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RESUMEN

Esta tesis consiste en el estudio y aplicacion de técnicas ingenieriles en la
empresa Licor Agroindustrial para realizar cambios que la lleven a mejorar su
competitividad partiendo de una mayor productividad. Durante el tiempo en
gue la empresa ha permanecido en actividad, se ha notado una buena
respuesta del publico hacia su producto: licor popular (denominacion que le
ha dado el mercado por el precio); sin embargo, no ha habido un despunte
definitivo con el cual lleguen los recursos econdémicos necesarios para
solventar la compra de equipos, maquinas e infraestructura acordes con la
industria de los licores. Como consecuencia de ésto, al no introducir las
mejoras requeridas y mantener la organizacién original, la empresa tiene un
bajo nivel de competitividad en el mercado. Licor Agroindustrial se mantiene
laborando a la espera de recibir un impulso que el autor desea entregar con
este trabajo, tratando de enfrentar la realidad econdmica de la fabrica con la

menor inversion posible y superar la crisis en que se encuentra.

Los cambios van dirigidos al producto, a los procesos, a la organizacién y a

las instalaciones que seran disefiados sucesivamente, precedidos de un




II

analisis de la situacion actual de la empresa y respaldados en una encuesta
de satisfaccién del cliente. Finalmente, se realizara un estudio de viabilidad

financiera que servira como base para la ejecucién del proyecto.

Los problemas que enfrenta este trabajo son los males que afectan a muchas
empresas ecuatorianas como la falta de recursos econdémicos, la poca
planificacién, instalaciones y calidad deficientes, que en conjunto atentan
confra la supervivencia de las mismas. Por esta razén se hace especial
hincapié en la competitividad que es la clave para sacar adelante a toda
empresa que esté en procura de sobrevivir y alcanzar el liderazgo en su

especialidad.

La competitividad a largo plazo de Licor Agroindustrial dependera de la

ejecucion de esta propuesta.
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INTRODUCCION.

“Estudio para mejorar la productividad y la competitividad de la empresa Licor
Agroindustrial” surge de la necesidad de encontrar soluciones a los problemas
actuales de una empresa cuya directiva desea ver el resurgimiento del

negocio, para lo cual se ha comprometido.

La calidad del producto y servicio, la mejora de las instalaciones y la viabilidad
financiera son algunos de los objetivos presentes en el desarrollo de este
trabajo. El estudio comprende: la exposicion de la situacion actual y el
desarrollo de mejoras en las areas problematicas sugeridas en base a
conocimientos adquiridos en el transcurso de la carrera, completando una

propuesta que satisfaga las expectativas de los involucrados.

La competitividad buscada debera motivar al grupo humano de la empresa y
ademas afectar a otros grupos externos, fortaleciendo la idea de encontrar y
desarrollar ventajas competitivas que en conjunto ayudaran a mejorar la

situacién del pais.



1. SITUACION ACTUAL.

CAPITULO 1

1.1 Definicion del producto.

Licor Agroindustrial labora en el mercado de bebidas alcohdlicas que
involtucra una extensa gama de productos. Actuaimente se conocen
los procesos de elaboracion de muchas bebidas alcoholicas; entre
éstas figuran, por ejemplo: vino, champafia, coiac, whisky, vodka,
ron, tequila, ginebra, sidra, cerveza, cocteles, etc. La clasificacion
general de las bebidas alcohdlicas puede hacerse en. vinos,
aguardientes, licores, cervezas y otros liquidos alcohodlicos {como
cocteles y champana). Al parecer, el licor se originé cuando se anadio

azucar al aguardiente recién destilado para suavizarlo {7).

En el Ecuador, ias normas INEN (17) establecen claramente |a

terminologia, los analisis y ios requisitos necesarios para las bebidas



alcohdlicas. La norma INEN 338 (17.b) define los siguientes

conceptos:

Bebidas alcohdlicas.- Son los productos alcohdlicos aptos para el
consumo humano, provenientes de la fermentacién, destilacion,
preparacion o mezcla de los mismos, de origen vegetal, salvo las

preparaciones farmacéuticas.

| Licor.- Es la bebida alcohdlica obtenida mezclando o redestilando
alcohol etilico rectificado, extraneutro o aguardiente de cafa
rectificado, con aditivos alimentarios de uso permi{ido, producidos por
destilacion, infusion, percolacion o maceracion, pudiendo edulcorarse
con azucares o mieles, y colorearse con sustancias de uso permitido.

Se clasifica en:

Licor seco.- Es el producto que contiene menos de 10 g/lt de
azucares.

Licor semiseco.- Es el producto cuyo contenido de azucares esta
comprendido entre 10 y 50 g/lt.

Licor dulce.- Es el producto cuyo contenido de azlucares esta
comprendido entre 50 y 250 g/lt.

Licor crema.- Es el producto de consistencia viscosa que contiene

mas de 250 g/lt de azucares.




Licor escarchado.- Es el producto sobresaturado de azlcar.

Los licores también se clasifican en ordinarios, semifinos, finos y

superfinos (tabla 1), segun el porcentaje de alcohol y azucar (7)(9).

Tabla 1. Clasificacion de los licores.
(REF.7y9)

Licores Azucar Alcohol

Licores superfinos 40a60%  40a60%
Licores finos  30a40% 35%
Licores semifinos 20 a 30% 30%
Licores ordinarios 12a20%  25%

Los aguardientes, a diferencia de los licores, tienen porcentajes
alcohdlicos de 40 a 72% (7), y hasta 15% de azdcar. Un tipo especial
de licor que no esta incluido en estas clasificaciones es el licor

aperitivo amargo sin azucar, como el ajenjo (9).

En las definiciones de licor anteriormente mencionadas hay inmersa
una gran variedad de alternativas de elaboracién, pero la mas sencilla
es la “elaboracion en frio” de licor seco. Los ingredientes basicos son
alcohol, agua y azlcar. Los fabricantes de licor seco mezclan estos

ingredientes, procurando mantener elevados estandares de calidad.




Licor Agroindustrial produce licor seco por el método de la elaboracién
en frio. Actualmente, comercializa licor “Super Coco” manteniendo
abierta la posibilidad de lanzar otras bebidas alcohélicas al mercado.

Este producto se expende con las siguientes caracteristicas:

+» Embalado: Cajas de cartén corrugado de 24 y 12 unidades, de 375
y 750 cm? respectivamente. La caja no presenta figuras ni logos en
la parte externa. Las planchas de cartén que sirven para armar las
cajas se compran reciciadas con sellos de otros productos para
reducir costos, volteando el cartén para dejar el lado no impreso
hacia el exterior. Tienen divisiones (trozos de cartén) entre las
botellas para amortiguar ios golpes en el manipuleo. Las cajas se

arman y sellan con goma blanca.

» Envase: Botella de vidrio transparente sin pigmentar. La botella
grande (750 cm3) de cuello largo es de seccidén cuadrada v la
botella pequefia (375 c©m3) de cuello corto tiene seccién

rectangular (caminera), ambas con angulos redondeados.

e Tapa: Cierre de rosca, plastica (PVC rigido), de color negro,

cubierta con una banda o sello de seguridad de plastico

termoencogible color blanco.




o Etiqueta: Papel couché de 8 cm x 10 cm (ancho x altura). Ver el

disefio de la etiqueta en la figura 1.

Figura 1.1. Etiqueta de licor Super Coco.

» Ademas de los ingredientes basicos del licor seco (alcohol, azucar
y agua), tiene esencia de coco y saborizantes que le dan su aroma

y sabor caracteristicos.

e Grado alcohélico: 30 °GL a 15 °C.

o Estd clasificado dentro de los licores secos porque contiene 8

gramos de azucar por litro de la mezcla.




En la tabla 2 se pueden apreciar los requisitos y las referencias para
los ensayos de los licores fabricados a base de alcoholes permitidos
(norma INEN 1837}{17.e). La marca Super Coco se encuentra dentro

de estas especificaciones.




Tabla 2. Requisitos de los licores.

(REF.17.e)
' Requisitos Usidad = A B C  Métodode
Min. Max Min. Max Min. Max. Ensayo

a0
alcohslicoa15 | °GL | 15 | 45 | 15 | 45 | 15 | 45 | INEN 340

bc

Acidez total,
-comoacido . » - 15 - 15 - 40 INEN 341
acético ‘:'.‘f" :

‘Esteres como
-acetato de etilo i - 20 - 5 - 30 INEN 342

Aldehidos
comoetanol | * - 105] - | 2| - | 10 | INEN343

Fufual
e - b0 |- ko8] < 110 | NENIM

%—A!cdhole:s: T
‘Superiores: -} 8 - Q5.1 .» 5 - | 150 | INEN 345

Metanol
S * - 2 - 6 - 10 INEN 347

A Licores fabricados en base de alcohol etilico rectificado extraneutro, INEN 1 675.
B Licores fabricados en base de alcohol etilico rectificado, INEN 375.

C Licores fabricados en base de aguardiente de cana rectificado, INEN 362.

* mg /100 cm®




1.2 Localizacion y tamario de planta.

Licor Agroindustrial se encuentra ubicada en Guayaquil, en el km. 10
Y. de la Via a Daule, Lotizacion Industrial INMACONSA, manzana 14,
Seccion B, calle Crotos, lote No. 25 (ver mapa 1) y cercana a la via

Perimetral, que es otra forma de acceso importante a la lotizacion.

[ Gasolinera

Kmt 25 Via Perimetral

Km. 11
Via Guayaquil-Daule

KV

Fuerte
Huancavilca

Mapa 1. Localizacion actual de Licor Agroindustrial.




La ubicacion de la fabrica facilita llegar a un segmento de mercado

estratégico que es fuertemente disputado por la competencia: la
provincia del Guayas, que es la mas poblada del pais, y Guayaquil,
considerada la ciudad de mayor influencia econémica. Los
proveedores de la materia prima (alcohol, azucar, botellas, tapas, etc.)
se encuentran en Guayaquil, y especialmente en ia Via a Daule, que

tiene uno de los pargues industriales mas importantes de la region.

La lotizacion cuenta con los siguientes servicios publicos: agua, luz,
teiéfono y seguridad. Cerca de las instalaciones hay un PAI al cual se
puede acceder rapidamente si llegara a presentarse una emergencia
{revisar mapa 1). No hay servicic de alcantarillado ni recoleccién de

basura.

El clima de la ciudad es un factor a tener en cuenta, especialmente en
temporada invernal porgue la lluvia puede mojar y dafiar las cajas de
licor. La temperatura ambiente oscila entre 16 y 36 °C dependiendo
de la estacion y los cambios climaticos, con una temperatura media
de 27 °C. El contenido liquido del producto no presenta alteracion por

cambios en la temperatura ambiental.

La topografia del terreno de las via de acceso a la fabrica deja mucho

gue desear. La Via a Daule esta en reconstruccion, las calles de la




lotizacién estan muy dafadas, la mayoria no pavimentadas, y cuando

llueve el paso se dificulta ain méas. Empresas como SUMESA, AGA,
SUPAN, ELECTROCABLES vy la escuela de la Sociedad Filantrépica
del Guayas, que se encuentran en sectores aledafios a la fabrica,
tienen el mismo problema, pero lamentablemente las autoridades
municipales no parecen tener entre sus prioridades el arreglo de esas

calles que soportan el paso de buses y transportes pesados.

Licor Agroindustrial tiene una demanda semanal muy variable debido
a la falta de planificaciéon en las ventas. La administracién establecié
una base de 300 cajas semanales o 1.200 cajas al mes (chicas o
grandes) para la rentabilidad exigida, pero rara vez se produce o
supera esa cantidad por el poco impulso en las ventas y la
planificacién en general, alcanzando un volumen promedio de 200
cajas semanales. Cuando existe presion por ia entrega de producto,
llegan a producirse 100 cajas chicas en un solo dia, trabajando en un
turno de 8 horas; en otras ocasiones, no se produce una soia caja por
falta de materiales, descenso en las ventas, etc. Vendiendo todo o
gue se produce, trabajando al ritmo de 100 cajas chicas diarias los
cinco dias de la semana, se alcanzarian a producir y vender 500 cajas

semanales o 2.000 cajas mensuales.
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La proporciéon de volimenes vendidos de cajas chicas y grandes es
de 8 a 2; es decir, de 100 cajas pedidas, 80 son pequefas (24

unidades de 375 cm3) y 20 son grandes (12 unidades de 750 cm3).

El producto de la fabrica, licor Super Coco, se vende en Guayaquil,
Libertad, Daule, Naranjito, Milagro, Samborondén, Babahoyo,
Ventanas y Pedro Carbo. En el mapa 2 se observa el radio maximo
de accién actual que abarca aproximadamente 110 km. desde la

ciudad de Guayaquil.

Mapa 2. Radio de Accion de ventas.




13

1.3 Instalaciones de Licor Agroindustrial.

El terreno de la fabrica tiene 855 m? (30 x 28,5) de area. La figura 1.2
muestra la distribucion actual del terreno. La entrada al patio (sector |)
de tierra compactada se efectua por la parte noroeste por dos puertas:
A} ingreso de personal y B) ingreso de carros o camiones. Al este se
encuentra el galpén (sector Il) de 133 m?® (5 x 26,5), techado a una
sola agua, en el cual se desarrollan las actividades de produccion.
Este galpon tiene dos puertas principales: por la puerta superior C
‘ingresan las botellas que se sumergen en la tina para el lavado y por
la puerta central D ingresa el resto de materiales, como tapas, cajas,
etiquetas, etc. Las mesas y los aparatos estan dispuestos de tal modo
gue el flujo de produccion va de norte a sur. Las cajas terminadas se

colocan sobre cuatro palets ubicados cerca de la puerta central.
Los equipos que se usan para el proceso de produccién son:

+ Una maquina llenadora semiautomatica de cuatro valvulas (para
llenar cuatro botelias simultaneamente) que funciona con una
bomba de vacic de 0.5 hp. de potencia, 15 It¥min. de caudal y
conexiones de '/> pulg. para entrada vy salida. Actualmente, tiene

tres valvulas habilitadas.



I

Patio

IT 1 Galpén

TIT 1 Oficinas, casa del guardian y comedor.

IV 1+ Bodega de alcohol

A + Entrada de personal

B + Entrada para autos y camiones
C + Entrada superior para botellas
D 1 Ingreso central para personal y materiales
E + Entrada inferior para alcohol
V 1 Area verde.

WC 1 Bafos

X 1+ Comedor

Y 1+ Casa del guardian

Z1 + Oficina de recepcién

Z2 1+ Oficina de gerencia

la-b 1 Tina de lavado

1

Tanque de agua clorada

Tanque plastico

Tina de mezclado

Tanque elevado

Llenadora semiautomatica

Mesas de trabajo

1
I
H
|
I
]
I

D QO ~J 0| U | LY PO

Bombas para filtracién

Filtro de mangas

I0 1+ Tanques para almacenaje de alcohol

11+ Remolque / utensilios varios

12 1 Tanque de asbesto

P

Pallets

o II

oDoo
>

7.

Figura 1.2. Distribucion actual del terreno.
Escala 1:230

i
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« Dos bombas centrifugas pequefas de 0,5 hp. de potencia,
conexiones de 1 '/» pulg. para entrada y salida, 3.600 rpm. v 40
It/min. de caudal cada una, gue se usan para el proceso de
filtracidn y para succionar el licor de la tina de mezclado hacia un
tanque elevado.

+ Un filtro de mangas.

» Un calentador eléctrico para colocar el sello piastico de ia botella.

Recipientes:

s Tres depodsitos de acero inoxidable: un tanque de agua ciorada
(300 It), una tina de mezclado (450 it.) y un tanque elevado (1.300
It).

s Diez tanques plasticos (PVC) para almacenamiento de aicohol (220
y 240 It).

+ Un tanque plastico (PVC) para agua clorada (140 it).

¢ Jabas plasticas.

Palets y mesas de trabajo:

» Ocho palets de 1 x 1 (1 m2).
e Dosmesasde3mx1m,dosde48x13yunamesade 1,5x1.3.

Todas las mesas tienen Ln metro de altura.
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La tina de lavado es una estructura de cemento de un metro de alto,
en la cual se sumergen las botellas. Esta dividida en dos partes de
225 m® cada una: en la primera (a), las botellas permanecen
remojandose hasta que pasan al lavado, y en la segunda (b) se
efectia el lavade manual. Esta tina y todo el sistema de agua se
encuentran alimentados tanto por la red de agua pubiica como por
una cisterna que sirve de abastecimiento auxiliar. La cisterna esta
ubicada en el patio junto al gaipén, al nivel de la tina de lavado; tiene
una capacidad de 12 m® y se usa en caso de emergencia, cuando no
hay agua o cuando ésta no llega con suficiente presién de la tuberia
de la red publica. Una bomba centrifuga de 0,5 hp. de potencia
(conexiones de 1 '/> pulg. para entrada y salida, 3.600 rpm. y 40
It/min. de caudal) toma el agua de la cisterna y la lleva a un tanque
elevado de asbesto de 1200 It. que se encuentra atras de las oficinas.
El drenaje es subterraneo, aprovechando la absorcion de la tierra,
pero también existe una tuberia auxiliar que lleva el agua a los
costados de la calle, con caida a un canal de desaglie generai. El
pozo séptico se encuentra bajo los bafios del personal, tiene 10 m® de

capacidad y sus desperdicios se eliminan por absorcion del suelo.

En la parte sur, como una extension del galpon, existe una pequefia

bodega en donde se almacenan los tanques de alcohol (sector iV). A
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esta bodega se puede acceder desde el patio o por la puerta inferior E
del galpon. Cercano a ia bodega se encuentra un remolque o furgén
que se utiliza para guardar herramientas, equipos y materiales

diversos (revisar figura 1.2).

Hacia el suroeste se observan el comedor (X), la casa del guardian
{area sombreada Y) vy las oficinas (£) que forman parte del sector lll,
asi como una rampa de acceso que va desde la puerta A hasta el
comedor, un area encementada que rodea la edificacion, y los bafios
- del personal. Las oficinas son dos cuartos adosados que inciuyen la
recepcion (Z1) vy la oficina del gerente (Z2). El comedor es un espacio
anexo a la casa del guardian y se encuentra bajo el techo a dos aguas

gue cubre la casa y las oficinas.

El terreno también posee desniveles. Los siguientes cotas tienen
- como referencia el nivel del patio:

» Suelo del galpén (sector i} = -1 m.

o Comedor y casa del guardian - + 1m.

s Oficinas > + 0,5 m.

s Bodega de alcohol = + 0 m.

e Rampa de tierra compactada y cemento gue asciende desde la

puerta de ingreso A (+ 0,2 m) hasta el comedor (+1 m).
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« Rampas de tierra compactada para los ingresos A y B desde la

calle que tiene una pendiente de 20° descendiendo de oeste a este.

El area encementada que rodea la casa del guardian y las oficinas
tiene varios escalones que superan los desniveles, al igual que el
galpon para los accesos C y D; el comedor, Ia casa del guardian y las
oficinas tienen piso de losa, y los sectores ii y [V poseen piso de

cemento.




1.4 Proceso de fabricacion.

En este subcapituio se hara un seguimiento de las actividades que ‘
componen el proceso para establecer su orden normal y elaborar un ‘

diagrama de flujo de proceso.
Los pasos son: ‘

1. Recepcion de la materia prima.- La materia prima que ingresa se
reparte segun el area donde se emplea o almacena. Las botellas ‘
vienen en sacos que ingresan por la entrada superior C del gaipdn
(ver figura 1.2), son seleccionadas y se sumergen en la tina de ‘
lavado llena de agua. El alcohol, que llega en tanques plasticos, es
trasladado a la bodega de alcohol desde donde ingresa al galpon
por la puerta inferior E. Las tapas, cajas, azucar, etiquetas, gorros

plasticos y otros materiales son ingresados por ia puerta central D.

@
W‘e

2. Preparacion de la mezcla de alcohol, azticar y agua.- En la tina de
mezclado de 450 Its. de capacidad, se mezclan 1406 lts. de
alcohol con la diferencia en velumen de agua (ver anexo A); a ésto
se adicionan 4 kgs. de azucar y 10 onzas de esencia de coco. Este
liquido se mezcla vy filtra por medio de una pequefa bomba que

produce la circulacion del liquido haciendolo pasar por un filtro de



mangas, para luego retornarie a la tina de mezciado. Desde |a tina

de mezclado se absorbe el licor 'por medio de otra bomba, la cual
lleva el liquido a un tanque elevado. Hasta este punto, la mezcla se
ha hecho efectiva. Generalmente habra un tiempo de reposo que
puede ser de varias horas, después de pasar e! liquido alcoholico

al tanque elevado.

. Lavado y enjuagado de las botellas.- Las botellas que se sumergen
en la tina de lavado {a) permanecen en el agua por dos horas
(tiempo minimo para remover la suciedad). Una ‘vez remojadas
pasan a la tina (b) donde son frotadas con cepillos largos
especiales para el lavado de botellas. En el lavado también se usan
detergentes y desengrasantes. A continuaciéon sigue un primer
enjuagado para eliminar el detergente y finaimente un segundo
enjuagado con agua clorada. Este proceso de enjuagado se realiza
junto a las tinas de lavado, abriendo unas valvulas que dejan caer
agua clorada proveniente de un tanque de 300 it. hasta un tanque
piastico. Después del enjuagado, para que las botelias escurran, se
las coloca invertidas en jabas plasticas sobre una mesa junto al

llenador.
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4. Llenado de las botellas.- La maquina llenadora recibe el licor del

&)

-~

tanque elevado y lo inyecta en las botellas por medic de dos
valvulas. Estas vaivulas tienen unos resortes que accionan un
mecanismo interno para dar paso al liguido. Cuando |a botella esta
llena, la valvula se cierra automaticamente por accion de la bomba
de vacio. El licor que no ingresa a la botella es absorbido por el

sistema de vacio a un recipiente, el cual se drena periddicamente.

. Tapado.- Inmediatamente Illenada ia botella, es tapada

manuaimente con una tapa rosca de piastico, sujetando firmemente

la betella y girando la tapa hasta que esté firmemente cerrada.

. Colocacién del seilo de seguridad.- La banda plastica se coloca en

el cuello de la botella, una vez cerrada ésta. Como la banda se
contrae al calor, se sumerge la parte superior de |la botella en agua
caliente invirtiendola sobre un calentador eléctrico en forma de
recipiente. El plastico se adapta instantaneamente a la forma del

cuello y la tapa, sirviendo como selio de seguridad e inviolabilidad.

. Etiquetado.- Las etiquetas son untadas con goma bianca y se

colocan manualmente sobre la superficie de Ia boteila. El tiempo de

secado depende de la calidad de ia goma.
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8. Encajonado o embalado.- Las cajas se arman con goma iniciando
por las solapas de la base. Se colocan las botellas (24 6 12
unidades, segun el formato) y se cierran las cajas pegando las

solapas superiores.

Diagrama de flujo del proceso.- Consiste en una representacion

simplificada del proceso. Se procede a elaborar una cadena
secuencial de actividades representando a cada actividad por un
simbolo que determina si es una operacion (Q), inspeccion (1),
ﬁperacién-inspeccién (), transiporte (:;‘}, demora (D) o
élmacenamiento (V), vy conectandola por medio de lineas que
representan flujos (I) o introducciones de material (L). Junto a la
explicacion de cada actividad estd el tiempo promedio para su

ejecucién. En la figura 1.3 se muestra el diagrama de flujo del proceso

actual.

El tiempo de preparacion de la mezcla se reduce porque la adicion de
los cuatro ingredientes no se hace secuencialmente, sino casi al
mismo tiempo, lo que deja un tiempo de mezclado de 20 minutos {con
agitacion constante) mas los 15 minutos de filtracion que se muestran
en el flujo, es decir un total de 35 min. para la preparacion de la

mezcia. Los tiempos por unidad (en botelias), desde el transporte a la
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tina de lavado hasta el etiquetado, y los tiempos por caja, desde el
embalado hasta el almacenamiento, son en promedio los mismos que
se utilizan tanto para hacer cajas chicas o grandes, a excepcién del
llenado; pero por la cantidad de botellas que ambas cajas contienen,
el tiempo total de obtener una caja pequefia es el doble de una
grande. Todo el proceso de lavado de botellas toma mas tiempo por
unidad (1 botella) que el resto de actividades, sin considerar la
preparacion de la mezcia (450 It.), el embalaje o el almacenamiento
de una caja, porgue utilizan otras formas de conteo, como 1 parada ¢
1 caja respectivamente. En términos operativos, el proceso de lavado
es el “cuello de botella”, por lo cual se necesitan mas personas en

esta actividad para balancear la linea de produccion.



@

Figura 1.3. Diagrama de flujo del proceso actual.

N
]

7
b,

Preparacién de la mezcla (450 fts.) Tiempo Botellas (unidades)
Llenado de la tina de 20 min Transporte a la tina de
mezclado con agua lavado
Transporte del alcohol a 10 min Inmersién en agua
la tina de mezclado
-Adicién de azucar 1 min @ Lavado
Adicién de esencias 30 seg e Primer enjuagado
1) Filtracion 15 min o Segundo enjuagado con
agua clorada
B Escurrido
{3 ) Transporte a la llenadora
8 ; Llenado 10 a 5 seg
‘Tapado e inspeccionado 10 seg
Sellado 10 seg
Etiquetado 15 seg
Embalado (1 caja) 1 min
Almacenado (1 caja) 30 seg

<@+

24

Tiempo
10 seg

2h

30 seg
30 seg

15 seg

1 min

5 seqg
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1.5 Organizacion y administracion.

Licor Agroindustrial tiene su organizacion representada en el
organigrama de la figura 1.4, no explicito, aceptado de manera

informal por la administracién y deducido por observacion.

g Gerente
Asistente |
de gerencia
e g
[Supewisor}-c—-!é;ecretaria '|
| !
- v ) v
{Vendedcres Personal de p—»]gfgfe_ri
produccion |

Figura 1.4. Organigrama de Licor Agroindustrial.

Como se puede apreciar es un organigrama de poca compiejidad,
donde el gerente actua sobre el asistente de gerencia y directamente
sobre los vendedores, manteniendo un contacto mas cercanc con el
cliente. El asistente de gerencia hace el papel de un jefe de
produccion, ayuda en la legistica y controla las actividades del
supervisor y la secretaria, cuya obligacion es atender las llamadas
telefonicas, pagar al personal y llevar un registro de ingresos y
egresos, requisito que exige el Servicio de Rentas Internas a las
empresas cuyos ingresos brutos anuales no superan ios cuarenta mil

dolares. El supervisor conirola el proceso en planta, informa las
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cantidades producidas, los requerimientos de materiales y a menudo
coopera con el personal en los trabajos de produccion. El supervisor y
la secretaria también ejecutan otras actividades, como contactar a los
clientes para conocer sus existencias, hacer cobros, motivar al

personal, etc.

La logistica es la labor principal del gerente que, en colaboracion con

el asistente de gerencia, tiene que velar por mantener un flujo

.continuo de material y producto terminado para responder a las

‘necesidades internas (produccién) y externas (clientes). Uno de los

problemas mas comunes es la falta de materia prima (rotacion de
inventario elevada) por la compra de cantidades apenas suficientes
para entregar un pedido determinado. En este caso, la secretaria y el
supervisor mantienen al asistente de gerencia al tanto del inventario,
la produccion vy los costos, pero en la realidad no hay una

comunicacion oportuna ni los procedimientos adecuados para evitar

los problemas de aprovisionamiento de materiales.

La prioridad de la administracion se mantiene en las ventas. No hay
mision, vision ni objetivos claros a corto, mediano ni largo plazo. Las
presiones legales, inspecciones municipales, permisos de salud, etc.

se cumplen como obligaciones para seguir funcionande, no como una



mejora organizacional. La interpretacion del comportamiento del

mercado, que aparentemente favorece a otros licores, es incorrecta,
cuando los probiemas internos, como la falta de servicio,
organizacion, promocion, publicidad, ventas, instalaciones y la calidad
del producto en si, son grandes desventajas que no son tratadas a

fondo.

El supervisor y la secretaria cumplen su labor bajo muchas
limitaciones, entre ellas la falta de inversiéon en ia mejora de las
instalaciones, la faita de materiales y la falta de apoyo que reciben de
sus superiores cuando toman la iniciativa. En el nivel inferior, donde
esta el personal de pianta y ei chofer, existe un clima de insatisfaccion
laboral v pesimismo; ademas, el salario es pagado a destiempo por la

baja produccion, y por consiguiente Ia rotacién es elevada.

Los vendedores actuan con mas libertad, reciben un fuerte respaldo
inicial, pero progresivamente decaen; no se efectua una buena
planeacion de los recorridos para aprovechar mejor las salidas, y los
cobros son deficienies. Muchas veces reciben quejas del producto
porque no facilita las ventas. Las demoras en la entrega también
ocasionan pérdidas de los clientes; finalmente el vendedor se retira

dejando una cartera impaga.



El chofer maneja una camioneta de la fabrica, cabina sencilla, que

puede trasladar hasta 60 cajas. Su trabajo consiste en llevar la
mercaderia a los clientes, traer los materiales y colaborar en planta

como un hombre mas de produccion.

Actualmente, el personal de planta comprende:

» Dos o tres personas que lavan y enjuagan las botellas.

¢ Un llenador que se encarga de colocar y retirar las botellas de la I
maquina llenadora,

. s Un tapador.

e Un sellador.

» Uno o dos etiguetadores.

s Un embalador.

Total: 7 a 9 personas que se encargan del realizar el proceso de

fabricacion.

Las actividades no siempre se efecttan simulténeamente. Cuando
hay botellas v falta alcohol, se paraliza parcialmente la produccion
porgue los lavadores siguen trabajando hasta terminar las botellas
disponibles en la tina de lavado (actividad que les puede tomar todo el

dia); ocurre lo mismo con la falta de etiguetas, cajas u otro
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componente del producto, haciendo la producciéon por partes con lo

gue haya a la mano hasta terminar el pedido.

La empresa no tiene una respuesta agil frente al cambio, mientras que
la competencia se supera constantemente en mejoras al producto y
servicio de atencion al cliente. Los precios de la competencia no se
revisan con la debida prontitud, pero principalmente no se ofrecen
mejoras significativas para que el cliente tenga una mayor preferencia
por el producto. Los esfuerzos por tecnificar el proceso han sido casi
nulos. Los cambios en los costos producidos por variaciones en los
precios de la materia prima no son actualizados con tiempo, llevando
a lamentables pérdidas que se solucionan aumentando el precio del
producto. No existen indices financieros ni indices de productividad.
Los controles sanitarios, las inspecciones municipales y bomberiles
dejan informes con muchas recomendaciones. Sorteando todos estos
problemas, la fabrica se ha mantenido funcionando y ha logrado que

su producto se venda en aigunas provincias. La tabia 3 muestra el

diagnostico estructural interno (2).
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Tabla 3. Diagnostico estructural interno.

!‘ Aspectbé  Observaciones
| Desequiiibrio_e'h_tre capacidad \-/_-demanda. 1
Instalacicnes deficientes en utilizacion del espacio e
infraestructura. |
No existe una politica definida de inventarios.
Poca tecnologia vs. alta mano de obra.
Fisicos ‘

| Integracion vertical parcial hacia abajo, presentando’
' situaciones de cruce de canales con precios distintos.
'Red de distribucién difusa con poca retroalimentacion.
'Alta dependencia de las existencias de los proveedoresﬁ

‘de alcohol y esencias.

'Pocos niveles verticales que favorecen la comunicacion. |
Las tareas no estan formalmente definidas,l
‘desvaneciéndose los limites de la responsabilidad.

Alta integracién per la concentracién de las actividades
| administrativas en pocas personas.

Alta centralizaciéon de las decisiones en el gerente.

La informacién fluye de abajo hacia arriba. No hay
| inferiores.

‘Demanda estable, cuando la demanda total de licores
‘hacionales ha estado en aumento desde la dolarizacién.

Los procesos son simples, sin aplicacién de tecnologias
administrativas avanzadas.

Lentitud ante los cambios del entorno.

No existen mecanismos para la mejora continua.
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Continuacion del diagnostico estructural interno.

'El conocimiento destaca como base del podé}'."
Poca tolerancia al conflicto.
Poca o ninguna capacitacion,
No se fomenta la premiacién por desempefio, que’
acompana a la falta de indices de productividad.
No se cumple puntualmente el pago de los sueldos y
salarios, provocando malestar y rotacion.
Poco compromiso del personal hacia la empresa.
Exceso de delegacidn sin contar con el persenail idoneo
0 capacitado.
‘Humanos Poco control de las actividades, con orientacion hacia!
los resultados en lugar de los medios.
Estilo de liderazgo informa!l con orientacién hacia las
‘actividades.
El rol del supervisor esta dirigido correctamente hacia el |
apoyo al personal y no como coaccionador.
Necesidad de un nuevo liderazgo con conocimientos
| integradores.
El personal administrativo tiene rasgos positivos de
perscnalidad que pueden ser aprovechados por el
nuevo lider. |

Mo se utifizan indices financieros.

No se cumple a conciencia la regla: deudas a corto

. _ plazo para financiar activos corrientes y deudas a largo
Financieros . _ _ )
plazo para financiar activos fijos.

La recuperacion del capital es lenta por los

incumplimientos de los clientes y el fio excesivo.
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Continuacion del diagnostico estructural interno.

La empresa es de caracter personal, natural, no juridica.
Cumple con los requerimientos legales minimos.
No mantiene una estricta disciplina para renovar
Legales oportunamente todos sus permisos.
Por tratarse de una fabrica de licores, debe pagarse el

impuesto a los consumos especiales (ICE), que reduce

el margen de utilidad.
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1.6 Ambiente de la empresa.

El ambiente comprende dos niveles: macro y micro. Para el marketing
(32), el nivei macro incluye todos los factores que en gran medida no
son controlados por ios directivos de la companfia; éstos son:
demografia, condiciones econdmicas, factores sociales, politicos y
legales, tecnologia y competencia. En el microambiente estan los
ciientes, los proveedores y los intermediarios de marketing o canales
de distribucidén. El enfoque economista menciona los dos aspectos
como microeconomia y macroeconomia, con claras diferencias sobre
el enfogue de marketing. El enfoque estructural amplia esta division
del ambiente en: pais (macro), sector industrial y empresa (micro) (2).
Finalmente, otro concepto del ambiente hace aiusion al resultado de la
interaccion del clima y la cultura organizacional, destacando la
influencia de ios recursos humanos en una empresa determinada.
Cada uno de estos enfoques enriquece el estudio de la situacion
actual, pero por razones de simplicidad se tomara el enfoque de

marketing, sin que esto signifique descartar otras contribuciones que

puedan realizarse posteriormente.
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1.6 Ambiente de la empresa.

El ambiente comprende dos niveles: macro y micro. Para el marketing
(32), el nivel macro inciuye todos ios factores que en gran medida no
son controlados por los directivos de la compafia;, éstos son:
demografia, condiciones econdmicas, factores sociales, politicos y
iegales, tecnolocgia y competencia. En ei microambiente estan los
ciientes, ios proveedores y los intermediarios de marketing o canales
de distribucion. El enfoque economista menciona los dos aspectos
como micreeconomia y macroeconomia, con claras diferencias sobre
el enfeque de marketing. El enfoque estructural amplia esta division
del ambiente en: pais (macro), secter industrial y empresa (micro) (2).
Finalmente, oiro concepto del ambiente hace alusién al resultado de la

interaccidn del clima y la cultura organizacional, destacando la

CIB - ESPOL influencia de los recursos humanos en una empresa determinada.
Cada uno de estos enfoques enriquece el estudio de la situacién
actual, pero por razones de simplicidad se tomara ei enfoque de
marketing, sin que esto signifique descartar otras contribuciones que

puedan realizarse postericrmente.
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Macroambiente.

Demografia- De acuerdo a las proyecciones del Censo de la
Poblacion realizadas por el INEC (18), el Ecuador de 12'090.804
millones de personas tiene porcentajes de 496% vy 50,4% de
poblacién mascuiina y femenina respectivamente. El tamafc del
mercado masculino se reduce considerando edades entre 18 vy 64
afhos (no se cuentan menores ni personas de la tercera edad), lo que
deja un numero aproximado de 3,5 millones de clientes masculinos
potenciales en el pais. Este numero se duplicaria incluyendo a las
mujeres, sin embargo, hay factores no demograficos que reducen
bastante el tamafo del mercado femenino, mas que el masculino,
como la abstinencia alcohdlica, las preferencias por otras bebidas o
productos sustitutos, y otros factores sociales que lo incrementan pero
en menor grado, como problemas familiares y atracciones hacia

modas generadas por ofensivas de marketing.

Condiciones econdmicas.- En el modelo econémico del Ecuador, uno
de los piiares fundamentales es la moneda dura, juntc con las
finanzas publicas sanas y la competitividad (8). Actualmente, ei pais
parece superar con éxito la peor crisis econémica de su historia
cuando la dolarizacién se ha presentado como la tabla de salvacién.

Aunque todavia no hay una verdadera reactivacion del sector
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industrial, se ha logrado una buena estabilidad macroeconémica
gracias a la dolarizacion; ademas, el riesgo pais ha disminuido
incrementando la confianza de los inversionistas extranjeros y el
precio de los bonos globales, contintian los acuerdos con el FMI
(Fondo Monetario Internacional) y se sigue fortaleciendo Ila

estabilizacion econémico - financiera.

Factores sociaies, politicos y legales.- Las imitaciones ilegales de licor
y otras bebidas alcohélicas son comunes con la elaboracion en frio,
aungue los compradores no aceptan faciimente las imitaciones de
mala calidad. El sector productivo se mantiene a la expectativa de las
leyes que impulsen el desarrollo de la industria, pero existen grandes
desacuerdos politicos que dificultan el progreso; por esta razén, se
producen movilizaciones populares que terminan aiterando las
actividades normales del comercio nacional. La calificacion de
Ecuador en corrupciéon como uno de los paises mas afectados a nivel
mundial muestra una enorme debilidad que debe ser atacada por el
estado con educacién masiva, premiacion al desempefio intachable y
saneamiento de los malos elementos, especiaimente en las
instituciones publicas; estas medidas, los ajustes estructurales para
poner en claro las reglas del juego que rijan la relacién empresa -

pais, v los consensos politicos que introduzcan elevadas politicas de
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estado como competitividad y honestidad, son algunas de las
acciones a tomar mas importantes para la superaciéon de los

problemas ecuatorianos (28).

Tecnologia.- Especialmente accesible a las grandes industrias por los
fuertes capitales que éstas manejan; no ocurre asi con los pequefios
empresarios que tienen menos inversion en tecnologia y mayores
gastos de mano de obra. La autocmatizacion de las lineas de
produccion con modernos sistemas computarizados de control
otorgan una ventaja competitiva real a los productores licoristas, sin
embargo su sola adquisicién no garantiza ia demanda del licor; hay
formas alternativas de produccién que son mucho mas econémicas y
pueden mejorar la productividad, las cuales se usaran en este trabajo.
En generai, la tecnologia de los sectores conexos ayuda a la
obtencién de materiales de buena calidad que se utilizan para la
composicion del producto. El personal joven, bien capacitado en las
universidades técnicas, es una fortaleza que no es explotada lo
suficiente; igual sucede con el potencial investigador de cuaiquier
profesional. La cooperaciéon entre emprasas y universidades debe
acentuarse realizando agrupaciones geograficas, que con Ia
orientacion del estado, desarrollaran mejores tecnologias de

produccion (25).
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Competencia.- Los licores mejor posiciocnados en el mercado a nivel
nacional son: Tropico y Cristal. Su liderazge esta especialmente
orientado por estrategias de diferenciacion; sin embargo, en
parroquias urbanas y rurales hay otros trages fuertes que llegan a
predominar, comc Cafa Manabita o Zhumir, apoyados en sus
estrategias de segmentacion geografica y diferenciacion de marca, y
otros como Pedrito, Rey Coco, Cafion, etc., denominados “populares”
por sus precios mas bajos, que destacan en sus mercados nicho o
cajon. Los fabricantes de licores populares fundamentan su estrategia
en los bajos costos de produccién. Las condiciones del mercado son
distintas para los competidores, detectandose varias situaciones que
corresponden a supuestos de competencia perfecta, competencia
monopolistica y oligopolio (19). Al nivel de las empresas con mayor
participacion en el mercado se presenta un oligopolio, dado el nimero
reducido de fabricas que ejercen liderazgo y la fuerte influencia de sus
estrategias sobre los demas competidores. Cuando se reduce la
participacion de la empresa, las condiciones cambian hacia una
competencia perfecta. Esta division se produce por el descenso
brusco de! precio, la presencia de fabricas pequefias en mayor
numero y la poca Iinfluencia que unas ejercen sobre otras,

especialmente por sus radios de accion reducidos. En el ambiente de
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los licores populares también hay rasgos de competencia
monopolistica generados por la muy deseada, aungque no tan
extendida, lealtad a la marca de algunos clientes. Estas condiciones
no impiden que los miembros pertenecientes al oligopolio,
competencia perfecta y monopolistica se disputen los clientes. Como
la deslealtad a la marca esta mas generalizada, existen cruces entre

un mercado y otro, lo cual es caracteristico de este sector industrial.

Los productos sustitutos como aguardientes, vinos, cervezas y otros
liguidos alcohélicos también infiuyen fuertemente en la reduccién del
consumo de licores; estas bebidas y las no alcohélicas (colas, jugos,
agua, agua mineral, etc.) integran todo el conjunto de sustitutos de los
licores. Para captar nuevos clientes, las estrategias de marketing
deben crear el deseo de compra del producto usando atractores

psicolégicos y evitando (en lo posible) herir susceptibilidades.

Los licores o aguardientes importados ocupan una pequefa parte del
mercado, ya que sus precios son elevados frente a los productos
nacionales por las protecciones arancelarias. Los permisos que
exigen ios reglamentos internos para los productos extranjeros
también se transforman en barreras de ingreso al mercado

ecuatoriano. Las barreras para nuevos competidores internos estan
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mayormente relacionadas con la experiencia (24); aunque las
economias a escala y las necesidades de capital también obstaculizan
los nuevos ingresos, la falta de conocimientos empiricos en la
industria licorera nacional es fundamental, a tal punto que no es
garantia de éxito para una empresa madura, fabricante de bebidas
alcoholicas con calidad de exportacion, su ingreso con una nueva
:marca de licor, respaldada por fuertes gastos promocionales para

competir a nivel nacional.

“Microambiente.

Clientes.- El mercado de las bebidas alcohodlicas (considerando 3,5
miliones de habitantes en el Ecuador) tiene un comportamiento
orientado al consumo por temporadas, siendo las mas fuertes la
temporada de piaya y los uitimos meses del afio por Navidad y Afio
Nuevo (ciclo etilico)(22). En ias fiestas, la demanda aumenta junto con
la promocion de ventas de las bebidas alcohdlicas, especialmente de
las cervezas, que produce un efecto dominé afectando a los productos
sustitutos (licores, aguardientes, vinos, etc.). Durante ei periodo de la
dolarizacién se ha visto un mayor incremento del consumo de licores
nacionales vs. importados por la reduccion del poder adquisitivo del
consumidor, originando la reorientacion de sus consumos hacia

alternativas menos costosas. Ei mercade también tiene una
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caracteristica singular que es la deslealtad a la marca; ésta puede ser
aprovechada por los productores que en poco tiempo llegan a tener
participaciones importantes desarrollando una buena estrategia de
marketing; sin embargo, también es contraproducente a largo plazo
cuando ingresan nuevas marcas o se producen atagues por
competidores existentes (fabricantes de licores o sustitutos), el
resultado es un gran poder de negociacion del cliente, porque de su
aprobacion depende que el producto ingrese y se posicione en el

mercado.

Las porciones de participacion de los competidores son nombradas
segun sus porcentajes correspondientes al mercado total. Son:

s Segmentos, si acaparan mas del 10% del mercado total.

» Nichos, si el porcentaje esta entre el 5y 10%.

¢ Encajonados, sitienen menos del 5%.

El mercado encajonado con ei cual ha trabajado Licor Agroindustrial
esta integrado por el consumidor popular de clase media baja y baja,
mayoritariamente masculino, incluido en su radio de accion de ventas.
Para determinar el tamafio del encajonado se usan el promedic de la
produccién semanal (200 cajas) y las caracteristicas generales de

consumo de los clientes, come cuantas botellas se toman en un dia y
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cuantos dias de la semana ingieren bebidas alcohélicas.
Generalmente, con una botella pequefia (caminera} es suficiente para
que un individuo entre en estado etilico y cubra su demanda dei dia.
Los dias que siempre presentan mas consumo de licor son los viernes
y sébados. Haciendo un calculo simple con estos datos, es posible
afirmar que existen aproximadamente 2.400 clientes asiduos al
consumo de licor Super Coco. El porcentaje de participacion
correspondiente al mercado total de 3'500.000 clientes potenciales es
inferior al 0.07%, lo que define a un tipico encajonado. Las
preferencias de los clientes de Licor Agroindustrial se veran con mas

detalle en la encuesta de satisfaccion del cliente (ver 3.1).

Proveedores.- Las materias primas que forman parte del producto son:
agua potable, alcohol etilico rectificado extraneutro, azucar bianca o
refinada, saborizantes y aromatizantes permitidos, boteila de vidrio,
tapa plastica, etiqueta, sello plastico, caja de cartdn corrugado vy
goma blanca. Algunos proveedores tienen mayor poder de
negociacion gue otros por ia escasez e importancia de su producto.

En el capitulo tres se ampilia el tema de los proveedores {ver 3.6).

Agua: El sistema de aprovisionamiento de agua potable de la ciudad

de Guayaquil no es suficiente para garantizar la pureza del agua que
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llega a través de las tuberias. Para ello hay varios métodos de

purificacién que se evaluaran mas adelante.

Alcohol: El alcohol potable que se usa en los licores puede obtenerse
por métodos propios o a través de fabricas especializadas en su
elaboracion gue ayudan a reducir los costos de los fabricantes de
licor. El sabor v aroma del licor dependen de la calidad del alcohol
utilizado. El alcohol debe tener el respaldo de los analisis quimicos
realizados por el proveedor; sin embargo, ésto no exime de
responsabilidad al fabricante de licor para verificar la calidad del

alcohoi.

Azucar.- Los vendedores mayoristas distribuyen azticar que viene en
fundas o sacos desde los ingenios azucareros; también se puede
obtener azucar comprando las fundas que se expenden al por menor

en las tiendas o en los mercados.

Saborizantes y aromatizantes.- Hay esencias que otorgan al productc
olores y sabores de coco, pifia, limén, mandarina, uva, naranja, etc.,
ofreciendo la posibilidad de lanzar otros licores de sabores diferentes
gue sean dei agrado del cliente. Empresas especializadas en la
elaboracion de las esencias estimuian al comprador con muestras

gratuitas que favorecen la realizacion de las pruebas.
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Botella.- Muchas empresas proceden a reciclar los envases
comprandolos a sus propios clientes. Los recicladores son
proveedores importantes para las fabricas en general. La limitacion
del reciclaje consiste en la prohibicion al uso de botellas de vidrio

patentadas.

Tapa.- La diferencia entre la tapa metalica y la plastica esta en la
presentacion y la durabilidad. En el medio existen muchos fabricantes
‘de productos piasticos que pueden ofrecer buenas alternativas para
‘reducir los costos porque las tapas metalicas son mas caras; sin

‘embargo es necesario comprobar la opinién del cliente sobre sus

preferencias por medio de la encuesta.

Etiqueta.- El arte y la impresion de las etiquetas son realizadas por

empresas especializadas en artes graficas. Al disefar ia etiqueta, hay
gue considerar las normas ecuatorianas que se refieren al contenido

de las mismas para no incurrir en faitas legales.

Sello o seguro plastico.- Se trata de una lamina de plastico semirigido
que se adapta al contornc de la tapa y cuello de la botelia. Esta
seguridad ofrece al cliente la garantia que el contenido del producto

ha permanecido inviolable desde la fabrica hasta sus manos. Hay
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fabricantes especializados que se encargan de vender estos sellos a

precios muy convenientes.

Caja.- El reciclaje de cajas o planchas de carton para armar las cajas
es una buena alternativa, pero, en este casc, es mejor comprar la caja
nueva a cartoneras que realizan todas las actividades de corte e
impresion. El resultado es ia excelente presentacion del producto y la

posibilidad de ofrecerlo a un mercado mas exigente.

Goma.- La goma que se utiliza en la produccién es la goma blanca
normal, pero se pueden utilizar otros tipos de goma que tienen
mejores propiedades de consistencia, fluidez y rapidez de secado.
Esta goma se compra directamente a las fabricas que ofrecen una

buena variedad de precios, segun su calidad.

Canales de distribucion.- Hay dos tipos de intermediarios:

1) Compafiias mayoristas y minoristas.- Los puntos de venta
comprenden: despachadoras mayoristas, minimarkets, tiendas,
centros comerciales y ventas al menudeo en cualquier region del

pais.

2) Organizaciones facilitadoras que prestan servicios, como agentes

(empresas especializadas en ventas y promocion), transporte vy
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almacenamiento.- El transporte de la mercaderia de Licor

Agroindustrial se hace por via terrestre. La contratacion del servicio

depende de la distancia, seguridad, urgencia y costo. En

terminologia de fletes se pueden presentar los siguientes casos

(29):

o En el lugar de partida (free on board o libre a bordo).- El
comprador paga el costo de transportacion desde el lugar de
origen, indica la modalidad de transporte y la ruta, y asume todos
Ioé derechos y responsabilidades de la propiedad mientras la

mercaderia esta en transito.

e En el punto de destino.- El vendedor paga el costo de transporte
desde el lugar de origen, indica la modalidad de transporte y la

ruta, etc.

o En el lugar de partida, igualado con el punto de destino.- El
comprador asume todos ios derechos y responsabilidades de la
propiedad mientras la mercancia esta en transito e indica la
modalidad de transporte y fa ruta, pero el vendedor paga el costo

de transportacion.

Generalmente, los productos permanecen almacenados en las

instalaciones del transportador hasta que el cliente los retira.



CAPITULO 2

2. REPLANTEO ESTRATEGICO.

2.1 Misidn, vision y valores.

La organizacidon debe estar cimentada sobre preceptos claros que son
definidos en la visién y la mision. Antes de expresar los nuevos
preceptos, es importante reconocer que la mision implicita que tenia la
empresa era sobrevivir y generar utilidades. Las consecuencias de las
decisiones tomadas por la administracion han llevado a la empresa a
la situacidn actual, con grandes ineficiencias organizacionales que se
traducen en resultados negativos. Una de las debilidades se
encuentra en el producto que no ofrece ningun beneficio por su
consumo, aun si este fuera de buena calidad, porgue en realidad
ocasiona un perjuicio para la salud. La industria de bebidas
alcohdlicas ha superacdo en parte este obstaculo creando un eslogan

como: “la calidad es nuestra responsabilidad, la cantidad es su
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responsabilidad”; de este modo cambia el sentido de promotor de
consumo sin responsabilidad por la de “fabricante de productos de
calidad para consumidores que tienen libre albedrio”; sin embargo, no
deja de ser un papel muy dificil por la carga social que produce.
Desde el punto de vista ético, el autor de este trabajo rechaza el
consumo irresponsable de cualquier tipo de bebida alcohdlica, pero
asumird la responsabilidad profesional de llevar a cabo la mejora
competitiva de la empresa como entidad productiva que aporte con el
pago de todos sus impuestos (ajustandose al marco legal) y genere

puestos de trabajo.

Antes de declarar la vision y la misidon es necesario definir el mercado
objetivo por medio de la segmentacion, que incluye variables de
producto, consumidor, canales de distribucion y ubicacion geografica
del comprador (25). Los parametros del mercado original, como licor
de precio bajo, consumidor de clase media baja y baja entre 18 y 64
afilos, mayoritariamente masculino, seran conservados. La nueva
perspectiva de crecimientc a largo plazo sera a nivel nacional, tendra
como puntos de ventas a las licorerias y minimarkets, con total
delegacion de la distribucion a los mayoristas; el precio incluird las

mejoras al producto manteniéndolo en la categoria de licor popuiar. La
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meta con la calidad propuesta apunta hacia el liderazgo de ese

segmento.

Declaracion de ia vision v la misién:

Vision.- Posicionar la imagen del producto como el mejor licor popular
en todas las regiones del pais.

Mision.- Proporcionar licor al gusto del consumidor de clase media

baja y baja al minimo costo.

Los valores seleccionados para la empresa son: amabilidad,
responsabilidad y eficiencia. Estos valores reflejan la voluntad de la
alta administracion en preferencia a otros que, aunque no explicitos,
también estaran inmerscs en las actividades de la empresa
(realizacion, perseverancia, compromiso, etc.). Los valores deben
desarrollarse sobre cuatro pilares (3): clientes, propietarios,
empleados y otros grupos significativos (comunidad, proveedores,

distribuidores y competidores).

Amabilidad.
s Clientes: Servir al cliente con cortesia, capacitando a los

representantes de la fabrica en relaciones interpersonales.
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+ Propietarios: Tratar al empleador con la mayor educacion
manteniendo el decoro en las actividades personales (por parte de
los empleados).

o Empleados: Tratar con cortesia a todo el personal de la fabrica,
atendiendo sus inquietudes con la informacién que necesite y dar
retroalimentacion a su desempefic en el momento oportuno (por
parte del empleador).

» Otros grupos significativos: Actuar con politica y diplomacia en

cualquier relacion que establezca la empresa.

:'Respcansabilidad

o Clientes: Comunicar el mensaje de perjuicio para la salud por el
consumo de bebidas alcohélicas en todos los anuncios publicitarios
y eventos promocionales. Desarrollar la calidad del producto en el
proceso.

s Propietarios: Proporcionar informes completos. Resclver problemas
y aportar ideas para mejorar el desempefio de la fabrica. Acatar las
disposiciones del trabajo.

» Empleados: Recompensar puntuaimente a los empleados de
acuerdo con su rendimiento. Alentar sus ideas de mejoramiento y
llevarlas a cabo. Construir una infraestructura que optimice el

ambiente de trabajo.



e Oftros grupos significativos: Cumplir todos los requerimientos

legales y los compromisos contraidos.

Eficiencia

Clientes: Resolver inquietudes del cliente en el menor tiempo

*

posible (rapidez de reaccion).
» Propietarios: Proporcionar la rentabilidad exigida con baja
inversion.
s Empleados: Comunicar a los empleados los resultados de las
actividades de la empresa en tiempo real.
Otros grupos significativos: Establecer medios efectivos de

comunicacion aprovechando la tecnologia.

La matriz del Boston Consulting Group (28) es un grafico que ayuda a
visualizar en forma general los movimientos y ia posicion que
pretende lograr la empresa; también se utiliza como herramienta
principal del analisis de portafolio trabajandola en una escala
semilogaritmica y cuantificando sus ejes. La figura 2.1 muestra la
matriz con ios ejes "participacién en el mercado” y “crecimiento de la
demanda”. Actualmente Licor Agroindustriai se encuentra en ia zona
de “pesos muertos” pero con la aplicacion de las estrategias a corto v

largo plazo espera pasar a la posicion de “dilema” y finalmente a la de
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“estrella” en su segmento de mercado. La matriz modificada BCG que
aparece en la figura 2.2 representa la vision financiera de la
planificacion estrategica. Sus ejes son la “tasa de rentabilidad” y la
“tasa de inversidn’. La consigna de la administracion estara en
mantener la inversion baja y obtener una tasa de rentabilidad alta,

moviéndose de la posicion de “peso muerto” a “vaca lechera”.
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Figura 2.1. Matriz BCG.
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2.2 Analisis de FODA.

El analisis de FODA o DOFA explora los factores internos (fortalezas,
debilidades) y externos {(oportunidades, amenazas) gue influyen en la
| competitividad de la empresa. A continuacion se expondran los

factores externos.

Oportunidades.

e El uso de Internet que permite el acceso a un enorme banco de

informacion, enriquece las comunicaciones y agiliza las actividades

|

‘ de compra y venta.

+ La reconstrucciéon de la via a Daule en donde se ha concentrado el
parque industrial de la regién.

* Crecimiento extrinseco por reduccion de las tasas de interés

dolarizadas.

Amenazas.

e |ncursion de nuevos competidores nacionales (o movimientos de
redespliegue en los actuales) que ofrezcan calidad y precios bajos.

» Eliminacion de barreras arancelarias, devaluacion de las monedas
de los paises de la region e incursion de la competencia
internacional con precios de rompimiento.

» Nuevas imposiciones tributarias o elevacion de las actuales.
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La deslealtad a la marca es un problema que todos los licoristas
enfrentan cuando nuevas marcas ingresan en el mercado. La
deslealtad a la marca puede ser considerada como una
oportunidad cuando se inicia la penetracion en el mercado, pero a
largo plazo se convierte en una amenaza.

Robos e imitaciones por estafadores y espias. Todas las estafas y
las imitaciones deberian ser sancionadas por medio de la
normativa legal existente, pero las evasiones persisten porque falta
mayor apiicacion y respeto a la ley.

Historicamente, el Ecuador ha sido un ‘ﬁais caracterizado por su
inestabilidad politica y econémica. La dolarizacion no sera la
solucion definitiva para el futuro del pais mientras no se impulse al
sector productive ni se mejore la administracién de los recursos

nacionales procurando desarrollar ventajas competitivas.

amoumures. - ~O/{alezas.

CIB - ESPOL

» La industria del licor se caracteriza por su relativa estabilidad en

tiempos de crisis economica. Los clientes difieren en sus
carateristicas demograficas, pero coinciden en que la crisis no les

impide ingerir bebidas alcohdlicas.

* Proceso de elaboracion en fric de bajo costo.
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+ Localizacién entre dos vias de acceso rapido, como son la Via a
Daule y la Perimetral, ademas de la cercania a la interseccion
Perimetral-Via a Daule-Juan Tanca Marengo.

s El reciclaje de materiales para la disminucién de costos.

Debilidades.

+ Beneficios que el producto ofrece por su consumo.

o Alta elasticidad-precic de la demanda (gran sensibilidad por
cambios en el precio).

+ Falta de planificacién para el futuro de la _émpresa, acompafiada de
una mala organizacion.

» Infraestructura vy calidad deficientes con poca tecnologia

administrativa y operativa.

+ Calies de ia ictizacién en mal estado.

Una vez establecidos los factores internos y externos se procede a la
elaboracion de la matriz de FODA (tabla 4). En esta matriz se
comparan los factores para encontrar estrategias que permitan
aprovechar las ventajas v minimizar las desventajas descubierias en
el analisis. Las estrategias anotadas dan una vision a priori para el
replanteo y el proceso de disefio que se desarroliara en los siguientes

capitulos.



56

Tabla 4. Matriz FODA

*Buena dema e consumir el producto.
en época de crisis. *Demanda elastica.
*Economia del proceso. *Deslealtad a la marca.
*Cercania a importantes vias de *Falta de organizacion y planificacién.
a8CCeso. *Tecnologia y calidad deficientes.
*Reciclaje. *Calles de la lotizacion en mal estado.
TUNIDADES |
*Internet *Delegar las actividades de ventay |*Enfasis de la inversion en el
*Reconstruccion de distribucion proporcionando apoyo | mejoramiento de 10s procesos,
la via a Daule logistico para centrar el esfuerzo servicio € infraestructura.
*Apalancamiento en los procesos intermos. *Equilibrar la relacion riesgo-beneficio
financiero por del proyecto.

endeudamiento.

*Movimiérrtos de ids *Reducir los costos operativos con |*Buscar representatividad, hacer

competidores economias a escala. relaciones publicas y aprovechar los
nacionales. *Incentivar el reciclaje de cajas y nexos politicos.

*Caida de barreras botellas del producto por parte de  |*Mantener la inversion baja para la
arancelarias. los distribuidores. aplicacién practica de un disefio
*Impuestos. realista.
*Robos e imitaciones. *entas con énfasis en marketing

*Riesgo pais. directo.




2.3 Estrategia de negocios.

Ser competitivo requiere aprovechar ¢ crear ventajas competitivas.
Las ventajas competitivas se clasifican en estructurales y funcionales
(28). Cuando una ventaja ya existe en el ambito interno o externo de la
empresa, se trata de una ventaja estructural, por lo cual hay que
detectarla y aprovecharla. Si la empresa realiza una actividad que le
‘permite crear una ventaja competitiva, ésta es funcional. Las
implicaciones de explotar una ventaja estructural, manejando
aspectos fisicos, administrativos, humanos, financieros o legales, son
ftan importantes como crear una ventaja funcional; incluso, la una
puede llevar a la otra. La ventaja funcional también puede crearse

haciendo uso de dos criterios relacionados: valor v productividad.

El valor de un producto para un determinado cliente es el precio que
el esta dispuesto a pagar (25), y la diferencia positiva entre el valor
percibido y el precio real motiva su deseo de compra. Disenar el
- producto de acuerdo a las necesidades del cliente {capitulo 3), mas el
posicionamiento que se logre por medioc de una correcta
segmentacion y diferenciacion, hacen que el valor percibido sea
mayor. Segun Michael Porter, las estrategias genéricas de liderazgo

en costos, diferenciacion y especializacion en un segmento haran
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mas competitiva a la empresa que opte por una de ellas (24). La

figura 2.3 muestra las tres estrategias genéricas de Porter.

VENTAJA FSTRATEGICA

Exclusividad perabida

por el clientc Pasicidn de costo bajo
C
E
= LIDERATO GENERAL
;‘f Tuﬂ:ldu:l"\:timf DIFERENCIACION EN COSTOS
P" u
vy
w
o
e
I ﬁ
W
PO; &
49L07 ¢
= . Solo a un scgmento ENFOQUE O ALTA
A PR SEGMENTACION
S

DS LITORAL

C"I?-BEBPOL Figura 2.3. Estrategias genéricas de Porter (24).

Licor Agroindustrial orientara su estrategia de negocios hacia la
especializacion en un segmento con liderazgo en costos, reforzando
su posicionamiento con precios bajos y funcionalidad del producto, de
acuerdo a las necesidades manifestadas por los clientes de su
mercado objetivo. Por teoria de palancas (28), esta estrategia tiene
un valioso apalancamiento de marketing que otorga a la empresa la
posibilidad de aumentar el precio. Aunque parezca contradictorio, es
posible aumentar el precio sin salirse de la estrategia general que
consiste en mantenerse dentro de los limites considerados como

precios populares o precios bajos.
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El analisis de la cadena de valor generica de Porter (figura 2.4)

mejora estos resultados.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \

‘ i
ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS
ACTIVIDADES | !

DE APOYO

[

|

|

| i I
DESARROLLO TECNCLOGICO |
I

I

|

[}

] '
ABASTECIMIENTO

£

| |

1 i
| |
OPERACIONES LOGISTICA MERCADOTECNLA SERVITIO
EXTERNA Y YENTAS

LOGISTICA
INTERNA

|

ACTIVIDADES PRIMARLAS

Figura 2.4. Cadena de valor genérica de Porter (25).

La categorizacion adecuada de las actividades de valor y la
comprension de cémo una actividad afecta al desempefio o
costo de otra (eslabones de la cadena) ayuda a la explotacion y
creacion de ventajas competitivas (25). En el capitulo 5 se hara
alusion a la cadena de valor para integrar los procesos de Licor

Agroindustrial.

El segundo criterio para la creacion de ventajas funcionales es
la productividad. El concepto de productividad integra eficacia y
eficiencia (27). En términos generales, para ser productivos se deben

alcanzar las metas (eficacia) con la menor utilizacion de recursos
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(eficiencia), sin embargo la eficiencia hace mucho mas por la
productividad. Productividad puede ser:

a) Hacer lo mismo con menos recursos.

b) Hacer mas con los mismos recursos.

c) Hacer mas con menos recursos.

d) Hacer mucho mas con sélo un poco mas de recursos.

Cuando se menciona a la productividad se deben incluir todas las
actividades primarias y de apoyo de la cadena de valor; por esta razén
se destinaron capitulos para el disefic del producto, el proceso de
‘produccion, la estructura organizacional, la planta, y el capitulo actual
para establecer las nuevas directrices generaies. Los complementan
el primer capitulo de diagnostico, y el ultimo, que es un pronéstico
financiero sobre la aplicacion de los cambios propuestos. Mejorar la
productividad bajo estos conceptos conducira a mejorar la
competitividad y lograr el objetivo principal de esta tesis; pero, aun
falta un aspecto que cerrara la estrategia general: la capacidad de

participar o salir inteligentemente de un negocio.

La etapas de crecimiento (introduccién, crecimiento, madurez y
declinacion), las condiciones del mercado (competencia perfecta o
monopolistica, oligopolio, monopelio, monopsonio) para la empresa,

sus competidores, sustitutos, proveedores, clientes e intermediarios
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de marketing, sus estrategias ofensivas o defensivas, los ingresos de
competidores potenciales, variaciones del macroambiente, etc., son
factores que condicionan a toda la estrategia empresarial. La férmula
para la supervivencia sera adaptarse y evolucionar, haciendo énfasis
en el empleo de personal joven y capacitado en los puestos claves, el
mejoramiento continuo y la aplicacion de la teoria del juego a la
administracion. En la teoria del juego se compite y coopera con todos
los participantes de un mercado (jugadores). Sus elementos basicos
son: Los jugadores, los valores afadidos, las reglas, las tacticas y el
alcance o los limites del juego (5). Cuando se afecta uno de los
elementos, cambia la posicion del participante estudiado, en este
caso, Licor Agroindustrial. Los movimientos incluyen: acceso a nuevos
ciientes y proveedores, riesgos compartidos con distribuidores,
estrategias de segmentacion y diferenciacion, mejoramiento del
producto, diversificacion, uso de influencias politicas, eic. No se
descartara la posibilidad de salir del juego, si a futuro las condiciones
se presentan mejor en otros campos de inversion, previa investigacion
de los elementos basicos y las probabilidades de éxito del nuevo
juego. A continuacion se detallaran los objetivos estratégicos vy
financieros de Licor Agroindustrial, con sus respectivos desarrollos o

movimientos para reposicionarlo en su juego actual.
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2.4 Objetivos estratégicos.

incorporaciéon activa de computadoras con manejo de Internet.

Fase A. Manejo intensivo de programas de Office y conexién en red
para compartir informacidn con rapidez.

Fase B {a partir del segundo ano del periodo de evaluacién financiera,
afio 2.004). Adquisicion de programas especializados que permitiran
optimizar las tareas del personal de linea. Cuenta compartida de

Internet para uso del correo electrénico y asuntos de trabajo.

Servicio efectivo {con aplicacion de los resultados de la encuesta de

satisfaccion del cliente, ver 3.1).

El trato que percibe el cliente en el servicio, segtin los datos de la
encuesta al distribuidor, recibié una calificacion positiva (muy buena
en el 80% de los encuestados) con preferencia a la atencién persona
a persona {70%) sobre la negociacion telefénica (30%), por lo cual es

importante la capacitacion en relaciones interpersonales de los

representantes de la empresa, especialmente de guienes integran el
perscnai de linea y el grupoe de ventas. La periodicidad de los
contactos, en opinion del cliente distribuidor, debe ser mensual (20%)

para dar mas tiempo a vender el producto y realizar mas pedidos,

aunque también asocia el tiempo entre contactos con los cobros,
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arguyendo ésta como su principal razén para dejar un mes de plazo
entre contactos (30%). Los competidores mas destacados en atencion
al cliente fueron Tropico y Cristal con un 100% de preferencia por su
atencion rapida y sensible a las necesidades. En cuanto al despacho,
las caracteristicas deseadas del servicio al cliente son tiempo de
entrega corto, que segun la encuesta no debe superar los dos dias en
el 100% de los casos. Actualmente el cliente califica el tiempo de
entrega como muy bueno (80%), pero lo ideal sera igualar a la
competencia que demora sélo un dia para repartir la mercaderia,
destacando Trépico {(70%) y Cristal (30%). La encuesta de
satisfaccion del cliente-distribuidor también sefialé la necesidad de
llenar el detalle de las facturas por medio de software de computadora
(manifestado por el 70% de los encuestados), especialmente por las
facturas que entrega la competencia. La calificacion de la facturacion
actual fue de 70%, por lo que se debe mejorar. El despacho se
realizara con la documentacion adecuada (notas de pedido, facturas y
guias de remision, segulin las normas de facturacion de! Servicio de
Rentas Internas). Todo ésto, sumado a una capacidad de respuesta
rapida a las necesidades del cliente por parte de la fabrica y el grupo
de ventas, ayudara a la creacion de un servicio efectivo {en este caso

efectividad es sindnimo de productividad).



Destacar la imagen del producto.

El mensaje y la imagen que se van a proyectar al consumidor son
factores determinantes para desarrollar una ventaja diferencial, pero
para logrario la presentacion externa del producte debe ser impecable.
Los juegos de palabras y los dibujos caricaturescos sen modos de
ltamar la atencién, logrando un impacto mayor cuando el producto
tiene una figura representativa. La publicidad panfletaria incluira:
eslogans, la figura humana que aparece en ia etiqueta y un poco de
creatividad humoristica. Todos los puntes de venta que surgen del
disefio del producto (capitulo 3) también serviran para reforzar su

imagen.

Responsabilidad social.

Las fabricas no sélo son una fuente de dinero para los duefios, son
también una fuente de trabajo para la conﬁunidad‘ son el mecanismo
gue hace progresar a todo un pais, pero algunas también son un
dilema ético porgue generan cargas socialeé como la industria de las
bebidas alcohélicas. Resaltando la naturaleza del producto, la ley
ecuatoriana impone el deber de comunicar el perjuicio ocasionable al
ingerir licor en exceso; por lo tanto, en la etiqueta del producto, en la
publicidad y en toda actividad promocional se incluira el mensaje de

advertencia: "El consumo excesivo de alcohol causa graves dafios en
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su salud y perjudica a su familia. Ministerio de Salud Publica del
Ecuador”, bien perceptible, para que el consumidor recuerde su
responsabilidad. El cumplimiento de normas municipales, pago
completo de impuestos, pago justo y cumplido a los trabajadores,
calidad del producto y otros, seran en conjunto el aporte sccial que

corresponde a la responsabilidad de ia fabrica.

Diversificacion v diferenciacion de producios.

Existe una amplia gama de licores y bebidas alcohdlicas en general
que se pueden etaboraf a futuro en la fabrica. Entre las alternativas
mas llamativas estan los cocteles, de olor y sabor segun la esencia
escogida. El proceso de produccion es el mismo, a excepcion de la
mezcia donde se adiciona mas azucar y afaden otras esencias y
colorantes permitidos. Otra alternativa consiste en producir licor sin
sabor, como en el caso de Trépico y Cristal, en cuyo proceso
supuestamente no se incluyen las esencias al contenido. Antes de la
introduccion de nuevos productos deben realizarse estudios de
mercado, especialmente dirigidos hacia los deteccion de los valores
afadidos que son importantes en estos segmentos, a fin de conseguir

una mejor diferenciacion,
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Expansion selectiva en todas las provincias del pais (con aplicaciéon

de los resultados de la encuesta de satisfaccién del cliente, ver 3.1).

La estrategia comercial esta elaborada a base de la combinacion de
seis p's o mezcla de marketing (32): producto, precio, promocion,
plaza o distribucion, relaciones publicas (public relations) y poder

politico.

Producto.- El licor seco y su mercado representan la unidad
- estratégica del negocio. El ciclo de vida dei sector estratégico
Tcomprende las etapas de lanzamiento, crecimiento, madurez vy
declinacién, que puede extenderse al atrasar la declinacion en lo
posible reposicionando el producto con segmentacidon vy
diferenciacion. Posteriormente, la introducciéon de los cocteles
permitira alcanzar y satisfacer otros gusios para desarrollar el
mercado en un segundo sector estratégico. Los cocteles ofrecen la
ventaja de la variedad, es decir, que se podran incorporar huevos y

abandonar los que fracasan.

Precio.- De acuerdo a los costos esperados se establecera un
rendimiento minimo del 20% del costo por caja como utilidad neta del
fabricante. E! costo inicial de fabrica se comparara con los precios en

el mercado al menudeo para determinar los posibles margenes de
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utilidad del mayorista y los minoristas; llegando a un acuerdo se fijara
el precio de venta al consumidor manteniendo el equilibrio con los

precios populares de la competencia.

Los descuentos tendran las siguientes clasificaciones:

Descuento por volumen no acumulativo.

Cajas compradas en el pedido Descuento al precio de fabrica
Categoria 3: 1-49 Ninguno
Categoria 2: 50-99 minimo 5%
Categoria 1: 100 o mas minimo 10%

Descuento por pronto pago.- La tercera categoria de pedido (hasta 49
cajas) es cobrada al contado. La segunda y primera categorias
accesaran al crédite. El crédito actual fue calificado como muy bueno
por el 70% de los encuestados, con un porcentaje mayoritario del 60%
a favor de un plazo de 30 dias para cancelar la totalidad de la factura,
cuando los plazos que ofrece la competencia varian desde una
semana hasta 60 dias. Para Licor Agreindustrial, se sugiere un plazo
de credito de treinta dias, siendo la cuota de entrada el 10% del valor
total. En caso de pago adelantado, dentro de un plazo de 15 dias a

partir del dia siguiente de la emisién de la factura, se otorgaria un
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descuento del 2.5% sobre el valor descontado por volumen

acumulativo.

Descuento promocional.- Renegociacion del precio segun los
servicios promocionales del comprador. Variara de acuerdo a la
‘importancia del servicio y la posicion estratégica del comprador en el
canal de distribucion. No habran ventas a “consignacion” (pago de la

‘mercaderia hasta que haya sido vendida en parte o su totalidad).

iLa fijacion de precios debe tener en cuenta los costos del flete y el
cruce de mercados con los distribuidores actuales. Los criterios que
se emplearan son “libre a bordo” y fijacion de precios de entrega por
zona (32). El primer criterio establece que el comprador paga el costo
de transportacion desde el lugar de origen o mercaderia puesta en
fabrica. El segundo criterio establece que el precio variara tomando en
cuenta la distancia a la que se va a hacer la entrega y el modo de
trasporte (ver “"plaza” en la mezcla de marketing), éste incluye
absorciones del flete a posteriori, segun los descuentos

promocionales.

Plaza.- La plaza o distribucion sera redefinida de acuerdo la respuesta
del mercado y los cambios en la capacidad de la fabrica. Con el

tiempo, el efecto de la experiencia, el mejoramiento continuo vy la tasa
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de crecimiento de la demanda produciran cantidades concretas de
oferta y demanda que deben mantenerse en equilibrio. A medida que
la penetracién avance y el producto se haga més conocido se
reforzara el canal fabricante-mayorista-detaliista-consumidor,
eliminando el canal fabricante-minorista-consumidor (ver 4.1).
Mientras se empleen canales muitiples de distribucion (dos o mas
canales) hay que tener sume cuidado en elaborar estrategias
individuales de precios y promocion para cada canal, porque pueden
originarse disputas entre los intermediarios y el fabricante. Las

principales plazas de venta seran las licorerias y mini-markets.

Promocién.- Inciuye venta personal, publicidad y promocion de
ventas. La venta personal establece el contacto directo con el cliente a
través del vendedor. La fuerza de ventas sera organizada
principalmente como un grupo externo contratado para efectuar su
actividad independientemente, pero con una responsabilidad
compartida que corresponde a un volumen de pedidos, despacho y
cobranzas (por parte del grupo de ventas), y a una produccion gue
cubra ese volumen en el tiempo oportune (por parte de la fabrica). Los
vendedores trabajaran como receptores de clientes por zona haciendo
ias actividades que les fuesen asignadas por el lider del grupo de

ventas. Esta delegacion de ias obligaciones de un departamento de




ventas permiten que el personal administrativo de Licor Agroindustrial

trabaje mas en las actividades productivas y aporte de una forma mas
eficiente al marketing, como definir precios de ventas y promociones,
solucionar inquietudes rapidamente cen el servicio al cliente, via
telefonica o Internet, controlar la facturacion, desarrollar estrategias de
penetracion en el mercado, etc., en colaboracién con el grupo de
ventas. El lider del grupo sera el responsable de la entrega de los
" pedidos reunidos por sus vendedores, el dinero de las cobranzas, los
7 reportes de ventas, las proyecciones y toda informacion relevante a su

labor.

La publicidad sera negociada con el distribuidor mayorista; se hara en
el lugar de compra orientada a la accion directa e indirecta
(estimulacion de compra en el tiempo aplicando marketing directo) del
consumidor; alentara la demanda selectiva del producto en base a su
‘imagen y se reforzara con publicidad coo;.;:erativa vertical.

(comparticion de los costos de publicidad).

La promocion de ventas comprende: descuentos en efectivo vy
descuentos promocionales; exposiciones comerciales en el punto de
compra (muestrario y afiches), especialidades publicitarias y

demostraciones con muestras del producto. Las exposiciones
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comerciales son reforzadas con las promociones que el minorista
decida ofrecer, como descuentos por volumen no acumulativo. Los
clientes consumidores que fueron encuestados consideraron las
promociones malas (63,3%) o pésimas (20%), algo muy similar a la
opinion de los clientes distribuidores que las calificaron como
regulares (50%), malas (30%) o pesimas (20%). principalmente
porque no las recibieron {opinion del 73,3% de los consumidores) o
porque no fueron muy frecuentes (opinidén del 60% de los
distribuidores). Por medio de la encuesta también se conocié que los
consumidores prefieren los descuentos por volumen en efectivo, en
producto y especialidades publicitarias por igual (33,3%), mientras
que los distribuidores prefieren los descuentos por volumen en
producto {60%). Estas promociones deben ser explotadas en
beneficio del cliente para incentivar su deseo de compra. De estas
promociones, las especialidades publicitarias son materiales para
regalar a los clientes que llevan o no un mensaje impreso; son
temporales, es decir durante fechas especiales de! afo o en periodos
que decida el fabricante. Los consumidores encuestados declararon
mayoritariamente (60%) gue desean camisetas y gorras; de forma
similar lo hicieron los distribuidores (50%). La competencia ofrece

estas mismas especialidades en mayor porcentaje (60%) a
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consecuencia de las preferencias de los clientes. Partiendo de éstos
datos, los regalos seran camisetas, gorras y ademas, calendarios o
fundas plasticas impresas con el nombre del producto y la razéon
social de la fabrica (Licor Agroindustrial). Las fundas plasticas
llevaran impreso el motivo de la promocion. Ejemplo: Navidad, Dia de
la Madre, San Valentin, etc. Finalmente, las demostraciones con
muestras del producto también se aprovecharan porque despiertan el
interés y ayudan en la decisién de compra del consumidor; éstas
seran realizadas en lugares estratégicos con impulsadores quienes
ofrecen degustar el licor en un pequeio vaéo plastico a los posibles

clientes.

Relaciones publicas y poder politico.- Las relaciones pubilicas son
actividades encaminadas a patrocinar eventos, participar en proyectos
comunitarios, o aprovechar la publicidad no pagada. Este elemento de
la mezcla de marketing es llevado a cabo con la colaboracién del
grupo de ventas y los distribuidores mayoristas. El poder politico
consiste en respaido del gobierno y organismos de desarrollo
econdémico regional que se puede obtener gradualmente mejorando la
participacion en el mercado y destacando como una empresa

competitiva.
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Desarrollar indices de éxito para los cuatro pilares de la organizacion.

Los cuatro pilares son: clientes, propietarios, empleados y otros
grupos significativos. Los indices de éxito deben reflejar las
percepciones generales de cada grupo hacia la empresa. Estos
indices seran analizados paralelamente con los indices de

productividad y los indices financieres relacionados con las

actividades importantes para cada grupo (ver 5.2).
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2.5 Objetivos financieros.

Los objetivos financieros se basan en la aplicacion de la gerencia
integral (28) que hace de los mismos un esfuerzo continuo por la
supervivencia empresarial asentando las bases para la competitividad

desde un punto de vista financiero. Son los siguientes:

Incluir el efecto de la inflacién en los calculos financieros.

La inflacién aumenta el costo del capital y crea utilidades ficticias;

sobre esas utilidades ficticias se pagan impuestos y dividendos; toda

'}a contabilidad se pone en duda; entonces, los indices de
rentabilidad fallan, y aunque pueden ser corregidos aplicande un
coeficiente de deflacion para expresar los valores monetarios en
moneda constante, no estan exentos de revalorizaciones como en el
caso de los avaluos o plusvalias de bienes inmuebles; es tanta la
distorsién que una tasa de inflacion minima (5%) podria inflar la
utilidad declarada en un 30%. Este objetivo pretende reducir el efecto
inflacionario en los resultados financieros y conocer el verdadero
poder adquisitivo del dineroc en el tiempo. Los recursos mas
importantes para este objetivo son: la disponibilidad de informacion
economica, la eficacia de los métodos para la actualizacion de los

valores monetarios y la habilidad de quien los maneja.
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Optimizar la rentabilidad sobre ventas.

El margen sobre ventas, R.O.S. (Return on Sales) o margen de
utilidad neta se expresa como 1 en la siguiente iguaidad: r, = n / 3,
donde n es la utilidad neta después del pago de intereses e impuestos
y S las ventas netas. La estrategia es elevar un poco el precio de
venta del producto manteniéndolo en el rango de precios populares
mediante el posicionamiento v disminuir el costo promedio valiéndose
de: analisis de valor, economias a escala con efecto de experiencia
(apalancamiento de produccion), competencia entre proveedores y

distribucion eficientes (justo a tiempo).

Optimizar la rentabilidad econdmica.

La rentabilidad economica, r, o R.O.A. (Return on Assets) es igual al
producto del margen sobre ventas por la tasa de rotacion del activo, 1,
o S/A, donde A es el valor de activos.
R=(n/S)X(S/A)=r:X1a

Efectuada la estrategia para r. (objetivo anterior), faltaria optimizar la
rotacion dei activo, entendiendose por activo la suma del fijo mas el
circulante (inventarios, cuentas por cobrar, efectivo). Las estrategias
son: minimizar los inventarios (justo a tiempo, iote econdmico de
pedido) y las cuentas por cobrar para reducir el circulante vy

subcontratar la produccion para reducir ei activo fijo.
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Las cuentas por cobrar se reducen junto con los plazos de entrega;
ésto implica mejorar la productividad que también afecta
positivamente al término r; de la igualdad. La subcontratacidon de la
produccion consiste en reunir varios pedidos para producirlos en una
sola jornada, prefiriendo los que aporten ingresos rapidos, reduciendo

la aportacion del activo fijo por caja y las cuentas por cobrar.

La principal obligacién del gerente es optimizar la rentabilidad
!econdmica de la empresa. Las pautas que debe seguir son: a) la
disminucién de los activos no debe causar una disminucion
proporcional de las ventas y las utilidades; y b) mantener la
proporcionalidad de activos y pasivos totales para no ocasionar un

cambio en la estructura de capital (rentabilidad financiera).

Actualizar el riesgo de inversion.

El capital que se invertira tiene dos componentes: capital propio y un
préstamo a la Corporacion Financiera Nacional. El costo del préstamo
es el interés corregido por su efecto tributario y el costo del capital
propio es el costo de oportlinidad. E! porcentaje de 13,4% {ver anexo
8, "determinacién del costo de oportunidad”) representa el costo de
oportunidad, por lo tanto sera la tasa minima exigida como costo de

capital propio o patrimonial de la empresa; sin embargo, esta es sélo
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una tasa de referencia porque servira para compararla con la
verdadera rentabilidad financiera, por éso la necesidad de

actualizaria.

Optimizar la rentabilidad financiera.

La rentabilidad financiera o patrimonial se calcula de la siguiente
manera:

L=Ri1+DiE)
donde:
ro = tasa estatica de Ia rentabilidad patrimonial o0 R.O.E. (Return on
Equity).
r. = rentabilidad econémica.
D = pasivo total.
E = patrimonio total.
D/ E = tasa de endeudamiento de la empresa.
{ 1+ D/ E ) = apalancamiento financiero.
Las estrategias para r, ya fueron planteadas, entonces gueda
optimizar el apalancamiento financiero. La propuesta es aumentar el
pasivo o endeudamiento. Para aumentar el endeudamiento se piden
nuevos préstamos, se busca el aplazamiento de los vencimientos y el

aumento del credito con los proveedores. Esta es una maniobra
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peligrosa porque aumenta el riesgo financiero, pero es efectiva si se

toma en cuenta lo siguiente:

+ |a deuda a corto plazo debe financiar los activos circulantes y la
deuda a largo plazo financiar los activos fijos.

+ La tasa de interés del préstamo debe ser inferior a la tasa de

rentabilidad econémica esperada.

Lograr y mantener un crecimiento sostenible.

El crecimiento sostenible se basa en promover el desarrcllo de la
empresa en compatibilidad con su capacidad de financiamiento.

Supone la igualdad:

donde:
Gp = tasa de crecimiento de la demanda.

Gs = tasa de crecimiento de las ventas.

G, = tasa de crecimiento del activo.

Ge = tasa de crecimiento del patrimonio.

G = tasa de crecimiento sostenible de la empresa

En realidad es casi imposible lograr esta igualdad simuitaneamente,
solo se pueden efectuar los ajustes necesarios para tratar de corregir
diferencias o “desviaciones de curso” en el tiempo. La primera

igualdad  ( Gp = Gs ) se refiere a la participacion en el mercado: una
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demanda insatisfecha se traduce en una perdida de la participacion,
entonces la capacidad inicial establecida debera responder a la
demanda esperada (pronéstico de ventas) y permitir la inclusion de
futuras ampliaciones. La segunda igualdad ( Gs = G. ) establece que
la tasa de rotacién del activo vy el indice de capital (que mide las
ventas adicionales producidas por $1 mas de inversion) son iguales
cuando la empresa es manejada eficientemente. La tercera igualdad
( Ga = Gg ) mantiene equilibrada la estructura del balance: activos y
pasivos corrientes equilibrados, asi como el activo fijo y el pasivo mas
el patrimonio a largo plazo. La ultima igualdad { Gg = G ) define el
crecimiento sostenible de la empresa como la tasa de crecimiento del
patrimonio, es decir:

G=r.p
donde:
p = tasa de retencion. Representa el porcentaje de la utilidad neta que
no se reparte en forma de dividendos y que se reinvierte en la
empresa.
re = rentabitidad financiera (R.O.E.).
Como ya han sido definidas las estrategias para optimizar la
rentabilidad financiera, es necesario introducir otra férmula para la

elaboracion de mas estrategias financieras; esto es:
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G=(D/E)(ra-i)p *+ r'ap
donde:
G = tasa de crecimiento sostenible.
D / E = tasa de endeudamiento de la empresa.
i = tasa de interés promedio pagado sobre la deuda D.
p = tasa de retencion.
I's = rentabilidad economica antes del pago de los gastos financieros:
ra=(n+iD)/A,
donde n es la utilidad neta después del pago de intereses e
impuestos. Es util por su sencillez porque con ella se puede evaluar la

rentabilidad del capital total invertido.

La ultima expresion de G que incluye r', se divide en dos partes:

I'a p = crecimiente intrinseco {(sin contar las deudas).
(D/E)(r,-i)p=crecimiento extrinseco (positivo sélo sir,>i).

La politica de financiacion de la empresa depende de las politicas
macroeconomicas del pais. Si aumenta la inflacion, r', disminuye, el
gobierno sube las tasas de interés (i} y en consecuencia la empresa

endeudada se vuelve vulnerable.

La politica de dividendos se ve reflejada en la tasa de retencion. Para

optimizar la rentabilidad financiera da resultado distribuir dividendos
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elevados (reducir p), pero como se puede ver en la formula hay que
reducir la tasa de dividendos (aumentar p) para apoyar el crecimiento
extrinseco. Ambas estrategias se pueden utilizar. La estrategia inicial

consistira en mantener una tasa de retencion elevada.

QOptimizar el retorno de las inversiones.

La rentabilidad de la inversion o R.O.l. (Return on Invesiment) se
escribe como 1; en la siguiente formula:
n=rs(S/1)

donde;

POLITECEICA DRL LiTORAL

rs = rentabilidad sobre ventas. CIB - ESPOL

S /1= tasa de rotacién de la inversion.

Las estrategias para optimizar el margen sobre ventas ya fueron
planteadas exceptuando la tasa de rotacion de la inversion. Para
mejorar el criterio de inversion se debe tomar en cuenta el principio
80-20 de Pareto, segun el cual el 80% de los pedidos, clientes,
territorios o productos representan apenas el 20% de las utilidades; en
cambio, el 20% de elios aportan el 80% del total. A partir de ésto
surge otro principio denominado el principio del iceberg: los costos o
ventas totales de un estado de resultados son como la parte visible del
iceberg y las medidas del desempefio de cada territorio ¢ linea de

productos representan la parte sumergida (32). Estos principios
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revelan que la utilidad global no es un buen factor para evaluar el
rendimiento de la inversion, v en su lugar se debe hacer un analisis
(junto con el distribuidor) del volumen de ventas y costos de marketing
por territorio, y posteriormente por producto, debido a la diversificacion
planificada. Hechos los analisis se podra invertir con eficacia

optimizando |la rentabilidad de la inversion.




CAPITULO 3

3. DISENO DEL PRODUCTO.

3.1 Encuesta de satisfaccion del cliente.

En el capitulo de diagnostico se definié al producto, que presenta
caracteristicas peculiares identificadas por el cliente en el momento de
compra. Para mejorar la competitividad de Licor Agroindustrial hay
que mejorar el producto, sin eliminar las caracteristicas significativas |
gue hicieron al cliente preferirlo de otros productos competidores, y
anadiendo o cambiando otras para, en lo posible, superar sus

expectativas. Con esta finalidad comenzara el proceso de disefio.

Durante este capitulo se utilizara la casa de la calidad (10). La casa de
la calidad es una herramienta empleada para traducir las necesidades
del cliente a las caracteristicas técnicas de un producto o servicio, al

proceso y finalmente a la ejecucion de un pian de control para obtener
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el producto final a satisfaccion del cliente. El proceso completo se
denomina desarrollo de la funcion de calidad, cuya idea se originé en
Kobe, Japén, en los astilleros de Mitsubishi (1972). La orientacién de
ia alta administracion a considerar solamente los resultadecs cambia
hacia el enfoque de descubrir los medios correctos para alcanzar los
objetivos de la compania. Los resultados son ahora vistos como la

evaluacion de esos medios.

La secuencia para el desarrollo de la funcion de la calidad es la

-: siguiente:

» Recopilacion y reconocimiento de las necesidades del cliente.

+ Traduccion de las necesidades del cliente en caracteristicas
técnicas o equivalentes del producto-servicio.

» Construccion de la casa de la calidad. Ver el modelo en la figura
3.1.

" Evaluar la fortaleza de las relaciones entre las necesidades del

cliente y las caracteristicas equivalentes utilizando la siguiente

simbologia:
/"‘)
b Relacion muy fuerte.

Q Relacién fuerte.

.ﬁ Relacion débil.




" Relaciones ™
entre
caracteristicas
equivalentes

Caracteristicas
equivalentes

| Relaciones entre
las necesidades del cliente
y las caracteristicas
equivalentes

Necesidades
del cliente

| - =3

Evaluacion competitiva
(caracteristicas equivalentes)

Metas

Puntos de desarrollo

| Importancia | Evaluacién |
de las competitiva
necesidades (necesidades
del cliente  del cliente)
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Puntos
de venta

Figura 3.1. Modelo de construccioén para la casa de calidad (10).

» Evaluar la relaciones entre las caracteristicas equivalentes.

» Determinar los puntos de venta que destacaran en la estrategia de

marketing,

tomando en consideracion la

importancia de

las

necesidades del cliente y la evaluacion competitiva. Los puntos de

venta seran utilizados por los vendedores para destacar ventajas

del producto sobre la competencia.

e Evaluar las caracteristicas equivalentes de la competencia y definir

la meta de la empresa con relacion a cada caracteristica.

e Reconocer los puntos de desarrollo que capturan las necesidades

del cliente con relacion a su importancia y evaluacion competitiva.
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lLos puntos de desarrolio representan operaciones dentro del
proceso de produccidén que tendran una especial atencion en el

cumplimiento de los controles de calidad.

Construyendo casas de calidad, el proceso lieva las necesidades del
cliente a las caracteristicas equivalentes dei producto, al proceso y
finalmente al plan de contro! de calidad. Despues del disefio siguen la
puesta en marcha y las evaluaciones de retroalimentacion
{encuestas), continuando la dinamica del proceso. Para comenzar el
ciclo se necesita recopilar las necesidades del cliente, lo cual se
puede obtener por fuentes primarias o secundarias. La entrevista, y en
especial la encuesta, como fuentes primarias (23), se utilizaron para la
recoleccion de datos. Las hipétesis planteadas (ver tabla 5) para la
construccion de la encuesta surgieron como resultado de una
entrevista previa informai realizada por el autor, que incluia preguntas
a clientes sobre el precio, la calidad del servicio, motivadores de
compra y ventajas de la competencia. A partir de esta entrevista, los
clientes de Licor Agroindustrial se dividieron en “consumidores” vy
“distribuidores” considerando la informacién que ambos pudieron

aportar.




Tabla 5. Hipotesis y estructura de la encuesta.

Objetivo general: Conocer las necesidades de |os clientes de Licor Agroindustrial.

C = Consumidor D = Distribuidor

Cliente Hipotesis \ariables Datos Preguntas
Dependientes Independientes al consumidor | al distribuidor|
C-D |H1: Los  clientes atribuyen las|Caracteristicas del Precio Apreciacidon del 1 1
caracteristicas del producte-servicio al|producto-servicio. producto-servicio
precio. por su precio.
Caracteristicas 2 al 30 2al23
actuales y
deseadas del
producto-servicio.
Precio que el 31 24
cliente pagaria por
las caracteristicas
deseadas.
C-D |H2: Una inconsistencia entre el precio y las|Probabilidad de| Inconsistencias |Probabilidad de 32 25
caracteristicas del producto-servicio puede|comprar el producto- comprar el
redu_cir o aumentar las probabilidades de que servicio. producto-servicio.
el cliente lo compre.

L8



Tabla 5 (continuacién). Hipétesis y estructura de la encuesta.

H3: El consumidor es desleal a la marca,
lo cual demuestra comprando productos
de la competencia de precio similar.

Comportamiento de
compra del
consumidor.

Precio de la
competencia

Principales
productos
competidores

33

Precios de la
competencia para
el consumidor

33

Precio del producto
de Licor

Precio del
producto de Licor

33

H4: Nuestros distribuidores ofrecen y
venden mas los licores que les dan un
mayor margen de utilidad

Comportamiento de
venta del distribuidor

Agroindustrial Agroindustrial para
el consumidor
Aceptacion del licor|Licores mas 26
por parte del|vendidos
consumidor
Margen de utilidad|Margen de utilidad 26
del licor de los licores mas
vendidos.
Licores que 27
ofrecen los
mayores
margenes de
utilidad (y sus
margenes).
Precios de los 26-27
licores para el
distribuidor
Licores mas 28
ofrecidos por el
distribuidor

88
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Para proceder con la encuesta v no interrumpir con los procesos
normales de la fabrica se dispuso de un tiempo maximo de un mes
para recabar la informacién, aprovechando la entrega de mercaderia.
Licor Agroindustrial tiene 10 distribuidores que son los mas
importantes en comparaciéon a sus demas distribuidores minoristas,;
estos diez distribuidores fueron los seleccionados para la encuesta.
Como muestra de los consumidores se tomaron a 3 personas
voluntarias que compraban en el local del distribuidor, especialmente
por razones de tiempo y representatividad, con el propésito de generar
mas informacion directa de una fuente que es mas numerosa en
relacion a los distribuidores, y para que al encuestador no le tome
demasiado tiempo continuar sus actividades normales de ventas. Los
lugares en donde se desarrolid la encuesta fueron: Guayaquil (3
distribuidores, 9 consumidores), Milagro (2 distribuidores, &
consumidores), Samborondén, Daule, Babahoyo, Libertad y Pedro
Carbo (1 distribuidor, 3 consumidores). El numero total de

encuestados fue de 40 personas: 10 distribuidores y 30

consumidores.

La muestra tomada se conoce como una muestra dirigida o no
probabilistica (14), cuyos resultados pueden compararse a 10s que se

obtendrian organizando grupos focales (otro ejempio de muestra no
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probabilistica) con preguntas programadas, pero eliminando la
influencia del grupo sobre la opinion de los encuestados y permitiendo
que se los encueste en el lugar en que se encuentren, especialmente
a los distribuidores por la dificultad de reunirlos en un lugar
determinado. Los vendedores, como representantes de la empresa,
hicieron las veces de encuestadores. El instructivo de procedimientos
se encuentra en el anexc C y las encuestas a consumidores vy

distribuidores en los anexos D y E respectivamente.

Una vez realizada la encuesta se procedid al procesamiento de ia
informacion que se muestra en el anexo F. Las conclusiones sobre las

hipotesis se detallan a continuacion:

Hipotesis 1. Los clientes atribuyen las caracteristicas del producto-
servicio al precio.- La mayoria de los clientes encuestados (100% de
distribuidores, 83,33% de consumidores) considera que el precio con
las caracteristicas actuales del producto y servicio debe mantenerse;
ésto quiere decir que, despues de calificarlo, el cliente todavia piensa
que esta pagando o justo por él. Como se trata de un producto
popular de precio econémice ha logrado una buena tolerancia a las
necesidades insatisfechas, pero cuando se trata de aplicar los

cambios manifestados en la encuesta, el precio deseado no varia en
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opinion del 100% de los distribuidores y el 93% de los consumidores,
invalidando la hipotesis. Esto demuestra un comportamiento tipico de
los clientes que consiste en exigir un producto-servicio de mejor
calidad sin aiterar el precic que paga por él, una vez realizados los
cambios; es decir, que cuando al cliente se le impone un precio si lo
relaciona fuertemente con las caracteristicas dei producto, pero

cuando propone el precio disminuye la relacion precio-caracteristicas.

Hipétesis 2: Una inconsistencia entre el precio y las caracteristicas del
producto-servicio puede reducir o0 aumentar las probabilidades de que
el cliente lo compre.- Cuando todas las modificaciones a! producto-
servicio se apliquen, las ventas podrian incrementarse por lo menos
en el 62,5% de la cantidad demandada usualmente por el cliente,
dados el porcentaje maximo de aceptacion del 50% sin los cambios
(encuesta al distribuidor) y el porcentaje minimo de aceptacién del
80% con los cambios (encuesta al consumidor), validando la

hipotesis.

Hipdstesis 3: El consumidor es desleal a la marca, lo cual demuestra
comprando productos de la competencia de precio similar.- Con los
resultados de la encuesta se puede comprobar que existe la

desieaitad a ia marca: el 87% de los encuestados consumidores de
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Super Coco también consume Trépico, Cristal y Zhumir,
preferentemente y en orden de importancia, pero la hipétesis no es
valida poraue el cliente no necesariamente compra otro producto de
precio similar, pasando de lo econémico a lo caro o viceversa seguln
su mayor o menor poder adquisitivo en el momento de la compra,
siendo sus factores alicientes la publicidad y la economia. Para
abarcar la atencion del cliente en ambas situaciones se debera insistir
en los factores mencionados. La creacion de imagen y la reduccion de

costos seran fundamentales para lograr competitividad.

Hipotesis 4: Los distribuidores ofrecen y venden mas los licores que
les dan un mayor margen de utilidad.- La relacion ofrecimiento-
margen es positiva, como lo demuestra el mayoritario 80% de
ofrecimiento de Trépico, Cristal y Super Coco, y el 80% de presencia
de estos tres licores en cuanto al mejor margen de utilidad que
generan para el distribuidor; pero los resultados dieron a conocer que
no necesariamente un producto con el mayor margen de utilidad es el
mas ofrecido y vendido. Los tres licores mas vendidos son Tropico,
Cristal y Zhumir, en un porcentaje mayoritario (40%) sobre los demas
licores, que coincide con la opinion de preferencias del consumidor El
comportamiento inicial del distribuider al encontrar un producto que le

da un excelente margen es promocionarlo mas, aunque
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progresivamente las ventas decidiran si mantiene o no esa actitud. A
base de lo anterior, un producto que mantenga el precio bajo al
consumidor con un buen margen de utilidad para el distribuidor en
relacion a la competencia y con una buena estrategia de marketing
puede mantener elevada la actitud de venta del distribuidor para
ayudar a que el producto recupere o adquiera una mejor participacion

en el mercado.
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3.2 Mejoras en el contenido liquido.

El contenido del licor fue calificado por el cliente, y entre las
oportunidades de mejora esta la calidad de las esencias utilizadas
para el sabor y el aroma, manteniendo la cantidad de azucar y la
riqueza alconhodlica. Los porcentajes obtenidos en la encuesta para
mantener azucar y alcohol son 86,67% y 96,67% respectivamente,
demostrando una buena cualidad del producto en estos ingredientes.
Realmente, la encuesta verifico la variabilidad de gustos que tienen
las personas con relacion a sabores y aromas: lo que para unos es
excesivo, para otros es insuficiente. Mientras exista esta divergencia
se puede hallar el equilibrio. El indicador de que algo si esta mal es la
tendencia del cliente a opinar hacia el exceso o insuficiencia, como en
el caso de las esencias. Las opiniones sobre mantener la cantidad de
ias esencias tienen un porcentaje inferior al 80%, especialmente en
las esencias de sabor, con una tendencia hacia solicitar su incremento
en el 23,33% de los encuestados. Para suprimir esta deficiencia habra
un nuevo parametro para estimar la insatisfaccién que se denominara
“desviacion del gusto”; no debera exceder del 40%, tomando una
muestra con S5 personas encontradas alrededor de un punto de
distribucion; es decir, que si 3 de las 5 personas encuentran una

tendencia y el resto cree que el contenido esta bien, se indagara el
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origen de la desviacion, que puede ser un lote defectuoso por una
faila mecanica en el proceso o un error humano. Este parametro
servira para detectar mejoras (pruebas con otras esencias), establecer
promedios y descubrir si existen desviaciones de preferencia por zona
0 region y estrato social, dada la naturaleza reactiva del parametro.
Como accion proactiva, antes de que ocurra la falla y el producto
ilegue al mercado generando devoiuciéon y reproceso, se hara el
muestreo en la fabrica por cada parada de preparacion, con 5
personas entre personal administrativo y operativo, que servira para
comparar los resultados de ias muestras efectuadas con clientes y
que se difundiran para conocimiento de todos quienes trabajan en la

empresa.

Aunque la cantidad de azucar y la riqueza alcohédlica fueron del
agrado del consumidor, antes de la encuesta se presentaban
reclamos en relacion al grado alcohélico con expresiones como “muy
fuerte” o "'muy bajo” y en relacion al aztcar como “simple” o "muy
dulce”. Estas variaciones que competen al proceso también se

pueden detectar con el parametro “desviacion del gusto™.

El dltimo ingrediente y basicamente el que ocupa el mayor volumen es

el agua. Es de vital importancia que ésta sea lo mas pura posible.
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Adicionalmente, durante el proceso, cuando se procede al reposo de
la mezcla, ocurre una precipitacion de pequefisimos copos que son el
resultado de reacciones quimicas. La generacion del precipitado es
inevitable, de manera que la interrupcion del reposc para envasar el
producto rapidamente, una vez terminada la mezcla, produce que el
contenido se vea con impurezas a contraluz. La solucién a este
problema debe incluir un proceso de purificacion dei agua antes de su
uniéon con los demas ingredientes y un sistema eficaz de filtracion

después de la mezcia.

Para visualizar las relaciones existentes entre los componentes del
licor y las necesidades del cliente expresadas en la encuesta se ha
construido una casa de calidad (figura 3.2) donde se grafican estas
relaciones. En esta casa de calidad también se muestran los niveles
de importancia que el cliente manifiesta en sus necesidades, en
especial el buen sabor y aroma. La competencia trabaja con un
mercado que prefiere principalmente licor sin sabor pero también ha
incursionado en ei mercado de sabores, especificamente con el sabor
de limén. La preferencia del cliente resulta ser un papel clave en la
apreciacién de estos atributos, porque de acuerdo a lo manifestado en
la encuesta, el sabor de coco predomina sobre todos los sabores con

un 73,33%, incluyendo el limon, de esta forma, licor Super Coco tiene
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una ventaja competitiva sobre la preferencia de otros sabores. En la
casa de calidad destacan el sabor y el aroma como puntos de venta,
mientras que sus correspondientes caracteristicas equivalentes (la
cantidad de esencias de sabor y aroma) aparecen como puntos de

desarrollo para satisfacer la necesidades del cliente ligadas al

proceso.
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Figura 3.2. Casa - contenido liquido.

La competencia tiene posibilidades economicas para obtener lo
siguiente:

¢ Alcohol y azucar o jarabés importados de excelente calidad.
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s« Agua ftratada con los mejores resultados fisicos, quimicos vy
microbiolégicos.

» Esencias importadas con o sin mezcla de tinturas, jugos, zumos y/o
alcoholados que dan mejor sabor y aroma al producto, asegurando
tambien una mejor calificacion del cliente.

Licor Agroindustrial trabaja con alcohol, azucar y esencias nacionales.

Reconociendo esta limitacion, se debera hacer lo siguiente:

Alcohol.- Si los representantes de la empresa realizan un mayor
acercamiento estrechando las relaciones con el proveedor podran
comparar la calidad del alcohol que éste'pmporciona en relacién al
que exporta, inclusive llegando a conseguir que el proveedor le facilite

alcohol con calidad de exportacién.

Azucar.- El azucar gue se comercializa en el mercado en fundas
plasticas tiene un inconveniente en la aplicacion industrial.
Errdneamente se asume que una mezcla invariable de g/lt de azucar
comercial en agua debe tener el mismo poder endulcorante. En
realidad, no siempre se obtiene el mismo porcentaje de sacarosa de
toda funda de azucar producida, ni los ingenios lo colocan en cada
funda que se expende en el mercado, por la variabilidad que ésta

puede llegar a tener. Una alternativa es recurrir a los proveedores de
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jarabes que tienen calculado el porcentaje de sacarosa. Otra.
alternativa factible es hacer el jarabe por cuenta propia, filtrandolo y
midiendo su poder edulcorante. Los resultados de las muestras de
ficor en °Brix y los examenes organolépticos indicaran al mezclador si

debe tomar medidas correctivas.

Agua.- Licor Agroindustrial ha adquirido un purificador de agua que
toma el agua de la llave, procesandola para lograr las condiciones
adecuadas de produccion y que fue sugerido por el autor de este
trabajo. Este purificador tiene un prefiltro de fibras polarizadas, carbon
activado y una camara germicida con rayos ultravioleta para conseguir
optimas caracteristicas fisicas, quimicas y microbiolégicas del agua
tratada. Una vez instalado el sistema (previo al tanque de mezclado) y
trabajando deben realizarse examenes periodicos del agua para

comprobar la eficacia del sistema purificador.

Esencias.- De las esencias también se puede obtener calidad de
exportacion. En elaboracion de licores, las esencias naturales, jugos,
zumos, ftinturas y alcoholados son potenciadores de sabores y
aromas. Los proveedores tienen todas estas variedades que se
pueden encontrar en el mercado nacional. Licor Agroindustrial debe

buscar alternativas y realizar pruebas aplicando cualquiera de las
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opciones solas o combinadas que le pueden servir, no sélamente para
obtener un mejor producto, sino para encontrar sabores potenciales y

desarrollar nuevos productos.
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3.3 Aspecto de la botella y cierre.

Generalmente, el envase de licores que se encuentra en el mercado
es de vidrio, con tapa plastica o metalica y con sello plastico
termoencogible. Sobre esta figura en comun hay algunas variaciones
como la forma, color de la botella y adornos de tela, cuero u otro
material. En relacion a las botellas de cristal, los costos para hacerlas
nuevas es elevado, por lo que actualmente las grandes companias
(fabricantes y embotelladoras) las reciclan. Licor Agroindustrial recicla
botellas genéricas que se usan para el envasado. No acepta botellas

ralladas, rotas o patentadas.

Durante la elaboracién de este trabajo se hizo una revisién a la norma
INEN 1837. Existe un producto en el mercado que, con el nombre de
“Panita”, usa envase plastico, y en su etiqueta menciona una norma

1837-B, que supuestamente permite envasar licor en botellas

plasticas. Siguiendo su ejemplo, muchas empresas licoreras se
aprestan para cambiar el envase. La decision mas aconsejable para
Licor Agroindustrial es introducir la botella plastica manteniendo su

fortaleza como producto econdémico en coiaboracién con proveedores

que le permitan reducir sus costos.
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Una vez tomada la decision de usar el plastico como material de
envase surgié otra inquietud: la imagen del producto. La botella de
cristal sigue siendo el envase ciasico de las bebidas alcohélicas como
el ron, vino, whisky y licores internacionales de aita calidad. La
conservacion del formato actual servira para satisfacer los gustos que
asocian el vidrio con la calidad del licor, mientras que la introduccién
del otro formato con envase plastico dara un aire de renovacion al

producto v ayudara a impulsar las ventas.

Envase de vidrio.- El envase de vidric genérico se mantendra, dado el
86,67% de aprobacion de los encuestados, con un mayor control en el
proceso de seleccion, dando especial impertancia a la adaptacion de

la tapa plastica.

Envase plastico.- Los volumenes que predominan actualmente en el
mercado son de 350 y 750 cm’. Licor “Panita ha sacado un envase
distinto de 250 cm®, tipo caminera que puede guardarse en el bolsillo
de la camisa o el pantaldon; pero al parecer, una vez que ei cliente
desea consumir mas, deja a un lado la comodidad por la cantidad,
optando rapidamente por los envases tradicionales de mayor

volumen. La propuesta sera utilizar envases plasticos con
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capacidades de 350 y 750 cm’. En la figura 3.3 se observa la casa de

calidad para el envase.
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Figura 3.3. Casa — envase.

Las necesidades expresadas por el cliente con relacion al
envase fueron presentacion, practicidad y seguridad. La tapa
es uno de los componentes a mejorar. Se mantendra la
tapa plastica con el respaldo mayoritario de los encuestados
(60%), cambiando el color de azul a rojo, dadas las
preferencias del cliente (83,33%). La seguridad de la tapa esta

asociada a la retencion del contenido liquido cuando se cae
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o voltea la botella; por esa razén se establecié la hermeticidad de la
tapa como punto de desarrollo en el proceso. Para que no existan
problemas con el cierre, boca vy tapa deben ser del tamario adecuado;
si la boca es mas grande se ejercen fuerzas internas que con el
tiempo rompen la tapa, y si las formas de sus roscas no coinciden
tampoco se puede garantizar que el liquido no se escape por los
intersticios ni que haya la facilidad para volver a cerrar la botellia,
siendo la practicidad o facilidad de cierre otra de las necesidades del
cliente. Esto conduce a una cuidadosa seleccion de la botella de
vidrio. El problema puede solucionarse facilmente para la botella
plastica si el mismo fabricante de la botella también provee la tapa
porque conoce las tolerancias para obtener el mejor ajuste. Segun lo
anterior, se puede lograr una reduccion de costos ya que se
transportan juntos tapa y botella; ademas, es mas sencillo el proceso
de cambiar el modelo de una botella de piastico que una de vidrio. El
plastico adecuado y solicitado por Licor Agroindustrial para el
envasado de bebidas alcoholicas es el tereftalato de polietileno (PET)

{34) que tiene buena resistencia al impacto, rigidez y transparencia.

El sello de seguridad plastico que se usa en la botella de vidrio
también fue calificado recibiendo una regular aceptacion,

especialmente por su tamano reducide, manifestado en ia opinién del
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73,33% de los encuestados. Al parecer, el tamafio del sello, ademas
de su resistencia al rompimiento, da una sensacion de seguridad al
cliente. Usando un sello mas amplic y transparente se destacara el
color rojo de la tapa. Otra alternativa consiste en usar un sello de color
rojo, con un mensaje impreso de “sello de garantia”, que sera la
alternativa sugerida. Como la seguridad y el aspecto del sello son
relevantes para el cliente, ambos figuran como puntos de venta en la
casa de calidad, y las caracteristicas equivalentes asociadas a estos
atributos son los puntos de desarroilo de calidad en el proceso. En
relacion al envase plastico, el sello no se aplica. Como en los envases
de gaseosas, no es necesario colocar un selio plastico alrededor del
cuello y la tapa cuando la tapa tiene su propio sistema de seguridad
{figura 3.4), y especialmente porque la superficie del envase plastico
también se quema al recibir el calor que contrae al sello. Para
satisfacer ia necesidad de seguridad del contenido manifestada por el
cliente se solicitara al proveedor del envase una tapa con anillo de
engrane desprendible al abrir que se usara solo para las botellas

plasticas.
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Figura 3.4. Tapa de seguridad.
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3.4 Cambios en la etiqueta.

La encuesta arrojo que los clientes aprueban el disefio de la etiqueta
en un 83,33%, pero el mensaje refacionado con la marca Super Coco
puede ser mas atractivo, lo cual se manifiesta en el 50% de las
opiniones. Los colores y las formas son indudablemente las
herramientas mas fuertes para producir las sensaciones deseadas y
crear una mentalidad mas positiva hacia el producto (34). Las
siguientes formas producen esa reaccion en las personas que va de
neutra a positiva:

» Cruz, estrella, triangulo, circulo y punto.

Las formas que producen una reaccion que va de negativa a neutra
son:

» Cuadrado, rectangulo, trapecio y otras formas irregulares.

Para aprovechar la influencia de estas formas se haran cambios en la

etiqueta que las muestren, si no directamente, de una manera oculta.

Los colores producen ofra influencia que estimula o inhibe deseos
especificos, obteniendo mejores resuitados si se explotan como

herramientas para el disefio. Los colores mas importantes que
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producen los estimulos necesarios para la compra de un producto
son:
s Naranja.- Predispone a la recepcion de mensajes subconscientes.

Rojo.- Crea un vinculo emocional.

[ ]

* Azul: Da voluntad y ayuda a superar la duda.

Amarillo.- Combate el orgullo y la intolerancia.

Para una mayor impresion visual se seleccionaran los colores mas
vivos en el papel couché resaltando los contrastes. Es importante que
el nuevo disefio mantenga las formas principales de la etiqueta
anterior porque el cliente debe reconocer facilmente que se trata del
mismo producto (ademas porque los encuestados aprobaron el disefio
original); éste no lo reconoce sélo por la marca, también intervienen
aspectos psicologicos que producen familiaridad debido a

caracteristicas visuales que hacian llamativa a la etiqueta anterior.

La figura 3.5 muestra el nuevo disefio con el contenido regulado por la
norma de rotulado (INEN 1933)(17.f). El material del papel se
mantiene (papel couché) anadiendo una base adhesiva para facilitar
el pegado sobre la superficie de la botella y mejorando ei brillo con la

aplicacion de barniz en el ultimo paso de impresion.
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OR COM SABOR a COCO e

FIGURA 3.5. Disefo de la nueva etiqueta.
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Figura 3.6. Casa - etiqueta.
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La figura 3.6 muestra la casa de calidad para la etiqueta, con las
necesidades del cliente que son: vistosidad y mensaje claro
reforzados por la aplicacion de colores y formas sugerentes. El punto
de desarrollo seleccionado es el acabado, por lo cual se necesita un
trabajo de impresién de exceiente calidad ya que esta directamente
relacionado con la necesidad del cliente. Si la etigueta no muestra un
buen acabado, como en el caso de la etiqueta original que presenta
una desviacién en el montaje de colores, se puede distorsionar el
mensaje produciendo un efecto negativo sobre la decision de compra.
El punto de venta en la casa de la calidad es el mensaje que se
proyecta desde la etiqueta y se expande con la publicidad. Este
mensaje es el buen sabor y aroma de coco del producto, razén para
sefiaiar al sabor y aroma como puntos de venta en la casa de calidad
del contenido liquido. El disefio de la etiqueta persistira en la toda la
publicidad impresa como afiches, hojas volantes y calendarios. Las
tacticas mas eficaces para este tipo de propaganda son el sentido del

humor y las figuras caricaturescas.
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Actualmente, la industria licorera usa cajas de carton corrugado para
embalar las botellas de vidrio y las botellas plasticas. La caja que
utiliza Licor Agroindustrial para embalar su producto es reciclada y sin
logo. Una vez tomada la decision de conservar la botella de vidrio e
introducir la botella plastica, ambas en cajas de cartdn corrugado, se
haran las modificaciones necesarias para mejorar €l embalaje, el cual
fue calificado como regular por el 60% de los encuestados. La figura

3.7 muestra la casa de calidad correspondiente.
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Figura 3.7. Casa - caja de carton corrugado.
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La caracteristica mas deseada por el cliente es la presentacién con un

90% de las opiniones a favor del cambio; si la presentacion de la caja

mejora se convertira en un punto clave para la venta. La caja sera

nueva, con largueros y transversales para evitar el impacto entre las
botelias. El color y el disefio se expondran a continuacion:

» Elcolor de fondo sera blanco )

» Las palabras “Licor”, “Seco” y "Super Coco" tendran el mismo
disefio de la etigueta (logo) y estaran ubicadas en los dos costados
amplios de la caja, ocup<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>