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CAPITULO 1 

INTRODUCCION 

La  presente  investiqacibn  tiene  por  objeto  determinar 
Estrateqias  de  Mercadotecnia  para  la  pequeña y mediana  empresa  en 
la Industria  Alimentaria,  especificamente  para  la  preparacibn  de 
frutas y .Lequmbres. 

Por que Estrategias  de  Mercadotecnia? 

En  primenra  instancia  este  an8lisi.s se enfoca  en el Area  de 
mercadotecnia  por ser 'nna tie  .las areas funci.onal.es de mayor 
importancia  para  una  orqanizacihn  de caracter 1.ucrati.vo.  ya sea 
qrande,  medlana o pequena. Su importancia  radica  en ser un  punto 
clave  para las ventas. al determinar  mercado:  competencia, 
segmentos de mercado,  canales  de  distribucihn,  etc.;  ya  que es a 
partir de L a s  ventas  como  una  empresa  puede,  en  teorla,  recuperar 
inversiones y generar  utilidades,  independientemente de otro tipo 
de  formas. 

Ahora  bien. se propone  un  planteamiento  estrat+jico  mediante 
una Planeacihn  Estrateqica.  entendida como un  proceso, el cual se 
inicia  con  el  establecimiento de metas orqanizacionales. que 
define  estrateqias y pc2Iiti.cas para lograr esas  metas, y 
desarrolla  planes  detallados  para asequrar la  implantacihn  de  las 
estrategias y asi  o.btener los fines  buscados. 

Estructuralmente.  un  sistema de Ylaneacibn  EstratPqica 
formal 'une  tres  tipos  fundamentales  de  planes  que  son:  planes 
est rateqicos.  proqramaa  a  mediano  plazo,  presupuestos  a corto 
plazo y planes  opernt  ivos. 1 

De 1.0 anterior  puede  apreciarse  que  una  pieza  fundamental  en 
la Planeacibn  Estrateqica  es  la  elaboracihn de estrategias.  las 
cuales se ocupan  de  tener un crecimiento y supervivencia  a  Largo 
plazo,  implicando  la  eleccihn  de  o'bjetivos y su identificacihn 
con los  recursos  factLbles  con que cuenta la empresa,  en el medio 
ambiente  en  gue se desarrolla. 

De esta  forma  la  empresa  debe  preocuparse mAs en  ,establecer 
en  forma  qeneral  los  acontesimientos  que PU+Wq ,#pp%entarse a 
mediano y larqo plazo y f i . ja r  las politikas':si?cp!ui las cuales 
juzgaran los: planes a futuro. 

Es por  todo l o  anterior por lo que se van a proponer 
Estrat+?gi.as de  Mercadotecnia. 
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Por que en 1.a pequeña y medi.ana  empresa? 

Esta  irlvestiqaci!bn se enfoca  en  la  pequeña y mediana  empresa 
btisi.camente  por 1.a qran  importancia  que t i.enen  en  la  industria 
nacional y por ser un  factor  primordial  para el desarrollo  de .La 
Nacihn, al ser fuente  qeneradora de empleos y contribuir 
fiscalmente  con e l  pais. 

La importancia  radica al. representar  un  alto  porcentaje  del 
total  de  establecimientos  con  que  cuenta  nuestro  pais y por  tener 
una  gran  variedad de expectativas  para su desarrollo. 

Por que en la  Industria  Alimentaria? 

El desarrollo  de  una  nacihn  no  puede  consumarse, si Cata  no 
cuenta  con una Industria  Alimentaria sbI.i.da, base  primordial  de 
la p.irtimi.de de una naci.hn. 

Una  1:ndustria de l o s  Alimentos va a exigir el desarrollo del 
aqro y viceversa;  Csto  puede ser l a  clave  para que un  pais sea 
autosuficiente, y asegure 1.a alimentacidn de toda su poblacibn. 

L a  historia ha revelado a traves  de los años que los paises 
desarrollados,  tales  como  Alemania,  Inglaterra.  Francia,  por 
citar  alqunos,  no  han  presentado  problemas de desnutricibn -o, al 
menos,  han  presentado cifras muy  bajas  comparadas  con  paises 
subdesarrollados.  tales  como la India. o algunos  paises  africanos 
y sudamericanos-.  Esto .puede  tomarse como  un  factor  indispensable 
pare el proqreso  de  una  nacibn. 

La prosperidad de esta  industria  lleva  consigo el proqreso 
del agro, &sto  involucra: empleos en  zonas mrales. Reforma 
Agraria, desconcentracic5n demoqrAfica  en las grandes  ciudades. 
etc;  es decir la eliminacihn  de qraves problemas que impiden al. 
crecimiento  Nacional. 

Es por  todo lo anterior que l a  Industria  Alimentaria  tiene 
qran  importancia  para el perfeccionamiento  de  Mexico.  razhn  por 
la cual es t.1 objeto  de  esta  inveatiqacibn. 

Retomando  todo lo anterior, las estrategias  de  mercadotecnia 
en  la  pequeña y mediana  empresa  para la Industria  Alimentaria  en 
el qiro de la preparacihn de frutas y lecyumbres. se espera que 
den la pauta  para el crecimiento  de las empresas  en  este  qiro, 
gue en  funcihn  de  dicho  creci.miento  contri.buyan  al  desarrollo del. 
pais, ya sea por: vía  i.mpuestos o por  qeneracihn  de  empleos y así 
fortalezcan l a  Economia  de 1.a Nacihn. 

En  primer  1.uqar ?;e harA una  breve  reseña  histhrica de lo que 
ha sido l a  industria de Los alimentos  envasados y enlatados; los 
adelantos  que  han  ayudado  a  eliminar l a  alteracibn  de los 
alimentos  para el consumo  del  hombre. 
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En sequndo  luqar se anaLizarA el entorno  econhmico de la 
industria  en  Mexico,  tomando como base el aAo de 3.987 (momento  en 
e.L cual  suceden en t ? 1  pats cambi.os determinantes que ejercen su 
influencia  en la situacibn actual, por  ejemplo, el. decreto  por 
medio  del cual se instaurh e l .  Pacto de Soli.daridad  Econbmica), 
para así anal.izar las repercuclones que se han desarrol.l.ado  por: 
La  inf  lacittn,  la creacihn y repercuciones  del  Pacto de 
Solidaridad  Econhmica  (PSE) y el Pacto de Estabi.li.dad y 
Crecimiento  Econbmico (PECE), la devaluacihn  del  peso  frente al. 
dollar  americano y la apertura  comercial (GATT):  todo esto a 
nivel. qeneral.  AdemAs,  por  una  parte. se citaran las medidas 
hechas por e1 Gobierno de la Rep~!~bl.i.ca  para fortalecer  a  las 
empresas i.ntlustriales de menor  tamaño, y con ellas.  al  aparato 
product i . 5 7 0  de.1. pa1.s  al.  i.mpl.ani:ar: 1.03 estímulos  fiscales  para 1.a 
pequeña y mediano i.ndu.stri.a, y pr!r otra se menc:ic!narbn a l c p n o s  
factores  importantes %obre pr!:)ductividad. 

Postei.ormente se analizara la industria  alimentari.a, 
determinando  como  han  repercutido  estas  acciones  en  esta 
industria en la actualidad. 

Así, se dara un vistazo  correspondiente al. Producto  Interno 
Bruto ( P I B )  y a .la Produccic5n  Bruta para: la Industria  en 
General, la Industria  Manufacturera. la Industria  Alimentaria, y 
para  la  prepnracibn d.e frutas y legumbres  (rama  perteneciente a 
esta  industria), que es el objeto  del  presente  estudio. 

Como altimo paso  en  esta  parte, se dan ].as definiciones de 
micro,  pequeña y medi.ana empresa y cbmo  participan  Cstas  en la 
industria t ie  La nacihn.  Para así, en  base a esta  divisihn, 
mostrar  las c:.Lfras que en la actualidad  maneja La industria 
alimentari.~?,,  tomando cornr., fuentes los datos  registrados por 
CANACINTRA y CANAINCA.  con Lo cual,  finalmente, se hace una 
conclusibn t i e  lo que se consi.dere son  los  factores  determi.nantes 
para l a  Industria en General y La Industria  Alimentaria, lo cual 
sera  una de las  pautas  a ::equi.r para e l  desarrollo de las 
estrateqiasrla  otra  pauta sera la  i.nfonnacihn  recopi.1.ada de los 
cuestionarios aplicadcrs a .Las empresas. 

Posterromente, se 'har8 .un muestreo de algunas de las 
empresas, que de acuerdo a . l o  anterior, sean consideradas  como 
pequeñas c) medi-anas  empresas. a ].as cuales se 1.es harA un estudio 
minucioso que de acuerdo a la metod.oloqia  propuesta  constara de 
la siguiente  informacihn: 

A) Area  Administrat iva. 
B) Area de Produccihn. 
C )  Area de Mercadotecnia, la  cut31  inc].uira: 
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Toda e s t a  informacic!)n se o’btrendrtl  apl.1.cando el. instrumento 
denominado I’roqrana  para la Flej!2ra d e l  Rendirnienato (PMR.) ; con f.1 
cual  se v e r d  a 1.0 orqani.zaci.On  conjuntamente, ya que 1.0 que se 
pretende  es   tener una v i s i h n  qeneral de 1.a empresa enfocada a la 
mercadotecnia. 

Con e s t o  se tendrtl una c lara   perspect i .va  de la   s i . tuacibn de 
e s t a s  empresas y as i .  de acuerdo a 1.a informacihn  conclu)v?nte d.e l  
marco t e h r i c o ,  sf? pcJdr8n proponer   estrateqias  de mercadotecnia. 
l as  cuales. de acuerdo a la muestra  seleccionada, se t ra taran  de 
generalizar  paca a s i ,  f inalmente,   proponer:   Estrategias de 
Mercadotecnia e n  la Pequeña y Mediana  Empresa para   l a   Industr ia  
de loa Alimentos. 
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CAPITULO 2 

DESARROLLO H I S T O R I C 0  

Desde h a c e   s i q l o s ,  el hombre se ha preocupado  por como poder 
conservar los ali.mentos para su consumo; es a s i  como se ha 
esceni f i cado  una  'lucha entre e l  hombre y l o s  f a c t o r e s  que 
intervienen e n  la a1.terac:i.bn de los a%imentos. 

La alteracic5n es un cambio  orqAni.cr> del. val .or   nutr i t ivo y de 
l a   c a l i d a d   s a n i t a r i a  de .Los alimentos:  proceso que poueden s u f r i r  
abso1,utament:e  todos 1 . c ~  alimentos que consumimos. 

Durante  todo este  t iempo,  el hombre mismo ha idn 
desarrol.l.ando  metodos  empiric!,s  para 1.a consersacihn de sus 
alimentos,  mCtodos gut+ encontraron  modificaciones  hasta e l  s i q l o  
XIX, &poca e n  la cual. se  de un nivel. de i.ndustriaIi.r..aci.bn lnuy 
e levados. 

para 1.oqrar todo es to  el. hombre hace uso de 1.0s elementos 
que l a   na tnra leaa   l e   br inda ,  tales como luz y calor s o l a r ,  e l  
am'biente de las  dist intas   zonas   qeoqrAficas ,  el. calor del. fueqo. 
e1 poder de l a  s a l  y las mismas b a c t e r i a s  de los   a l imentos .  así 
comu e l  uso de ja rabes  y miel .  A r a i z  de e s t a   i n d u s t r i a l i a a c i ~ ! n ,  
que se hace  extensiva,   masiva,   s istematica,   higibnica y 
multiplicada.  ea como se loqra dominar la a l t e r a c i h n .  

Para  fines  del  siq1.a X V I I I ,  e l  !:onocimiento empirico gue 
se ha  acumulado y transformado queda concentrado en un primer 
perl.odo  de industr ia l izac ihn .  e n  e l  que surge una indu3tri.a 

necesidades qeoyrbficas. econhmicas y sociales. dado que todo ser 
humano consume alimentos y como cosecuencia sus necesidades 
a1imentari.a:: sf;' mu!.ti.plican. 

gue no ha encontrado mAs l i m i t e  que e l  impuuesto por lar; 

Fue en e1 a ñ o  de 1.804,  en Francia cuando se desarrol laron 
los .pr imercm m&todos que emplea~ban el. conoci.mi.ento c ient  i f  i c o  
para  su  apl.icacibn e n  1.a consersacihn.  Nico.lr?s Appert coloct! e n  
boteLlas los prod.uctos que queria conservar a 3/4 par tes  de su 
conocimiento, .Lueqr: l e s  aqreyct, salmuera y 1.0s d e j b  hirviendo a 
"baño M a r i a " .  

L a s  senta . jas  de e s t a  torma de consersacihn de aliment08 no 
se hic ieron  espe:r:ar y como !::onsecuenci.rj e l   p r e c i n  de los 
alimentos  disminuyh; se loqrC, r:equl.ar el. mercado y h u b o  une 
qanancia en cuanto a tiempo. ya que L a  conservacihn de a1.I.mentos 
permit iq5 que es tos   l l eqacan  a lugares le janoa. 
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Mientrils se 2.ucedi.an cb2,tc)s acontecimientos,  el. desarrollo de 
1.a b i . d o q í a  can I.,eewenhc!c)k  como uno de sus  precursores y Pasteur 
como  uncJ de sus mhximos exwnentes .  q u i e n  hace  conocer  sus 
c8lebres  experi.mentos y i~bSf?rVaCi.ones.  demíJstrando que todas ].as 
fermentac.innes  eran produc~c) de una a c t i v i d a d   v i t a l  de los 
microorgani,smos presentes en 1.0s a l imentos ;   es tos  se conserva'ban 
indefi.n.idamente  siempre que hubieran  sido  sometidos a l a   a c c i b n  
del calor P!? r~ec ip ientes   hemet icamente   cerrados ,   para   ev i tar  una 
ul ter ior   contaminacihn.  se dA paso al. conocimiento  a l  mundo de 
los  microorqanismos en el cual vivimos, ademas de las causEIs 
pr inc ipa les  que oriqinan la alteraci.On y que son: a )  las enci.mas 
de cada  alimento que en SI]. d e s a r r o l l o  propic:) favorecen .la 
a l t e r a c i b n ;  b)  las enci.mas microbianas que e x i s t e n  en e l  medio 
ambiente  (bacterias,  hongos y le2vnduras); y c )  l o s  aqentes 
bi.ol.hgi.co:; (como ].as l.arvas de 1.0s i .nsectos y l o s  aqentes 
cl imatolhqi .cos)  . 

La modificacihn que sufren los alimentos a causa de todos 
e s t o s   f a c t o r e s  puede ser l e t a l  para el ser humano y e1 proceso de 
conservaciOn se re1.aci.ona crm al.qunas d.e l a s   c a u s a s  con el. f i n  de 
e v i t a r  o permit ir   tota l .  q : )  p,a1_(1i.a1.ment;e La a l t e r a c i b n   s u f r i d a  e n  
los a.limentcm. 

Se establec i .0  tambi+n 'una (:lasi  fi.cacibn de 1.0s al.imentc-,s 
s e q h   s u  qrad!:, de o1.terabi.l.idad. donde s e  est i .pula que 1.0s 
al imentos   estables  son aquel los  que contienen menos de l  12% de 
aqua, como p o r  e jemp1.o l a s  semi. 1. las. cereal.trts. azdcares y 1.0s 
a.l-i.mt.ntos desecados; Los al. imentos  semiestabl.es son aqu.e.l L o s  que 
conti.enen menos del  6 0 %  de aqua o bien,   contienen L?c.i.dos y 
az&cares e n  tal. concentraci.t!n que no pemi.ten desarrollo de 
microorqanismos, come) p!:)r e jemp.Lo. la miel ,  l a s  manzanas. 1 . a ~  
cebo1.las. 1.0s a j o s  y l c m  aJ.i.mentos que estan  constitu.i .dos 
principalmente  por  azufre;  los al imentos   inestables  son aquel los  
que conti.enen m A s  del. 60% de a p a  y como no conti.enen Acidor, son 
aptos  para  la   act ividad  enzimhtica,  tal es el. caso de l a  leche, 
la carne. el pesca(1.o. Los mariscos. e l  tomate ,   l as   f rutas .   e t c .  

Junto r,on todas estas aportaciones a 1.a b a c t e r i o l o q i a  y a 
sus ramas. se debe el descubrimiento de las   v i taminas ,  con las  
cuales  tambi.$n se experi.menth en cuanto a su e s t a b i l i d a d  frente a 
c ier tos   procesos  tie conservacihn,  loqrando establecerse l a e  
condiciones que e v i t a n   l a ,   d e s t r u c c i h n  del.  val.or  nutrici-onal e n  
los alimentos.  
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(',ab+? h a c e r  una ctxpl.i.caci.c',n de 1.0 que es el proceso de 
envasado para .La conservacihn de  aIi.mentoc:. 

Primerc:! SF: hace una s e l e c c i 0 n  para s0l.o procesar 1.0 mejor y 
para  hacer una c1asificaciC)n por tamaño. En el. procedi.miento de 
frutas es necesar i .o   lavarlas  'para e l iminar  l a  t i e r ra ,  h o j a s  U 
o t r a s   p a r t  1.cul.as  indesea'bl.es. Ti3mbi.cf.n se rec!>mi.enda someterlas a 
un bano de aqua cal.i .ente.  1.0 q-uc:! se  cc2noce cc!mo "escal.dado". para 
impedir reacciones  b.i.wXu .tmi.cas. Cc!n $s te  procedi.mientr:, t;am'bi,&n se 
loqra abat:..r el. ntunero de microorqani.smos presentes e n  el. 
product o .  

Lueqcs se eli.mina la c&r,cara p a r  d i f e r e n t e s  medi.os;. a 
continuaci.!!!n se c o r t a  el. producto ya sea en re'hanadas o cu'bcs; 
una vez h e c l r ~ o  e s t o  se 1.Lenan l a 5  Lata-  con las f r u t a s  para e v i t a r  
espacios  libres entre  ] .as  particulas.   posteri.ormente se ].es añade 
.jarabe ('5 sojLuciones de+ sal. E s t < - , s  Liquidos  contribuyen al sabor 
del. .produ.cto f inal .  y permi.ten que el. a1.i.mento se c a l i e n t e  con 
mayor facilKdad y por l o  tanto  se procese e n  menos tiempo. 

Los a1.xmentr)s enlatados pueden al.macenarse por muc'ho ti.empo 
(hasta  por años) y permanecen e n  condici.ones de ser  inqeridos 
siempre y cuando tanto  la aparienr:.i.n e x t e r i o r  de la lata como l a  
de 1. a 1 i m e n  t I') ~ e a n  buenas. 

La poss.ib.te intoxicacihn con pl.omo proveniente de 1.3 
soldadura del  envase de las  l a t a s ,  sh1.o se presenta  e n  productos 
dcidos que favorecen 1.a di.sol.ucibn  del. plomo. pero  ademh,  para 
gue e s t o   o c u r r a ,  es necesar io  que dichos  ali.mentos hayan 
permanecid.o  almacenatios por periodos demasi.ados  prolonqados. 

Latas  vs. bolsas p,LAr;ti(;a:~. I,os a l t c s  c!:!stc:z; de 1c!s metales 
y de los envases de v i d r i o  a un nivel   mundial ,   hacen  peliqrar la 
supervi.vencia de este  procedi.mi,ento  de c:r:)nzervaci.hn; por . L o  
mismo. Pstos  reci .pientes  representan  para el. consumidor: un 
porcenta je  !:*.Lw~ad.o del. c:osto t o t a l  t l . c I .  producto. 
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CAPITULO 3 

ENTORNO  ECONOMICO  DE  LA  INDUSTRIA EN MEXICO. 

Siendo Pres i i t i ent ; ?  de l.a Repabl.ica el.  I,i.cenci.ada  Miquel de 1.a 
Madrid Hurtado. hacia 1.0s primecos meses de 3.98'!. el pais  mostrh 
una me jura qradual e n  las e s p e c t a t i v a s  de recuperacibn  nacional. 
basada  principalmente e n  fact<>r+?s como u.n presupuesto  federal que 
asum1.a 1.n auster idad y di.scipl.i.na e n  e l  gasto   phbl ico ,  l a  
continuidad. y c o n s i s t e n c i a  de La politi .ca  econhmica. A pesar  d e l  
tjxi.to  obtenido por 1.a p o l i t i . c a  de devaluacihn que le permitiera 
al pais  acumular l a  manetarizaci.hn de reservas  mas grande de su 
h i s t o r i a ,  s e ?  provcxb una masa monetaria que aunada al.  creci.mi.ento 
del.  dPf  i.ci.t  fi.nanci.ero d.e l  sector  pabl . i .co,   acel .eraron e n  forma 
importante e 1  crecimiento de l a  i . n f l . a c i h n .  2 

Poste:r!.orxente, e n  ese mismo arlo. sucedi.eron dos hechcs  d e  
qran impacto: 'por un !.ado un incremento  sustancial  del  peso 
frente al do11.ar: y l a  caida de 1.a H~!lsa  Mexicana de Valores.  
El d e s e q u i l i b r i o  f i sca l  que s e  der iva   del   f inanciamiento de e s t o  
mayor parti.r:i.pacl,c'!n del. sectcr pttbl.i.co e n  1.a economfa  mexicana, 
desemboca e n  .La infla!::ihn y c:rxw:! p a l i a t i . ~ ~  tewporal. a 1.0s +?fec.tos 
d.e E':stn, se qenera1,izan 1.~1)s control.!?s de prec:i.c!s y l a s  med.i.das de. 
requ.lac.i.t>n, l o  cual   viene a con5.t i.tl1i.r una mayar i.ntervencihn d.el 
Gobierno e n  l a s  ac t  i.vi.d.ades product  i.vaz. no so10 d i rec ta ,  s i n ! >  
tam'bi.Cn indirectamente mediante una c r e c i e n t e  requl acihn e n  Los 
mecanismos tieL mercado. Ademas. se paqaron  deudas de ].as  empresas 
con  bancos extranjeros   por   a lrededor  de 8 0 0  mil lones  de dhl.ares y 
.La estabi l idad.  en l a s  tasas de i n t e r C s  se conjuq0 con las grand.es; 
descc>lwxciones de CETES, l o  que provoch una importante caitia e n  
l a  captaribn bancari.a,  una expansi.hn  desproporcionada en la 
l iquidez  e n  plaxos  c!>rtos y una furte p r e s i h n  sobre el .tipo de 
cam.bio 1. i b r e .  

Todo e s t o  provoch  incertidumbre y especu.laci.hn e n  torno 01. 
futuro e!:csnhmi.cc: y c.1. n i v e l  de i.nfl.acihn del  pa is .  .%si l a  
respuesta del Ga'bic2rno ant+:? esta zi.tuacihn fue la d.e establ .ecer  
una trequa e n t r e  empresarios y !lbreroz ba.jo el Pacto de 
Sol idar idad Econhmi.ca ( P S E )  , cuyo o b j e t o  pr incipal  fue   contro lar  
l a  c r e c i e n t e  i n f l a c i h n ,  de 159.:?%. e n  aquel año. 
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A)  PACTO DE SOLIDARIDAD  ECONOMICA (PSE). 

B) PACTO  PARA  LA  ESTABILIDAD Y EL  CRECIMIENTO  ECONOMICO  (PECE) 
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C )  COMPORTAMIENTO DE  LA  INFLACION. 
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E)*' APERTURA  DEL  COMERCIO  EXTERIOR  (GATT). 
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G) PRODUCTIVIDAD. 
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CAPITULO 4 

LA  INDUSTRIA  ALIMENTARIA  NACIONAL 
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CAPITULO 5 

SITUACION ECONOMICA ACTUAL 
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CAPITULO 6 

:PARTI(~IPA!3ION DE I A  INDUSTRIA  ALIMENTARIA 

EN LA ECONOM1.4 DE L A  NACION 

$: PEQUENA  EMPRESA j: 

i: MEDIANA  EMPRESA i 
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ETAPA I. 

DETERMINACIDN  DE LA MISIOM Y MEDIO  AMBIENTE  DRGANIZACIDNAL 

ETAPA I I. 

OBJETIVOS Y METAS. 



1. 

2 .  

:3 . 

4 .  

5 .  

O. 

59 



ETAPA I. I T. . 

EVALUACI17N. 



METlr.5 : 

BRE!3HAS 13E 
DESKMYEN!? : 

GI:€?!> RSPE!ZIFI!TO: . .. . .. . . . . . . . . . . . . 
, . . . .. .. . . . . . . . . 
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PROT?UCT!? : 

- . . . . .  .- . . . . . . . . . .  
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ETAPA 'I I I : 
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CAPI'FULO 1 O 

INVESTIGACIDN EN LAS EMPRESAS  PROTOTIPO 

Se obt  i.ene una poblaci.0n i qual. a 5.64, 1 . 0  cua l  redondeado es 
i.yuaL a 6 ,  que es La muestra que st? tomh  para t-sta i .nvest iqacibn.  
Cabe destacar que cL t a m a f i o  de 1.a muestra es independiente del. 
tamano d.e 1 a pc!~bI.ac.i.c!)n. 
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EMPACPBORA LA TORRE 



INDUSTRIAS ELIAS PANDO 

72  



'7 3 





EMPACADOM C A L I F O R N I A .  

E s t a  empacadora, a t3.i.fer:enci.e d e  o t r a s  no cuenta con una 
inteqraci!!rn vert i.cal.,  razhn por: 1 Q cual. ELI prod.uccibn es 
totalmente clepend.i.ente de !os productores  de1 campo; este  es su 
pri  nci.pa1  probl.ema, ya que se ve  d.i.smi.nui.do su marcyen de 
contribucir'jn al. aun?entarl.es estos 1.0s  coston,  y debido a las 
r e s t r i c c i o n e s  del  PECE, no pod.er aumentar los cns tos  d e  venta.  
Asi.mi.smo su produccihn se v e  suped.itada a cal,i.dad y t i p o  de 
productnz ( q ~ e  e l  aqro l e  o f r e c e .  

Como 1 a mayorl.a de 1. a s  empresas que caen  dentro de est e 
ranqo, l a  Empacadora C a l i f o r n i a  se e n f r e n t a  a problemas por f a l t a  
de fi.nanci.ami.ento. )*a que cuando e s t A n  e n  posi.biIid.ades de 
aumentar s1,1 capacidad prcld.ucti.va para ampliar su mercado, 
necec?i.tan de un capi.ta1  el.esado que no  pueden consequir  con 
Sociedadee  ?Jaciona!.es de CrCdi.to  debi d.c! a 1.0s innumerab1.es 
requ.isi.trjs que deben c u b r i r s e  para que les sea  ctorqatlo dich!:, 
crCdi t c. 
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EMPACADORA LA NORTENA DEL AJUSCO. 
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RESULTADOS 
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1 .  

3 . 
4 .  
5 . 

3 ,.- . 

1. . 
2 .  
3. 
4 .  
5 .  

1. 

2 .  

.3 . 
4 .  

Amp1 i a r  e l  mercado. 
.4mp.l i .ar e 1. nivel de v e n t a s  .. 
Mantener la .buena atencihn a cl ientes.  
Mantener la ca.licl.ad de .Los prc!ductos. 
Ampl.i.ar: l a  1.1.nea de productcs.  

Disponer de mater ia  pri.ma de .La mejor c a l i d a d  a un precic? 
razonable e n  el. tiempo  requerido. 

Incrementar la product  ivi.dad. 



D e  manera s i m i l a r  se manejaron l a s  demas brechas de 
desempefio para  metas de los demds cuestionarios.   Por  tal .  razbn e l  
anA3.isi.s de fuerzas se ha:&  Illnicamente parr? 10s  brechas 
d e s c r i t a s ,  )'a que se r e f i e r e n  a l o  mismo. 

A p a r t i r  de e s t o ,  se t i e n e n  l a s  siguientes fuerzas 
r e s t r i c t i v a s  : 

1 .  

2 .  

3 .  

4 .  

1 .  

2 .  

El. clima que afecta   directamente  a 1.a siem'bra de 
productos, l o  que t r a e  como consecuencia  materia prima 
i n s u f i c i e n t e  de cal idad  var i .able  a un precio  elevado y 
cuya entreqa se hace por Lo general   fuera de las fechas 
acordadas. 

Se carece  de financiarnientos. 
Se carece  de tecno1.oq:l.a. 
N o  se cuenta con personal   capacitado.  

Por lo qeneral  las  empresas se preocupan mas por 
s u b s i s t i r  que por  desarrolLarse.  

La s i tuac ibn  de crisi.5 e n  el. pais repercute provocando 
desequi l ibr ios   severos  e n  las  mismas empresas y en e l  
mercado a l  que atiendt+n. 

N o  se cuenta con una estructura  organizacional   &]. ida.  

La visihn  empresarial  no es ta  b i e n  def inida.  

Se exige  un respaldo  f inanciero con que las empresas no 
cuentan, ademhs se piden un s i n n h e r o  de r e q u i s i t o s .  

Por .La gran demanda de financiamiento que s o l i c i t a  e l  
sector  empresarial .  e n  general .  

fuerzas  impulaoras  son  por l o  tanto :  

Mantener una buena reJ .acihn con l o s  proveedores, o bien 
mantener una inteqracibn vertical hacia   a trAs,  con e l  
f i n  de asequrar e 1 aprov ic ionamiento de insumos . 
En el caso que l a s  empresas ademAs de  producir 
conservas  tenqan SUB propias  huertas  para  o'btener la 
materia  prima,  planeen  la  siembra  correctamente. de 
acuerdo  a:  productos y temporadas. 

Incorporar programas de capaci tac ihn a todo n i v e l .  

Crear programas de c a l . i d a d   t o t a l .  

8; 1 



3 .  a) Incorporar  proqramas t i e  capacitacibn a todo  nivel.. 

b) Crear proqramas de calidad total. 

c )  Rediseñar 1.a func:.hn productiva,  uti.lizando 1.03 

recursos disponibles y obtener as1 el producto 
demandado a precios  competitivos. 

4. a)  Actualizacibn de nue57os entoques  de las empresas  para 
decidir La realizacihn de nuevos prophsitos  de 
inversibn, que pretendan  adecuarse a la situacibn 
econbmica  actual. 

b) Flexibi.1.idad  por  parte  de  las  i.nstituciones de crPdito 
para otorqar e.1 respaldo  financiero  solicitado. 

c) La presentacihn por parte  de ],as empresas de un 
verdadero  proyecto de inversihn que incluya  aspectos 
tecnolbgicos,  de  pruduccibn,  administrativos y analisis 
f inancieros y ecanhmicos que confirmen de forma 
cuantitativa la conveniencia  de  llevar  a cabo la 
inversibn. 
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CAPI’PULO 1 2  

ESTRATEGIAS DIE MERCADOTECNIA 

A  priori, se puede  ver que los resultados  arro,jados  en  esta 
investigacihn  revelan que se debe hacer un  planteamiento 
estrategico  a  nivel  corporativo y no dnicamente en  funcihn  del 
Brea de mercadotecnia. 

Mbs alln, estos  resultados  van mhs all&, pues se plantean 
situaciones que estan  fuera del. alcance de ].as empresas  como lo 
son .La situacihn  del  agro,  las  restricciones de ].as  1.nstituci.cmes 
de credit0 y 1.a incierta  si.tuacic’,n  econhmica  actual.. 

De esta  forma, a cont  inuacihn se plantean las siquientes 
est  rateqias: 

ESTRATEGIA  NUMERO 1 

ANPLIACION DE LOS CANALES DE DISTRIBUCION 

El Cxito y mejor aprovechamiento de los recursos  de  una 
empresa se fundamenta  desde ¡.a buena organizacihn, con  un  enfoque 
empresarial, que se haya  para  (guiarla, con  el  personal que tenqa 
la suticiente capacidad y experiencia  para  mane j a r  a la empresa. 

Tomando  en  cuenta  esto,  un inter& que tienen ].as empresas  a 
nivel de mercadotecnia, es abarcar nuevos mercados. 

Sin embargo,  no se tiene  la  certeza de guC mercados  abarcar: 
para e l l o  se propone lo siquiente: 

Hacer  un  estudio  minucioso  a  partir del.  cual. se conozcan 
completamente l a s  necesiciader-; de los consumidores  para  la 
e1ecci.h de un producto y la forma  de  llegar a ellos,  ademas  de 
los factores  externos que influyen  en  ello. 

Conociendo esto,  a  traves de un estudio detallado, se sabrkn 
las  caracterist  i.cas del consumidor y en  forma  general  del 
mercado,  con lo cual se podrhn definir l c m  seqmentos y tipo de 
mercado a los que se pretenda  abarcar. Ademhs esto implica  un 
posible  cambio  an Las características  del  .producto.  tales  como 
presentacihn, sabor, consistencia. es deci.r,  una  serie  de  mejoras 
tendientes it satisracer los qus~os del  consumidor. 
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ESTRATEGIA NUMERO 2 

INCREMENTO DE LA  PARTICIPACION EN EL MERCADO 

Para que l a s  empresas puedan. entre   otras   cosas ,   incrementar  
su  nivel  de ventas es necesar io  gue tenqan un conocimiento  exacto 
del  medi.o ambientc: que les  rodea,  part  icula.rmente de La 
competencia  directa ct indi-recta .  

En l a   a c t u a l i d a d ,  .Las empresas  saben que t ienen una 
competencia  directa conformada c a s i  e n  su t o t a l i d a d  por l a s  
empresas  qrandes, t a l e s  como Herdez. L a  Torre, Grupa Pando. e t c .  
S i n  embarqo, 1.e den muy poca importancia a su  competencia 
i n d i r e c t a  que puede ser l a  clave  para  alcanzar d.i.chos o b j e t i v o s .  

Vis to  de  e s t e  modo, resul . ta  m A s  complicado  quitarle  una 
part fc ipacihn e n  e l  mercado  a l a s  empresas  1.ider m& que a l a s  
pequefiaa o medianas  empresas que s h l o  t i e n e n  una pequeiia 
part ic ipacihn en e l  mercado. 

E s t o  se i lus t ra   c laramente  con l a   m a t r i z  de crecimiento-  
participacihn  (de 1.a Boston Con:sul.ti.nq Group), que se mues-tra a 
continuacibn: 

Y 

ALTO 

B AJ 0 

X 
AL T 0 BAJO 

DONDE : 
X - Part ic ipacihn en el, mercado. 
Y .- Tasa de crecimiento.  



La matriz de crecimientc  -_ .parti .c ipacihn  est& cnntonnada  por 
dos importantes  i.ndicadores (!te los neqocios.  EL indicador 
ver:ti.cal., que representa J.a t a s a  de creci.miento  del mercadc), se 
r e f i e r e  a la t a s a  de crecimientcl  anual en l a   c u a l  se  encuentra e . L  

producto. Este se encuentra  di.vidi.do  arbi.trari.amente e n  
c r e c i m i e n t o   a l t o  y ba io. E l  indicador  horizonta.L,  part  icipacihn 
re.Lativa e n  e l  mercado, se r e f i e r e  a .La part ic ipacihn de l a  
empresa t r e n t e  a l  competidor, e l  cual  esta dividido en 
p a r t i c i p a c i h n   a l t a  y b a j a .  

A continuacihn se  descr ibe  el s i g n i f i c a d o  de 1.03 t i . t u 1 . o ~  que 
aparecen e n  .La matriz "Unidades E s t r a t e g i c a s  de l o s  Negocios 
(UEN) " : 

E s t r e l l a  : Son de a l to   crec i .miento y a l ta   par t i . c i .pac ibn .  
E s t A n  a menudo uti.1i .zando  efectivo el. cual  es 
necesar io   para   f inanciar  su rhpi.do crecimiento.  
Eventualmente e l los   c recen   despac io  y lueqo se 
convierten e n  vaca  lechera  l legando a s e r  los 
principales  yeneradores de e f e c t i v o .  

Vaca 
Lechera : 

.I ncttrqn i t  a : 

Pozo s i n  
Fondo 

Las vacas lecheras   t ienen  ba jo   crec imiento y a l t a  
p a r t i c i p a c i h n .   E l l o s  producen mucho del efecti .vo 
que la compania util . i .za  para  encontrar  su  dinero y 
respaldar   otros  U E N  que estan ut i l . i zando  e fec t ivo .  

Las seña les  d e  interroqacihn son de ba ja  
par t i c ipac ihn  e n  mercados de a l to   crec i .miento.  
El.10:~ requieren d e  mucho efectivo  para  mantener su 
parti .cipaci.hn, de jbndolos que crezcan ~ i 0 1 . o ~ .  La 
qerencia   t iene  que pensar  bastante  acerca de si 
g a s t a r  m A s  para   convert ir  la i.ncbgni,ta e n  1.ider. 
Si decide que no, L a  señal  de i .nchgn~.ta tiene que 
ser disminuida o acabada. 

Son U E N  de ba jo   crec imiento,  y b a j a   p a r t i . c i p a c i . h .  
E l l o s  pueden qenerar   suf i c iente   e fec t ivo   para  
mantenerse pero no prometen s e r  una gran  fuente de 
e f e c t i v o .  

Con esta   expl icaci .hn se pueden ubi.car a las empresas 
qrandes, es decir, a l a  competencia  directa,  en La UEN de 
estr:eJ.la.  mi.entras que l a s  empresas  objeto de esta  i .nveetiqacihn 
estan ubicadas e n  donde se 'marca el. a s t e r i s c o ,  con una 
par t i c ipac ihn   ba ja  que tiende a aumentar  li.qernmente, qui.zA 
tendiente a ser media y una tasa de crecimiento media  con 
expectat ivas  a aumentar; e s t o  es. una i .nchqnita.  
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La r~?strot:cq.ia s e r l a  yui.ta:cl.e la parti .cipaci.bn e n  el. mercado 
a las e m p r e c x m  que se  encuentran e n  esta misma posicihn con e l  
€ i n  de irse mcsviendo hacia 1.a i:tqu.iertia  del  cuadrante: s i n  I l e q a r  
necesariamente  a 1.a posicibn de e s t r e l . l a ,  que sin duda, a 3.a 
larqa Llevarla a un .poza s . i n  fondo: se generar ia  lnucho m& 
e f e c t i v o  para f i .nanciar su crfx.imientf; .  y a s í ,  a larqo  pl.azo. 
c r e c e r  y competir directamente con las empresas  qrandes. Por o t r o  
].ado. al. quI.tarl.es parti.ci.pacidn en el. mercado a 1.05 competi.dores 
indirect fm,  a .La larqa ir.Lan hacia  un pozo s i n  fondo, 
elimin&ndose a s i  e n  c ier ta   proporcihn 1.n competencia. 

Ahora surqe una prequnt ra cbmr:! aumentar la part  i.ci.pacihn 
r e l a t i v a  en e l  mercado? 

Puede c o n c l u i r s e ,  con respecto  a e s t a   e s t r a t e g i a .  q u e  seria 
muy importante tomar mucho e n  cuenta para l a  toma de decisiones 
de l a  empresa. e l  c r m r x x r  perfectamente el. comportamiento de 3.a 
competencia  indirecta,  indelnentlientemerlte de l o  que pasa con :La 
competencia  directa.  



ESTRATEGIA  NUMERO 3 

CREACION  DE  LA  ASOCIACION  DE  MEDIANAS Y PEQUERAS 

EMPRESAS DEL I W O  ALIMENTARID 

E l  o b j e t i v o  p r i n c i p a l  para l a  c r e a c i h n  de e s t a   a s o c i a c i h n  <?S 

e l  de impulsar e.!. crecimiento de las i n d u s t r i a s   a f i l i a d a s  a 
p a r t i r  de campañas p ' b l i c i t a r i a s  y mediante 1.a creacihn de 
acuerdos  con  aqricultores a t . i n  de asequrar e1 suministro de 
materia  prima. 

A cont  inuacihn se desarrol.  :tan estos  dos  aspectc?s : 

ESTRATEGIA  PUBLICITARIA. 

Uno de los aspectos  q u e  se  di,agnosti.carwn a partir d e l  
a n B I i s i s  de resul tados ,  es que estos  productos t i e n e n  una 
par t i c ipac ihn  e n  el. mercado i .nft?rior a la q u e  realmente debieran 
de tener por una senci.L.La r a z h n :  e l  consumi.dor no 10s concxe. 

Y e s t o  es  lt!qi.co, debido a que e n  estas orqanizaciones.  
qeneralmente, e1 aspectc p u b l i c i t a r i o  no es tomado e n  cuenta ya 
que e n  l a  mayoria de  1 . c ~  casos, sus  mercados  son  caut  ivos.  siendo 
su   importanc ia   pr ior i tar i . a   sa t i s facer   l as   neces idades   de   d icho  
mercado. Ademas los a l t o s  costc)s que esto representa  estan fuera 
de su  a lcance .  

Ahora .bi.en. unc: de lus problemas  que se .pretende abarcar es  
el de 1.a an~pliacihn de los mercados  actunl.tr.n, lo cual. c 3 e  podría 
a lcanzar  a par t i . r  de esta ostrateqia  pub.l ic : i taria,  de L a  
si.qui.ente torma: 

E l e g i r  un espacio  pub1.ir:i.tarl.o ( radio ,  t .v., peri.hdico, 
r e v i s t a s  o carteles panc>r¿kmi.ct:)s ) , donde se  de a conocer ].a 
siquiente intormacihn. 

Mencionar  el. tipo de productos q u e  se el.aboran, mencionando 
ca l idad  y variedad,  poniendo un c t n t a s i s  especial. e n  l a s  marcas 
que l o  respaldan. 

Asi se pueden realizar divt:rsas  capsulas  i.nformati.vas e n  l a s  
cua les  se incluyan  todos los produetcrs y todas las marcas. 

Adr-mtls i m p l e m e n t a r  un proqcama,  dentro de las qrandes 
t iendas  de aut!>servici.o. para dar a canocer los diversos  
productos y marcas a tra';r&s de  stands  publ.ici .tarios e n  donde se 
den obsequien  muestras a l  cons!.!midor. 



Los benef ic ios  de e s t o  son  evidentes. Se van a dar a conocer 
al. mblico P-stas empresas y lc!s g a s t r x  que se generen s e r A n  
d is t r ibuidos   entre  los part . ic ipantes  en  f!>rma proporcional a un 
precio.  evi.dentemente  accesi.ble.. 

CONVENIOS CON AGRICULTORES 

Un prob.Lema m A s  que se  detecth e n  e l  a n 8 l i s i . s  de resultados 
fue e l  que l a  ca l idad  y el. aumento de l a  capacidad de .produccihn 
estaban en tiuncihn del sumi.ni.stro de mater ias  pri.mas a s i  crmo de 
su  ca l idad.  

P o r  .tal razhn propanemr.,s que a part  i r  de 3.a creacihn d.e e s t a  
asociac ihn se haqan convenios con aqricul . tores  de l a  s iguiente  
f n rma : 

1.. Hacer u.n concenso del. ti.po y cantidad de materi.as pri.mas que 
van a demandarse por   las  dl-versas empresas asociadas.  

Con esto  se  alcanzarAn  dos objt:-t i.vos  pri.mordia1.es: 

Por un  Lado st: garant izara  el. s u m i n i s t r c r  de materias  primas 
de la   me jor   ca l idad ,  con un precio  asequrado y e n  e l  momento 
requerido. que 1.e permita a las empresas contemplar una 
ampliacihn de su capacidad  productiva ya sea para  a'barcar nuevos 
mercados, para d i v e r s i f i c a r s e  o para los f i n e s  que mas les  
convenqan. Por e t r o  lado se va a dar un mayor impulsu a Los 
empleos i n d i r e c t o s  debi.do a l .  mismo estimulcr! gue se dC a l  aqro: 
ademAs, se darian las bases para una .buena planeacihn de l a s  
siem.bcas, a f i n  de a l t e r n a r  .Las cosechas  para hacer rendir  de una 
forma m A s  e f i c i e n t e  a 1.n t i e r r a .  



ESTRATEGIA N U M E R O  4 

F U S I O N  Dl3 EMPRESAS 

A e s t a   e s t r a t q i a  la denominamos qenericamente  t 'usihn. aunque 
no de acuerdo a esta  d e f i n i c i b n ,  s i n o  con base a l a  siquiente. 

!.:!,NSE:.J!:) IlE 
h U M I N T S T € ¿ A C I C ! N  

D I V I S I O N  "A" 

Tam'bi.Cn -puede verse que apli.cando esta e s t r a t e g i a ,  se 
tendria accesr: a una tlmp3.iaci.tJn de mercados. 

http://Tam'bi.Cn


ESTRATEGIAS  CDORPORATIVAS 

Por  tal. razC)n,  a c o n t i n u a c i h n  se d e s a r r o l . l . a n  dichas 
estrateqias c o n  e l  f i n  de !xm'ple :mentar  esta i n v e s t i q a c i h n .  

ESTRATEGIA NUMERO 1 

ESTRUCTURACION  EMPRESARIAL 

COMPRAS Y 
VENTAS 

9 0  



C o n  t abi.  I idad 

Prod.u.cc: i f in.  



ESTRATEGIA NUMERO 2 

ELEVACION  DEL MARG:EN DE  CONTRIBUCION 



CAPITULO 1.3 

CONCLUSIONES Y COMENTARIOS 

93 
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