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Resumen Ejecutivo 

Hoy es más imperante, que las compañías cuenten con estrategias de mercadotecnia que les 

permitan enfrentar ambientes económicos, no sólo cada vez más complejos, turbulentos y 

volátiles, sino que además soporten la primera contracción de la economía global en 60 años. 

De las estrategias de mercadotecnia que debe seleccionar una compañía para enfrentar 

ambientes inciertos, la que atañe al producto es la más crítica, porque el producto es el 

eslabón básico entre la empresa y el consumidor, es el vínculo para participar en un mercado 

específico y generar rentabilidad para la empresa. Si la naturaleza del producto no está 

claramente concebida, es imposible decidir el precio, plaza y promoción. 

En el caso del portafolio de productos estándar de alimentos de Vitr:o se detectó un 

problema: carece de la fuerza, solidez y equilibrio para enfrentar al mercado. En más de 10 

años el portafolio ha permanecido intacto. 

Para entender la esencia del problema se realizó un diagnóstico exhaustivo de la situación 

actual de los envases estándar de alimentos, a través del análisis de los factores externos que 

afectan el desempeño del negocio: el entorno macroeconómico, la industria, el mercado, los 

competidores y los proveedores. También se desarrolló un análisis de los factores internos 

como las ventas, los precios y la estructura interna. Este esquema se complementó con una 

investigación de mercado a los distribuidores de la línea estándar. 

El objetivo que se planteó en este caso de estudio fue desarrollar una estrategia de producto 

que permitiera consolidar el portafolio de línea estándar para el segmento de alimentos de 

Vitro. 

Se utilizaron dos modelos para obtener esta estrategia de producto: la matriz de análisis de 

portafolios del Boston Consulting Group (BCG) y el modelo de deputación de productos 

denominado "ABC", que estuvo inspirado en Avlonitis (2006) y Baker (2007), y basado en los 

diez años de experiencia profesional en mercadotecnia de los autores de este caso. Se 

eligieron estos modelos por ser los más apropiados para lograr resultados en un tiempo 

limitado de seis semanas de ejecución. 

La propuesta de estrategia de consolidación mostró finalmente cómo afianzar y fortalecer el 

portafolio actual de envases estándar de alimentos para competir con mayores ventajas en el 

mercado. Presentó una metodología sistemática para separar los productos fuertes de los 

débiles y asignar una garantía de inventario para soportar las ventas subsecuentes. El plan 

anual de implementación de esta estrategia se presentó en la última sección de este caso de 

estudio. 

Mejorar la disponibilidad para darle fuerza y competitividad inmediata al portafolio de envases 

estándar de alimentos Vitro. He ahí la máxima contribución de este caso de estudio. 
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1. Descripción del Problema 

Analizar el portafolio de productos de una compañía es una actividad de mercadotecnia 

indispensable. En primera instancia, porque es la forma de evaluar la fuerza, solidez y 

competitividad con la que la empresa satisface sus mercados. En segunda, porque es la forma 

de lograr una distribución más eficiente de los recursos limitados de la empresa (Avlonitis y 

Papastathopoulou, 2006). Cuando se eliminan los productos no rentables de un portafolio, las 

compañías poseen mayor libertad de recursos para invertir en mejores y más atractivos 

productos para el consumidor (Kumar, 2003). 

La clave del manejo de un portafolio de productos es el equilibrio. Conseguirlo representa un 

problema para ciertas compañías, porque el portafolio es tan amplio que provoca la 

desigualdad en la asignación de los recursos de la empresa: ciertos productos no cuentan con 

los recursos necesarios para crecer, mientras que otros tienen los recursos y no son rentables 

(Lucas y Aguilar, 2009). En 1999, Unilever tenía 1,600 marcas en su portafolio y más del 90% de 

sus ganancias derivaron de 400 marcas únicamente. La mayoría de las 1200 marcas restantes 

tuvieron pérdidas, o a lo sumo, ganancias marginales (Kumar, 2003). 

Para otras compañías, por el contrario, el portafolio es tan limitado que carece de la fuerza y 

competitividad para satisfacer las necesidades del mercado. Este es el problema puntual que 

enfrenta Vitro en el caso de los envases estándar de alimentos. 

Vitro no tiene un equilibrio en el portafolio de envases estándar de alimentos. No hay 

productos actuales con suficiente peso y crecimiento de mercado para sustentar a los 

productos futuros, ni productos futuros que sustituyan a los actuales. En más de 10 años el 

portafolio de la línea estándar de alimentos de Vitro ha permanecido intacto. Los clientes 

perciben que son productos de alta calidad, pero rezagados en los atributos de disponibilidad 

e innovación. 

Debido a estas circunstancias, la disminución de participación en el mercado de envases 

estándar ha sido constante, un punto porcentual por año de participación en valor del 2005 al 

2009, aún cuando el mercado creció un 3.2% en el mismo periodo. De 113 productos que 

componen el portafolio, 47 no tuvieron venta y fabricación en 2009, lo que significa que existe 

un 42% de obsoletos actualmente. 

Urge fortalecer el portafolio de los envases estándar de alimentos de Vitro, consolidarlo. Esa es 

la premisa con la cual partió este estudio de caso. 

Para solucionar el problema se propusieron dos modelos principales de análisis de portafolio 

de productos: la matriz del Boston Consulting Group (BCG) y el modelo denominado "ABC", 

que estuvo inspirado en Avlonitis (2006) y Baker (2007), y basado en los diez años de 

experiencia profesional en mercadotecnia de los autores de este caso. 

Después de revisar varios esquemas, dentro de la suficiente cobertura bibliográfica que existe 

alrededor del tema, se eligieron los modelos BCG y "ABC" por ser los más apropiados para 

lograr resultados en un tiempo limitado de seis semanas de ejecución. 
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Con la matriz BCG se buscó evaluar el portafolio actual de productos de la línea estándar de 

alimentos de Vitro, para detectar vacíos o desequilibrios importantes en el mismo. Con el 

modelo "ABC" se pretendió desarrollar paso a paso cómo depurar los productos y consolidar el 

portafolio actual de envases estándar de alimentos. 

Los resultados de la aplicación de estos modelos y el detalle de la solución al problema 

planteado, a través de una nueva propuesta de estrategia de producto, se desglosan en las 

siguientes secciones. No obstante, podemos adelantar que la máxima contribución de este 

caso de estudio se concentró en mejorar la disponibilidad. Ese fue el factor clave de éxito para 

afianzar y fortalecer el portafolio actual de envases estándar de alimentos de Vitro, en forma 

inmediata. 

2. Objetivo 

El objetivo de este estudio de caso es elaborar una propuesta de estrategia de consolidación 

del portafolio de envases estándar para la línea de alimentos de Vitro, que incremente las 

ventas para la red de distribuidores en un 6.5 % versus el 2009, para el 4 de abril del 2011. 

3. Marco Teórico 

Hoy es más imperante, que las compañías cuenten con estrategias de mercadotecnia que les 

permitan enfrentar ambientes económicos, no sólo cada vez más complejos, turbulentos y 

volátiles, sino que además soporten la primera contracción de la economía global en 60 años. 

De las estrategias de mercadotecnia que debe seleccionar una compañía para enfrentar las 

condiciones tan cambiantes del mercado, la que atañe al producto es la más crítica, porque en 

cierta medida, el producto es la razón de ser de toda compañía (Avlonitis y Papastathopoulou, 

2006). A través de uno o más productos, la organización refleja exactamente qué es lo hace y 

por qué existe. El producto es el punto de partida para definir el valor que tendrá la oferta de 

la empresa para sus consumidores. Es imposible decidir sobre el precio, distribución y 

promoción si la naturaleza del producto no está claramente concebida. 

La estrategia de producto es la directriz que traza el programa de acción o el conjunto global 

de actividades para alcanzar objetivos específicos de producto. Representa la fuerza motriz 

que conduce a los resultados y posiciones de producto deseados (Soriano, 1989). La esencia 

de la estrategia radica en realizar las actividades de forma distinta de los rivales o bien realizar 

actividades diferentes a aquellas realizadas por los mismos (Porter, 2010). 

Un recurso importante para definir la estrategia de producto es el plan de marketing, porque 

proporciona un esquema de análisis profundo y coherente, que sintetiza la situación general 

de un negocio y desemboca en cursos de acción específicos para el producto en cuestión Y 

para otros elementos de mercadotecnia. De acuerdo con Kotler y Keller (2006), un plan de 

marketing es el instrumento central para dirigir y coordinar los esfuerzos de mercadotecnia. 
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El plan de marketing es un documento formal y escrito, no algo almacenado en la mente del 

ejecutivo, que contiene las directrices de los programas y asignaciones de marketing a lo largo 

de un periodo de planeación (Lehmann, 2006). Es una herramienta invaluable y es expresada 

en forma escrita con el fin de llevar un récord de los hechos claves, los supuestos y los 

racionales detrás de la estrategia de marketing (McDonald, 2002). Otras razones por las que el 

plan de marketing debe permanecer escrito son: para asegurar que no se pierdan las 

experiencias de éxito o fracaso sobre un periodo y mercado determinados; para mantener la 

continuidad del plan, aún cuando algunos ejecutivos roten dentro de la organización 

(Lehmann, 2006); para compartirse dentro y fuera de la organización por ser un formato 

práctico. 

Entre los beneficios de contar con un plan de marketing para la definición de una estrategia de 

producto están los siguientes: provee una fuente auténtica de información mercadológica de 

para referencia actual y futura; facilita el control y la evaluación de resultados y actividades en 

función de objetivos claramente definidos; coordina los esfuerzos de las distintas áreas; 

mantiene el énfasis en la rentabilidad (Soriano, 1989). Permite que los recursos sean mejor 

asignados acorde a las oportunidades del mercado; fuerza a los directivos a pensar 

sistemáticamente por adelantado y evaluar diferentes posibilidades y resultados; Compromete 

el apoyo a través de todos los niveles jerárquicos de la organización (McDonald, 2007). 

Es importante señalar que varios autores afirman que el plan de marketing opera en dos 

niveles: el plan de marketing estratégico y el plan de marketing táctico (Kotler y Keller, 2006; 

McDonald, 2007). La diferencia entre ambos niveles es que el plan de marketing estratégico 

cubre un amplio periodo de planeación, generalmente entre tres y cinco años. El plan de 

marketing táctico cubre un periodo más corto, de un año o incluso menos, aparte de 

puntualizar con mucho detalle las acciones a realizar y los responsables de ejecutarlas 

(McDonald, 2007). 

Kotler y Keller (2006) explican que el plan de marketing estratégico es el que determina los 

mercados meta y la propuesta de valor ofrecida, con base en un análisis de las mejores 

oportunidades del mercado por explotar. Y el plan de marketing táctico especifica los planes 

de acción o tácticas a seguir con respecto al producto, precio, canales de venta, promoción, 

merchandising y servicio. En otras palabras, éste traduce las directrices de marketing en un 

plan de acción. 

Plan de Marketing Estratégico 

Existen infinidad de formatos que puntualizan los pasos a seguir para desarrollar un plan de 

marketing estratégico definidos tanto por autores, empresas y asociaciones de mercadotecnia. 

Varios tienen elementos comunes. Sin embargo, Sainz de Vicuña (2003) presenta la estructura 

más clara y sencilla para abordar el presente proyecto en su primera fase. El autor maneja 

cinco etapas: 

• Análisis de la Situación 

o Análisis Externo 

o Análisis Interno 

• Diagnóstico de la Situación 
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• Sistema de Objetivos Corporativos 

• Elección de las Estrategias 

• Decisiones Operativas: Planes de acción 

Plan de Marketing Táctico 

Una vez concluido el análisis de la situación de la empresa y el diagnóstico puntual de sus 

fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades (SWOT por sus siglas en inglés), se procederá 

finalmente a la construcción del plan de marketing táctico (Kotler y Keller, 2006; McDonald, 

2007). En esta sección, se definirán los planes de acción correspondientes al producto, precio, 

plaza y promoción. 

3.1 Modelo propuesto 

Para elaborar una estrategia de producto para una empresa mexicana, se propone integrar 

elementos del plan de marketing estratégico y plan de marketing táctico. Del plan estratégico 

(Sainz de Vicuña, 2003) se tomará la estructura del análisis de la situación con el 

correspondiente análisis externo e interno, más el diagnóstico de la empresa. Del plan de 

marketing táctico (Kotler, 2005) se incluirá la estructura para la estrategia de producto, con el 

correspondiente plan de acción, presupuesto y control. Asimismo, se adicionará el análisis del 

portafolio de productos que incluye McDonald (2007) en su esquema del plan de marketing. Se 

complementará este modelo con una investigación de mercado de tipo exploratoria. 

Análisis Externo 

De acuerdo con Sainz de Vicuña (2003), este análisis describe la evolución y desempeño de 

elementos fundamentales para la empresa como son el entorno en el que actúa, el sector y el 

mercado que atiende, así como sus clientes, proveedores y competidores. Este análisis se 

integra como sigue: 

Análisis del Entorno 

Este apartado resume el impacto de aquellos factores externos que están fuera del 

control de la empresa. En otras palabras, son variables que miden el macro-entorno 

de la empresa y conforme al autor son cuatro: factores económicos, factores 

tecnológicos, factores políticos y legislativos, factores sociales. 

Factores económicos 

Los factores económicos son importantes para las empresas debido a que estas 

variables influencian el poder de compra y la disposición de compra de los 

consumidores. Las condiciones económicas cambian y es necesario comprenderlas 

para poder anticipar el escenario que enfrentará el producto o servicio de la empresa. 

No todos los productos se desempeñan exitosamente en diversas condiciones 

económicas. 

4 



Por ejemplo, cuando la inflación aumenta o disminuye, el nivel de precios que paga el 

consumidor varía; si la tasa de desempleo aumenta o disminuye, hay un impacto 

directo en el ingreso de los consumidores; si la tasa cambiaria se modifica 

drásticamente, el impacto de importar o producir en el extranjero varía; si el país 

atraviesa por una recesión (disminución del crecimiento del PIB) hay una preferencia 

hacia la compra de productos con precios más bajos (Lehmann, 2007). 

Los factores económicos relevantes para analizar son la evolución del PIB, evolución de 

la tasa de inflación, de la tasa de desempleo y la balanza comercial. 

Factores tecnológicos 

Es importante analizar las nuevas tecnologías de producto o producción que afectan a 

la empresa, porque éstas tienen consecuencias directas en el consumo y estilo de vida 

de los clientes, en los proveedores, competidores, canales de venta, técnicas de 

comunicación de mercadotecnia y procesos organizacionales (Burkwood, 2007). El 

internet, por ejemplo, revolucionó tecnológicamente a multitud de industrias. 

Desde el punto de vista de mercadotecnia, un hallazgo tecnológico (technologica/ 

push) es relevante sólo si se acompaña de suficiente interés para el mercado objetivo 

(market pul/) (Alsem, 2007). 

Factores políticos 

Factores como la legislación fiscal, de protección al medio ambiente, política 

arancelaria y de seguridad, por ejemplo, conllevan amenazas u oportunidades que las 

empresas deben considerar para operar con eficiencia en sus respectivos mercados. 

Hay regulaciones gubernamentales que inciden directamente en ciertas categorías de 

productos. Por ejemplo, El Reglamento de la Ley General de Salud en Materia de 

Publicidad en México (Diario Oficial de la Federación, 2008) emite disposiciones 

específicas sobre el uso de la publicidad para ciertas industrias, como por ejemplo la 

del tabaco, donde se especifica que deben incluir mensajes que adviertan sobre los 

posibles daños a la salud que genera el consumo de estos productos. 

Factores sociales 

Los factores sociales son influencias básicas que provocan cambios en las actitudes, 

creencias, normas, costumbres y estilos de vida de los consumidores. Estas fuerzas 

afectan profundamente la manera en que viven las personas y ayudan a determinar 

qué, dónde, cuándo y cómo compran los consumidores determinados productos 

(Ferrell, 2008). 

El análisis de factores como la evolución demográfica, cambios en los 

comportamientos del consumidor, estilos de vida y educación, así como nuevos 

hábitos de consumo sirven para comprender las tendencias sociales que intervienen 

en la compra de productos de una empresa específica. 
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Análisis del Sector 

Este apartado consiste en aplicar el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter 

(2008) para evaluar el desempeño de un sector determinado. De acuerdo con este 

autor, el modelo de las cinco fuerzas explica por qué algunas industrias son 

consistentemente más competitivas y rentables a largo plazo que otras. Las cinco 

fuerzas de Porter (2008) se describen a continuación: 

La rivalidad entre competidores existentes 

Esta fuerza reconoce que entre mayor sea la rivalidad entre competidores, menor será 

la rentabilidad de la industria. La rivalidad se manifiesta a través de descuentos de 

precio, lanzamientos de nuevos productos, campañas publicitarias y mejoras en la 

calidad del servicio. Es la forma más intensa y directa de competencia. 

Para determinar el grado en que la rivalidad disminuye la rentabilidad de la industria, 

hay que observar dos factores: la intensidad con la que compiten las compañías y la 

dimensión sobre la cual compiten. 

La intensidad de la rivalidad es más destructiva cuando los competidores son 

numerosos o aproximadamente iguales en tamaño y potencia; cuando el crecimiento 

del mercado es lento, porque impulsa las luchas por participación de mercado; cuando 

la rivalidad gravita exclusivamente en torno al precio, ya que transfiere las utilidades 

de un sector sus clientes. 

La dimensión de la rivalidad afecta más la rentabilidad cuando todos o la mayoría de 

los competidores se esmeran por satisfacer las mismas necesidades o por competir en 

torno a los mismos atributos. Esto supone frecuentemente que la ganancia de una 

compañía es la pérdida de otra, lo cual determina un efecto de suma cero para la 

industria y reduce la rentabilidad. 

La rivalidad puede conducir a una suma positiva en la industria y aumentar la 

rentabilidad, cuando cada competidor busca satisfacer las necesidades de distintos 

segmentos de consumidores con distintas combinaciones de precios, productos, 

servicios o identidades de marca. Esta competencia no sólo puede dar paso a una 

rentabilidad promedio más alta sino que también puede expandir el sector, a medida 

que se que satisfacen de mejor manera las necesidades de más grupos de 

consumidores. 

El poder de negociación de los compradores 

Los clientes pueden utilizar su poder de compra para influir a sus proveedores. Entre 

mayor sea el poder de los clientes, menor será el atractivo de la industria, ya que 

buscarán constantemente mayores concesiones como precios bajos, mejor calidad y 

servicios adicionales. Pondrán a los proveedores uno frente a otro con tal de obtener 

mayores beneficios. 
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El poder de negociación de los clientes es mayor: si hay pocos compradores que 

adquieran volúmenes grandes; si los productos de la industria son estandarizados, 

porque los compradores saben que podrán conseguir otros equivalentes; si los costos 

por cambio de proveedor son relativamente bajos; o bien si el margen de los 

proveedores es muy alto, ya que los compradores amenazarán con producir ellos 

mismos la materia prima en cuestión (por ejemplo, material de empaque). 

La mayoría de las fuentes de poder de los clientes aplican para consumidores e 

intermediarios, como los distribuidores. Con la diferencia que éstos últimos tienen un 

poder de negociación significativo por la relación directa que mantienen con los 

consumidores. 

El poder de negociación de los proveedores 

Consiste en el poder que tienen los proveedores sobre los productores en una 

industria. Se lleva a cabo principalmente a través del factor precio. Entre mayor sea el 

poder de negociación de los proveedores clave de una industria, menor será el 

atractivo global de misma. 

El poder de los proveedores es mayor: si no dependen de una sola industria para ser 

rentables, sino que atienden a varias a la vez; si los clientes de una industria deben 

asumir costos muy altos por cambiar de proveedor; si las compañías tienen líneas de 

producción adyacentes a las instalaciones de los proveedores; si los proveedores 

ofrecen productos diferenciados. 

La amenaza de productos substitutos 

Esta fuerza considera el impacto potencial de los substitutos, es decir, productos 

alternativos que desempeñan las mismas funciones en esencia que el original. Por 

ejemplo, las botellas de plástico versus las latas de aluminio. Si un sector no se 

distancia de los substitutos mediante el desempeño de su producto, el marketing, o 

cualquier otro medio, sufrirá en términos de rentabilidad y potencial de crecimiento. 

La amenaza de los productos substitutos es alta: si se ofrece un mejor intercambio de 

precio y desempeño versus el producto del sector, por ejemplo Skype versus Telmex en 

telefonía de larga distancia; si el costo por cambiar a un producto substituto es bajo en 

comparación al original, por ejemplo sustituir los constantes viajes al extranjero de los 

directivos de una empresa, por un equipo de videoconferencia. 

La amenaza de nuevos entrantes 

Esta fuerza puntualiza la posibilidad de que nuevos competidores entren a la industria. 

Al entrar nuevos competidores, la industria adquiere mayor capacidad de mercado, 

pero la competencia es mucho más intensa por la necesidad de ganar participación y 

por la presión de tener que aumentar la tasa de inversión para competir. 

Las compañías existentes pueden enfrentar la amenaza de los recién llegados a través 

de algunas barreras de entrada como las economías de escala, la inversión necesaria 
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de grandes sumas de capital para poder competir, las patentes tecnológicas, el acceso 

desigual a los canales de distribución y las represalias esperadas de los actores 

establecidos hacia los entrantes potenciales. Entre más barreras de entrada existan, 

menos atractiva será la industria. 

Las cinco fuerzas que dan forma 

é:l 13 competencia del sector 

Amenaza de 
P""ductos 
G servicios 
""bstllulos 
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Figura No. 1 Diagrama de las Cinco fuerzas Competitivas del Sector 
Fuente: Porter (2010} 

Análisis del Mercado 

Esta sección consiste en examinar las características y la evolución histórica del 

mercado en el que compite la empresa. La información se presenta a nivel cuantitativo 

y cualitativo. Se presentan factores como el tamaño, tasa de crecimiento, tendencias y 

evolución del mercado, ciclo de vida, participación y segmentos claramente 

identificados. 

Análisis de los Clientes 

Sainz de Vicuña (2003) señala que el objetivo de este estudio es analizar cuantitativa y 

cualitativamente a los clientes o segmentos de la empresa. Menciona que hay que 

analizar el perfil de los clientes y su comportamiento de compra, así como su 

importancia y atractivo. 

Análisis de los Competidores 

El propósito de esta sección es examinar la forma en la que los competidores se 

posicionan en el mercado. Para ello se debe realizar un estudio del tamaño de los 

competidores, la evolución histórica de sus ventas y participación de mercado, sus 
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productos, sus fuerzas y debilidades en relación con la empresa, los segmentos del 

mercado que atienden y su posicionamiento, entre otros. 

Análisis de los Proveedores 

Consiste en examinar a los proveedores clave para el desarrollo de la empresa. 

Básicamente se debe considerar la evolución histórica de sus compras, importancia 

para la empresa y capacidad de respuesta a las necesidades planteadas. 

Análisis Interno 

Este análisis consiste en realizar una autoevaluación detallada de la empresa en los últimos 

años. Entre otros puntos, se examinan las ventas, rentabilidad, cartera de productos y 

estructura de las áreas clave. 

Análisis SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats) 

De acuerdo con Kotler (2006) la evaluación general de las fuerzas, debilidades, oportunidades 

y amenazas de una compañía es conocida como SWOT. A partir del análisis interno de la 

compañía se extraen las fuerzas y debilidades, mientras que del análisis externo se obtienen 

las oportunidades y amenazas. 

Por definición (Sainz de Vicuña, 2003), las fortalezas (strengths) son los factores internos 

propios de la empresa que pueden favorecer el cumplimiento de los objetivos planteados. En 

contraposición, las debilidades (weaknesses) son los factores internos propios de la empresa 

que pueden perjudicar el cumplimiento de los mismos. 

Las oportunidades (opportunities) son los factores externos a la empresa que favorecen o 

pueden favorecer el cumplimiento de las metas y objetivos propuestos. Por el contrario, las 

amenazas (threats) son los factores externos que perjudican o pueden perjudicar el 

cumplimiento de los mismos. 

Propuesta de consolidación del portafolio de productos estándar 

La estructura del plan de marketing táctico de Keller (2005), más el análisis de portafolio que 

sugiere McDonald (2007) para detectar productos y segmentos de mercado que ofrezcan las 

mejores oportunidades de éxito comercial, conforman las secciones de la propuesta de 

consolidación de productos estándar desglosadas a continuación. 

Análisis del Portafolio de productos 

Este análisis es crucial como antecedente para definir claramente la estrategia de 

producto de la propuesta en cuestión. 
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De acuerdo con Ferrel (2008), el portafolio de productos se define como el total de 

productos ofrecido por una compañía. Por lo general se clasifica de acuerdo a la amplitud 

del portafolio (número de diferentes líneas de producto que ofrece la empresa) y 

profundidad del portafolio (número de productos dentro de cada línea de producto) 

(Evans, 2007). 

El objetivo de analizar el portafolio de productos consiste asignar mejor los recursos finitos 

con los que cuenta la empresa entre los diferentes productos y mercados en que compite, 

para asegurar el crecimiento de la compañía a largo plazo y maximizar la rentabilidad. 

(Lambin, 2003). En otras palabras, los recursos que estaban disponibles para productos 

débiles con menor rentabilidad, ahora se asignan nuevamente para producir, promover y 

distribuir otros productos nuevos o actuales que proporcionen mayor rentabilidad a la 

empresa. 

Evaluar constantemente el portafolio de productos es una actividad vital por sus 

implicaciones estratégicas que supone para tomar ventaja sobre la competencia y hacer 

una distribución eficiente de los recursos limitados de la empresa (Avlonitis, 2008). 

Asimismo, un portafolio de productos debe ser cuidadosamente administrado para reflejar 

los cambios en las preferencias del consumidor. 

Se considera analizar el portafolio actual de productos de la empresa de acuerdo con el 

modelo estratégico denominado como la matriz de crecimiento y participación de 

mercado del Boston Consulting Group (1976) (ver figura No.2). 
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Figura No. 2 Matriz BCG 

Fuente: Boston Consulting Group (1976) 
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La matriz BCG está construida en torno a dos criterios: En el eje vertical, muestra la tasa 

de crecimiento del mercado, que sirve como indicador del atractivo del mercado y 

representa una estimación aproximada del ciclo de vida del producto, es decir, el grado de 

madurez del mercado de referencia. En el eje horizontal, la matriz muestra la participación 

de mercado relativa al competidor más cercano y mide la competitividad o desempeño del 

producto. El tamaño del círculo es análogo a las ventas del producto en relación a las 

ventas de la compañía. 

La ventaja de este modelo es su simplicidad. La matriz resume la complejidad del 

portafolio de productos de una compañía a una sola representación gráfica con dos 

criterios principales: crecimiento del mercado y participación de mercado. 

Los cuatro grupos de productos-mercado diferentes en términos de liquidez y contribución 

que se identifican en la matriz, son los siguientes: 

• Productos Estrella.- Son productos líderes que cuentan con una alta participación 

relativa en un mercado de rápido crecimiento. Aunque son rentables, requieren de 

recursos considerables para sustentar su crecimiento. Estos productos tomarán el 

relevo de los productos de Vaca Lechera en el futuro. 

• Produdos Vaca Lechera.- Son productos de alta participación en un mercado de 

bajo crecimiento. Proporcionan más liquidez de la necesaria para mantener su 

posición, por lo que constituyen una fuente de financiación para sostener las 

actividades de otras categorías de productos. Están en la fase de madurez de su 

ciclo de vida. 

• Productos Dilema o "Question Marks1
'.- Son productos que tienen una baja 

participación en un mercado de rápido crecimiento. Requieren de recursos 

financieros considerables para implementar las estrategias destinadas a aumentar 

la cuota de mercado y compensar los bajos márgenes de beneficio. La mayoría de 

estos productos son intentos de la compañía por entrar a mercados atractivos y de 

alto crecimiento, donde hay líderes perfilados. El objetivo prioritario es desarrollar 

la cuota de mercado o retirarse. 

• Productos Perros.- Sdn ptoductos con una baja participación relativa en un 

mercado de bajo crecimiento. Generalmente están en la fase de declinación de su 

ciclo de vida. Generan poco pero requieren baja inversión al mismo tiempo. El 

objetivo estratégico es la desinversión o adoptar un bajo perfil. 

De acuerdo a la matriz BCG, a partir de este tipo de diagnóstico, la empresa puede 

considerar diferentes estrategias para mantener o restaurar el equilibrio de su portafolio 

de producto. En la medida de lo posible, debe incluir menos Productos Perro, mayores 

Productos Estrella y moderar el número de Productos Question Marks y Productos Vaca 

Lechera. 
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Plan de Marketing Táctico 

Objetivos 

En este apartado se definen los objetivos que la compañía quiere obtener a través del plan 

de mercadotecnia en cuestión. Éstos señalan a dónde se quiere llegar y han de representar 

siempre la solución a un problema o a la explotación de una oportunidad. Se puntualizan 

en cantidades, plazos, productos y mercados concretos (Soriano, 1989). 

Estrategias 

Puntualizan la lógica de mercadotecnia con la cual la unidad de negocio espera alcanzar 

sus objetivos. En palabras más simples, como lo expresa Zyman (1999), ex director 

general de marketing para The Coca Cola Company en los Estados Unidos, "la estrategia es 

el mapa de ruta ( ... ) es lo que nos da el empuje gravitacional que nos impide salir 

disparados en todas direcciones". 

La esencia de la estrategia, como señala Porter (2010), radica en realizar las actividades de 

forma distinta de los rivales o bien realizar actividades diferentes a aquéllas realizadas por 

los mismos. Por ejemplo, una actividad diferente a los rivales -suponiendo que éstos no la 

han desarrollado- sería implementar una cadena de suministro específica para gestionar 

las compras en línea de los productos de la empresa. 

Dentro de esta sección del plan de mercadotecnia se desarrollan las estrategias que 

corresponden a cada uno de los elementos de la mezcla de mercadotecnia: producto, 

precio, plaza y promoción. Por la importancia que tiene la estrategia de producto para el 

presente trabajo, se explicará con mayor detalle a continuación. 

La estrategia de producto se puede definir como la directriz que traza el programa de 

acción o el conjunto global de actividades para alcanzar objetivos específicos de producto. 

Representa la fuerza motriz que conduce a los resultados y posiciones de producto 

deseados (Soriano, 1989). 

Para determinar alternativas estratégicas en función al producto-mercado, la matriz del 

vector de crecimiento de lgor Ansoff, publicada por primera vez en su artículo "Strategies 

for diversification" de Harvard Business Review (1957), resulta una estructura muy útil. 

Esta matriz simplemente puntualiza qué se vende (producto) y a quién se vende 

(mercado), a través de cuatro alternativas posibles (ver figura No.3): 

• Penetración de mercado: La compañía busca un incremento en ventas con los 

productos actuales en los mercados actuales, a través de una agresiva promoción y 

distribución. 

• Desarrollo de mercado: La compañía busca un incremento en ventas llevando sus 

productos actuales a nuevos mercados. 

• Desarrollo de producto: La compañía busca un incremento en ventas 

desarrollando nuevos productos para sus mercados actuales. 
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• Diversificación: La compañía busca un incremento en ventas desarrollando 

nuevos productos en nuevos mercados. 

Mercados 
Actuales 

Mercados 
Nuevos 

Productos 
Actuales 

Productos 
Nuevos 

Figura No. 3 Matriz del vector de crecimiento de Ansoff 
Fuente: Adaptado de Ansoff, H.I. {1957) 

Lambin (2003) cita varias opciones para alcanzar cada una de las estrategias arriba 

mencionadas. Para lograr la estrategia de penetración de mercado, que supone un 

aumento de las ventas con productos actuales en mercados actuales, desglosa las 

siguientes posibilidades: 

• Desarrollar la demanda primaria: convertir a los no usuarios en consumidores; 

incrementar las cantidades promedio que consume el usuario; incitar a los 

compradores a utilizar más el producto; fomentar nuevas formas de utilización. 

• Aumentar o defender la participación de mercado: Incrementar o reorientar las 

acciones promocionales; reforzar la red de distribución y servicio; reposicionar la 

marca; estrategias defensivas de precio. 

• Racionalización del mercado: Recurrir a los distribuidores más eficaces; 

concentrarse en segmentos más rentables; limitar el número de clientes fijando 

cantidades mínimas por pedido; abandonar de forma selectiva ciertos segmentos. 

Para la estrategia de desarrollo de mercado, que tiene por objetivo incrementar las ventas 

a través de los productos actuales en nuevos mercados, Lambin (2003) menciona los 

siguientes enfoques alternativos: 

• Necesidades no explícitas: proporcionar a los clientes soluciones a necesidades 

que todavía no se han percibido. 

• Nuevos segmentos: vender el producto a otro grupo de consumidores con 

características demográficas o psicográficas diferentes; introducir el producto en 

un sector industrial; introducir un producto industrial en un mercado de consumo. 
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• Expansión geográfica: establecerse en otras regiones del país o en otros países 

enviando los productos a otros mercados; comprar una empresa extranjera que 

opere en el mismo sector. 

Con respecto a la estrategia de desarrollo de productos, que consiste en aumentar las 

ventas desarrollando nuevos productos para los mercados actuales de la empresa, el autor 

menciona cinco diferentes opciones: 

• Innovaciones disruptivas: nuevos productos que representen un cambio radical en 

las ventajas ofrecidas al cliente y en el comportamiento de compra. Desplazan a las 

innovaciones anteriores. Ej. la computadora desplazó a la máquina de escribir. 

• Ampliar la gama de productos: lanzar nuevos envases en diferentes tamaños; 

aumentar el número de sabores, perfumes y colores; ofrecer el producto en 

diferentes formas (ej. jabón líquido y en barra). 

• Rejuvenecimiento de la línea de productos: restablecer la competitividad de 

productos obsoletos, reemplazándolos por productos mejorados; lanzar nuevos 

modelos de productos que protegen al medio ambiente; mejorar el diseño de los 

productos. 

• Adicionar caractetísticas al producto: mejorar la comodidad o seguridad del 

producto; aumentar la versatilidad; añadir un valor emocional. 

• Mejorar la calidad: establecer normas de calidad precisas; mejorar la forma en la 

que un producto realiza sus funciones; establecer un programa completo de 

control de calidad. 

• Adquisición de una gama de productos: comprar una empresa que tenga una 

línea de productos complementarios; creación de una empresa conjunta para 

desarrollar y producir un nuevo producto. 

Finalmente, con relación a la estrategia de diversificación Lambin (2003) menciona que es 

la más arriesgada puesto que implica un salto a lo desconocido para la empresa. Supone 

entrar en productos-mercado totalmente nuevos para la empresa (Ej. Banco Wal-Mart). 

Planes de acción 

Los planes de acción determinan cómo se traducen las estrategias en acciones específicas. 

Responde a los cuestionamientos de quién, cómo, cuándo y cuánto. Zyman (1999) señala 

que las tácticas son "los medios de transporte que desarrollamos después de elegir la 

estrategia ( ... ) Si queremos ir de Nueva York a Washington, no llamaremos a un taxi para 

que nos lleve al aeropuerto". 

Presupuesto 

Esta sección detalla los recursos necesarios para llevar a cabo el plan de marketing. 

Especifica un estado de resultados para mostrar los ingresos, costos y ganancias 

esperadas. 

Control 

Especifica el control necesario para monitorear el progreso del plan de mercadotecnia. 
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4. Metodología de la investigación 

Este trabajo está realizado a través del método de estudio de caso. De acuerdo con Yacuzzi 

(2005), el estudio de caso es una herramienta de investigación de las ciencias sociales, cuyo 

ámbito de aplicación está muy bien definido: contestar preguntas de tipo "por qué" o "cómo" 

sobre fenómenos sociales contemporáneos y del mundo de las organizaciones sobre los cuales 

no tenemos control. Afirma que desde el diseño hasta la presentación de los resultados, el 

método del caso está estrechamente ligado con la teoría y encierra un mecanismo causal. 

El método de estudio de caso es atractivo por ser exhaustivo y riguroso, además de que resulta 

especialmente valioso porque permite el estudio de la causalidad y la plasma en una teoría. 

4.1 Descripción de la empresa 

Grupo Vitro, S.A.B. de C.V. es uno de los principales fabricantes de vidrio en el mundo que 

cuenta con el respaldo de más de 100 años de experiencia. Con base en la ciudad de 

Monterrey, México, y fundada en 1909, Vitro cuenta actualmente con instalaciones y una 

amplia red de distribución en 10 países de América y Europa. 

Grupo Vitro ofrece productos de calidad y servicios confiables para satisfacer las necesidades 

de dos distintos tipos de negocios: envases de vidrio y vidrio plano. Produce, procesa, 

comercializa y distribuye una amplia gama de artículos de vidrio para brindar soluciones a 

múltiples mercados, que incluyen los de vinos, licores, cosméticos, farmacéuticos, alimentos y 

bebidas, así como el automotriz y arquitectónico. 

Grupo Vitro contribuye a mejorar la calidad de vida de su personal y de las comunidades 

donde opera generando empleos y prosperidad económica, gracias a su permanente enfoque 

en la calidad y la mejora continua, así como en los constantes esfuerzos por promover un 

desarrollo sustentable. 

4.2 Colección de datos 

Este estudio de caso utilizó la investigación de mercados para colectar la información necesaria 
y poder elaborar una propuesta más sólida. La investigación de mercados es uno de los 
principales recursos para obtener y analizar información sobre aspectos fundamentales para la 
empresa como el mercado, los clientes y los competidores. La investigación de mercados 
suministra la información necesaria para tomar decisiones (Stevens et al., 2006). 

Para tomar una decisión más objetiva con respecto al portafolio de envases estándar de 

alimentos de Vitro, se decidió desarrollar una investigación de mercado de tipo exploratoria 

dirigida a los clientes de la categoría, utilizando el método de recolección de entrevistas a 

profundidad. Se eligió este tipo de investigación porque es más flexible y porque proporciona 

una información extensa y con gran riqueza de contexto en un tiempo sumamente limitado de 

ejecución. 

Los estudios de investigación de mercados se desarrollan a través de una serie de pasos 

enlazados en un proceso secuencial y consistente. La estructura de este proceso está 
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compuesta por varios pasos, según lo especifican diversos autores: Aaker (2001), Kinnear y 

Taylor (2003), Hair (2004), Stevens (2006), Churchill y Brown (2007) y McDaniel y Gates (2008). 

La diferencia entre el número de pasos está en la forma de organizar la metodología de la 

investigación, la cual separan en varios apartados o bien, cubren en una sola sección. Otra de 

las diferencias está en el énfasis que otorgan a la sección de estimaciones de costo y tiempo 

versus el valor de la investigación (Aaker, 2001; Hair, 2004). Así como al apartado de 

evaluación final de estos factores: costo invertido versus tiempo y valor esperado de la 

información (Aaker, 2001). 

El proceso de investigación que se siguió en este trabajo se ilustra en la figura No. 4 y se 

compone de cuatro pasos: el primer paso es especificar los objetivos de la investigación, es 

decir, separar el problema en una serie de declaraciones redactadas en forma de pregunta, 

con el fin responderlas fácilmente. 

El segundo paso es desarrollar la metodología o diseño de la investigación. El tercer paso 

consiste en recolectar, procesar y analizar la información. El cuarto y último paso es presentar 

los resultados. 

-~~~ 

1. Objetivos de la Investigación 

Figura No. 4 Proceso de la Investigación de Mercados 
Fuente: Adaptado de Stevens, et al. (2006) 

Objetivos de la Investigación 

• ¿Qué necesitan los envases estándar Vitro de alimentos para lograr una posición más 

competitiva en el mercado actual y futuro? 

• ¿Cuál es el posicionamiento de los envases estándar de Vitro? 

• ¿Qué envases estándar para alimentos de Vitro son obsoletos en la actualidad? 

• ¿Qué apoyos son necesarios para incrementar las ventas de los envases estándar de 

alimentos Vitro? 

Proceso de la Investigación 

a) Necesidades específicas de información. La información que se requiere para 

responder a los objetivos de la investigación es la siguiente: identificar los principales 

competidores del mercado de los envases estándar de vidrio para alimentos; conocer 
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las características e intensidad de la necesidad de los envases estándar de vidrio; 

ubicar los productos obsoletos y los productos con potencial a futuro de Vitro; conocer 

el posicionamiento frente a la competencia y las sugerencias de plaza y promoción 

para los envases estándar. 

b) Población objetivo del estudio. Once distribuidores de los envases estándar de Vidrio 

Vitro localizados en la Ciudad de México y Área metropolitana. 

c) Procedimiento de muestreo y tamaño de la muestra. El procedimiento de muestreo 

es no probabilístico por juicio del investigador para seleccionar a los elementos de la 

muestra. El tamaño de la muestra es de cinco distribuidores que accedieron a 

participar en la entrevista y se mencionan a continuación. 

Distribuidor Nombre Puesto 

Grupo Prez Manuel Güemez Gerente General 

Pavesa Joaquín Jiménez Gerente General 

Dislbrand Elvia López Gerente Administrativo 

Prisma Envases Lino Molina Gerente Administrativo 

Envases América DínaTrueba Gerente de Ventas 

Tabla No. 1 Tamaño de la muestra 
Fuente: Entrevistas a profundidad con distribuidores Vitro 
(Marzo, 2010) 

d) Fuentes de recopilación de la información. El diseño de la investigación es de tipo 

exploratoria y el método de recopilación de la información consiste en entrevistas a 

profundidad. La fuente para reunir la información es de tipo primaria (recolectada por 

el investigador por primera vez para un proyecto de investigación específico). 

e) Especificación de cómo medir los atributos del estudio. Usaremos la técnica de 

escalonamiento para desglosar las preguntas de la entrevista desde un punto a otro: 

desde la composición del mercado hasta la mezcla de marketing para los envases 

estándar de alimentos Vitro. 

S. Resultados 

Esta sección se divide en dos partes: el diagnóstico y la propuesta de estrategia de 
consolidación de portafolio de productos, para el caso de la línea estándar de alimentos de 
Vitro. 

5.1 Diagnóstico 

A continuación se desarrolla el diagnóstico global de la situación a través de un análisis externo 
e interno de la línea estándar de alimentos de Vitro. Asimismo, se presentan los resultados de 
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la investigación de mercados realizada a los distribuidores de la línea y el análisis SWOT 
correspondiente. 

5.1.2 Análisis Externo 

Este análisis describe la evolución y desempeño de elementos externos que son 
fundamentales para la empresa, como son el entorno en el que actúa, el sector y el 
mercado que atiende, así como sus proveedores y competidores. 

5.1.2.1 Análisis del Entorno 

Este apartado resume el impacto de los factores externos en la empresa a nivel 

macro-económico: los factores económicos, los factores tecnológicos, los factores 

políticos y legislativos y los factores sociales. 

Factores Económicos 

El 2009 fue un año de muchas complicaciones en la economía a nivel mundial, que 

estuvo sumergida en una depresión donde las principales economías sufrieron fuertes 

golpes, con mercados contraídos como el automotriz y el de la construcción. 

En México el panorama no fue muy halagador, se tuvo una pérdida del Producto 

Interno Bruto (PIB) del 6.5%. El Banco de México prevé una recuperación para el 2010, 

con un crecimiento del 5%. 
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Figura No. 5 Producto interno bruto anual 2005 - 2009 
Fuente: INEGI (2010) 

2009 

Analizando la relación del comportamiento del PIB del 2005 al 2009 contra las ventas 
en valor de la línea estándar de los segmentos de alimentos, bebidas y vinos y licores 
(ver figura No. 6) de Vitro, vemos que la tendencia de las curvas tienen un 
comportamiento similar, lo que nos indica una relación directa entre los bienes que se 
producen en el país y la venta de estos productos. Esto es importante destacarlo ya 
que nos da un panorama distinto para plantear las estrategias de largo plazo. 
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que el año pasado, se emitió una ley para prohibir el uso de bolsas de plástico en las 

tiendas de autoservicio, para que los consumidores empecemos a llevar nuestras 

bolsas de polipropileno, evitando que se conviertan en desechos posteriormente. 

Por su parte, el Gobierno Federal ha implementado la certificación de "empresas 

socialmente responsables", en donde invita a los productores ha pasar una serie de 

requisitos que van desde el manejo de desechos, utilización de materiales energéticos 

de manera eficiente y apoyo a la comunidad. 

Como el manejo de desechos se ha vuelto un factor determinante en la cadena 

productiva, las empresas que manejan envases de PET y otros polímeros, 

principalmente compañías dedicadas a las bebidas como Coca-Cola, Pepsi, Bonafont y 

Jugos del Valle, entre otras, crearon la empresa ECOCE, que se dedica a la recolección 

y reciclaje de estos envases. Con esto han generado una imagen positiva con las 

entidades municipales y federales, ya que han reducido de manera importante el 

volumen de productos que se confinan en los rellenos sanitarios. Por su parte, Vitro 

ha hecho esfuerzos para recuperar los desechos que se generan diariamente con el 

consumo de productos, pero no han sido suficientes para tener un impacto con los 

gobiernos y municipios. Derivado de lo anterior, los productores no consideran al 

vidrio como su primera opción de envasada al momento de plantear su portafolio de 

productos o al momento de desarrollar nuevos. Definitivamente en Vitro ha faltado un 

programa intensivo para difundir las bondades del vidrio, resaltando que es un 

material 100% reciclable y amigable con el medio ambiente. Esto ayudaría mucho para 

fortalecer los productos de la línea estándar, reforzando su percepción ecológica con 

los productores. 

Factores tecnológicos 

La industria de los envases ha tenido grandes desarrollos en los últimos años, 

principalmente la parte de los polímeros, que son envases de plástico que se utilizan 

en diversas industrias. Los envases de PET han ido reduciendo su peso de manera 

considerable, llegando a tener aligeramientos muy drásticos, con lo que se han 

convertido en productos de bajo costo y fáciles de utilizar, así misriio, los ptoductores 

de estos materiales se han preocupado por su reciclaje, encontrando tecnologías para 

volverlos a utilizar en otro tipo de envases, que en la actualidad sigue siendo un 

proceso caro, pero están en camino de encontrar formas más económicas que 

garanticen su viabilidad. 

Por otro lado, están las bolsas o pouches, que están hechas de plásticos que pueden 

soportar llenados en caliente y hasta el proceso de autoclave, que lleva los productos a 

temperaturas superiores a los SOºC, garantizando la eliminación de bacterias en los 

alimentos y jugos, estos materiales son sumamente económicos y tienen la virtud de 

ser reciclables, aunque su manejo es algo complicado en la cadena de suministro, ya 

que no tienen la misma estabilidad y la resistencia de otros materiales. 
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Hablando de un factor crítico en general del proceso de fabricación de envases, un 

elemento que es básico para casi todos los materiales, son los energéticos, la mayoría 

utiliza gas natural o electricidad para su elaboración. Actualmente las empresas se 

encuentran desarrollando otro tipo de factores, como la energía eólica, generada por 

el viento, así como opciones de combustibles alternos, como el coque de petróleo, que 

es un combustible natural, pero que es de menor costo y emite menos partículas de 

bióxido de carbono al medio ambiente, aunque todavía no se tiene el alcance 

necesario para cubrir toda la demanda que se tiene en el país, se sigue 

experimentando para tener beneficios en el mediano plazo. 

Por su parte, los productos de línea estándar de Vitre no han tenido evolución alguna 

durante los últimos 10 años, se sigue utilizando el mismo proceso de producción y no 

se ha buscado tener una mejora en competitividad al reducir el peso de los productos 

que se ofrecen en el catálogo de línea estándar, por lo que se han vuelto obsoletos y 

poco competitivos, de ahí que en el 2009, se perdieron ventas que alcanzaron la suma 

de 53 millones de pesos (-8.9%) contra el año anterior. 

Factores Sociales 

Debido a la gran problemática que se ha tenido en los últimos años con los desechos 

contaminantes y el uso de energéticos que desprenden bióxido de carbono a la 

atmósfera, se ha hablado mucho sobre el calentamiento global y de los efectos que 

está teniendo en nuestro planeta, es por esto que hoy existe una corriente social que 

ha tomado mucho auge y que analiza el ciclo de vida de los productos, en particular de 

la sustentabilidad. La sociedad está cada vez más preocupada por el cuidado del 

medio ambiente, tiene cuidado con el manejo de los desechos, separa en casa si son 

orgánicos, inorgánicos, hasta por tipo de materiales, si son de papel, aluminio o vidrio. 

La gente de nivel socio económico alto se informa acerca de los materiales de 

empaque, si están fabricados con materias recicladas o no. 

Otro mercado que se está desarrollando en la actualidad, son los productos orgánicos. 

Estos productos por definición son aquellos que no llevan conservadores ni agentes 

químicos durante todo su desattollo. Hablando de frutas por ejemplo, se tiene que 

certificar que no llevan abonos químicos, que solamente se utilizó agua de riego o sin 

tratamiento durante su crecimiento, y que fueron cosechados y almacenados de 

manera natural. El subsecretario de desarrollo rural, Ignacio Rivera Rodríguez, aseguró 

en Noviembre del 2009 al inaugurar la octava Expo Orgánica, que la agricultura 

orgánica en México está en franca expansión, ya que en los últimos 15 años la 

extensión cultivable pasó de 25 mil hectáreas a cerca de 400 mil hectáreas, por 

exportaciones ingresan a nuestro país anualmente un promedio de 400 millones de 

dólares. Aseguró que en la producción de orgánicos participan cerca de 120 mil 

familias, quienes han situado a México como el primer productor y exportador 

mundial de café, miel de abeja y miel de agave. A nivel mundial, agregó, la agricultura 

orgánica crece a tasas entre 20 y 25 por ciento anual. En Estados Unidos, las ventas 
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totales de orgánicos se han duplicado en los últimos cinco años, pasando de 12 mil a 

24 mil millones de dólares. 

Por último, existe también el concepto de comercio justo, éste se refiere a que dentro 

de la cadena de suministro, las ganancias derivadas de la venta al consumidor final, 

estén repartidas de manera equitativa con el comercializador y el productor, ya que 

anteriormente el mayor porcentaje de ganancia se quedaba con las cadenas de 

autoservicio, dejándole un margen muy pequeño a los productores, con lo que apenas 

les alcanzaba para comer, por lo que su situación social era muy crítica. 

El vidrio es uno de los materiales 100% reciclables, por lo que se pueden incorporar de 

manera congruente con estas tendencias, como por ejemplo, se puede pensar que los 

productos orgánicos sean envasados en vidrio, por el tipo de consumidor que los 

demanda, sólo falta establecer una estrategia en donde los productos de línea 

estándar sean funcionales en su forma y capacidad, de tal manera que se puedan 

adaptar a las necesidades de estos segmentos de mercado, los últimos años se han 

desarrollado estos segmentos en diversos materiales, pero existe la convicción de que 

el vidrio será la mejor opción, siempre y cuando se tengan productos que se adapten a 

sus requerimientos. 

5.1.2.2 Análisis del Sector 

A continuación se resumen las cinco fuerzas competitivas de Porter (2008) aplicadas al caso de 

la línea estándar de alimentos de Vitro (ver figura No. 8): 

La rivalidad entre competidores existentes 

En la industria del vidrio, la intensidad de la rivalidad con la que compiten las empresas 

existentes es baja, debido a que existe un grupo muy reducido de fabricantes y algunos de 

ellos están integrados a empresas de consumo. Por lo que a mercado abierto, la 

competencia es muy baja y está enfocada a sectores específicos como el de la cerveza. En 

cuanto al factor de importación, éste es relativamente nulo por la complejidad del 

transporte. 

La dimensión de la rivalidad es alta porque los competidores no tienen una clara 

diferenciación de la oferta, compiten en torno a los mismos atributos. 

El poder de negociación de los clientes 

El poder de negociación de los clientes es bajo, ya que no se cuenta con opciones 

adicionales para cubrir sus necesidades. 

El poder de negociación de los proveedores 

Los proveedores de materias primas tienen un poder de negociación medio, porque 

existen pocas fuentes de materiales y la mayoría de ellos son commodities. Asimismo, 

porque hay un alto costo que la empresa debe absorber por cambiar este tipo de 

proveedor. En el caso de los proveedores de gas, gasolina y electricidad, manejados por el 

gobierno, el poder de negociación es nulo. 
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La amenaza de productos sustitutos 

La amenaza de productos sustitutos es alta, ya que el desarrollo de envases de plástico, 

cartón y aluminio ha sido bastante considerable los últimos años. Tienen capacidad 

productiva suficiente para cubrir la demanda de algunos clientes, sobre todo en los 

segmentos de bebidas, vinos y alimentos. 

Sustitutos 

• Amenaza alta de PET y 
cartón . 

• Otros materiales con 
capacidad productiva 
holgada. 

Nuevos Competidores 

• Barreras de entrada alta: 
Inversión elevada. 
Economías de escala 
ROi a más de 5 años 

Competidores existentes 

• Competencia baja. 
• Número reducido de 

empresas = baja intensidad 
de rivalidad. 

• Producto de importación 
nulo 

• No hay diferenciación de 
productos = más alta 
dimensión de la rivalidad. 

Proveedores 

• Poder de negociación nulo con 
Pemex + CFE y medio con 
materias primas. 

• Pocas alternativas 

• Alto costo por cambio de 
proveedor de materias primas 

Clientes 

• Poder de negociación 
baja. 

• Pocas opciones para 
sustituir los productos 
estándar. 

Figura No. 8 Las cinco fuerzas Competitivas de Porter: Caso de estudio Vitro 
Fuente: Porter (2008) 

Los nuevos competidores 

Las barreras de entrada a los nuevos competidores de la industria de los envases de vidrio 

son altas, ya que se necesita una inversión bastante fuerte y un conocimiento técnico 

bastante elevado. El ROi es mayor a cinco años, por lo que tampoco es muy viable una 

salida fácil del sector. 

5.1.2.3 Análisis del Mercado 

De acuerdo con los datos más recientes del INEGI (2004), el mercado de los envases en México 

tiene un valor de 7.4 billones de pesos en ventas anuales. Es un mercado que se divide de 

acuerdo al tipo de material de los envases: plástico, vidrio, cartón, hojalata o papel. Como se 
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5.1.2.4 Análisis de los Competidores 

Productos de los competidores de la línea Estándar 

Por definición, se tienen dos clases de productos en los envases de vidrio en el mercado: 

Aquéllos en que los clientes buscan una diferenciación en su imagen, es decir, productos 

exclusivos y aquéllos con una imagen genérica, los cuales están abiertos a todo el público, que 

se denominan productos estándar. 

En el caso de los productos de línea estándar para alimentos, el principal competidor es Vidrio 

Formas y tiene una oferta de seis familias, que divide en cuatro formatos de tarros para 

conservas, cafés solubles y salsas. Cabe mencionar que a excepción de los tarros octagonales, 

el resto de sus diseños han sido una copia directa de los productos de Vitre. 

Pavisa, el segundo competidor en fuerza y tamaño, no ofrece un catálogo de productos 

directos, sólo tiene desarrollados una serie de tarros que pone a la venta al público en general, 

como el Café Soluble de 200 gramos y tarros en capacidades de 235 mi, 390 mi y 940 mi. 

Como Vidrio Formas es el principal competidor para la línea estándar de alimentos es (ver 

figuras 14 y 15), se detallarán los productos y precios que tiene en su catálogo en comparación 

con los de Vitre. 

Los precios manifestados en la tabla están considerados por millar, en caja de cartón y no 

incluyen el concepto de flete. 

Tarros Cilindricos . Tarro Octagonal 

D 
120ml 1,852.20 1,860.00 -0.4% 

253ml 2,333.52 2,600.00 -10.2% 

357ml 2,388.56 2,370.00 0.8% 

522 mi 3,584.28 3,750.00 -4.4% D 30ml N/A 1,750.00 

272 mi N/A 3,100.00 

Precio Promedio 2,539.64 2,645.00 -4.0% 

... 
N/A 

N/A 

V,tro V,dno Fonnas D,ferenc,a Café Soluble V1tro V1dno Formas D1ferenc1a 

2,547.22 2,730.00 -6.7% 

2,896.24 3,380.00 -14.3% 

3,022.32 4,040.00 -25.2% D 50 grs 

100 grs 

200 grs 

3,788.46 4,480.00 -15.4% Precio Promedio 

Precio Promedio 3,063.56 3,657.50 -16.2% 

V1tro Vidrio Formas Diferencia Salsas 

253ml 

410ml 

976ml 

1,427.00 1,620.00 -11 .9% 

1,908.36 2,130.00 -10.4% 

3,040.28 3,100.00 -1.9% 

3,728.00 4,350.00 -14.3% u Habanera 5 oz 

Gotero 125 mi 

Picosita 2 oz 

Picosita 5 oz 

Precio Promedio 2,525.91 2,800.00 -9.8% Precio Promedio 

Tabla No. 3 Productos de los competidores de la línea estándar 
Fuente: Inteligencia de mercado Vitro (2010) 

2,318.00 2,590.00 -10.5% 

2,852.78 3,180.00 -10.3% 

4,121 .04 4,350.00 -5.3% 

3,097.27 3,373.33 -8.2% 

. 
1,763.37 1,950.00 -9.6% 

2,419.12 2,050.00 18.0% 

2,050.21 2,280.00 -10.1% 

2,076.44 1,990.00 4.3% 

2,077.29 2,067.50 0.5% 
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Precios de los Competidores 

Históricamente la competencia, en particular Vidrio Formas, había establecido una estrategia 

de precios muy competitiva, los últimos cinco años habían tenido ajustes de acuerdo a la 

inflación, lo que los había colocado en promedio un 22% por debajo de los precios de Vitro, 

razón por la cual se habían perdido cinco puntos de participación de mercado en valor (ver 

Figura 16). 

Vidrio Formas había centrado su estrategia de precios para ser el más bajo del mercado en la 

parte de tarros para conservas y cafés solubles, motivo por el cual había captado muchos 

clientes de regiones como Puebla, Guanajuato y Veracruz. 

Derivado de esta situación, Vitro estableció una nueva política de precios para volver a estar 

en un plano competitivo, la cual se implementó desde Noviembre del año pasado (en la tabla 

No. 3 se detalla esta situación). Actualmente esta política ubica a la línea estándar de Vitro 

aproximadamente en un 8.5% por debajo de Vidrio Formas en promedio. 

Promoción de los Competidores 

En general, podemos decir que la promoción de la línea estándar de los competidores es muy 

poca, enfocada únicamente en la parte de ferias y ventas personales, a continuación se detalla 

cada uno de ellos: 

Vidrio Formas hace promoción de sus envases de la línea estándar mediante los siguientes 
medios: 

• Expopack: Es la principal feria de la industria de los envases que existe en toda 
Latinoamérica, se ubica en el Centro Banamex durante el mes de Junio, con expositores de 
todos los materiales de empaque y maquinaria relacionada. Cuenta con un stand donde 
recibe a sus clientes y prospectos y les muestran su catálogo de productos. 

• Folletos: Cuenta con un catálogo impreso con todos sus productos, dividido por segmento 
de mercado y familias, en donde incluye sus características físicas principales y su forma de 
empaque (caja de cartón y piezas por tarima). 

• Internet: Cuenta con una página en donde ofrece sus productos divididos por segmento de 
mercado y familias, con atención de prospectos a través de correo electrónico. 

Pavisa promociona los envases de la línea estándar de la siguiente manera: 

• Expopack: Cuentan con un stand en donde reciben a sus clientes y prospectos, en el exhiben 
en vitrinas parte de sus productos de línea estándar, además de contar con un catálogo 
impreso. 

• Folletos: Cuenta con un catálogo impreso con todos sus productos, dividido por segmento 
de mercado, mencionan las características físicas más relevantes, como diámetro, altura y 
peso. 
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5.1.2.5 Análisis de los Proveedores 

Una de las características del vidrio es que es un material 100% reciclable, para su elaboración 

se utilizan diferentes tipos de arenas, siendo la sílice su principal materia prima, aunque 

también se pueden incorporar vidrios procesados y triturados (cullet) en los hornos de 

fundición para volver a formar nuevos envases. 

Los hornos funden las materias primas a una temperatura promedio de 1,500 ºC, por lo que el 

uso de combustibles como el gas natural y el uso de energía eléctrica para la operación de los 

equipos auxiliares y máquinas de formados son indispensables en el proceso. 

A continuación se describen los principales proveedores de la industria del vidrio en México: 

• Materias Primas Monterrey: Empresa que cuenta con licencia del gobierno federal para 
explotar los yacimientos de arena silica, principalmente en la zona de Veracruz, es el único 
productor en México de esta materia prima. 

• PROMAPI: empresa integrada de Vitro, se encarga de la recolección de los envases de 
vidrio en los rellenos sanitarios y de su procesamiento en las plantas de tratamiento, para 
posteriormente entregar el vidrio triturado (cu//et). Lamentablemente el nivel de captación 
de envases desechados es muy bajo, debido a la gran mafia que existe con los trabajadores 
donde se confinan los desechos (pepenadores) y a la falta de cultura de reciclaje que existe 
en nuestro país. 

• Petróleos Mexicanos (PEMEX): empresa paraestatal, único proveedor en México de gas 
natural, tiene cobertura a nivel nacional, ofrece un servicio de buena calidad, aunque al ser 
un monopolio, no tiene un precio competitivo comparado contra otras industrias a nivel 
mundial. 

• Comisión Federal de Electricidad (C.F.E.): es el proveedor más importante del país de 
energía eléctrica, subcontrata algunas otras empresas para ofrecer el servicio. 

5.1.3 Análisis Interno 

Productos de la línea estándar de alimentos Vitro 

Los productos de la línea estándar de alimentos se dividen de acuerdo a los contenidos que 

albergan, por lo que ten~mos envases para conservas (frutas, verduras y mermeladas), salsas, 

lácteos, aceites, jugos y cafés solubles. En siguiente tabla se hará un análisis de la profundidad 

y la amplitud del portafolio de productos de la línea estándar de alimentos de Vitro (ver tabla 

No.4). 

Podemos visualizar que la línea estándar de alimentos de Vitro está compuesta actualmente 

por 113 productos. Tiene una amplitud de portafolio de seis categorías de producto: 

conservas, salsas, lácteos, aceites, jugos y cafés solubles. La profundidad del portafolio es de 

64 envases para conservas, 30 productos para salsas, 5 para lácteos, aceites y jugos y 4 

envases para cafés solubles. 
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Conservas Salsas Lácteos Aceite Jugos Café Soluble 

[IJ ó e o TOTAL 

64 30 5 5 

2,845.53 2,263.61 1,785.92 3,586.25 

Tabla No. 4 Productos de la línea estándar de alimentos Vitro 

Fuente: Inteligencia de mercado Vitro (2010) 

Precios de la línea estándar de alimentos Vitro 

5 4 

1,274.33 3,059.35 

Durante los últimos cinco años los precios se incrementaron de manera irracional por no haber 

una política establecida. A los clientes estratégicos como Nestlé o Herdez se les incrementó el 

precio en un rango de 3 ó 4%, mientras que para los clientes de la línea estándar los 

incrementos fueron del 12% en promedio. Esta diferencia fue una forma de compensar los 

ajustes totales de la línea en favor de los clientes grandes. Como consecuencia, los precios de 

la línea estándar se elevaron 41% para el período del 2005 al 2009. 

150% .,----------------------------------, 
141 % 

2004 2005 2006 2007 2008 

Figura No. 19 Histórico de precios de la línea estándar de Alimentos en volumen 
Fuente: SAP Vitro (2010) 

2009 

Para contrarrestar esta situación, en noviembre del 2009 se tomó la decisión de bajar el precio 

de los principales productos con mayor rotación, de tal manera que volvieran a ser 

competitivos en el mercado. Aproximadamente se disminuyó en un 22%. 

Promoción de la línea estándar de alimentos Vitro 

La promoción de productos de la línea estándar en Vitro se hace a través de los siguientes 

medios: 
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• Folletos: Se cuenta con un catálogo impreso que data del año de 2003, con pastas duras y 
argollas, dividido por segmentos de mercado. Se había considerado que las hojas 
contenidas en este podrían ser intercambiables al momento de lanzar nuevos productos o 
depurar los obsoletos, la realidad es que no se ha llevado a cabo esta tarea, por lo que no 
está actualizado y se siguen exhibiendo demasiados productos, lo que obstaculiza la labor 
de venta de nuestros distribuidores, ya que al momento que los clientes piden referencia 
de un producto, se les tiene que explicar que no se cuenta disponible. 

El segmento de alimentos se divide por sub-categorías (ver tabla No. 5). A continuación un 
ejemplo de la imagen del contenido del catálogo de línea estándar de alimentos: 

ALIMENTOS 

CAFE SOLUBLE 

CAFE ESTANDAR 50 GRS CAFE STANDARD 100 GRS 

Descripción Vistas Descripción 

Moldura: 0331 022 ~ Molduro2: 03S 10 17 ~- Clp:.cld.1::I : ~" mi. 16. 76 

- ·¡ 
C.tpxld.td: ~~5~

1 ~j ~ 

íl Pes:, : ~7 g-. I l. 13 

l!@!!I 

Pu.o: ~;5 gr, / 3.99 

Corom: 4S-4CO C;,ror,.i : 58-400 

:,,~netr::, : r2~~~1T · 1 01.:rnetro: ~o7~;~~m 1 

Altura: l.~1 ~ -mTI / -o- Altur.1: ~~~~-rrm 
1 

-Á 
COior•~ - 11 Colorn: 11 

Tabla No. 5 Catálogo de la línea estándar de alimentos Vitro 
Fuente: www.vitro.com (2010) 

Vistas 

o o 

• Internet: A través de la página de Internet de Vitro, se publica de manera electrónica el 
mismo universo de productos que en el catálogo impreso, por lo que se presenta la misma 
problemática de que no esta actualizado y además que se ofrecen productos obsoletos. 

Ventas de envases de alimentos 

En la siguiente tabla de ventas históricas del mercado de envases Vitro por segmentos, es claro 

apreciar el de alimentos es el que mas crece en valor, con una tasa de crecimiento de 3.1% en 

valor. 

Alimentos 1,254 1,357 1,472 1,599 
Refrescos 1,208 1,231 1,242 1,288 
Vinos Licores 805 932 1,024 1,024 
Perfumería 610 667 713 725 
Bebidas 460 552 610 610 
Medicinal 184 196 173 196 

1 
1,829 2 

Tabla No. 6 Análisis de las ventas en valor por segmento (millones de pesos) 
Fuente: Inteligencia de mercado Vitro (2010) 

1,415 3.1% 
1,047 -3 .5% 
840 1. % 
656 1.8% 
322 -8.5% 
138 
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Es importante hacer hincapié que después del segmento de cerveza, el de alimentos es el que 

tiene un peso muy importante en la parte de valor, esto es muy relevante en una industria de 

capital de trabajo intenso como el vidrio, ya que nos permite prorratear de manera más 

eficiente nuestros costos. 

En términos de volumen el segmento de alimentos es el que más crece en el período 2005 a 

2009, con una tasa media de crecimiento anual del 3.6%, también es la de mayor volumen 

para Vitro. 

Segmento 2005 2006 2007 2008 2009 TMCA 
Alimentos 1,051 1,137 1,183 1,195 1,210 3.6% 
Refrescos 734 753 714 730 707 -0.9% 
Perfumería 342 367 364 323 338 -0.3% 
Bebidas 556 615 640 558 342 -11.4% 
Vinos y Licores 238 269 315 290 271 3.3% 
Medicinal 164 218 156 177 142 -3.5% 
Subtotal sin cerveza 3,085 3,359 3,372 3,273 3,010 -0.6% 
Cerveza 1,288 1,524 1,462 1,424 248 -33.8% 
Total nacional 4,373 4,883 4,834 4,697 3,258 -7.1% 

Tabla No. 7 Análisis de las ventas en volumen por segmento (millones de piezas) 
Fuente: SAP Vitro (2010} 

Por estas razones seleccionamos el segmento de alimentos de la línea estándar como objeto 

del presente estudio. 

Ventas históricas de la Línea Estándar 

En la siguiente tabla podemos ver que los segmentos que mayor crecen en valor son los de 

bebidas e industrial, aunque su base es muy pequeña, de los segmentos que aportan mayor 

volumen a las ventas de Vitro, el de alimentos crece 2.3%. 

Segmento 2005 2006 2007 2008 
Vinos y Licores 152,571 .09 155,379.38 169,732.13 168,115.59 
Alimentos 139,546.60 149,352.25 166,617.25 174,357.91 
Medicinal 127,184.41 150,861.32 130,819.59 147,866.23 
Perfumería 77,387.73 62,988.12 82,951 .18 76,696.15 
Bebidas 13,455.57 15,687.98 18,631 .81 21 ,464.67 
Industrial 9 ,212.05 10,140.34 9 ,219.15 11,525.54 
Total pesos 519,357.45 544,409.40 577,971 .10 600,026.09 

Tabla No. 8 Análisis de las ventas de la línea estándar en valor (miles de pesos) 
Fuente: SAP Vitro (2010} 

2009 TMC 
169,119.32 2 .6% 
152,674.74 2.3% 
102,608.17 -5.2% 
84,287.42 2 .2% 
20,672.29 11 .3% 
11,752.92 6 .3% 

546,740.1 8 1 .3% 

Las ventas en volumen de la línea estándar tuvo un comportamiento negativo en la mayoría de 

los segmentos, siendo bebidas y vinos y licores los únicos que no decrecieron. La categoría de 

alimentos tuvo una caída el último año del 19%, por lo que su tasa media de crecimiento total 

en el período 2005 a 2009 fue de -5.2%, esto llama mucho la atención contra la tendencia en 

general del segmento de alimentos que ha sido positiva, la relación no es lineal, por lo que 

podemos concluir que Vitro esta perdiendo más participación en la línea estándar frente a la 

competencia. 
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Segmento 2005 2006 2007 2008 2009 
Medicinal 146,357,837 201,784,853 143,472,184 154,534,229 95,020,700 
Perfumería 86,434,828 73,977,295 84,594,949 68,299,127 80,494,059 
Alimentos 88,659,128 91 ,102,408 97,417,657 94,712,528 71,534,551 
Vinos y Licores 46,093,900 41 ,595,046 42,143,158 39,643,634 49,715,444 
Bebidas 14,044,560 14,666,236 16,759,656 17,988,314 16,091 ,374 
Industrial 4,371,249 4,512,930 3,981,837 39,551,341 4 ,085,467 

Total pesos 385,961 ,502 427 ,638,768 388,369,441 414,729,172 316,941 ,595 

Tabla No. 9 Análisis de las ventas de la línea estándar en volumen (miles de piezas) 
Fuente: SAP Vitro {2010) 

TMC 
-10 .2% 
-1 .8% 
-5.2% 
1.9% 
3.5% 
-1.7% 
-4.8% 

Para determinar el comportamiento histórico en valor de los sub-segmentos de la línea 
estándar de alimentos, podemos ver en la siguiente tabla que los tarros para conservas ha 
tenido una tendencia positiva, con una tasa media de crecimiento del 12.5%, en cambio el que 
presenta una pérdida importante es el los envases para cafés solubles, en donde se ha 
perdido un -9.2%. 

Sub-segmento 2005 2006 2007 2008 
Conservas 43,259.45 44,805.67 49,985.18 62,768.85 
Lácteos 58,609.57 59,740.90 63,314.56 64,512.43 
Salsas 16,745.59 20,909.31 24.992.59 22,666.53 
Cafés solubles 20,931 .99 23.896.36 23,326.42 20,922.95 
Aceites 0.00 0.00 4,998.52 3,487.16 
Total pesos 139,546.60 149,352.25 166,617.25 174,357.91 

Tabla No. 10 Análisls de las ventas en valor por sub-segmento (miles de pesos) 
Fuente: SAP Vitro (2010) 

2009 TMC 
76,337.37 15.3% 
42,748.93 -7.6% 
19.084.34 3.3% 
12,213.98 -12.6% 
2,290.12 0.0% 

152,674.74 2.3% 

De acuerdo a las ventas históricas en volumen por sub-segmentos de alimentos, conservas es 
la que tiene un mayor crecimiento en su tasa media de crecimiento, con el 4.9%, por su parte 
cafés solubles decrece en 15-3%. 

Sub-segmento 2005 2006 2007 2008 2009 
Conservas 27,484,330 27,330,722 29,225,297 42,620,638 31 ,259,103 
Lácteos 37,236,834 36,440,963 37,018,710 35,043,635 25,329,554 
Salsas 10,639,095 12,754,337 14,612,649 12,312,629 7,907,845 
Cafés solubles 13,298,869 14,576,385 13,638,472 12,312,629 6,430,944 
Aceites o o 2,922,530 1,894,251 607,105 
Total pesos 88,659,128 91,102,408 97,417,657 104,183,781 71 ,534,551 

Tabla No. 11 Análisis de las ventas en volumen por sub-segmento (miles de piezas) 
Fuente: SAP Vitro (2010) 

Estructura de ventas Linea Estándar 

TMC 
3.3% 
-9.2% 
-7.1% 

-16.6% 
0.0% 
-5.2% 

Los envases de vidrio de la línea estándar se forman mezclando materias primas como la arena 

silica, el feldespato, el vidrio triturado (cu/let), entre otros agentes químicos, fundidos a 

1,SOOºC de temperatura en los hornos de las vidrieras. 

Estos se surten a través de dos canales principales: 

• Envasadores: clientes directos que justifican el volumen de compra para consolidar 
camiones completos. 
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• Distribuidores: es nuestra red de puntos de venta que atienden a los clientes minoristas, 
ellos se encargan de consolidar la mercancía de las diferentes vidrieras y hacen el reparto 
o cuentan con ventas directas de mostrador (ver figura No. 20). 

Una de las principales bondades del vidrio es ser un material 100% reciclable, una vez que ha 

sido utilizado en toda la cadena productiva, se vuelve a captar y a triturar (cullet) para iniciar 

nuevamente su ciclo de vida. 

Materias 
Primas 

l 
- --

Planta procesadora 

Fabrica de envases 

Envasador -r 
... .. 1 :··~~--~ ··~ b . ,- ............... 

• • 
• • Distribuidores • 

•••••••• 
Envasador 

Relleno Sanitario y/o Centro de Acopio Traslado 

Figura No. 20 cadena de producción de envases de vidrio 
Fuente: Procesadora de Materias Primas lndustrializables (2008) 

Consumidor Final 

l 
Contenedor 

Como hemos comentado anteriormente, el canal natural de los productos de línea estándar, 

es nuestra red de distribuidores. 

Análisis de los Distribuidores 

Uno de los principales canales de venta de la línea estándar, es la red de distribuidores de 

Vitro, que representa el 43% de las ventas de la línea estándar de alimentos, a continuación se 

ilustra la aportación a las ventas de cada uno de ellos: 

Grupo Prez 20,798.30 65.1% 65.1% 

Distbrand 4,028.68 12.6% 77.8% 

Prisma Envases 2,890.13 9.1% 86.8% 

Distenvases 1,869.28 5.9% 92.7% 

Envases América 1,269.08 4.0% 96.6% 

DEMSA 720.58 2.3% 98.9% 

PAVESA 349.21 1.1% 100.0% 

TOTAL 31,925.26 

Tabla No. 12 Análisis de las ventas de los distribuidores de la línea estándar de alimentos 
(miles de piezas) 

Fuente: SAP Vitro (2010) 
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Podemos ver que gran parte de las ventas de la red de distribuidores está recargada en Grupo 

Prez, con el 65% de las ventas del canal, lo que implica que existe un área de oportunidad muy 

grande para desarrollar con el resto de los participantes. 

A continuación se describirá el perfil de cada uno de los Distribuidores de la red de Vitro 

Envases de la línea estándar: 

• Grupo Prez: Fundada por la familia Güemez, actualmente es atendida por la segunda 

generación, el Señor Manuel Güemez quien es parte del consejo directivo de Vitro. 

Grupo Prez cuenta con un descuento especial del precio de lista del 17.88%, atiende 

principalmente el segmento de alimentos y sus clientes mas importantes son La Costeña y 

Cristalita, quienes representan más del 40% de sus ventas. Tiene sucursales en la Ciudad 

de México, Monterrey, Guadalajara e lrapuato. Su estrategia comercial se basa en su 

fuerza de ventas que atiende y prospecta el mercado, aunque tiene una pequeña 

estructura para ventas de mostrador. Ofrece el servicio complementario de las tapas para 

los envases. 

Debido al gran volumen de ventas que cuenta (65.1% de las ventas del canal de 

distribuidores), su posición financiera es muy estable, por lo que se puede considerar en 

los planes futuros de expansión. 

• Distbrand: Empresa fundada por la Sra. Shabrán, cuenta con un descuento del precio de 

lista del 15% y atiende principalmente el segmento de alimentos. Tiene sucursal en la 

Ciudad de México y su estrategia comercial se basa en su fuerza de ventas que atiende y 

prospecta el mercado. 

Ofrece el servicio complementario de las tapas para los envases. Tiene una pos1c1on 

financiera estable (12.6% de las ventas del canal de distribuidores), pero debido a su 

desempeño de ventas de los últimos años, se considera que tiene un potencial medio para 

planes futuros de expansión. 

• Prisma Envases: Fue fundada por la familia Jastrow y actualmente es atendida por la 

segunda generación, con sede en la Ciudad de México. Cuenta con un descuento del precio 

de lista del 15% y atiende principalmente el segmento de perfumería, enfocado a los 

productores de fragancias tipo que se venden en el centro de la capital. Tiene sucursales 

en México y Guadalajara, su estrategia comercial son las ventas de mostrador, además de 

contar con una fuerza de ventas que atiende y prospecta el mercado. 

Ofrece servicios complementarios como son las tapas y los aplicadores de los envases, 

tiene también el valor agregado del pintado y decorado, así como una serie de talleres y 

cursos para sus compradores que los orientan para comercializar sus productos. 

Gracias al volumen de venta que tiene (9.1% de las ventas del canal de distribuidores), su 

posición financiera es muy estable, por lo que se puede considerar en los planes futuros de 

expansión. 

• Distenvases: Pertenece a la familia Celis y es originaria de la Ciudad de Guadalajara, 

Jalisco. Esta empresa se dedicaba antes a la venta de botella de re-uso, principalmente 
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para el mercado de los tequilas. Como estrategia para frenar esta situación, Vitre le ofreció 

la distribución de los productos de la línea estándar para la zona. 

Cuenta con un descuento del precio de lista del 15% y atiende principalmente el segmento 

de vinos y licores. Tiene sucursales en Guadalajara y en la Ciudad de México. Su estrategia 

comercial son las ventas de mostrador, pero también cuenta con una fuerza de ventas que 

atiende y prospecta el mercado. Su principal cliente en el mercado de destilados de agave 

es Rancho Escondido, una de las marcas más fuertes que representa más del 50% de sus 

ventas totales. 

Ofrece servicios complementarios como la venta de tapas y también agrega valor a los 

envases a través de etiquetas y acabados especiales, como puede ser el pintado líquido o 

el decorado. 

Debido al mercado que atiende y al volumen de venta que tiene actualmente (5.9% de las 

ventas del canal de distribuidores), su posición financiera es muy estable, por lo que se 

puede considerar en los planes futuros de expansión. 

• Envases América: Empresa fundada por el Sr. Trueba y actualmente dirigida por la 

segunda generación. Cuenta con un descuento del precio de lista del 15% y atiende 

principalmente el segmento de alimentos. Tiene sucursales en la Ciudad de México y San 

Luis Potosí. Su estrategia comercial son las ventas de mostrador y la fuerza de ventas que 

atiende y prospecta el mercado. 

Ofrece los servicios complementarios de tapas y dosificadores para los envases. Tiene una 

posición financiera estable, pero debido a su desempeño de ventas de los últimos años, se 

considera que tiene un potencial medio para planes futuros de expansión. 

• Panameritana de Vidrio Envases (PAVESA): Empresa con capital de varios socios, 

principalmente de la parte de abarrotes. Cuenta con un descuento del precio de lista del 

15% y atiende principalmente el segmento Medicinal. Tiene sucursal en la Ciudad de 

México y su estrategia comercial se basa en la fuerza de ventas que atiende y prospecta el 

mercado, aunque cuenta con una pequeña estructura para ventas de mostrador. 

Ofrece el servicio complementario de las tapas para los envases. Tiene una posición 

financiera estable, aunque como es una empresa con capital de varias personas, se 

considera que tiene un potencial medio para planes futuros de expansión. 

• Toral Sánchez: Empresa fundada por el Sr. Toral, quien antes se dedicaba a vender envases 

de Vidrio Formas para la zona de Oaxaca. Como estrategia comercial de Vitre, se le ofreció 

la distribución formal y cuenta con un descuento del precio de lista del 10%. Atiende 

principalmente el segmento de vinos y licores, muy enfocado a las mezcalerías de la zona. 

Tiene sucursal en Oaxaca y su estrategia comercial es la venta de puerta en puerta, ya que 

consolida transportes y va entregando en diferentes destinos. 

Ofrece el servicio complementario de las tapas para los envases. Tiene una posición 

financiera estable, pero debido a su reciente incorporación a la red de distribuidores de 

Vitre, se considera que tiene un potencial medio para planes futuros de expansión. 

40 



5.1.4 Resultados de la Investigación 

Con el fin de exponer los resultados de la investigación de mercado realiza en base a las 

entrevistas a profundidad de forma más clara y concisa, se agrupó la información en siete 

rubros: (1) posicionamiento, (2) mapas de posicionamiento, (3) ventas de productos, (4) ventas 

de producto, (5) plazas con potencial, (6) áreas de oportunidad y (7) apoyo a los distribuidores. 

Posicionamiento 

EJ posicionamiento consiste en identificar la ubicación óptima de una marca y sus 

competidores en la mente del consumidor (Keller, 2003). Los clientes de la línea estándar 

ubican lo siguiente: 

• Vitro es considerado el líder del mercado. Describen a Vitro como una empresa de 

calidad, sólida y con gran tradición por los 100 años que lleva en el mercado. 

• Los competidores principales de Vitro son Vidrio Formas y Pavisa, que aún no logran 

alcanzar a Vitro porque no tienen su capacidad de producción y calidad. 

• En la mente de los distribuidores, los envases estándar de Vitro están posicionados 

como "calidad". 

• Vidrio Formas es una marca posicionada como "precio y disponibilidad" y como una 

marca que "hace realidad tus sueños". 

• Pavisa es una marca posicionada como "precio" y "una copia de Vitro". 

• Los clientes entrevistados afirman que las características más importantes de los 

envases estándar son la calidad, el precio, la variedad de capacidades y el diseño. 

• El orden de importancia que los clientes dan a las características de los envases 

estándar es el siguiente. Algunos señalan que el precio es lo primero, seguido de la 

calidad y el diseño. Otros colocan el atributo de calidad en primer lugar, seguido de la 

variedad de capacidades y el precio. 

Mapa de Posicionamiento 

El mapa de posicionamiento es una técnica que ayuda a determinar la forma en que los 

productos son percibidos por los consumidores con relación a las marcas de la competencia, 

sobre una o más características relevantes para ellos (Schiffman y Lazar, 1997). 

• Los distribuidores de los envases estándar declararon que los atributos más 

relevantes sobre estos productos son: calidad, disponibilidad, variedad de 

capacidades y precio (Ver figura No. 21). Ubicaron las tres diferentes empresas 

vidrieras con relación a estos atributos de la siguiente forma: 

• En el cuadrante ubicado en la parte superior derecha, se puede 

observar que Vitro es la marca percibida con mayor calidad y precio. Le 

sigue Vidrio Formas con menor precio y calidad intermedia. Pavisa es 

percibida como la mejor opción de precio, pero con menor calidad. 
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• En el cuadrante superior izquierdo se aprecia que Vidrio Formas es la 

marca percibida con mayor variedad de capacidades y calidad 

intermedia. Le sigue Pavisa con una variedad de capacidades 

intermedia y menor calidad. Vitro es la marca con menor variedad de 

capacidades y máxima calidad. 

• En el cuadrante inferior izquierdo se observa que Vidrio Formas es la 

marca percibida con mayor disponibilidad de productos y mayor 

variedad de capacidades. Vitro y Pavisa son marcas con menor 

disponibilidad de productos y variedad de capacidades. 

Variedad de 
capacidades 

Ventas de producto 

Calidad 

+ 
&fi.Q.i 

YIDRIDFOFIMAS 

+------------------+ 
&fi.J,j 

VIDRIO FORMAS + 
Disponibilidad 

Figura No. 21 Mapa de Posicionamiento 
Fuente: Entrevistas a profundidad con distribuidores Vitro 
(Marzo 2010) 

• Entre las categorías de producto que los distribuidores manejan en general 

(conservas, salsas, aceites miel, cafés y aderezos), mencionan que las salsas y 

conservas generan el mayor número de sus transacciones y poseen el tamaño 

de mercado más grande. Le siguen categorías como la miel, salsas y aderezos. 

• Las conservas tienen mayores ventas en la región del Bajío y durante los meses 

de abril y junio, que son fechas de cosecha. 
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• Hay mayor mercado en los envases de conservas porque son los "mil usos", 

incluso para manualidades y adornos. 

• El único envase que expresaron en las entrevistas que está obsoleto es el de la 

lechera alemana. Sin embargo, de la lista de 113 productos de la línea estándar 

que les entregamos para marcar los productos obsoletos, señalaron en 

promedio 48 productos, entre los que destacan la familia de aceites gourmet, 

tarros barril para conservas y los tarros de galón. La lista completa de 

obsoletos que marcaron se incluye en la sección de análisis del portafolio de 

productos. 

Desarrollo de producto 

• Afirman que salsas y conservas tiene el mayor potencial a futuro. En el caso 

concreto de conservas, la exportación a Estados Unidos y Europa tiene alto 

potencial. 

• Señalan que lo envases de aderezos pueden tener buen potencial por el 

despegue de los productos gourmet en general. 

• Demandan mayor innovación de diseños y tamaños. Dicen que los envases de 

Vitro son muy clásicos. 

• Opinan que el mercado requiere de envases novedosos a precios accesibles y 

que Vitro no tiene. Solicitan más envases hexagonales y con familias enteras de 

capacidades, porque actualmente tienen que complementar la línea con 

tarros cilíndricos. 

• Afirman que el 98% de los envases son redondos y que si el mercado solicita 

una línea de productos para un segmento premium, no hay. La única opción 

que les queda a sus clientes es agregar aplicaciones con otros materiales. 

• Insisten en que Vitro debe tener variedad de capacidades, porque actualmente 

ellos tienen que sugerir que los clientes no adquieran ciertos productos, ya que 

no pueden garantizar el inventario. 

• Piden nuevas propuestas de envases para atacar el mercado de los alimentos 

orgánicos. 

Plazas con potencial 

• Sostienen que las regiones que tienen mayor potencial a futuro para vender 

envases de la línea estándar, son la región del Bajío por las conservas, y la 

Ciudad de México y Área metropolitana por las altas concentraciones de 

población. 

• Afirman que Tabasco, Chiapas, La Paz y Mexicali también son zonas con alto 

potencial porque no hay una presencia fuerte en la actualidad. 
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Áreas de Oportunidad 

• Manifiestan que Vitro debe mejorar los precios y la disponibilidad de los 

productos, que necesita tener inventarios de seguridad. 

• Señalan que Vitro pide demandas muy altas para desarrollar nuevos envases y 

grandes inversiones. Afirman que Vidrio Formas tiene mucho mayor 

flexibilidad para ofrecer diseños exclusivos, menores cantidades de producción 

y de inversión de moldes. 

• Solicitan mejores descuentos y márgenes al distribuidor para mejorar el 

servicio a sus clientes. 

• Señalan que el hecho de que Vitro tenga cinco plantas es una desventaja, 

porque los productos que requieren sus clientes no se ubican en una sola 

planta. Esta situación les impide consolidar la mercancía en un solo embarque 

y optimizar sus transportes. 

• Confirman que la estrategia de disminución de precios implementada desde 

noviembre del 2009 les ha permitido ser más competitivos. Pero aún falta 

mejorar los inventarios y la flexibilidad para comprar menos cantidades de 

producto. Esto les permitiría no sobre-inventariarse y tener recursos para 

explorar otros mercados. 

Apoyo a los distribuidores 

• Requieren más apoyos publicitarios. 

• La mayoría de los distribuidores entrevistados opinan que el catálogo por 

internet sería muy útil para atacar zonas en donde no se tiene presencia. Sólo 

uno señaló que no es conveniente porque se trata de ventas de trato directo y 

que necesitan brindar mayor asesoría al consumidor. Solicitan que sea un 

catálogo muy claro, que no requiera explicaciones adicionales por teléfono. 

• Opinan que el catálogo actual es muy bonito y con amplio número de 

productos, pero que no facilita la labor de venta porque no tiene flexibilidad 

para actualizarse. 

• Recomiendan un catálogo con ofertas de temporada. 

5.1.4.1 Conclusiones de la Investigación 

La investigación de mercados suministró información básica para tomar decisiones sobre el 

portafolio de productos de la línea estándar de Vitro. En concreto develó dos cuestiones 

principales: cómo mejorar el producto actual y cómo desarrollar el producto futuro para que 

Vitro obtenga una posición más competitiva en el mercado. 

El producto actual tiene la máxima calidad percibida en comparación con la competencia, pero 

necesita mejorar de inmediato la disponibilidad, con el fin de responder a la demanda 

insatisfecha de los clientes. El producto actual requiere del soporte de inventarios de 
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seguridad para no seguir perdiendo oportunidades de venta. Asimismo, necesita de mayor 

flexibilidad de producción en carreras cortas, para que los distribuidores tengan recursos extra 

para explorar nuevos mercados y no los gasten en sobre-inventarios. 

El producto actual necesita una logística de concentración de traspasos desde las cinco 

diferentes plantas a una sola localidad estratégica, para agilizar las ventas de los distribuidores. 

Debe promocionarse a través de un catálogo de productos más claro y fácil de actualizar. La 

estrategia de menor precio implementada en 2009 ha traído resultados positivos según los 

distribuidores. 

El producto futuro debe concentrarse en el desarrollo de más envases hexagonales, familias 

enteras de capacidades distintas, así como en nuevos diseños para atacar el segmento 

premium que no sean cilíndricos. Se debe seguir con mucha atención la tendencia de los 

productos orgánicos. 

5.1.5 Análisis SWOT 

A continuación se detalla la evaluación general de las fuerzas, debilidades, oportunidades y 

amenazas de la línea estándar de alimentos de Vitro (strengths, weaknesses, opportunities & 

threats). 

---- -- - ----· - - - - ---,- --- -- ~--
;_·---~- _ Stre_"!g_th~_ _ _ _ Weakn~~s~s _ __ , _ _ _ . _ 

1 Experiencia de más de 100 años en el mercado 

2 Calidad 

{Premio Nacional de Calidad 2005, ISO 9000) 

3 Alta capacidad de producción 

4 Infraestructura sólida 

1 Falta de enfoque del área comercial en la linea 

2 Disponibilidad de productos 

3 Variedad de capacidades 

4 Innovación de producto 

5 Flexibilidad en proceso {carreras cortas) 

5 Amplia red comercial 

6 Política de precios actual {Implementada Nov--09) 

6 No hay centralización de traspasos de productos {cinco vidrieras) 

7 Carpeta del catálogo es dificil de actualizar 

8 42% de productos obsoletos 

1 La competencia no tiene un área de nuevos productos 1 Posicionamiento de Vidrio Formas: "hace realidad tus sueños" 

2 Igualar la tendencia postiva del mercado de alimentos y disponibilidad 

en vidrio {TMC +2.5 en volumen y +5%del valor) 

3 Crecimiento de la categoría de productos orgánicos 

4 Mercado de exportación {por tipo de cambio actua l) 

2 Desequilibrio del portafolio actual de productos 

3 Recesión económica actual 

4 Alta dependencia en poca base de cl ientes 

5 Fuerte competencia de envases sustitutos 

6 Competencia de las vidrieras integradas 

7 Perder el liderazgo de mercado 

Figura No. 22 Análisis SWOT línea estándar alimentos Vitro 
Fuente: Caso de estudio Vitro (Marzo 2010) 

De acuerdo con Sainz de Vicuña (2003), las fortalezas (strengths) son los factores internos 

propios de la empresa que pueden favorecer el cumplimiento de los objetivos planteados. En 

contraposición, las debilidades (weaknesses) son los factores internos propios de la empresa 

que pueden perjudicar el cumplimiento de los mismos. 
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Las oportunidades (opportunities) son los factores externos a la empresa que favorecen o 

pueden favorecer el cumplimiento de las metas y objetivos propuestos. Por el contrario, las 

amenazas (threats) son los factores externos que perjudican o pueden perjudicar el 

cumplimiento de los mismos. 

5.2 Propuesta 

Para elaborar una estrategia de consolidación de los envases estándar Vitro es necesario 
desarrollar los siguientes dos modelos: la matriz de análisis de portafolio de productos del 
Boston Consulting Group (1976) y el modelo "ABC" de depuración de productos. 

5.2.1 Matriz BCG de análisis de portafolio de productos 

La matriz del Boston Consulting Group (BCG) evalúa el portafolio actual de productos de una 
compañía, para detectar vacíos o desequilibrios importantes en el mismo y lograr posiciones 
de mercado más competitivas. La matriz se construye en torno a dos criterios principales: el 
crecimiento del mercado en el eje vertical y la participación de mercado relativa al competidor 
más cercano, en el eje horizontal (ver figura No. 23). 

5.5% 

5.0% 

4.5% 

1 4.0% 

1 3.5% 
i 
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1 2.5% 

2.0% 

1.5% 

1.0% 

0% 

.. ?? 

CASH COWS 
Cafés solubles 

Conservas 

Salsas DOGS 

____________________________ _. 

Figura No. 23 Matriz BCG para el portafolio de envases estándar 
Fuente: Adaptado de Boston Consulting Group {1976) 
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Con base en estos dos criterios, el portafolio de envases estándar de alimentos Vitro está 
ubicado en productos tipo "vaca lechera" y "perro", o "cash cows" y "dogs" en inglés. 

Los productos tipo "vaca lechera" son las conservas y las salsas. Estos productos son líderes del 
mercado y cuentan con una alta participación relativa en un mercado de bajo crecimiento. 

En el caso de las conservas, su participación es 3.3 veces mayor que el competidor más 
cercano: Vidrio Formas. Las salsas cuentan con una participación 3.5 veces mayor que Vidrio 
Formas. Ambos productos están en mercados de bajo crecimiento, con 1.4% y 1.1% 
respectivamente. El tamaño del círculo muestra la relación que hay entre las ventas del 
producto y las ventas del segmento de alimentos de Vitro: 6.15% en conservas y 1.56% en 
salsas. 

Los productos tipo "perro" del portafolio de envases estándar de alimentos Vitro son los cafés 
solubles, ubicados dentro del cuadrante inferior izquierdo. Este tipo de productos representan 
el 0.98% del total del segmento alimentos de Vitro y tienen una baja participación relativa en 
un mercado de bajo crecimiento. Los cafés solubles de Vitro son 0.9 veces mayores 
comparados a Vidrio Formas, es decir, la participación de ambos competidores es similar. Vitro 
no es líder de esta categoría en lo absoluto. 

Los lácteos y aceites no fueron considerados dentro de la matriz BCG por la contracción que 
han tenido de sus mercados de - 17 % y -30% respectivamente y que no es posible graficar. Los 
jugos tampoco fueron considerados por la base de venta tan pequeña que tienen, sólo 0.12% 
del total de los alimentos de Vitro. 

La matriz BCG refleja la misma situación que hemos visualizado en otras secciones de este 
trabajo: la falta de una estrategia clara de producto para los envases estándar de Vitro. Los 
productos que hoy tiene Vitro son de tipo "vaca" y "perro", líderes de la categoría pero con 
crecimientos de mercado bajos, de 1.4% cuando máximo. 

Si tomamos en cuenta que Vitro posee prácticamente el total del mercado de los envases 
estándar, con un 85% de participación en valor y 89% en volumen, esto significa que Vitro no 
está llevando a cabo un trabajo serio con esta línea, porque en lugar de que crecer el mercado 
y su propia participación, ésta ha decrecido año con año en un periodo de cinco años 
consecutivos: 2005 al 2009. 

La matriz BCG refleja el vacío que existe con relación al desarrollo de nuevos productos. Vitro 
no tiene productos "estrella" con alta participación relativa en un mercado de rápido 
crecimiento, ni productos "dilema" con baja participación en un mercado de rápido 
crecimiento. Un portafolio no se puede mantener sin innovación y los distribuidores de Vitro lo 
están demandando, quieren nuevos envases estándar que logren satisfacer sus necesidades y 
que a la fecha no lo están logrando. 

En el portafolio de envases estándar de alimentos Vitro no hay un equilibrio. No hay 
productos actuales con suficiente peso y crecimiento de mercado para sustentar a los 
productos futuros, ni productos futuros que sustituyan a los actuales. Urge fortalecer el 
portafolio. 
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5.2.2 Modelo ABC de depuración de productos actuales 

El modelo ABC es un esquema de análisis sistemático que puntualiza paso por paso cómo 
depurar los productos de una compañía y cómo visualizar cuáles son más competitivos en el 
mercado año tras año. 
El modelo consiste en dividir el portafolio de productos en estratégicos (tipo "A"); necesarios 
(tipo "B"); débiles (tipo "C") y obsoletos (tipo "D" que significa "Delete"). 

Para depurar el portafolio de envases estándar de alimentos Vitro se requieren los siguientes 
pasos: 

1. Universo total de productos 
El primer paso consiste en determinar el universo total de productos que se 
encuentran activos en el portafolio de productos. Se anexan los siguientes datos: 
ventas en valor y volumen; rentabilidad en valor y porcentaje; inventario en piezas y su 
costo. 

El universo de productos de la línea estándar de Vitro es de 113 envases (ver tablas 
No. 13 y 14). Dentro de este universo, 47 productos no tuvieron venta ni fabricación en 
2009, el 42% del total. 

2. 80/20 de las ventas en valor 
El segundo paso es definir el 80/20 de las ventas. Se ordenan los productos en forma 
descendente para obtener cuáles son los que hacen el 80% de las ventas totales en 
valor. A la lista de productos que llega hasta el 80% se le da la clasificación de 
productos "A". Se debe garantizar que permanezcan en el catálogo debido a su 
importancia en las ventas. 

Se obtuvieron 22 envases de la línea estándar de alimentos de Vitro tipo "A" (ver tabla 
No. 15). Por sub-categoría, se tuvieron un total de 14 envases para conservas, 3 para 
salsas, 2 para lácteos y 3 para cafés solubles. 

3. Clasificación de produdos "D" 
Una vez determinados los productos tipo "A", se procede a analizar el universo 
restante. En este paso se integra la rentabilidad de cada producto y se calcula la 
rentabilidad anual de cada uno de ellos durante el año pasado. Todos aquellos 
productos que tengan una contribución anual menor a $75,000, se convertirán en 
productos tipo "D" de Delete. Estos envases son un total de 66, ya que su aportación 
en rentabilidad anual es relativamente baja. Queda un universo de 25 productos que 
separaremos por lo pronto (ver tabla No. 16). 

De los 66 productos tipo "D", se realiza un análisis más profundo para decidir qué 
venta se puede recuperar del inventario actual. 

• Se revisa la rentabilidad anual total que dejaron estos 66 productos. 
• Después se checa el inventario actual y el costo correspondiente. 
• Se analiza la relación entre estas variables. 

Por lo tanto, con este análisis más profundo de los 66 envases tipo "D", se aprecia que 
la rentabilidad anual de $621,627 pesos que dejaron estos productos fue desfavorable 
en comparación con el costo del inventario actual de $2,902,841 pesos. 
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Si se hubieran vendido estas piezas, se habría obtenido un ingreso de $3,402,934 
pesos (lo que denominamos en la tabla como área de oportunidad de ventas), pero no 
se vendieron. La pérdida por tener estos 66 productos en el catálogo es de $2, 281, 
214 pesos en 2009 (ver tabla No.18), más la suma del tiempo máquina empleado en 
producirlos que fue de 20 días. Este espacio de producción se pudo haber utilizado en 
productos de mayor rotación. 

El paso siguiente es hacer una revisión del estado físico del inventario actual: 
• Si el producto está dañado, se manda a rotura. 
• Si el producto está en buenas condiciones, se oferta al costo a través de alguna 

promoción atractiva a los distribuidores. 

4. Filtro de productos restantes tipo "D" 

Del universo de 25 envases que se separaron de la lista total de productos "D", se 
aplica otra metodología para separar aquéllos que no agreguen valor al portafolio de la 
línea estándar. Se toman los siguientes parámetros: 

• Rentabilidad. 
• Ventas en valor del año anterior. 
• Sentido de familia (que tengan la misma forma en diferentes capacidades). 
• Permanencia (los productos que de acuerdo al criterio de los distribuidores, 

todavía tienen demanda en el mercado). 

A cada uno de estos rubros se le asigna una ponderación determinada, de acuerdo a 
los siguientes valores: 

Tabla No. 13 Valores de ponderación 
Fuente: Adaptado de SAP, Vitre (2010) 

Con este criterio, determinamos que todo aquel producto que tenga una calificación 
final igual o menor a cuatro puntos, se convertirá en producto "D" (Delete). 

Por lo tanto, nueve son los productos que se convierten en productos "D" y se suman 
a los 66 previamente establecidos en el paso No.3. El total de productos que se 
eliminan del catálogo actual de envases estándar son un total de 75 (ver tabla No. 19). 

S. Clasificación de productos "B" y "C" 
Finalmente, se procede a clasificar los productos en "B" y "C". El criterio es la 
rentabilidad anual: todo aquel producto con un valor igual o superior a los $300,000, 
queda como producto "B" y el resto se clasifica automáticamente como producto "C". 
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De esta manera, quedaron como productos "B" un total de siete envases y nueve 
productos con la clasificación "C" (ver tabla No. 20). 

6. Consolidación final 

Como resultado del paso anterior, la línea estándar para alimentos culminó con 38 
productos en total, un 33% del listado original. Este universo se despliega en la figura 
No. x de acuerdo a la clasificación "A", "B" y "C" correspondiente y por sub-categoría 
de producto (ver tabla No.21). 

Para asegurar la disponibilidad de inventario -uno de los requerimientos esenciales 
que señalaron los distribuidores en la investigación de mercado- los productos de la 
línea estándar tienen ciertas connotaciones logísticas para el primer mes de venta con 
la nueva política. Se detallan a continuación: 

• Productos A: se deberá garantizar un inventario estratégico de 30 días venta. 
• Productos B: se deberá garantizar un inventario estratégico de 15 días venta. 
• Productos C: son productos clasificados como Make To Order. 

Es un hecho que la disponibilidad va a demandar más inversión en inventarios de 
seguridad durante el primer mes. En el siguiente análisis (ver figura No. 22) se detalla 
el volumen de los inventarios de seguridad requeridos. Este análisis se obtuvo de 
considerar la venta en piezas y dividirla entre 12 meses, lo que da como resultado las 
piezas adicionales por cada producto: 5.2 millones en total. Al multiplicar las piezas 
por el costo, se obtiene el total del costo por inventarios de seguridad para el primer 
mes únicamente: 8 millones de pesos. No es un riesgo considerable pues se tendrán 11 
meses adicionales para diluirlo y se ganará la oportunidad de verificar el potencial del 
mercado verdadero para esta línea de productos. 

Por otra parte, esta política no interfiere con la rentabilidad mínima requerida por la 
dirección de mercadotecnia para el segmento de alimentos del 10%, sino que aumenta 
a 26.4% por los 38 productos en total (el universo inicial de 113 envases estándar 
tenía 25.8% de rentabilidad). Ahora con menos productos se obtiene 26.4% para los 
productos "A", 28.7% para los "B" y 22.3% para los" C" (ver tabla No. 22). 

7. Sugerencias para el futuro desarrollo de productos 

Una vez consolidada la línea total de los envases estándar en productos tipo "A","B" y 
"C", se procede a analizar si los productos que fueron elegidos forman familias de 
capacidades distintas. En el análisis de la tabla No. 23 se agruparon los productos de 
acuerdo a este criterio y como resultado se sugieren cinco nuevos envases estándar de 
alimentos para desarrollar en el futuro inmediato. 

Con esta nueva consolidación de productos, las familias de capacidades no fueron 
alteradas, pero se proponen nuevos envases para complementarlas en el futuro y 
lograr un portafolio más competitivo y equilibrado. 
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1 6337003-11 Cacahuata 250 mi T.0 . Lácteos 26,276,491 .01 18,077,770 1,432,040 32.0% $8,408,477.12 $2,081,506 $1 ,415,424 
2 6957002-11 Cacahuata 500 mi T.0. Lácteos 12,067,135.83 5,515,800 40,968 25.0% $3,016,783.96 $89,627 $67,220 
3 8931036-11 8 oz PreseM Jar Conservas 9,450,472.91 3,090,271 113,400 19.0% $1,795,589.85 $346,793 $280,902 
4 8971037-11 Quart Mayonnaise Jar Mayonesa 9,400,737.04 1,954,931 232,334 15.8% $1,487,196.60 $1,1 17,232 $940,486 
5 3988004-21 Redonda 1 ltro lmiolable Salsas 7,872 ,792.03 1,383,480 420,803 32.1% $2,527,166.24 $2,394,610 $1 ,625,940 
6 8371019-1 1 Café Estándar 200 grs Café Soluble 4,588,157.83 2,070,948 105,334 28.0% $1,284,684.19 $233,366 $168,024 
7 8921001-11 Tarro Ci líndrico 125 mi Conservas 4,500,547.85 1,898,784 76,260 28.0% $1,260,153.40 $180,753 $130,142 
8 8971003-11 Tarro Conservas Rosca ConseMs 4,339,560.81 1,136,232 191 ,400 24.6% $1 ,067,531 .96 $731 ,006 $551,178 
9 8351017-11 Café Estándar 100 grs Café Soluble 4,301 ,249.97 2,300,436 582,876 31 .9% $1,372,098.74 $1 ,089,835 $742,178 

1 O 8937045-11 Tarro ConseMs 235 mi T.O. ConseMs 4,270,095.34 2,778,000 o 24.7% $1 ,054,713.55 $0 $0 
11 8957032-11 Tarro ConseMs 390 mi T.0 . ConseMS 3,807,918.91 1,631 ,904 182,592 25.7% $978,635.16 $426,064 $316,566 
12 8921048-21 Tarro 4 oz Yeast ConseMs 3,755,147.51 1,823,508 570,660 32.0% $1 ,201,647 .20 $1 ,175,159 $799,108 
13 8977024-1 1 Tarro ConseMs 940 mi T.0 . ConseMs 3,741,787.41 1,361,472 313,920 25.2% $942,930.43 $862,759 $645,344 
14 8959006-11 Mayonesa Baldom 16 oz Mayonesa 3,612,358.74 2, 117,080 459,960 20.0% $722,471.75 $784,827 $627 ,861 
15 8921002-11 Tarro ConseMs 110 mi ConseMs 3,284,259.54 2, 005,896 66,096 38.9% $1,277,576.96 $108,219 $66,122 
16 8331022-11 Café Estándar 50 grs Café Soluble 3,084,447.09 2,059,560 300,960 19.0% $586,044.95 $450,725 $365,087 
17 1311009-11 Salsa de Lujo Salsas 3,067 ,246.06 1,984,032 661 ,893 35.0% $1,072,002.50 $1,023,264 $665,633 
18 1321015-11 Salsa Inglesa Salsas 3,025,105.00 2,070,096 818,928 29.4% $889,380.87 $1,196,729 $844,890 
19 8957033-11 Tarro ConseMs 460 mi ConseMs 2,600,424.23 1,025,024 517 ,824 24.2% $629,302.66 $1 ,313,688 $995,776 
20 8969005-11 Tarro Ovalado Ligero ConseMs 2,297 ,844.79 600,480 o 15.9% $365,357.32 $0 $0 
21 8967024-11 Tarro ConseMs 770 mi ConseMs 2,138,030.50 655,452 222,264 17.0% $363,465.18 $725,007 $601,756 
22 8937057-11 Tarro Hexagonal 9 oz Mermeladas 2,068,549.13 805,236 47 ,388 22.4% $463,355.01 $121,734 $94,465 
23 6338002-11 Cacahuata 250 mi uni1ersal Lácteos 1,982 ,547.95 1,196,640 o 32.0% $634,415.34 $0 $0 
24 8907005-11 Tarro 1 oz ConseMs 1,870,681.42 1,337,628 1,012,770 15.2% $284,343.58 $1,416,365 $1,201 ,078 
25 1988005-1 1 Lechera Alemana 1 li tro Lácteos 1,779,053.52 539,344 13,068 13.0% $231 ,276.96 $43,105 $37,502 
26 8931046-11 Tarro ConseMs 235 mi rosca ConseMs 1,742,141 .55 889,656 57 ,024 24.7% $430,308.96 $111,665 $84,084 
27 8921005-11 Tarro Cilíndrico 125 mi ConseMs 1,641,954.57 938,544 142,560 33.6% $551,696.74 $249,404 $165,605 
28 8951062-11 Tarro ConseMs 460 mi rosca ConseMs 1,449,070.85 513,838 364,218 20.0% $289,814. 17 $1 ,027,129 $821 ,703 
29 1321018-11 Salsa Estándar B/G Salsas 1,447,018.33 904,552 28,032 25.0% $361,754.58 $44,843 $33,632 
30 1331013-11 Salsa Estándar Salsas 1,412,923.43 586,677 7,532 27.0% $381,489.33 $18,140 $13,242 
31 8947048-11 Tarro 12 oz Wide Mouth ConseMs 1,215,927.66 594,432 30,684 31 .7% $385,449.07 $62,765 $42,868 
32 8957038-1 1 Tarro 16 oz Label Panel ConseMs 1,139,728.91 388, 120 201,224 26.0% $296,329.52 $590,902 $437,267 
33 8987003-11 Cocktai l de fru tas 1,892 mi ConseMs 965,790.23 94,094 16,963 20.0% $193, 158.05 $174,110 $139,288 
34 1382001-11 Aceitera Estándar 1 litro Aceite 943,960.31 338,338 36,623 20.0% $188,792.06 $102,178 $81,742 
35 1357017-11 Tarro 16 oz barrel ConseMs 871,141.93 339,360 o 20.0% $174,228.39 $0 $0 
36 8937059-11 Tarro Pimiento 7 oz ConseMs 867,141.30 405,165 120,435 32.0% $277,485.22 $257,757 $175,275 
37 8971001-11 Tarro ConseMs Conservas 796,010.29 275,184 78,578 17.0% $135,321 .75 $227,298 $188,658 
38 1257009-11 16 oz Juice Jugos 697,301 .42 294,840 75,600 10.0% $69,730.14 $178,795 $160,916 
39 1935002-11 Botella Gourmet 250 mi Aceite 633,035.02 183,708 84,081 30.0% $189,910.51 $289,733 $202 ,813 
40 8931002-11 Tarro 8 oz Real ConseMs 624,392 .51 538,720 123,736 22.3% $139,114.65 $143,414 $11 1,461 
41 8967030-11 Tarro ConseMs 24 oz ConseMs 609,532.25 173,316 130,41 6 25.0% $152,383.06 $458,658 $343,993 
42 7231016-11 Genérica 1 O oz Salsas 575,640.00 479,700 620, 100 10.0% $57,564.00 $744,120 $669,708 
43 1925002-1 1 Botella Gourmet 125 mi Aceite 552,367 .91 260,480 12,800 28.5% $157,424.85 $27,143 $19,408 
44 1321023-11 5 oz Worcestershire Salsas 544,067.86 466,488 74,880 14.0% $76,169.50 $87,333 $75,106 
45 894 7039-11 Tarro 12 oz Wide Mouth ConseMs 537,898.98 276,560 52,392 23.0% $123,716.77 $101 ,901 $78,463 
46 8981001-11 Tarro ConseMs ConseMs 529,221 .38 58,962 o 18.0% $95,259.85 $0 $0 
47 1971007-11 32 oz Utility Bottle Jugos 431,462.85 95,976 37,596 15.0% $64,719.43 $169,014 $143,662 
48 1965002-11 Botella Gourmet 750 mi Aceite 397,927 .90 81,759 o 32.0% $127,336.93 $0 $0 
49 8991001-1 1 Tarro ConseMs Galón ConseMs 363,309.98 27,876 19,710 15.0% $54,496.50 $256,882 $218,350 
50 1955007-11 Botella Gourmet 500 mi Aceite 341 ,172.18 81, 158 41,221 28.0% $95,528.21 $173,285 $124,765 
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51 1357012-11 Salsa Casera 460 mi Salsas 291,234.73 100,980 33,452 15.0% $43,685.i1 $96,478 S82,007 
52 1337006-1 1 Salsa Casera 250 mi Salsas 290,472.00 223,440 o 32.5% S94,403.4o so $0 
53 1941007-11 Agua 375 mi Jugos 289,769.27 81 ,648 432 25.0% S72,442.32 $1 ,533 $1 ,150 
54 8997003-11 Tarro Galón Conservas 237,662.39 20,128 8,696 20.0% $47,532.48 $102,678 $82,143 
55 1987002-11 46 oz Pickle ConseMs 236,256.58 46,800 21,414 20.0% $47,251 .32 $108,103 $86,482 
56 1321030-11 Salsa Estándar B/G Salsas 212,368.77 136,332 58,386 18.0% $38,226.38 590,950 $74,579 
57 1367005-11 Carate 24 oz Salsas 143,389.20 75,468 31 ,224 25.0% $35,847.30 $59,326 $44,494 
58 1341008-11 BartJecue Sauce Salsas 109,656.96 38,808 189,120 18.0% S19,738.25 S534,383 $438,194 
59 1351006-1 1 16 oz Barre! Conservas 82,524.94 28,008 o 20.0% S16,504.99 so so 
60 1977007-11 32 oz Barrel Conservas 73,676.99 19,656 95,508 15.0% $11 ,051 .55 $357,995 5304,295 
61 8937068-1 1 Tarro Cono T.O. Conservas 50,827.63 23,328 42 ,720 30.0% $15,248.29 $93,079 $65,156 
62 8907003-11 Tarro MulticonseMs ConseMs 48,585.60 34,704 o 20.0% $9,717.12 so so 
63 1427002-11 4 oz Pimiento Conservas 38,707.20 27,648 51 ,516 27.0% $10,450.94 S72, 122 $52,649 
64 1341010-11 10 oz Sauce Bottle Salsas 34,759.88 8,256 22,188 15.0% $5,213.98 S93,417 $79,405 
65 7236016-11 Genérica 250 mi Salsas 12,496.97 12,960 460,512 10.0% $1 ,249.70 $444,059 S399,653 
66 1257039-11 531 mi Aloe Drink Jugos 9,576.00 5,040 o 10.0% $957.60 $0 $0 
67 1331019-11 Salsa 250 mi Salsas 0.00 -56,160 o 20.0% $0.00 $0 $0 
68 8931001-11 Tarro Cilíndrico 230 mi Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 so so 
69 6957001-11 Cacahuata 450 mi T.O. Lácteos 0.00 o o 0.0% $0.00 so so 
70 1347003-11 11 oz Sauce Jar Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 so so 
71 1313003-11 3 oz Hot Sauce Salsas 0.00 o o 0.0% $0.00 so so 
72 1319011-11 3 oz Hot Sauce Salsas 0.00 o o 0.0% $0.00 so so 
73 1321009-11 6 oz Hot Sauce Salsas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 so 
74 1321011-11 6 oz Hot Sauce Especial Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 so so 
75 1321027-11 Salsa Estándar Salsas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 $0 
76 1339011-21 8 oz Woozy Salsas 0.00 o o 0.0% $0.00 so $0 
77 1339005-11 Salsa Especial Salsas 0.00 o o 0.0% $0.00 so $0 
78 1341015-11 Tapatio 10 oz Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 so so 
79 1341004-11 12 oz Salsa Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 so so 
80 1341007-11 12 oz Hot Sauce Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 so so 
81 1347004-11 Barbecue Sauce 12 oz Lug Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 $0 $0 
82 1341009-11 12 oz Dresing Salsas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 so 
83 1351005-11 15.8 oz Barbecue Salsas 0.00 o o 0.0% $0.00 so $0 
84 1231003-11 8 oz Uti lity Jugos 0.00 o o 0.0% $0.00 so $0 

85 3288032-11 Aceitera Estándar 1 litro Salsas 0.00 o o 0.0% $0.00 so so 
86 8371021-11 Café Estándar 230 grs Café Soluble 0.00 o o 0.0% S0.00 so $0 

87 8911001-11 Tarro ConseMs ConseMs 0.00 o o 0.0% $0.00 so $0 
88 8937061-11 Tarro Cilíndrico T.O. Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 so so 
89 8131002-11 Redondo Aceitunas ConseMS 0.00 o o 0.0% S0.00 $0 $0 
90 8931003-11 8.8 Mayonnaise Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 $0 
91 8937071-11 260 mi Paragon Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 $0 $0 
92 8937046-11 9. 38 Round Jelly Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 so $0 
93 8937033-11 1 O oz Cheny Bucket Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 so $0 
94 1947004-11 12 oz Pickle Barrel Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 so $0 
95 8947031-11 Wide Mouth Jar 12 oz Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 so $0 
96 8947040-11 12.4 Presen,, Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 so $0 
97 1351002-11 16 oz Mide Mouth Jar Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 $0 $0 
98 8951052-11 16 oz Mayoness Conserws 0.00 o o 0.0% S0.00 so so 
99 8951034-11 Maries Mayonnaise Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 $0 

100 8957023-1 1 16 oz P aragon ConseMs 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 $0 

101 8959002-11 P aragon 16 oz Conserws 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 $0 
102 8957802-11 P aragon 16 oz Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 $0 
103 8951001-11 Tarro Cilindrico ConseMs 0.00 o o 0.0% $0.00 so $0 
104 1957002-1 1 16 oz Barrel Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 so so 
105 1967002-11 22 oz Dallan Pickle Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 so so 
106 8967036-11 24 oz Jar ConseMs 0.00 o o 0.0% S0.00 so so 
107 1989002-11 40 oz Wide Mouth Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 so 
108 1987003-11 60 oz Barrel Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 $0 

109 8997001-11 Tarro Cansen.a 3,406 mi Conser.es 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 $0 

110 8991012-11 130 oz Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 $0 

111 8937063-1 1 11 oz Leonardo Jar Conserws 0.00 o o 0.0% $0.00 so so 

112 8957039-11 16 oz Mayoness Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 so so 

113 8937066-1 1 Tarro Multiconservas Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0 $0 

TOTAL 152,674,747.11 71,534,551 11 ,755,311 39,455,304.51 25,462,964.51 19,224,897.72 
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2 6957002-11 
3 8931036-11 
4 8971037-11 
5 3988004-21 
6 8371019-11 
7 8921001-11 
8 8971003-11 
9 8351017-11 

1 O 8937045-11 
11 8957032-11 
12 8921048-21 
13 8977024-11 
14 8959006-11 
15 8921002-11 
16 8331022-11 
17 1311009-11 
18 1321015-11 
19 8957033-11 
20 8969005-11 

21 8967024-11 

Cacahuata 500 mi T.O . 
8 oz PreseM Jar 
Quart Mayonnaise Jar 
Redonda 1 ltro lmfolable 
Café Estándar 200 grs 
Tarro Cilíndrico 125 mi 
Tarro Conservas Rosca 
Café Estándar 100 grs 
Tarro Conservas 235 mi T.O. 
Tarro Conservas 390 mi T.O. 
Tarro 4 oz Yeast 
Tarro Conservas 940 mi T.O. 
Mayonesa Baldom 16 oz 
Tarro Conservas 11 O mi 
Café Estándar 50 grs 
Salsa de Lujo 
Salsa Inglesa 
Tarro Conservas 460 mi 
Tarro Ovalado Ligero 

Tarro Conservas 770 mi 

26,276,491 .01 
Lácteos 12,067,135.83 
Conservas 9,450,472.91 
Conservas 9,400,737.04 
Salsas 7,872,792.03 
Café Soluble 4,588,157.83 
Conservas 4,500,547.85 
Conservas 4,339,560.81 
Café Soluble 4,301 ,249.97 
Conservas 4,270,095.34 
Conservas 3,807,918.91 
Conservas 3,755,147.51 
Conservas 3,741,787.41 
Conservas 3,612,358.74 
Conservas 3,284,259.54 
Café Soluble 3,084,447.09 
Salsas 3,067,246.06 
Salsas 3,025,105.00 
Conservas 2,600,424 .23 
Conservas 2,297,844.79 

Conservas 2,138,030.50 
,:.-'· :. •: :·.aQ\~:l, _ ....... 

Z,068;$4!!;13co.; 
123,550,359.53 
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1,954,931 232 ,334 6.2% 37 .5% 15.8% 
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1,383,480 420,803 5.2% 42 .6% 32.1% 111 

2,070,948 105,334 3.0% 45 .6% 28.0% :! 
"0 

1,898,784 76,260 2.9% 48.6% 28.0% o 

1,1 36,232 191 ,400 2.8% 51.4% 24.6% -s: 
~ 

2,300,436 582,876 2.8% 54 .2% 31 .9% 
2,778,000 o 2.8% 57 .0% 24.7% 
1,631 ,904 182,592 2.5% 59 .5% 25.7% 
1,823,508 570,660 2.5% 62 .0% 32.0% 
1,361,472 313,920 2.5% 64.4% 25.2% 
2,117,080 459,960 2.4% 66.8% 20.0% 
2,005,896 66,096 2.2% 68.9% 38.9% 
2,059,560 300,960 2.0% 71 .0% 19.0% 
1,984,032 661 ,893 2.0% 73.0% 35.0% 
2,070,096 818,928 2.0% 75 .0% 29.4% 
1,025,024 517,824 1.7% 76 .7% 24.2% 
600,480 o 1.5% 78.2% 15.9% 

655,452 222,264 1.4% 79.6% 17.0% 

<8CJ5)36:,1<. ,'.· . _47'.3 
58,346,392 7,357!900 
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'-~No •. Moldura-CV --··-··· De_~p~ ón ____ Sub-Categoría ___ Venta -·- · •. Venta _ Inventario Rentabilidad . _ Rentabilidad '_ Area de oportunidad • Costo ____ ~ 
· _ _ _ Pesos 09 Piezas 09 piezas , % _ ,. Valor Anual ~ - ventas Total J 

1 6338002-11 Cacahuata 250 mi universal Lácteos 1,982,547.95 1,196,640 o 32.0% $634,415 $0 so 
2 8921005-11 Tarro Cilíndrico 125 mi Conservas 1,641 ,954.57 938,544 142,560 33.6% $551,697 $249,404 $165,605 
3 8931046-11 Tarro Conservas 235 mi rosca Conservas 1,742, 141.55 889,656 57,024 24.7% $430,309 $111 ,665 $84 ,084 
4 8947048-11 Tarro 12 oz Wide Mouth Conservas 1,215,927.66 594,432 30,684 31.7% $385,449 $62,765 $42,868 
5 1331013-11 Salsa Estándar Salsas 1,412,923.43 586,677 7,532 27.0% S381 ,489 $18,140 $13,242 
6 1321018-11 Salsa Estándar B/G Salsas 1,447,018.33 904,552 28,032 25.0% $361,755 $44,843 $33,632 
7 8957038-1 1 Tarro 16 oz Label Panel Conservas 1,139,728.91 388,120 201,224 26.0% S296,330 $590,902 $437,267 
8 8951062-11 Tarro Conservas 460 mi rosca Conservas 1,449,070.85 513,838 364,218 20.0% $289,814 $1,027,129 S821 ,703 
9 8907005-11 Tarro 1 oz Conservas 1,870,681.42 1,337,628 1,012,770 15.2% S284,344 $1,416,365 $1 ,201 ,078 

10 8937059-11 Tarro Pimiento 7 oz Conservas 867,141 .30 405,165 120,435 32.0% $277,485 $257,757 S175,275 
11 1988005-11 Lechera Alemana 1 litro Lácteos 1,779,053.52 539,344 13,068 13.0% $231,277 $43,105 S37 ,502 
12 8987003-11 Cocktail de frutas 1,892 mi ConseMs 965,790.23 94,094 16,963 20.0% $193,158 $174,110 $139,288 
13 1935002-11 Botella Gourmet 250 mi Aceite 633,035.02 183,708 84,081 30.0% S189,911 $289,733 $202,813 
14 1382001-1 1 Aceitera Estándar 1 litro Aceite 943,960.31 338,338 36,623 20.0% S188,792 $102,178 $81 ,742 
15 1357017-1 1 Tarro 16 oz barrel Conservas 871 ,141.93 339,360 o 20.0% $174,228 $0 so 
16 1925002-11 Botella Gourmet 125 mi Aceite 552,367.91 260,480 12,800 28.5% $157,425 $27,143 $19,408 
17 8967030-1 1 Tarro Conseoias 24 oz Conservas 609,532.25 173,316 130,416 25.0% $152,383 $458,658 $343,993 
18 8931002-1 1 Tarro 8 oz Real Conservas 624,392.51 538,720 123,736 22.3% $139,115 $143,414 $11 1,461 
19 8971001-1 1 Tarro Conservas Conservas 796,010.29 275,184 78,578 17.0% $135,322 $227,298 $188,658 
20 1965002-11 Botella Gourmet 750 mi Aceite 397,927.90 81 ,759 o 32.0% $127,337 so $0 
21 8947039-1 1 Tarro 12 oz Wide Mouth Conservas 537,898.98 276,560 52,392 23.0% $123,717 $101 ,901 $78,463 
22 1955007-1 1 Botella Gourmet 500 mi Aceite 341,172.18 81 ,158 41 ,221 28.0% $95,528 $173,285 $124,765 
23 8981001-1 1 Tarro Conservas Conservas 529,221 .38 58,962 o 18.0% $95,260 so $0 
24 1337006-1 1 Salsa Casera 250 mi Salsas 290,472.00 223,440 o 32.5% $94,403 so so 
25 1321023-1 1 5 oz Worcestershire Salsas 544,067.86 466,488 74,880 14.0% $76,170 S87,333 $75,106 
26 1941007-11 Agua 375 mi Jugos 289,769.27 81 ,648 432 25.0% S72,442 $1 ,533 $1 ,150 
27 1257009-1 1 16 oz Juice Jugos 697,301 .42 294,840 75,600 10.0% $69,730 S178,795 $160,916 
28 1971007-11 32 oz Uti lity Bottle Jugos 431 ,462.85 95,976 37,596 15.0% $64,719 $169,014 S143,662 
29 7231016-11 Genérica 10 oz Salsas 575,640.00 479,700 620,100 10.0% S57,564 $744,120 $669,708 
30 8991001-1 1 Tarro Conseoias Galón Conservas 363,309.98 27,876 19,710 15.0% S54,496 S256,882 $218,350 
31 8997003-11 Tarro Galón Conservas 237,662.39 20,128 8,696 20.0% $47,532 S102,678 S82,1 43 
32 1987002-11 46 oz Pickle Conserws 236,256.58 46,800 21,414 20.0% $47,251 S108, 103 $86,482 
33 1357012-11 Salsa Casera 460 mi Salsas 291 ,234.73 100,980 33, 452 15.0% $43,685 S96,478 $82,007 
34 1321 030-11 Salsa Estándar B/G Salsas 212,368.77 136,332 58,386 18.0% $38,226 S90,950 $74,579 
35 1367005-11 Carate 24 oz Salsas 143,389.20 75,468 31,224 25.0% $35,847 S59,326 $44,494 
36 1341 008-11 Barbecue Sauce Salsas 109,656.96 38,808 189,120 18.0% $19,738 $534,383 $438,194 
37 1351006-11 16 oz Barral Conservas 82,524.94 28,008 o 20.0% $16,505 so so 
38 8937068-11 Tarro Cono T.O. Conservas 50,827.63 23,328 42,720 30.0% $15,248 $93,079 $65,156 
39 1977007-11 32 oz Barrel Conservas 73,676.99 19,656 95,508 15.0% $11,052 $357,995 $304,295 
40 1427002-11 4 oz Pimiento Conservas 38,707.20 27,648 51,516 27.0% $10,451 $72,122 $52,649 
41 8907003-11 Tarro Multiconservas Conservas 48,585.60 34,704 o 20.0% S9,717 $0 $0 
42 1341010-11 10 oz Sauce Bottle Salsas 34,759.88 8,256 22,188 15.0% $5,214 S93,417 $79,405 
43 7236016-11 Genérica 250 mi Salsas 12,496.97 12,960 460,512 10.0% S1 ,250 $444,059 $399,653 
44 1257039-11 531 mi Aloe Drink Jugos 9,576.00 5,040 o 10.0% $958 so $0 
45 1331019-11 Salsa 250 mi Salsas 0.00 -56,160 o 20.0% so $0 $0 
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! 47 6957001-1 1 Cacahuata 450 mi T. O. Lácteos 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
¡ 48 1347003-11 11 oz Sauce Jar Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
1 49 1313003-1 1 3 oz Hot Sauce Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
5 50 1319011-1 1 3 oz Hot Sauce Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 

51 1321009-11 6 oz Hot Sauce Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
1 52 1321011 -11 6 oz Hot Sauce Especial Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 

53 1321027-11 Salsa Estándar Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
54 133901 1-21 8 oz Woozy Salsas 0.00 o o 0.0% so $0 $0 
55 1339005-11 Salsa Especial Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 

1 56 1341015-11 Tapatlo 10 oz Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
! 57 1341004-1 1 12 oz Salsa Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
¡ 58 1341007-11 12 oz Hot Sauce Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
1 59 1347004-11 Bartlecue Sauce 12 oz Lug Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
5 60 1341009-11 12 oz Dresing Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 

61 1351005-1 1 15.8 oz Bartlecue Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
62 1231003-11 8 oz Utility Jugos 0.00 o o 0.0% so $0 $0 
63 3288032-1 1 Aceitera Estándar 1 litro Salsas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
64 8371021-11 Café Estándar 230 grs Café Soluble 0.00 o o 0.0% so so so 
65 8911001-11 Tarro Cansen.es Cansen.es 0.00 o o 0.0% so $0 $0 

1 66 8937061-11 Tarro Cilíndrico T. O. Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
67 8131002-1 1 Redondo Aceitunas ConseMs 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
68 8931003-11 8.8 Mayonnaise Jar Cansen.es 0.00 o o 0.0% so so so 
69 8937071-11 260 mi Paragon Conse/'\0s 0.00 o o 0.0% so $0 $0 
70 8937046-11 9.38 Round Jelly Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 so 
71 8937033-11 10 oz Cherry Bucket Conservas 0.00 o o 0.0% so $0 $0 
72 1947004-11 12 oz Pickle Barrel Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 so 
73 8947031-11 Wide Mouth Jar 12 oz Conservas 0.00 o o 0.0% so $0 $0 
74 8947040-11 12.4 Presar.e Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 so 
75 1351002-11 16 oz Mide Mouth Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
76 8951052-11 16 oz Mayoness Consel"Vcls 0.00 o o 0.0% $0 $0 so 
77 8951034-1 1 Maries Mayonnaise Jar Conservas 0.00 o o 0.0% so $0 $0 

¡ 78 8957023-11 16 oz Paragon Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 so 
79 8959002-11 Paragon 16 oz Cansen.es 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
80 8957802-1 1 Paragon 16 oz ConseMs 0.00 o o 0. 0% $0 $0 $0 
81 8951 001-11 Tarro Ci líndrico Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
82 1957002-1 1 16 oz Barrel Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
83 1967002-11 22 oz Dalton Pickle Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
84 8967036-11 24 oz Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
85 1989002-11 40 oz Wide Mouth Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 

1 86 1987003-1 1 60 oz Barrel Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
! 87 8997001-11 Tarro Cansen.e 3, 406 mi Conservas 0.00 o o 0.0% so $0 $0 
¡ 88 8991012-11 130 oz Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 $0 
1 89 8937063-11 11 oz Leonardo Jar Conservas 0.00 o o 0.0% so $0 $0 
; 90 8957039-11 16 oz Mayoness Conservas 0.00 o o 0.0% $0 $0 so 
; ~ 91 8937066-11 Tarro Multiconservas Conservas 0.00 o o O.O% $0 $0 $0 

TOTAL 29,124,387.59 13,188,159 4,397,411 
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1 1941007-11 Agua 375 mi Jugos 289,769.27 81,648 432 25.0% S72,442.32 $217,326.95 $1 ,533 $1 ,150 
2 1257009-11 16 oz Juice Jugos 697,301 .42 294,840 75,600 10.0% $69,730.14 $627,571 .27 $178,795 $160,916 
3 1971007-11 32 oz Utility Bottle Jugos 431 ,462.85 95,976 37,596 15.0% $64,719.43 S366.743.42 $169,014 S143,662 
4 7231016-11 Genérica 1 O oz Salsas 575,640.00 479,700 620,100 10.0% S57,S64.00 S518.076.0o S744, 120 $669,708 
5 8991001-11 Tarro Conser.es Galón Conservas 363,309.98 27,876 19,710 15.0% $54,496.50 S308,813,49 S256,882 S218,350 
6 8997003-11 Tarro Galón Conservas 237,662.39 20,128 8,696 20.0% $47,532.48 S190, 129.91 $102,678 $82,143 
7 1987002-11 46 oz Pickle Conserws 236,256.58 46,800 21,414 20.0% $47,251.32 $189,005.26 S108, 103 S86,482 
8 1357012-11 Salsa Casera 460 mi Salsas 291 ,234.73 100,980 33,452 15.0% S43,685.21 S247,549.52 $96,478 S82,007 
9 1321030-11 Salsa Estándar 8/G Salsas 212,368.77 136,332 58,386 18.0% $38,226.38 S174, 142.39 $90,950 S74,579 

10 1367005-11 Carate 24 oz Salsas 143,389.20 75,468 31 ,224 25.0% S35,647.30 S107,541 .90 S59,326 $44,494 
111341008-11 Barbecue Sauce Salsas 109,656.96 38,808 189,120 18.0% S19,738.25 S89,918.71 S534,383 $438,194 
12 1351006-11 16 oz Barrel Conservas 82,524.94 28,008 o 20.0% S16,504.99 $66,019.95 $0 so 
13 8937068-11 Tarro Cono T.O. Conservas 50,827.63 23,328 42,720 30.0% S15,248.29 $35,579.34 S93,079 $65,156 
14 1977007-11 32 oz Barrel Conservas 73,676.99 19,656 95,508 15.0% S11 ,051.55 S62,625.44 S357,995 S304,295 
15 1427002-11 4 oz Pimiento Conservas 38,707.20 27,648 51,516 27.0% $10,450.94 S28,256.26 S72, 122 S52,649 
16 8907003-11 Tarro Mult iconservas Conserva s 48,585.60 34,704 o 20.0% S9,717.12 $38,868.48 so $0 
17 1341010-1 1 10 oz Sauce Bott le Sal sas 34,759.88 8,256 22,188 15.0% S5,213.98 S29,545.90 S93,417 $79,405 
18 7236016-11 Genérica 250 mi Salsas 12,496.97 12,960 460,512 10.0% S1 ,249.70 $11 ,247.27 $444,059 S399,653 
19 1257039-11 531 mi Aloe Drink Jugos 9,576.00 5,040 o 10.0% S957.60 S8,618.40 $0 so 
20 1331019-11 Salsa 250 mi Salsas 0.00 -56,160 o 20.0% S0.00 $0.00 $0 $0 
21 8931001-11 Tarro Cilindrico 230 mi Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
22 6957001-11 Cacahuata 450 mi T.O. l ácteos 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
23 1347003-11 11 oz Sauce Jar Salsas 0.00 o o 0.0% $0.00 S0.00 so $0 
24 1313003-11 3 oz Hot Sauce Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
251 31901 1-11 3 oz Hot Sauce Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
26 1321009-11 6 oz Hot Sauce Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
27 1321011-11 6 oz Hot Sauce Especlal Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 $0 so 
28 1321027-11 Salsa Estándar Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
29 1339011-21 8 oz Woozy Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
30 1339005-11 Salsa Especial Sal sas 0.00 o o 0.0% S0.00 $0.00 so so 
31 1341015-11 Tapatío 10 oz Salsas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0.00 $0 so 
32 1341004-11 12 oz Salsa Salsas 0.00 o o 0.0% $0.00 S0.00 so so 
33 1341007-11 12 oz Hot Sauce Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 $0.00 so so 
34 1347004-1 1 Barbecue Sauce 12 oz Lua Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 $0.00 so so 
35 1341 009-11 12 oz Dresina Salsas 0.00 o o 0.0% so.oo $0.00 $0 so 
36 1351005-11 15.8 oz Barbecue Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
37 1231003-11 8 oz Utitity .ligas 0.00 o o 0.0% S0.00 $0.00 so so 
38 3288032-1 1 Aceitera Estándar 1 litro Salsas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
39 8371021-1 1 Café Estándar 230 grs Café Soluble 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
40 8911001-1 1 Tarro Consel'\0s Consel'\0s 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
41 8937061-1 1 Tarro Cilindrico T.O. Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so $0 
42 8131002-1 1 Redondo Aceitunas Conser.as 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
43 8931003-11 8.8 Mayonnaise Jar Conser.as 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 $0 so 
44 8937071-11 260 mi Paragon Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
45 8937046-11 9.38 Round Jellv Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 S0.00 $0 $0 
46 8937033-11 10 oz Chenv Bucket Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
47 1947004- 11 12 oz Pickle Barrel Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 S0.00 so $0 
48 8947031-11 Wide Mouth Jar 12 oz Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 $0.00 $0 $0 
49 8947040-11 12.4 Preser.e Jar Conservas º·ºº o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
50 1351 002-11 16 oz Mide Mouth Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0.00 $0 $0 
51 8951052-11 16 oz Mavoness Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 $0.00 so so 
52 8951034-11 Maries Mavonnaise Jar Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 S0.00 $0 so 
53 8957023-1 1 16 oz Paraaon Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 $0 $0 
54 8959002-11 Paraaon 16 oz Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 $0.00 so so 
55 8957802-1 1 Paragon 16 oz Conservas 0,00 o o 0.0% $0.00 S0.00 $0 so 
56 8951001-1 1 Tarro Cilindrico Conservas 0.00 o o O.O% S0.00 S0.00 so so 
57 1957002-1 1 16 oz Barrel Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 $0.00 $0 so 
58 1967002-11 22 oz Dallan Pickle Jar Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 $0 $0 
59 8967036-1 1 24 oz Jar Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 
60 1989002-1 1 40 oz Wide Mouth Jar ConseMs 0.00 o o 0.0% $0.00 S0.00 so so 
61 1987003-1 1 60 oz Barre! Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 $0 $0 
62 8997001-11 Tarro Conser.e 3,406 mi Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 S0.00 $0 so 
63 8991012-1 1 130 oz Jar Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 $0.00 $0 so 
64 8937063-11 11 oz Leonardo Jar Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so $0 
65 8957039-11 16 oz Mavoness Conservas 0.00 o o 0.0% $0.00 $0.00 $0 so 
66 8937066-11 Tarro Multiconservas Conservas 0.00 o o 0.0% S0.00 S0.00 so so 

TOTAL 3,939,207.35 1,501 ,996 1,768,174 621 ,627.49 3,317,579.87 3,402,934.21 2,902,841 .29 

Costo Anual (UAFIR Ventas . Costo Inventarlo) -2,281,213.81 • 
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2 8931046-11 
3 8921005-11 
4 1331013-11 
5 8957038-11 
6 8907005-11 
7 8951062-11 
8 8947048-11 
9 893 7059-11 

10 1935002-11 
11 1925002-11 
12 1337006-11 
13 1321018-11 
14 8987003-1 1 
15 1321023-11 

Tarro Conservas 235 mi rosca 
Tarro Cilíndrico 125 mi 
Salsa Estándar 
Tarro 16 oz Label Panel 
Tarro 1 oz 
Tarro Conservas 460 mi rosca 
Tarro 12 oz Wide Mouth 
Tarro Pimiento 7 oz 
Botella Gourmet 250 mi 
Botella Gourmet 125 mi 
Salsa Casera 250 mi 
Salsa Estándar BIG 
Cocktail de frutas 1,892 mi 
5 oz Worcestershire 

Conservas 1,742,141.55 889,656 
Conservas 1,641 ,954.57 938,544 
Salsas 1,412,923.43 586,677 
Conservas 1,139,728.91 388,120 
Conservas 1,870,681.42 1,337,628 
Conservas 1,449,070.85 513,838 
Conservas 1,215,927.66 594,432 
Conservas 867,141 .30 405,165 
Aceite 633,035.02 183,708 
Aceite 552,367.91 260,480 
Salsas 290,472.00 223,440 
Salsas 1,447,018.33 904,552 

Conservas 965,790.23 94,094 
Salsas 544,067.86 466,488 

57,024 24.7% Si Si 
142,560 33.6% No Si 
7,532 27.0% Si Si 

201 ,224 26.0% Si Si 
1,012,770 15.2% Si Si 
364,218 20.0% Si Si 
30,684 31 .7% No No 
120,435 32.0% No Si 
84,081 30.0% Si Si 
12,800 28.5% Si Si 

o 32.5% Si Si 
28,032 25.0% No No 
16,963 20.0% Si Si 
74,880 14.0% Si Si 
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7 
7 
6 
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218921005-11 !Tarro Cilíndrico 125 mi I Conservas 
318931046-11 !Tarro Conservas 235 mi rosca !Conservas 
418947048-11 !Tarro 12 oz Wide Mouth !Conservas 
511331013-11 !Salsa Estándar !Salsas 
611321018-11 !Salsa Estándar B/G !Salsas 
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1 3988004-21 Redonda 1 ltro Inviolable Salsas A 30 días 
21311009-11 SalsadeLujo Salsas A 30días 
3 1321015-11 Salsa Inglesa Salsas A 30 días 
4 6337003-11 Cacahuata 250 mi T.O. Lácteos A 30 días 
5 6957002-11 Cacahuata 500 mi T.O. Lácteos A 30 días 
6 8931036-11 8 oz Preserw Jar Conservas A 30 días 
7 8971037-11 Quart Mayonnaise Jar Conservas A 30 días 
8 8921001-11 Tarro Cilíndrico 125 mi Conservas A 30 días 
9 8971003-11 Tarro Conservas Rosca Conservas A 30 días 

10 8937045-11 Tarro Conservas 235 mi T.O. Conservas A 30 días 
11 8957032-11 Tarro Conservas 390 mi T.O. Conservas A 30 días 
12 8921048-21 Tarro 4 oz Yeast Conservas A 30 días 
13 8977024-11 Tarro Conservas 940 mi T.O. Conservas A 30 días 
14 8959006-1 1 Mayonesa Baldom 16 oz Conservas A 30 días 
15 8921002-11 Tarro Conservas 110 mi Conservas A 30 días 
16 8957033-11 Tarro Conservas 460 mi Conservas A 30 días 
17 8969005-11 Tarro Ovalado Ligero Conservas A 30 días 
18 8967024-11 Tarro Conservas 770 mi Conservas A 30 días 
19 8937057-11 Tarro Hexagonal 9 oz Conservas A 30 días 
20 8371019-11 Café Estándar 200 grs Café Soluble A 30 días 
21 8351017-11 Café Estándar 100 grs Café Soluble A 30 días 
22 8331022-11 Café Estándar 50 grs Café Soluble A 30 días 
23 1331013-11 Salsa Estándar Salsas B 15 días 
24 1321018-11 Salsa Estándar B/G Salsas B 15 días 
25 6338002-11 Cacahuata 250 mi uni\€rsal Lácteos B 15 días 
26 8921005-11 Tarro Cilíndrico 125 mi Conservas B 15 días 
27 8931046-11 Tarro Conservas 235 mi rosca Conservas B 15 días 
28 8947048-11 Tarro 12 oz Wide Mouth Conservas B 15 días 
29 8957038-11 Tarro 16 oz Label Panel Conservas B 15 días 
30 1337006-11 Salsa Casera 250 mi Salsas C make to arder 
31 1321023-11 5 oz Worcestershire Salsas C make to arder 
32 8951062-11 Tarro Conservas 460 mi rosca Conservas C make to arder 
33 8907005-11 Tarro 1 oz Conservas C make to arder 
34 8937059-11 Tarro Pimiento 7 oz Conservas C make to arder 
35 8987003-11 Cocktail de frutas 1,892 mi Conservas C make to arder 
36 8947039-11 Tarro 12 oz Wide Mouth Conservas C make to arder 
37 1935002-11 Botella Gourmet 250 mi Aceite C make to arder 
38 1925002-11 Botella Gourmet 125 mi Aceite C make to arder 
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Redonda 1 ltro lmfolable 32.2% 7,872,792.03 1,383,480 2,531,102.64 -11 5,290 445,140.78 
Salsa de Lujo 35.0% 3,067,246.06 1,984,032 1,073,536. 12 165,336 166,142.49 
Salsa Inglesa 29.4% 3,025,105.00 2,070,096 889,380.87 172,508 177,977.01 
Cacahuata 250 mi T.O. 32.0% 26,276,491 .01 18,077,770 8,408,477. 12 1,506,481 1,489,001 .16 
Cacahuata 500 mi T.O. 25.0% 12,067,135.83 5,515,800 3,016,783.96 459,650 754,195.99 ~ 'a} 

6 8931036-11 8 oz Presel\e Jar 19.0% 9,450,472.91 3,090,271 1,795,589.85 257,523 637,906.92 ~ 2: 
7 8971037-11 Quart Mayonnaise Jar 15.8% 9,400,737.04 1,954,931 1,485,316.45 162,911 659,618.38 ñl' 111 
8 8921001-11 Tarro Cilíndrico 125 mi 28.0% 4,500,547.85 1,898,784 1,260,153.40 158,232 270,032.87 -- f 

<( 9 8971003-11 Tarro Conservas Rosca 24.6% 4,339,560.81 1. 136,232 1,067,531 .96 94,686 272,669.07 ~ • 
:g 10 8937045-11 Tarro Conservas 235 mi T. O. 24.7% 4,270,095.34 2,778,000 1,054,713.55 231,500 267,948.48 "ti ti 
t, 11 8957032-11 Tarro Conservas 390 mi T.O. 25.7% 3,807,918.91 1,631,904 978,635.16 135,992 235,773.65 g- J> 
-5 12 8921048-21 Tarro 4 oz Yeast 32.0% 1,823,508 570,660 583,522.56 47,555 103,332.12 < :::, 
l 13 8977024-11 Tarro Conservas 940 mi T.O. 25.2% 3,741,787.41 1,361,472 942,930.43 113,456 233,238.08 ~ ~ 

14 8959006-11 Mayonesa Baldom 16 oz 20.0% 3,612,358.74 2,117,080 722,471 .75 176,423 240,823.92 !:_ ¡. 

ID 

15 8921 002-11 Tarro Conser.es 11 0 mi 38.9% 3,284,259.54 2,005,896 1,277,576.96 167, 158 167,223.55 N a. 
16 8957033-11 Tarro Conser.es 460 mi 24.2% 2,600,424.23 1,025,024 629,302.66 85, 41 9 164,260.13 S 111 
17 8969005-11 Tarro 01.0lado Ligero 15.9% 2,297,844.79 600,480 365,357.32 50,040 161,040.62 ,S :i' 
18 8967024-11 Tarro Conser.es 770 mi 17.0% 2,138,030.50 655,452 363,465.18 54,621 147,880.44 :li 
19 8937057-11 Tarro Hexagonal 9 oz 22.4% 2,068,549. 13 805,236 463,355.01 67,103 133,766.18 ii'I 
20 8371019-11 Café Estándar 200 grs 28.0% 4,588,157.83 2,070,948 1,284,684.19 172,579 275,289.47 o: 
21 8351017-11 Café Estándar 100 grs 31 .9% 4,301,249.97 2,300,436 1,372,098.74 191,703 244,095.94 ! 
22 8331022-11 Café Estándar 50 grs 19.0% 3,084,447.09 2,059,560 586,044.95 171 ,630 208,200.18 111 

TOTAL 121 ,618,720.01 57,093,544 32,152,030.83 4,757,795 7,455,557.43 :i' 
:li 
Q' 
:l. 
0 
"' 

lS 25 6338002-11 Cacahuata 250 mi uni\ersal 32.0% 
g 26 8921005-11 Tarro Ci líndrico 125 mi 33.6% 1,641 ,954.57 
'g 27 8931046-11 Tarro Conser.es 235 mi rosca 24.7% 1,742,141 .55 889,656 430,308.96 74,138 
a: 28 8947048-11 Tarro 12 oz Wide Mouth 31 .7% 1,215,927.66 594,432 385,449.07 49,536 

29 8957038-11 Tarro 16 oz Label Panel 26.0% 1,139.728.91 388,120 296,329.52 32,343 
TOTAL 10,582,242.40 5,498,621 3,041,443.54 458,218 628,399.91 

Promedio 1 1,511,748.91 1 785,517.29 1 434,491.93 1 65,459.n 1 

290,472.00 223,440 
31 1321023-11 5 oz Worcestershire 14.0% 544,067.86 466,488 76, 169.50 

u 32 8951062-11 Tarro Conser.es 460 mi rosca 20.0% 1,449,070.85 513,838 289,814.17 
on 33 8907005-11 Tarro 1 oz 20.0% 1,870,681.42 1,337,628 374,136.28 g 
u 34 8937059-11 Tarro Pimiento 7 oz 32.0% 867,141 .30 405,165 277,485.22 :, ,, 

35 8987003-11 Cocktail de frutas 1,892 mi 20.0% 965,790.23 94,094 193,158.05 e 
Q. 36 8947039-11 Tarro 12 oz Wide Mouth 23.0% 537,898.98 276,560 123,716.77 

37 1935002-11 Botella Gourmet 250 mi 30.0% 183,708 84,081 55,112.40 

1 38 1925002-11 Botella Gourmet 125 mi 28.0% 260,480 12,800 72,934.40 

TOTAL 6,969,310.63 3,414,094 1,556,930.18 

Promedio 1 774,367.85 379,343.78 172,992.24 
22.3% 

GRANTOTALI 139,170,273 88,008,269 38,760,404.55 6,216,014 8,083,967.34 
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Tarro Conservas T.O. 

Tarros Cilíndricos 

Familia 

Tarros Varios 

Capacidad 
1 oz 

235 mi 
390 mi 
460 mi 
770ml 
940 mi 

1,892 mi 
3715 mi 

235 mi rosca 
473 mi rosca 
770 mi rosca 
946 mi rosca 

Capacidad 
125 mi rosca 
110 mi T.O. 
230 mi T.O. 
211 mlT.O. 
355 mi B/A 
374 mi B/A 
355 mi B/A 

Clasificación 
c 
A 
A 
A 
A 
A 
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Sugerencia de Nue\O Producto 

Sugerencia de Nue\O Producto 
A 
A 
A 
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125 mi 
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5.2.3. Resumen de propuesta de estrategia de consolidación 

Hasta este momento se han desarrollado dos modelos para consolidar o fortalecer el 
portafolio de envases estándar de alimentos de Vitro: el modelo BCG y el modelo ABC. El 
primero contribuyó a visualizar el desequilibrio actual del portafolio y a reafirmar la necesidad 
de desarrollar nuevos productos que sustenten a la línea estándar en el futuro, un 
requerimiento expresado por los distribuidores en las entrevistas a profundidad. 

El segundo modelo demostró cómo afianzar y fortalecer el portafolio actual de productos para 
competir con mayores ventajas en el mercado, a través de la depuración de los productos 
débiles y la garantía de inventario para los productos fuertes, necesidad que también 
expresaron los distribuidores en la investigación de mercados. El catálogo actual de 113 
envases estándar de alimentos, incluía 47 productos sin venta ni fabricación en 2009, 42% de 
productos obsoletos. 

Estos dos modelos sustentan la estrategia para lograr el objetivo a corto plazo de los envases 
estándar de alimentos Vitro que nos propusimos. He aquí el resumen desde el objetivo 
definido al inicio del trabajo, hasta la estrategia de consolidación del portafolio de productos. 

Como señalamos con anterioridad, el objetivo es incrementar las ventas de la línea de envases 
estándar de alimentos Vitro en un 6.5% más que el 2009 para el 4 de abril del 2011. Ese es el 
punto específico a donde queremos llegar en el plazo de un año: 163 millones de pesos que 
equivalen a alcanzar la participación del 90% en valor del 2005. 

Para conseguir este objetivo, la estrategia general es aumentar las ventas en los mercados 
actuales, con los productos actuales. Esta es una estrategia de penetración de mercado 
(Ansoff, 1957) para la línea estándar de alimentos de Vitro (ver figura No. 24): 

Mercados +• 
• Actuales •. 

Mercados 
Nuevos 

Productos 
Actuales 

Productos 
Nuevos 

Figura No. 23 Matriz del vector de crecimiento de Ansoff 
Fuente: Adaptado de Ansoff, H.I. (1957) 

La estrategia de producto consiste en consolidar o fortalecer el portafolio actual de envases 
estándar de alimentos Vitro. Esta estrategia constituye el "mapa de ruta" (Zyman, 1999) con el 
cual llegaremos a nuestro objetivo. 
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Las tácticas para lograr esta estrategia que ya se realizaron en el presente trabajo son las 
siguientes: 

1. Desarrollo del modelo BCG para evaluar la situación actual del portafolio. 
2. Desarrollo del modelo ABC para depurar el portafolio de productos y tener una 

metodología sistemática que mejore la disponibilidad de los productos estratégicos. 

La estrategia de precio es mantener la política de reducción de precio establecida en 
noviembre del 2009 para estimular las ventas en unidades. Esta política ubica a la línea 
estándar de Vitro aproximadamente en un 8.5% por debajo de Vidrio Formas en promedio. 

La estrategia de plaza consiste en incrementar el esfuerzo de ventas en los clientes más 
rentables de los envases estándar de alimentos Vitro: Grupo Prez, Distbrand y Prisma Envases. 

La estrategia de promoción consiste en una estrategia de empuje (push strategy) con 
actividades orientadas 100% al canal de distribuidores de la línea estándar de alimentos. 

6. Análisis 

El presente caso de estudio se concentró en una propuesta de estrategia de consolidación de 

portafolio de productos, porque de todas las estrategias de mercadotecnia que debe 

seleccionar una compañía para enfrentar ambientes económicos cada vez más complejos, 

turbulentos y volátiles, la que atañe al producto es la más crítica. El producto es el eslabón 

básico para establecer un vínculo entre la empresa y el consumidor. 

De aquí se deriva la gran ventaja de esta propuesta, que enfrenta el problema desde lo más 

básico: el producto. Diseñar e implementar una estrategia que consolide o fortalezca el 

portafolio de la línea estándar de alimentos, es una plataforma sólida para que Vitro logre 

satisfacer con mayor eficiencia a su mercado. Una vez concebida esta estrategia, las 

estrategias de precio, plaza y la distribución serán más consistentes. 

Como desventajas de la propuesta se considera que por el tiempo de ejecución tan restringido 

de seis semanas, la propuesta de estrategia no pudo extenderse a todas las categorías de los 

envases estándar de Vitro. Se limitó únicamente a la categoría de alimentos. 

Otra limitación de la propuesta desarrollada en el presente caso de estudio, es que debido a 

que los distribuidores de los envases estándar de Vitro mantienen una relación exclusiva con la 

empresa, la información obtenida en las entrevistas a profundidad estuvo limitada en el tema 

de la competencia. Se sugiere ampliar esta investigación de mercado a lo largo del canal de 

distribución, para alcanzar a los minoristas que poseen mayor libertad para responder y que 

pueden proporcionar hechos clave en la detección de nuevas oportunidades de mercado. 
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7. Conclusiones 

Las conclusiones de este estudio de caso se han agrupado en tres secciones: reflexiones 
teóricas, reflexiones prácticas e investigación a futuro. 

7.1 Reflexiones Teóricas 

Este caso de estudio comenzó con el objetivo de plantear una estrategia de consolidación del 

portafolio de los envases estándar, porque el problema detectado con los envases estándar 

para alimentos de Vitro es que el portafolio actual carece de equilibrio y solidez para 

enfrentar al mercado. Por consolidar se entiende darle mayor fuerza y solidez al portafolio de 

envases estándar de alimentos de Vitro. 

Para determinar la propuesta de estrategia de consolidación, se realizó un análisis detallado de 

la situación actual de la empresa tanto externa como interna, una investigación de mercados a 

los distribuidores de la línea estándar y un análisis del portafolio actual de los envases 

estándar. El sustento teórico de estos análisis se integró a partir del modelo del plan de 

marketing estratégico (Sainz de Vicuña, 2003), el plan de marketing táctico (Kotler, 2005), 

además de los análisis de portafolio de productos de la Matriz BCG (Boston Consulting Group, 

1976) y el modelo de "ABC", inspirado en Avlonitis (2006) y Baker (2007) y basado en los diez 

años de experiencia profesional en marketing de los autores de este caso. 

Con respecto al plan de mercadotecnia como modelo teórico, este esquema resultó 

conveniente para entender la situación general por la que atraviesa el portafolio de productos 

de una empresa. Como tiene una secuencia lógica, que parte desde un punto de vista general 

a uno particular, es un modelo útil para interpretar la información pertinente a los dos 

ambientes clave para la empresa: el ambiente interno y el ambiente externo. 

La única desventaja para la utilización de este modelo es que hay un exceso de bibliografía 

disponible. Esto implica que es muy complicado elegir cuál es el esquema ideal o cuál es la 

mejor mezcla de esquemas para resolver el problema. 

En cuanto a los modelos teóricos para analizar el portafolio de productos de una compañía, se 

eligieron los modelos BCG y "ABC" por ser los más apropiados para lograr resultados en un 

tiempo limitado de seis semanas de ejecución y por ser susceptibles de implementar en 

empresas de diferente ramo. 

La ventaja del modelo BCG es su facilidad de implementación por los dos criterios que maneja: 

el crecimiento del mercado y la participación de mercado. Las principales desventajas del 

modelo es que no se pueden graficar los decrecimientos del mercado y no hay representación 

gráfica para los productos más pequeños de la empresa. 

En el caso de los envases estándar de lácteos y aceites de Vitro, por ejemplo, éstos no 

pudieron ser considerados dentro de la matriz BCG por la contracción que han tenido de sus 

mercados de - 17 % y -30% en 2009 respectivamente. Los jugos tampoco fueron considerados 

por la base de venta tan pequeña que tienen, sólo 0.12% del total de los alimentos de Vitro. 
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La ventaja del modelo "ABC" es el detalle que contiene. A través de entradas específicas de 

información, extrae los productos débiles y obsoletos paso a paso. Resulta fácil y rápido de 

implementar. Algunos autores coinciden con los criterios de evaluación de este modelo, como 

Avlonitis (2006) y Baker (2007), pero no explican paso a paso cómo aplicarlos. La desventaja 

del modelo "ABC" es que requiere de información muy detallada para ser un modelo 

fructífero. 

Con relación a la teoría de estrategias de producto se detectó una cobertura bibliográfica 

limitada. Fue difícil encontrar incluso, la definición misma de estrategia de producto. La 

mayoría de los autores consultados se concentran en dar múltiples ejemplos de estrategias de 

producto y no profundizan en cuál es su definición y cómo implementarlas. Tampoco hay 

claridad sobre qué modelos teóricos de las estrategias genéricas de mercadotecnia son 

susceptibles de aplicar a las estrategias de producto. Sería ideal copiar el sistema de hojas de 

trabajo o worksheets -ampliamente citado para elaborar planes de mercadotecnia- y aplicarlo 

a las estrategias de producto. En definitiva, esta es una oportunidad temática por desarrollar. 

7. 2 Reflexiones Prácticas 

Los análisis realizados a lo largo de este caso de estudio comprueban la misma situación: los 

envases de la línea estándar de alimentos de Vitro no tienen una estrategia clara de producto 

y dirigida a satisfacer al mercado actual. 

Cuando se analiza el mercado, es un hecho que Vitro mantiene el liderazgo en el segmento de 

los envases estándar, pero su participación ha disminuido casi un punto porcentual por año en 

valor. De 90% de participación que tenía en 2005 pasó a 85% en 2009. Esta tendencia ha sido 

evidente desde hace cinco años y no se han tomado medidas efectivas para revertirla. 

Cuando se examina la percepción de los distribuidores sobre esta línea de ptoductos, es claro 

que Vitro tiene la máxima calidad percibida en comparación con la competencia. En la mente 

de los distribuidores, los envases estándar de Vitro están posicionados como "calidad". Sin 

embargo afirman que es una línea rezagada en disponibilidad, flexibilidad e innovación. El 

atributo de disponibilidad que no tiene la línea estándar de Vitro, ellos lo perciben en Vidrio 

Formas. Los distribuidores declaran que Vidrio Formas es una marca que "hace realidad tus 

sueños", es una marca posicionada como "precio y disponibilidad". 

El análisis de portafolio de productos BCG reafirma la premisa inicial. No hay un equilibrio en el 

portafolio de envases estándar de alimentos de Vitro. No hay productos actuales con 

suficiente peso y crecimiento de mercado para sustentar a los productos futuros, ni productos 

futuros que sustituyan a los actuales. Un portafolio no se puede mantener sin innovación y los 

distribuidores de Vitro lo están demandando, quieren nuevos envases estándar que logren 

satisfacer sus necesidades y que a la fecha no lo están logrando. 

El análisis de portafolio de productos "ABC" demostró que el catálogo actual de 113 envases 

estándar de alimentos, incluye 47 productos sin venta ni fabricación en 2009, 42% de 

productos obsoletos. 
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Con estos tres análisis fundamentales de mercadotecnia que se acaban de sintetizar, es 

indiscutible que la situación actual de la línea estándar de alimentos Vitro requiere de un 

nuevo enfoque y estrategia para satisfacer las necesidades del mercado. 

Por ello, la propuesta de consolidación del portafolio de envases estándar de alimentos 

planteada en este caso de estudio, es una estrategia de producto que muestra cómo afianzar y 

fortalecer el portafolio actual para competir con mayores ventajas en el mercado. Es una 

metodología sistemática que explica paso a paso, la manera de depurar el portafolio de 

productos de una compañía. Este modelo separa a los productos débiles de los productos 

fuertes y asigna una garantía de disponibilidad de inventario para soportar las ventas 

subsecuentes de los productos estratégicos. 

Se pretende asegurar el correcto funcionamiento del modelo, a partir de un plan de 

implementación que incluya como puntos principales una revisión trimestral de las ventas, 

inventario y back orders para ajustar el pronóstico de los meses siguientes. Se contará con el 

apoyo de acciones de promoción, distribución y precio para agilizar el inventario. Asimismo, se 

contempla el nombramiento de un jefe de mercadotecnia de la línea estándar, que reportará 

al gerente de mercadotecnia de alimentos y vinos dentro de la organización, para lograr un 

enfoque específico en la línea a partir de entonces. 

Mejorar la disponibilidad para darle fuerza y competitividad inmediata al portafolio de envases 

estándar de alimentos Vitro. He ahí la máxima contribución de este caso de estudio. 

7. 3 Investigación a futuro 

El tema principal que se sugiere sea investigado a futuro es cuál es la retroalimentación de los 

clientes de los distribuidores sobre los envases estándar de Vitro. Finalmente son quienes 

toman la decisión de qué productos comprar, dónde, cómo, cuándo y por qué comprarlos. 

Esta información, junto con la que ptoporcionaron los mayoristas en el presente caso de 

estudio, brindaría una plataforma más sólida para obtener una estrategia clara sobre qué 

envases eliminar de la línea estándar y qué nuevos envases necesita desarrollar Vitro, para 

seguir siendo el líder del mercado en las próximas décadas. 
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