·-:-_1

1
1
4 
!, -~_s-_48_ . __ 99so_ j' -__ ·

2
-4
6
--".o

7
a
0
·_·¡· ___ --· _ 

1
-3
2 

.. 4
90

2 
Rotacióndein~errter~s. __ t_ _______ 2_!>.51 _ . _ 

.R_CJ!ac16ft_d~ectlv_p:~_'!ljo_~. _ ·- ______ "!_~~ _ _ §?:C!B ·f=- _ -~~·6_2 l . S_f:?·~~-L _____ 7?.:~2-

Rent~bilidad • ; i i 
Me.rgenbiUto-------··-~- -~¡-----Si%-~~--37%1 __ --_:-~ 

:=:i~~~~;:~!i~E-~ -~-~S, ---~~~-E=:~_i~:-~4~;f ~--~ 
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Considerando que se hicieron cambios en los precios. se observa que las ventas en 

valores crecieron 10%. sin embargo las utilidades.crecieron a'590.094 pesos en el primer 

año. Jo que significa 4.6 veces. Esto se explica porque una vez cubiertos Jos gastos fijos. 

cualquier crecimiento en las ventas significa un crecimiento en la utilidad final. 

:ESTADO DE.RESULTAD.OS. ·--1 -: -:~r-

-~- Ac,-.;.. .. uno _ _,___. DOS - . --"-t - ____ _J _____ ---

Tres _ ! CU·"''"º 

-----·---- ·-- - .. L -----. -- ... _--l__ .. ------· _;. ___ -- . -- -· ... --

COsto de Ventas 

_Utmd.,d eiUta 

Gastos de _Venta 
'Gastos de AdminlstrackSn 
_Gastos de ~stribue'6r:i_ 

Utili<J.-.d de O(H!·ración 

L. 23,510,778.3 29,sa4,18s.2 
1 

32,~:s~~ l~~·~·17o.9 

14.259,349:0 -----::¡e,so3,6is.o-· 20,362.234:7'.. f 22,054,680.1 

-t-- 9_..:zs1 • ..z,.3 ~ -~·-.,1.08e,sG8.1-i ---~12.201.r•~- _1__2;~1, ... ,_. •• · 

- 2,002,423.3 2,205,117 .9 ' 
2,418,000.0 2,321.280.0 . 
3,558,288_..2 _. - . __ 3.~,887 .4 . 

7,978,711.6 . 8,035.285.:.4 

'l..272.717.7 -3,045.222.8 

' 2,451,621.1 · 1 __ 2,646,752.2 
:2,321,2eo.a·, -- 2,321,280D 

~~~!'·~-~.:.~+--~.so;J.1?4~-º­

_S,421,~1'.0_.S _¡ · ___:_ js.esa,6812 . 

. 3.779,190.1_-f - 3,910,809.6 

~;~~~:;,•o•:• (Revotuoctóo lnvent~ 29,545.5 -·- -----~~95-2 ! _" ·~93-~I 16,456.5 

UAFIR . ______ . __ . _ i ___ 1.3~2.2.~~.2 -=~ ___ .~_.072,1~~!~ _¡ . --~·-!~1~~~3!..9 .. r-~~~~-?9!21~.1 

:~:::::~~=~:~s 2~~::~:~~ -=z:;:~~:b '. ~~:6~:~J_ -~~'.~~:~ 
Ut~H~~"ld _ant~_ de in-.pt..!_esU?.s 

'impuestos 
.PTU- ·--

1 
1,0720 899.-1 _. -~·823,82_?.6_'. -~·~~~?!~~~-~J_ _ _.!.~37,Hl.1 

... 375,514.B 1 988,337 .9 : 1 ,282,306.9 1 1,378,232.8 r ~-=---: 1 cii-;28!3.9 ~-=~~--28~~3ª_~~--==-=- 31?5t3~--:-~-+ . ___ __ffe@~7B0:8 : 

¡ 59o.e9-L7 '. 1.ssJ.102 • .a-f ·2.01S.es;:7- f. --2.1s5.79.a.s· -

. -~90.9_~~-7-~ ______ 2.~_4;:t:.~~7_.1~~-- ~.!~~~;1--~~·º.!~.2_ 

7.2.3 Tipo de cambio. 

Cinco 

. . - j 
36,875,840.4 ¡ 
23,808,829.4 ! 
11.oc7,011.0 · 1 

2,829,105.1 ' 
2,321 ,280.0 1 

4,302,847 ." ~ 

9,453,232.5_ 

3,613. 11a.c : 

41,597.4 : 

J,655.376.0 _ ; 

145,516.8-· 

3,aoo.892.a j 

1_,330,312~] 
360,069-3_ 1 

2.010 .... , .... 1 

- - .... _1_4,536~j 

Dado que el tipo de cambio está afectando el precio de compra. por ser un producto 

importado y por tanto con costo indexado al tipo de cambio. la afectación del mismo es 

directa. Se verá el efecto de aplicar una devaluación de un 5°/o con el resto de los datos 

fijos. 
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El costo de ventas se mueve de 12,963 millones de pesos acumulados al primer 

año, a 13,611 millones de pesos "con Ja afectación, reduciéndose el margen de 39% a 

36%. Se puede ver que este efecto nos lleva a pérdidas desde el primer año, dado que Ja 

reducción de margen hace crecer el punto de equilibrio. 

ESTADO DE. ~SUL T~oos 

VeñtáS 

CosiOdé Y"eñiiiis 

lhiUd.'ld 61 lna 

Gastos de Venta 
Gastos de Adnun1stractón 
Oast~s de Distr1bueión 

Totel gast_os 

r--. . -· 
~- Acun\.Uno 

-- ¡ .. --21 ,373,434~8- ~ 

·---+-- 13,611,196Jf 
__ j_ __ 

-7.762.ZJ•:o : 

1 ,938,303.0 
2,418,000.0 
3,608,676.7 

r' ?.9.65,179.7 

Dos 

26,985,623.S 

17,758,056.3 

~.227.567.5 

2,128,035.9 
2,321 .260 .O 
3,576,911 .2 

6,026,2;z"7 .2 

otros Ingresos (Reveluac1ón lnvent1: 
otros g.eistos 

133,075.8 35,234.2 

UAFIR 

Intereses cobrados 
Intereses pag!!tdos 

12,120.7 11,654.5 
270,000.0 . 297.~_9.0 

Utilid,1d .urtes de in_:-puestos_ .--1.:. ____ 327,7_'!-_5~ _____ 92J,::'~O.O 

Impuestos 
PTU 

lltili<J.ld I Pi!-r-did• 11et~ 

1 '" 
f': 114,710.B 32~-·~J'.O . 

_:~=-~~r--~_32,Tf~s-_~--=-- _ 92,7_42.a 

··-----r~ - .1•0.25~ •• -r _ :-- 510,081.0 

Trea 

29,603~632.1 

1·s,1i3s:s1e-.s 

1oetG&,95j,5- -. 

2,363,831 .2 
2,321,280.0 

_3,712,835.1 

8,397 ,946.3 

1.769.087.2 '. 

20,246.5 

1.739.ZS~.a 

' 
28,054.5 ·--~·000.0 ' 

1,5$1.199.2 ' 
~6.~19_.7 i 
156 •. 1~9'.9 1 

853,559.6 t 
utili_~ ... _d_!l4:~~!!·_~díl ___ - .... .......:~.: ___ _!~~-8 ; ____ 329,~21_.2. - ----~·188.~8º_.8 j 
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31,667,428.1 
·t -- -33~52:(491.3 1 

21,052,194.7 22,ns,sós:S 

10.tS15.23l.-I 10,796,881..1 

2,552,554.8 2 ,7'29,258 .5 
2,321 ,260.0 2,321,.280.0 
3,949,260.1 4,321,081_ .6 

8,823,095.0 ; 9,371,6~.1 

1.792.138.S 1,-125.261.3 

28,774.6 50,861.8 

1.a20.91l.1 ~.-176.12~!1 

21,033.0 29,714.7 
112,500.0 

1.687.380.1 1.-1-M.~8.-1 i 

?9r;t,SB~:O - '. 5º~¿_~~ ... ~U 
~~B,738.0 1~4,640.8 __ ¡ 
·.,2s.os9.o· J 795,524.C í 
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Puede verse también en las proyecciones que el flujo de efectivo se deteriora a partir 

del primer año, haciendo inviable el negocio con las mismas bases planteado. 

Cabe mencionar que una devaluación lleva co_nsigo. generalment,e.· u.n efecto sobre 

la inflación y permitiría en el corto plazo. re~isa~·ras·~r~ci~s-.de ~~nta ... ·.E~ie !ncremento en 

los precios permitirla recuperar el margen perdido.,,, por tanto··:ha·.;~r otra' 'vez viable el 

proyecto. f".ero para efecto de este trabajo resulta de valor el análisis en si mismo de los 

efectos sobre algún cambio en las variables. 

-Fl.UJO DE EFECTIVO ¡· --- -------. 
L -¡ 

Ac:un-..Uno Don Tres cu."lt.-o Cinco 

lnuresos -- ·--· SaJdo inlCJal 

~obranza 19,156,930 25,693,997 29,263,291 31,399,135 33,282.203 
Intereses cobrados 12,121 ·- 11,655 28,055 - 21,033 - 29,715; 

.Tot."11 lnuresos 19,169,051 25,682,343 29,235,236 31,376,102 33,252,468 

EoresoS 
Compras 12,282,945 17 ,443,315 19,SJJ,862 21,490,782 23,660.244 
Gastos de Venta 1,795,106 2,078,908 2,347,769 2,542,944 2,720,785 _ : 
Gastos de Admlnistractón 2,232,000 2,321,260 2,321,260 2,321,260 2,321,280 • 
Gastos de D1stnbuc1Ón 3,541,377 3,576,911 3,712,835 3,949,260 4,321,082 
Compra Activos 
Pago de_ pasivos 500,000 500,000 500,000 
Intereses pagados 270,000 297,500 200,000 112,500 
IVApt'llgado 52,200 54,286 54,288 54,288 54,286 . 
ISR pagado 114,711 324,597 546,420 590,563 j 
~TU pagado 32,775 92,742 156,120 ~~6:~-~~ 

Total ElÍresos 20,173,629 26,124,717 29,087,373 31,673,593 33,836,999 / 

Saldo 258,989 701,363 55J,500 - 848,992 - 1,433,503--j 

Se considerará la importancia de la variable ventas y se analizará el resultado de 

mantener una devaluación de 5%, desde el inicio del proyecto, compensándolo con el 

crecimiento en ventas de 10% estudiado antes. 

TESIS CON 
Fl'--~'...,:,/ DF'. ORJGEN 

132 



FLU.JO DE EFECTIVO 

Acunl.Uno 

Ingresos 
Seldoinfc~I 

Cobranza 21,072,623 
Intereses cobrados 27,655 

T ot:.111 lngr esoa 21,100,279 

Euresos 
Compres 13,511,239 
Gestos de Venta 1,652,579 
Gastos de Administración 2,232,000 
Gastos de Dtstr1buc'6n 3,490,768 
Compra Actlvo.s 
Pago de pasivos 
Intereses pegados 270,000 
IVA pagado 52,200 
ISRpagado 
PTUpagado 

Tot:.111 Egreso-G 21,408,806 

Saldo 437,062 

ºº" Tl"es Cu.'ltro 

28,263,397 32,169,620 34,539,048 
19,668 19,996 46,525 

28,283,065 32,209,616 34,585,573 

' 19,187,646 21,467,246 23,639,660 
2,151 .• 077 2,433,953 2,636,160 
2,321,260 2,321,280 2,321,260 
3,508,687 3,646,9_69 3,900,649 

500,000 500,000. 500,000 
297,500 200,000 112,500 
54,288 54,268 54,268 

155,197 652,906 907,735 ~ 
44,342 186,545 259,353 

28,220,218 31,485,190 34,331,645 

499,908 1,224,334 1,478,062 

TESIS cor 
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Cinco 

36,610,423 
51,732 

36,662,156 

26,026.268 
2,619,764 
2,321,280 
4,302,847 

54,288 
966.519 
276,148 

36,767,134 

1,373,084 
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ESTADO DE RESOL T ADOS 

Acun .. _Uno Dos Tres cu.itro Cinco 

Ventas 23,51 o,77e.3 29,684,186.2 32,563,995 .3 34,834,170.9 36,875,840.4 

Costo de Ventas 14.972.316.4 19,533,861 .9 21,380,346.4 23,157,414.2 24,999,270.e 

UtÍUd.ul Biut .. --·8.538.461.• 10.150,32-t..2 11.113.G-la.9 11,676,756.1 11.176.569.G 

Gastos de Venta 2:C:io:i,423.3 2.205,117 .9 2,451 ,621 .1 2,646,752.2 2,829,1051 
Gastos de Administractón 2,418,000.0 2,321 ,280 .O 2,321.280.0 2,321,280.0 2,321 ,280 o 
Gestos de O.stribución 3,558.268.2 3,508,887 .4 3,648,969.4 3,900,649.0 4,302,847.4 

Total ge1stos _ - 7J9_7~.?.!1.:~- - 13,035,285.4 8,421,870.5 8,868,681 .2 9,453,232.5 

Utilidad de ~t>e~ac~<§on _ ---~~~-!5•_·!! 2.115.038.9 2,711.778.-1 2.aoa.015.5 2.-123.337.·1 

otros tngresos (Revalu~clón lnvent~ 126,015 8_, 28,240.0 11,753.5 19,381.5 43,677.3 
otros gastos 

UAFIR 685.76G.O 2.1·'3,27S.9 Z,773.531.9 2,827,-157.o 2.-1-&7.01-&.-I 

Intereses cobr&dos - 2?.~5~.2 :._ _ 19,667.B 19,996.3 46,524.7 51,732.2 
Intereses pag-&dos 270,000.0 297,500.0 200,000 o 112,500.0 

utm(i.-Íd arlte9 -Cle ln1Puesioá -Ml • .ai~~~ 1,865,-1--16.6 2,593.528.2 2,761,-181,7 2.518.7-IC.G ' 
Impuestos 155,197 4 652,906.3 

' 
907,734.9 966,518.6 881,561.3 

PTU 44,3~i2.1-. - 186,544.7 259,352.8 276,148.2 251,874.7 : 

0tmc1ac1 ; Pe. did••; i1eta 24J~a81:7 1-.025,995.6 1.-126.-l-IO.S 1.518.81-1.9 1.JSS,310.~ 

utmC1dd aCll'1ll11ad .. - - -243;afi1~7-· 1.269,8?7 .3 2,696,317 .B 4,215,132.8 5,600,443.4 

Se puede ver que el flujo se vuelve positivo y que el estado de resultados también 

mejora respecto a la versión anterior. 

7.2.4 Inflación. 

La inflación es también una variable que afecta en forma directa a los gastos. Se 

puede hacer una corrida en la que se Incremente la inflación 20% sobre las 

consideraciones económicas iniciales. Llama la atención que la inflación es poco 

importante en términos de este análisis, por pesar poco los gastos en la operación, pero 

sobre todo porque, hablando de inflaciones iniciales menores al 5%. un crecimiento de 

20o/o significa únicamente un punto. 
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ESTADO DE RESULTADOS 

Acun .. uno ºº" Tres Cllo'ltro Cinco 

ventas 21,373,434.B 26,985,623.8 29,603,632.1 31 ,667 ,428.1 33,523,491 .3 

costo de Ventas 12,963.044.5 16,912,434.6 18,511,122.4 20,049,709.2 21,644,390.3 

Utilid.'ld 81 ut.'l ••. uo .. 390.2 10.073.'189.2 '1'1.092.509.6 11,617 .. 718.9 ...... 79.199.9 

Gastos de venta 1,938,303.0 2,135,399.1 2,377,202.8 2,571,2572 2,752,452.1 
Gastos de Admin~ractón 2,418,000.0 2,339,136.0 2,339,136.0 2,339,136.0 2,339,136.0 
Gastos de Distribución 3,616,972.6 3,623,191 .o 3,761,116.7 4,037,681.0_ :_ 4,426,851 .o 

Total gastos 7 ,973,275.6 . e_1os?:,72s.1_ ~ . _8,497 ,455:5 : B,948,0!~.3 ¡ __ _ .§1.~1 B,439.1 .. 

Utilid.'ld de 01>e.~ ación -U7.114.C 1.975.463.1 2.s~s.os-1.2 ' 2,6690 544.G .. 2.3~~.'.'CC1.9 

Otros Ingresos (Revalueción Invente: 36,269.3 33,556.4 19,282.4 1 27,404.4 ! 48,439.8 
Otros gastos 

UAFIR -173.38-t.O 2.009.019.6 2.61.¡,,3JC.C 2,697.0-19.1 2.-I09.101.6 

Intereses cobrados 23,812.8 14,827.9 16,904.4 41,274.6 47,580.5 
Intereses pagados 270,0000 297,500.0 ·; 200,000.0 : 112,500.0 

Utilido'ld o'lntes de hl111uest.oa 227.196.1 1.12c:J-11.s- ' 2~¡31,2-1-i.o ·~ 2.625,823.6 ' 2 • .:i5G~&a2.z 

Impuestos 79,518.9 604,221.6 850,934.4 919,038.3 859,838.B 
PTU 22,719.7 172,634.7 243,124.1 ! 262,582.4 245,668.2 

Utdi<l.'ld . .- Pi-rdÚt.i llei ... 12..a...958.2 9.:j.9~-191.1 1.331.1"•2.6"' ¡ .. ~203.0 1.351.175.2 

0t1u<1.'lt1 ... cunn11.ld.:I 124.Sse.2 1. ,0?4,449.3. L 2,411 ,631.9 l 3,855,834.9 5,207,010.1 

7.2.5 Otras variables. 

Es dificil modelar algunas variables, al menos en forma directa. Un ejemplo serla el 

crecimiento en la economla, porque se puede considerar que éste llevarla consigo un 

crecimiento en las ventas. pero se pueden encontrar ·otras causas que llevarian al mismo 

efecto como serían 

Un mejor precio. 

Una mejor promoción. 

Un mejor empaque o presentación del producto. 

Un mejor desempeño o habilidad de la tuerza de ventas. 
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También se puede considerar que si no se hacen bien las cosas. o si la competencia 

se increme~ta. · 1as-ventas podrian caerse y· ra, única -':'pe~~~ :~erí~ .. reducir. l<:>s g~stos y 

costos; pero con la herramienta que se ha .desarrollado 'en· este' trabajo; es :relativamente 

sencillo buscar opciones para hacer viable el proyecto> 

Algunas otras variables difíciles de rnodel~·r;:·~~drfEJn ·ser·· 1a ,•·percepción que el 

consumidor puede tener del producto, los cambios'de há'l:>it6;;·,:¡;,,E>·.1.;;n.d~réJ en el futuro, etc. 

En general no es posible representar en un modeío.matem.áticc:> va~riables subjetivas si no 

es por sus efectos probables. En este sentido, 10.i:·efe~to.Í:.d;;;·'1éJ.Í'v.;,rl~bles subjetivas es 

necesario anticiparlos. via investigación de· me~cadc;~··~o~,~·~nc~eS~s. :~ri_.p~s enfocados u 

otras herramientas de mercadotecnia. 
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Conclusiones .. 

Este trabajo planteó como objetivo el lanzamiento de un nuevo producto de distribución 

masiva con características de valor agregado en términos nutricionales. Como ejemplo se 

tomó el pan. considerándolo uno de los productos con mayor distribución y consumo 

frecuente entre la población en el mundo y se desarrolló la opción de congelarlo para 

capitalizar la ventaja de la practicidad y disponibilidad del producto en una sociedad 

moderna que cada vez dispone de menos tiempo para preparar sus alimentos. 

Durante el desarrollo del trabajo, nos dimos cuenta de que el pan es por si solo un 

alimento de alto valor nutricional y que adicionarlo con otros valores contribuiría a mejorar 

el producto, pero no seria éste un aspecto determinante en el éxito del proyecto, dado que 

la mayoría de los competidores, incluidos los lideres. ya lo hacen. 

Por otro lado, y tratando de explorar aspectos que signifiquen novedad y ventajas en el 

uso para los consumidores. se desarrolló la opción del pan congelado. Esta característica 

es ya una tendencia en paises como los Estados Unidos, Europa y algunos ejemplos en 

Latinoamérica como son Argentina, Ecuador, Costa Rica y Perú; y la comercialización del 

producto, en asociación con expertos, permite desarrollar el mercado en un periodo 

mucho más reducido de tiempo y con riesgos económicos significativamente más 

reducidos. 

El estudio plantea una opción de comercialización pura. siguiendo la máxima de 

"comprarás, venderás y no fabricarás jamás", pero una vez desarrollada la experiencia y 

el conocimiento de los clientes. es factible invertir en instalaciones productivas asi como 

de almacenamiento frio, lográndose reducir costos y consolidar el proyecto. Asl mismo, la 

eficiencia en la distribución y el conocimiento de la marca proporciona en si mismos una 

fortaleza para enfrentar las reacciones de los competidores en el mediano plazo. 

En última instancia. la decisión de comercializar está sustentada en la reducción de 

riesgos. asl como la puesta en marche del proyecto y la recuperación de capital en el 

menor plazo posible. 
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Como puntos pendientes se mencionan la logfstica a detalle de la distribución. el 

desarrollo de los manuales de operación del negocio. la negociación de acuerdos 

comerciales con las cadenas y Jos contratos de exclusividad con los proveedores para los 

territorios a atacar. Todos estos puntos constituirian material suficiente para la elaboración 

de otro trabajo similar. aunque se considera que no aportan valor a la factibilidad del 

proyecto, que es el objetivo de la investigación. 
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MARCO ECONOMICO 

Inflación 
lnaementodecostos 
lncremenlo gasolina 
Incremento luz 
Incrementos de sueldos 

Tasa de crédito 
Tasa de inversión 

Tipo de cambio 

lncremenlodep!ecios 

10 11 12 

0.30% 0.20% 0.30% 0.30% 0.40% 0.30% o 20% 0.20% o 30% 0.40% 0.50% 0.5011 
0.30% 0.20% 0.3011 0.30% 0.40% 0.30% o 20% 0.20% 0.30% 0.40% 0.50% 0.50% 
0.30% 020% 0.30% 0.30% 0.40% 030% 0.20% 0.20% 0.30% 0.40% 0.50% 0.50% 
0.30% 0.20% 0.30% 0.30% 0.40% 0.30% 0.20% 0.25% 0.30% 0.40% 0.50% 0.50% 
0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.001\ 0.001\ 0.00% o 00% 0.00% o 00% o 00% 0.00% 

18.00% 18.00% 18.00% 18.00% 18 00% 18.00% 18.001\ 18.00% 18.00% 18 00% 18.00% 18.00% 18.00% 
5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 5.00% 

11.38 11.40 11.50 11.35 11.25 11.20 11.15 11.30 11.40 11.50 11.10 11.90 12.00 

0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 

1is1s cm1 
FALLA DE ORIGEN 

kum.Uno Oos Tres Cua~o Cinco 

3.97% 4.00% 3.0011 2.50% 2.00% 
3.97% 4.00% 3 00% 2.50% 2.00% 
3.97% 4.00% 3.00% 250% 2.00% 
4.02% 4.00% 3.00% 2.50% 2.00% 
0.00% 4.00% 3.00% 2.50% 2.00% 

11.00% 16.00% 15.00% 14.00% 
4.50% 4.00% 3.80% 3.50% 

12.60 13.20 13.90 14.60 

6.00% 5.00% 4.00% 3.00% 
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TotalCoslol 

11 12 Oot ,., Cuatro c .... 

Collol"OSUnltlrla 
~1160, __ ,.,. 
°"""ro' °"""..,.ro, ·--........... 
°""""~· Miritrmsnl5J 
o..1a. 

TOlllCollolFp 

CostotVtlllblHllnbrla 
Blgue!l.t160f "' '" '" "' '" "' '" "" '" '" '"' '°' ,.. u " " " ~1111f111160J "' 2.91 '" "' '" ·~ '" '·"' "' '" '"' "' "' 32 " " " Ola¡¡¡!¡7Df '" "' '" '" "' '" '~ 131 '" '" "' '" '" u " 11 " er.tall'llegá10, 130 "' '" '" 1.37 '" '~ '~ 1.19 "' "' '" '" " " 11 " SSQuelle~ l.t1 U1 t.11 1.11 U& 115 115 116 1.11 116 "' '" "' " " " " ........... 117 1.17 1.11 117 111 115 115 1.16 117 '" '" TU l2l u u " TI 
eiouaniro, 1.17 U7 111 '" 116 115 115 '" 117 111 '" '" "' " " " u 
ilrt~l5, o.n on "" º" "" º" "" on 071 º" 1175 076 "' " " " " o..1a. 139 1.30 "' ·~ "' 137 '~ ·~ '" "º '" "' ... " " 11 " 
Tot1IC011otV11iablH 

Coltololll 
~160f 184.li31 1"5.0105 IOl.0053 110117 11&.4581 125,8210 IJ0.~540 140803 1401511 162 210 ~ 1117319 l!M,0980 2340,8214 2.562.09l 1 2.n5.0IS l 2.9fü6H 
llag.ielle111tfJall60'1 IM.J9JI 186,0105 104.~l 11&.9191 nrnu 12u11a 1J0.5s.a 144.MOJ 1461511 1621104 1181l19 1!U,ll9!0 2.3'0.a2U 2.S62.09ll 2.n5.04ól 2.~.16H 
CNoata70J 58.391.1 5UlU 331200 37.0432 l6,!7U 40.1933 41,:1421 458787 46.2!12 51.3666 56.59114 61.4544 W~I 111.3295 17l7646 9'B.65U 
C111Qataneg11ro1 51.3911 58.9033 3J.22tl0 l7.G432 l6,11U 407Ul 41,ll2t 45 e1e 1 •62812 51,3&66 5659114 ~1.4644 1411&11 &11.3295 818.16&& ~use a ·-- n.m2 14.41)42 41.9621 467915 4e.5al5 5t.!l28' !l2.2216 51'}S21 ~.4505 ..... , 11.4927 176392 9l6.l2U 1.024.8372 1,110.01!5 1,1911.3051 ........... n.1s12 74.4042 41.9621 46.7915 46,5835 5l.S281 !l22216 51Jl521 564605 "''" 714927 11.6392 9363216 1m.SJ12 1,1100115 11911~3 

CitliSWf70J 245,!514 248.0141 139.9738 155.!i716 155.2184 171}6!3 1740720 193,1737 1)48ó82 2!62ll06 23830i2 2587973 31210952 1416,1241 J.1000617 399-0512 
MiriaolWl!l51 );)7.3219 310.0116 114.8421 lit,9645 194.0990 214,7016 217,5~0 241."671 2435852 270,l507 197.8865 l2l.l!l66 3901.3690 4270.ISSI '625.0711 OS293U 
o..•a. 145.9"1 147.2513 S].0~0 92.6C8l 92.1965 101.S&Jl 103.~2 1146969 115,703~ lZ94166 14145131 153.6609 l&Sl.l~l 2.0191237 2190116 ~Jll.6"160 

CottolO!ll 1.332.2391 U1li262 757.9410 &45.HIO 841.4147 9l0.7ll5 943.2~5 1&467599 1.055)420 1,171,9704 1,291.lll! 1,402.1518 16.912.4).16 18.51U2H 201)49,7()92 21SUl90l 

1 
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TotalGutosdeventa 

10 11 12 Dos Trn Cuatro Clnt0 

Gutosd1V1nlafijos 

S-fiio'"'""""' 31.200 31,200 31.200 31.200 31.200 31.200 31,200 31.200 31.200 31.200 31.200 31.200 31.200 <05,600 389,376 401,057 411,0M 419.305 
Gerente de venias 45,500 45.500 45.500 45,500 45,500 45.500 45.500 45.500 45,500 45,500 45.500 •~500 45,500 591,500 $1,840 5!4~15 599,497 611,4&7 
Pybbcir:ladyPtamCICi6n 25,000 25.000 25.000 25,000 25.000 25.000 25.000 25,000 25,000 25,000 25,000 25,000 300,000 400,000 500,000 600,000 100,000 

Toblgaslolvtntafijo1 76,100 101,700 101.100 101,100 101,700 101.700 101,100 101.100 101.100 101,100 101.700 101,100 101.100 1,291,100 1.351.216 1.415.932 1,610,511 1,1;J,'/ll 

Gnto1deV1ntavlriablu 
Ba!1Je1t1160'l o 9,203 9.203 5.259 5917 5,917 6.574 6.574 7.231 1131 7,a89 8.546 9.203 106.\68 121.508 130,377 138.1116 
B'i""Oe""P 160~ o 9.203 9,203 5.259 5,917 5,917 6,574 6,574 7,231 7,231 7,&l9 8.546 9.203 106.688 121.508 130,377 138,196 
Cliapao10~ o 2.914 2.914 1,605 1.m 1.874 2.062 2.062 2.290 2.290 ¡,91 2.106 2.914 33,164 38,416 41.2!! 43.182 
Cllapao"1e1"10~ o 2,914 2.914 t.665 1.874 1,874 2.062 2.082 2.290 2.200 2.4S8 2.106 2,914 33.184 39.478 41.286 4l.7E2 
B1squetteblanco o 3,681 3.681 2.104 2.367 2.367 2.6;;) 2.630 2.893 2,893 3,155 3.418 3.681 42.675 48.603 52.151 55,278 
B1squettellllegal o 3.681 3.681 <104 2.367 2.367 1.6l0 2.6JO 21!93 2.893 3.155 3,418 3.681 42.675 46,603 52.151 55.278 
CfOlssant7011 o 12.271 12.271 7,012 7,839 7,669 8.765 8.765 9.642 9.642 10.518 11,395 12.271 142.251 162.011 173.836 1S4.261 
!.\n1crossantl5W o 15,339 15,339 8.165 9,861 9.661 10,957 10,957 12.052 12.052 13,148 14.243 15,3J9 177,813 202,514 217.295 1lll.l21 
llooalBa¡le o 1,111 7.1M 4.163 4,684 4.684 5.104 5104 5.725 5.725 6.245 6.766 7l6ó 84.461 96,194 103.215 109.405 

o 
Totalguto1vtnlavariables 68,495 66,495 37.997 42.747 42,W 47497 47,497 SZ.2~6 52.2~6 5e.9".J6 61,745 66.495 710.82{) 877,81}9 941974 "'·"' 
ToU1Gutosd1V1nta 76,700 168,195 168.195 139.697 144447 144,447 149.197 149.197 1539-16 153,9"6 158,696 163.445 168,195 2.128,036 2.363.831 2.552.555 2.729.259 

; 
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) 

Tolil psto1 Admón fijos 

Gulol di Admón variables 
Bague'81!0gr 
Bague'8-1!0gr 
Chapa070gr 
Chapata111iep10,­
B1SQuetteblanc:o 
Boque'8inleg> 
Croi~l70gr 
MiniQT;nSant35v 
Dola/Bagle 

Total Qlllol AdmOn YWbln 

186.000 186,000 186,000 186,000 186,000 186,000 186,000 186,000 186,000 186,000 186,000 186,000 186,000 Z418,000 Z321,2111 2.321.2111 2.321,2111 2.3212!0 

Totalgaslosd1admlnlstrad6n 186,000 186,000 t88,<nl 188,000 188,000 186,000 IBa,000 186,000 180,000 180.000 186,000 186,000 186,000 Z3212!0 Z321.2111 Z3212!0 2.321280 

1VA 4,3f.Q 4,3f.O 4,3f.O 4,3f.O 4,3f.O 4,350 4.3f.O 4,350 4,350 4,3f.O 4,3f.Q 4,3f.Q 4,3f.O 14288 14,281 14.281 14.288 
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