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INTRODUCCIÓN 
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Inicié la Pf'BSente tesis hace 8 meses, con el estudio de factlbllldad para realizar la Importación 

e Introducción de una marca espMola de arroz en el mercado mexicano. Hoy es 4 de Enero de 1995. 

Desde el mes de Diciembre, con la súbita devaluación de nuestra moneda, el alza de tasas de 

Interés,' la contracción generallzada del mercado, he visto modlHcarse los parámetros financieros y de 

mercado que en un principio habla tomado como referencia para la Pf'Bsenle tesis. Han cambiado 

tan drásticamente que hoy demoran el proyecto y hasta lo ponen en peligro de desaparecer. 

¿Qué hubiera sucedido si en este proyecto de Inversión, la compra de activos, el endeudamiento 

en dólares, efectivamente se hubiese realizado? 

Ningún estudio me hubiera evllllclo la devaluación, la disminución de demanda. Un buen estudio 

si hubiera anUclpado posibles cambios, sugerido estrategias que minimizaran el riesgo; un buen 

estudio si hubiera provisto Información para una mejor toma de decisiones bajo entornos cambiantes. 

Gracias a esta lncleria y amenazame situación he encontrado la verdadera finalidad de mi tesis 

y del proyecto de Inversión cuya factlbllldad determinaré. Este estudio deberá definir la sensibilidad 
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de las variables financieras ante diferentes expectativas; más aún, deberá encontrar cuáles son las 

variables de mercado (p~o, promoción, etc.) que mayormente afectan al proyecto, tas Interacciones 

entre cada una de estas variables y sus efectos aislados y combinados sobre et resultado general del 

sistema. 

variables. 

Pretendo, entonces, mediante un dlsello experimental, determinar y cuantificar estas 

Lo único constante es el cambio. Es responsabilidad de un estudio de factlbllldad proveer 

nexlbllidad en los proyect.os y dar bases para reacciones rápidas ante entornos cambiantes. 

El proyecto lo realizo para la empresa "Comerciallzadora Hispano Mexicana, S.A. de c.v.•, 

fundada en 1992 y dedicada al envasado, dlstñbudón y comercialización de productos básicas. La 

empresa busca sinergias con empresas espallolas, aprovechando asl el ortgen hispano de sus socios 

y el conocimiento de ventajas ofrecidas por ambos paises. nene la finalidad última de crear lll 

frente robusto de negocios hispanos con nuestra empresa y empresas españolas lideres en la misma 

Industria del envasado y comercialización de abarrotes. 

Nuestro socio, la empresa Arroceras Herba, S.A. es lfder en EspaM, domina el mercado del 

arroz en su pais, dlstri~yendo variedades de arroz bajo diferentes marcas y rangos de precio. 

Siempre ha seguido la estralegla do poner a una marca como punla de lanza, atacar el mercado vla 

publicidad y posteriormente expanderse con diferentes variedades y presentaciones de anw:. Es asl 

como ha conquistado el mercado Portugués y otros mercados Europeos. Ve en sus operaciones 

con México la oportunidad de aprovechar su poder de compra y negociación por volumen, utilizar 

su capacidad Instalada para envasado y desplazar arroz en mercados diferentes ya que sus ventas 

se han contraido debido a la introducdón de nuevas, pequeM5 y Hexibles marcas dentro de su 

mercado. 
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Las condiciones están marcadas. Existen puntos de referencia que se deberán respetar dentro 

de fas operaciones. Cada uno de estas puntos se explicará poster1ormente. El resultado de la tesis 

será: 

A) Oetennlnar la factlbllldad de lntrodUcir una marca de arroz en el mercado meldcano. basado en 

conclusiones de est~dlo sector1al, de mercado y var1ables como el valor presente neto. 

8) Identificar las vanables del proyecto que mayonnente Influyen en el resultado final, tanto 

financieras como de mercada, que deberemos controlar. Oetennlnar los parámetros de acción 

viables para cada una de esta variables, ortentadas a maldmlzar utilfdades y dlsmlrlllr la 

sensibllldad del proyecta a cambias Impredecibles del entorno. 

C) En base a las conclusiones y parámetros previamente obtenidos, proponer una '::~~t.;;la 
comercial de trabaja con las cadenas de autoservicio y con el proveedor. 

• ~ <:. : . ;, 

Toda proyecta está,sujeto a condiciones definidas desde un pr1ncipl{;:_ rTl~ je referencia. 
- .- . --. -- ,--- . .,. -· .,.: ('-

Otras var1ables deben ser detennlnadas, y es fa función de este estudio el definir los valares óptimas 

para cada una de éstas. Tanta los valores ya definidos, asl como la ldenllficaclón -de vanables a 

determinarse se mencionan el en capitula 1. 

la tests tendrá al estudio sector1al y de mercado como referencias generales de acción. Iremos 

adentrándonos_ en ~I e~tudlo de cada factor que consideramos relevante para el proyecto: precios, 

presentación, pioducto; lnventanos, distribución, el procesa general de Importación. cada una de 

éstas será .est~I~~ .dentro d~I capliula de "Estrategia de Penetración". la misma estrategia Incluye 

un dlse/lo exper1mentaf_ ~ue_blJscará_ definir_ el Upo de presentación, nivel rt.lalivo de precias y dlsello 

de empaque que optlml~ utilldades y de robustez al proyecto. 
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con base en la definición de estas vartables, realizaremos una propuesta comercial que pretende 

minimizar la vartabllldad en las rases Iniciales del proyecto, y que nos servirá de base para evaluar la 

faclibllldad financiera del proyecto. Este proceso puede resumirse, en capítulos, como sigue: 

CAPITULO 1. En este capítulo presentaré a cada una de las dos empresas Involucradas, las 

factores que ya se han decidido y los factores por decidirse en Ja tesis. 

CAPITULO 2. Análisis del sector amicero en México, desde la producción hasta la comeldalizaclón 

Concluslones del estudio útiles para el proyecto. 

CAPITULO 3. Anállsls del men::ado en las Uendas .de autoservfclo, para 91TOZ empacado. 

Conclusiones del esludlo de 'me~ útil e~ al proyed~. 
,-,>-,: ·- .. - -

CAPITULO 4. Estrategia de· p~~itraci?ri· · ;~·~~e ~j;/tulo se ;e~IJd1anln las variables más 

lmpo11antes Involucradas en~I p;';;yectá: el ¡ifoééS., d~ lmpo11aci6n y sus casios, dlstrtbuclón, 

almacenaje Y control de fl!OC8SOS: ts~re11lfzaiá .un df~~llo experimental que penllffirá detennfnar 

parámetros y valores óptimos pii;., I~ slg~le~i;s v~ables; en función de Ja demanda expresada en 

Nuevos Pesos: precio, c1ase d~e~ll'lque:·dls;ik, d~lem~ue. Se buscará la combinación óptima, 

tanto en perspectiva de éxito i:omo e~ roi.isl~z~~te JÓ~ ca'm~os. 

En base a la Información obte.nfda, . haremos una propuesta comercial que minimice los efectos de la 

vartabllldad. 

CAPITULO 5 Anállsls financiero. Análisis de sensibilidad ante .cambios en las variables financieras 

y de mercado. 

conclusiones. 
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CAPITULO l. LAS EMPRESAS, CONDICIONES GENERALES DEL 

PROYECTO 
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1.1 LAS EMPRESAS, CONDICIONES DE OPERACIÓN EXISTENTES, VARIABLES POR 

DEFINIR 

El presente capítulo definirá las condiciones estructurales sobre las cuales se fundamenlará el 

desamillo del proyecto y enllstará las variables comerciales a ser estudiadas. Estas condiciones se 

originan en la fuerzas, querencias y situación de cada una de las dos empresas: Comerclallzadora 

Hispano Mexicana, S.A. de C. V., Mexicana y Arroceras Herba, S.A .. Española. 

1.1.1 COMERCIALIZADORA HISPANO MEXICANA 

Esta es una empresa fundada en 1992 por los licenciados Eduardo Soberón Somohano y Javier 

Marín Parra. Relaciones con productores de azúcar (Ingenios) y con centros de venta (cadenas de 

autoservicio) por negocios anteriores y relaciones famlliares son la punta de laru:a de esta pujante 

empresa. Inician, entonces, comercializando azúcar a las distintas cadenas de autoservicio y a 

Industrias como la chocolatera, dulcera y de jugos y alimentos envasados. 

Las metas planteadas para la empresa eran mucho más ambiciosas que la simple 

oomerclallzaclón de azúcar, actividad que la dejaba en una franca posición frágil en una Industria 

muy controlada en precios, y manejada por grandes y poderosos grupos. Debla dar1e un valor 

agregado al producto, que nadie pudiera ofrecer y proporcionara, por ende, una posición más fuerte 

dentro <lel mercado: Este valor agrega<lo puede ciarse en pro<lucto o servicio. 

En cuanto al producto, se busca <lar una nueva presentación al azúcar. La !encienda <le 

empaque <le granos y báslcos apunta hacia el paquete cuadrado <le pollpropileno, que ofrece mayor 

limpieza, transparencia y manlobrablll<lad que la presentación actual: paquete <le polleUleno en bolsa 

Upo "almohada". La Impresión sobre el polipropileno es mucho más nltl<la y brinda mayor 



24 

presentación. La empresa compró de España máquinas de envasado en pollproplleno, dando asi 

Inicio a la planta de envasado más moderna del pais. 

Actualmente esta planta envasa el azúcar marca libre de las principales tiendas de autoservicio y 

comercializa, también, una marca propia, con una amplia vartedad de productos de azúcar: "glasé", 

morena, refinada, estándar, •candy", terrones, etc. Una linea tan amplia de productos, un paquete 

marca libre de excelente presentación agregan valor al producto y hacen de COHIME, S.A. un 

puente Importante y difícilmente sustllulbte dentro de la cadena comercial del azúcar y sus dertvados. 

Respecto al servicio como factor de valor agregado, relaciones con proveedores garantizan el 

abasto del azúcar. Tener la venta cerrada, con clientes de buen prestigio comercial como lo son las 

grandes tiendas de autooervlclo facilitan el crédito y la garantia de pago para los proveedores. La 

planeación de producción se realiza en base a históricos de venta por tienda, quienes mantienen poca 

varfabtlldad y permiten una adecuada planeaclón de la producción. Capacidad sobrante en la planta 

da, por el momento, apoyo dentro de la fabrtcaclón. En el caso del paquete cuadrado de 

potlproplleno para las tiendas de autoservicio, tenemos muy poca variación de productos, con 

cambios en el tipo de azúcar y tipo de envase a utilizarse, lo que hace la producción muy flexible. 

La distribución se realiza mediante un contrato con una empresa transportista, quien se encarga 

completamente de la misma. Los altos volúmenes manejados nos hacen importante para esta 

empresa y hacen que I~ descarga por tienda sea grande (disminuyen los costos por kilogramo). 

Existe sobreoferta en al 111ercado del transporte de grandes volúmenes (renta del camión completo). 

La empresa cuenta con un equipo dé gente muy comprometida (los niveles gerenciales están 

ocupados por familiares profeslonlstas de los socios). 

El deseo de incursión en el mercado del arroz responde a dos fundamentos básicos que forman 

el pilar del desarrollo estratégico de la empresa. Estos son: 
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A) Aprovechar el co~mlenlo y e~perienda que de España y México se tienen, ya que los dos 

socios son de origen Hispano. El Lle. Javier Marin vivió en España hasta su malr!monlo. Se 

busca, entonces, desarrollar negoclos pera aprovechar fuerzas de cada país y oportunidades 

comeldales de produdos Mexicanos en España o productos Españoles en México. Los 

contactos que en ambos paises se tienen permiten generar retaclones sólidas en cada país. 

Ejemplo de esla mística es la Importación de una línea de calzado española en México, la 

compra de maquinaria para envasado Española, utilizando créditos preferentes otorgados po< ei 

gobierno Español. • 

B) Deseo de crear un grupo de empresas en México, aliadas a COHIME, S.A. DE C.V.. Foonar 

parte de un grupo junto con empresas fuertes es ventajoso: Ofrece un máximo aprovechamiento 

de la ptanta administrativa y operativa existente (canales de venta, control, dlstlibuclón, 

relaciones con clientes, dlverslficaci6n de operaciones y evitar confiar toda la empresa a un solo 

giro o producto, fuerza negociadora por manejo de economlas de escala, aprovechamiento de 

posiciones fuertes que puede aportar cada empresa y pals al grupo, foontes aHemas de 

financiamiento, fortaleza financiera). 

La asociación con Arroceras Herba es consecuencia de estos dos factores. Podremos 

aprovechar lo Infraestructura actual, ampliar nuestro frente de batalla y dalle mayor solidez y 

respaldo a nuestras actuáles operaciones. Ullllzará parte de la capacidad Instalada para ei envase. 
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1.1.2 ARROCERAS HERBA, S.A. 

Empresa espal\ola que compra y envasa arroz para el mercado Español y otros mercados 

europeos como el portugués. Vende arroz con diferentes marcas para atacar diferentes gustos y 

segmentos de meit:ado. · Adicional a la venta de arroz blanco, pulido y blanqueado, oferta otros 

prodUcios: arroz parl>ollzado, en caja, arroz de preparado rápido, especial para paellas, con 

verduras, lmpegable. 

Tiene a la marca "La Cigala" como su marca llder. "La Cigala" ocupa el segundo lugar en ventas 

en España, y Arroceras )'ierlla, con todas sus marcas, ocupa el primer lugar. Bajo la marca "La 

Cigala" se venden todas las variedades y productos derivados del arroz antes mencionados. Su 

variedad: arroz grano largo #2, con un porcentaje menor al 4% de grano quebrado, vendido en bolsa 

cuadrada de poiiproplleno es su producto llder. 

Gran parte de su producto 10 compra del mercado mundial, cultivando en España algunas 

variedades de arroz muy particulares para consumo regional. 

Su estrategia: Introducir el arriiz blanco, presentación azul rey, marca "La Cigala" en el mercado 

vía publicidad intensa. Ya una v~z posicionado este prodUcio, introduce toda su linea completa de 

arroces y presentaciones. con. la n;,s,;;a marca.· Esta estrategia le ha funcionado muy bien para la 

introducción en mercados f~~os. 

Ve amenazado ~ ~e~~~~~¡ por la introdUcción d~ nuevas marcas orientales de arroz, 

quienes ofrecen produdos muy ~~~ti~vos e~ hc1C>. '. suc'apacidad inst.dada, tanto de envásado 

como de prooeso para prodUciOll.~ás eiabOrad~ (parbolizado; ~te.) se ~stá viendo e~cedida y ve en 

Mé>clco a un me~o hacia el cual· ¡iu'e<ie enfooar ~Sta capacidlld excedente. 
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Atroc818S HertJa obtená'á utilidades median/e: 

Diferencial en precios de la compra del producto a granel al productor y la venta a COHIME. 

Venta de toda la llnea adicional de productos por ellos ofrecidos y que en Méxlco no se 

envasarán. Productos que requieran tratamientos especiales (partolizado, cocido rápido), de 

precio y márgenes de utllidad altos, no se envasarán en Méxlco (aquí solo se envasará el 

producto plinclpal: arroz blanco, pulido, grano largo #2, menos de 5% de quebrados). 

La venta de la linea completa seguirá al peóodo de Introducción con el producto plinclpal, que s( 

envasará en Méxlco. Arroceras Herba, S.A. obtendrá ulllidades de cada kilo del producto plinclpal, y 

deberá apoyar su Introducción y éxlto para garantizar la entrada de los productos adicionales de la 

linea. Es por esto por lo que eslá dispuesto a Invertir dinero en publ(cldad buscando el 

posicionamiento de la marca. 

Dadas las condiciones de cada una de las dos empresas, podemos realizar el esludlo del 

proyecto tomando en cuenta solamente las operaciones de COHIME, S.A. y las ulllidades que esta 

obtendrá. Arroceras Herba estará obteniendo beneficios con las operaciones (en la venta al mayoreo 

e Introducción de líneas adicionales en un futiiro{~J~:,,iio ':, matérta del presente estudio. Los 

datos a tomarse en cuerita como el precio de la maten~",iiri'~~ y las expectativas a futuro ya están 

siendo tomados en cuenta. 

·-. ' 

Estas son las caracleristlcas de cada ..,;., de I~ d.;,. ~mpresas participantes. De ellas podemos 

Inferir querencias y moldear las condlclbries báslw ~Jo tas ~es se tonnará el presente proyecto. 
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1.2 CONDICIONES EXl!¡ITENTES PARA EL PROYECTO 

A) Le tesis ha sido realizada en dos tiempos, antes y después del cisma de Diciembre de 1994. 

Todos los datos e lnfonnación han sido recopilados antes de esta fecha. El esludlo se realizará · 

basado en las condiciones presentes en esas fechas (tipo de cambio de N$3.45, etc.). Los 

análisis de sensibilidad son los que dictarán el comportamiento bajo los diferentes panoramas 

que se han presentado a partir de esa fecha. Es la función de la tesis el presentar cuál será el 

comportamiento bajo condiciones de Inestabilidad. Deberá, sin embargo, tomarse ooa feci1a 

como punto de referencia y que nos muestre las posiciones relativas de precios, productos, 

competencia. Los cambios macroeconómicos que se presentan afectan de manera Igual a 

todas las empresas. (tomando en cuenta administraciones semejantes). La respuesta de las 

empresas, a corto plazo, podrá modificar su posición competitiva mas, la posición que ocupan 

dentro del mercado (precios, posicionamiento, capacidad negociadora de la empresa) tas hará 

regresar a los niveles presentes a mediano y largo plazo. Esto otorga validez de tomar las 

condiciones de DiciQmbre de 1994 como punto referencia y esperar que las posiciones relativas 

se mantengan. 

1.2.1 APORTACIÓN DE ESPAÑA AL PROYECTO 

Su capacidad neg~adora para obtener el arroz blanco, pulido (el producto principal) a precios 

competitivos: 

Marcas, diseños y material publicitario exlstente. 

Rerursos para publicidad de Introducción de la marca. 
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Cualquier producto derivado del arroz que requiera de un proceso para su venta (partiollzado, 

cocido rápido, etc.) o cualquier vartedad especial de arroz que se pueda Introducir, no obtenible 

en los mercados nacional o americano. 

1.2.2 APORTACIÓN DE MÉXICO AL PROYECTO. 

Planta de envasado. 

Los servicios de manejo, envase, venia y distribución del producto. 

La fuerza operativa y admlnlstrallva para ras operaciones: fiscal, legal, contable, producción, . 

ventas y mercadotecnia. 

Las relaciones comérclares actuales oon las grandes superficies. 

1.2.3 VARIABLES DE REFERENCIA 

1.2.3.1 Precio 

A) Precios relaUvos fijos. Los precios a granel, tanto del producto.Importado como el nacional se 

basan en los precios Internacionales del arroz. Un alza en la pandad cambiarla. sube el precio 

general del sector, manteniéndose, a mediano y largo plazo, la ·posición relativa en precios de 

cada marca dentri> del mercado. 

B) Precios sujetos a reducciones estacionales (4 ó 5 ofertas al ~. como n~ona en la Industria) 

para competir oontra ofertas de la competencia. Reducdone~ del 15'!0 ~ ¡;;;';,.das en aienta 

dentro del análisis financiero. 
- ____ ;._ -- .. ,. ' 

C) Subsidios en los precios de Ja materia prima (am>z) en uo principio por parte del proveedor. 
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1.2.3.2 Producto 

A) Inicio con un producto prlndpal: lllTOZ grano largo #2, pulido y blanqueado, a venderse en 

bolsas de 1 kllogramo. 

B) El producto prlnclpat será envasado en nuestra planta. 

C) El producto principal será comprado, tanto de proveedores nacionales como de brol!ers 

norteamericanos de arroz. No será comprado de Espai\a, ya que los costos de transporte lo 

harán muy caro, los Impuestos desveola)oso y el !lempo de traslado, poco operativo. 

O) La expansión a ofertar toda la linea de productos será posterior y dependerá del éxJto en el 

posicionamiento del producto prlnclpal. 

E) El producto deberá respetar los dlsel\os or1glnales en ruanto al envase, para cada uno de sus 

productos. Aún asl, puede definirse cuál de los empaques y presentaciones exlstentes es el más 

adecuado para et mercado mexlcano. 

1.2.3.3 Plan 

A) La planta envasadora se encuentra en Ja Ciudad de MéxJco. No se encuentran llodegas ni 

centros de control dé operaciones o administración en olras ciudades de la República Mexlcana. 

Esto repercute en la distribución. 

B) El mercado Inicial serán las tiendas de autoservicio. Descartamos otras opciones de mercado: 

central de abasto, misceláneas, arroz a granel. venta a otras envasadoras. 

C) Enroque hacia las cadenas comerciales privadas, a las cuales ya se surte azúcar y, por ende, 

hacen más lacllble la aceplación del arroz. 
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1.2.3.4 Promoción 

Se realizará promoción del producto. Es parte de la estrategia de Introducción practicada por 

Arroceras Herba, S.A .. condición sin la cual será Imposible lograr la penetración deseada en el 

mercado y la expansión hada toda la linea de productos. Los costos de la publicidad lnlclal 

serán provistos por )a empresa espailola. siendo los costos de publicidad de mantenimiento y 

ofertas cubiertos por la empresa mexicana. 

1.2.3.5 Manejo Del Envasado. 

El envasado en México será facturado por la planta, parte del mismo grupo, pero con 

administración separada: Mulllpaquetes de México, S.A. de c. V. Esto hace que el presente 

estudio no profundice en el proceso de empacado o costos unitarios del envasado y planta. La 

empresa Multipaqueles ha dado un precio para el proceso •. mismo que se tomará como variable 

de entrada para nuestro estudio. 

1.2.3.6 Condiciones Econ6mlcae Y Fln•ncler••· 

Las exlstenles en Diciembre de 1994. Recoroar que las var1adones existentes se analizarán 

dentro del análisis de sensibilidad, y buscarán minimizarse mediante el esludlo de variables de 

precio relativo, tipo de envase y tipo de dlsello mediante el análisis de exper1mentos. 
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1.2.4 VARIABLES POR DEFINIRSE EN EL ESTUDIO 

A) Precio públloo de vepla del producto. 

8) Ubicación relativa ante los precios de la compelencia. 

C) Tipo de envase (cuadrado de pollproplleno o almohada de pollellleno). 

D) Tipo de dlsello de la bolsa. Para esle producto, Hertla maneja dos diferentes diseños en el 

envase, ooo conllene una "cigala" (camarón) y olro una señora ron cazuela. 

E) Estrategia comercial de introducción. 

F) Mercados geográfico, plazas a alacarse. 

G) Manejo de los sistemas de venia y distribución. 

H) Politlcas de compra y venia para optimar nivel de invenlarios y nivel de servicio. 

R8COltfar que la nnaJidad de cada valor de las anleriores variables o politices será enconlrar las 

combinaciones que maximicen las utilidades y den robuslez al proyecto anle cambios en el enlomo. 
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CAPITULO 2. ESTUDIO SECTORIAL 



2.1 MARCO DE REFERENCIA 

2.1.1 DESCRIPCION DEL SECTOR 

2.1.1.1 Delimlr.olón Del Sector 

El sector all'OCero tomado como referencia para el presente proyecto Involucra a cualquier 

empresa que tenga relación, tanto en la producción del arroz como en la comercialización del mismo, 

a cualquier nlvel en la cadena de dlstr1bllcl6n. No pretende atacar profundamente los problemas de 

producción en el pals, pero si tomano como marco de referencia para definir y justlfic:ar los sistemas 

de distribución y volúmenes de 1 mportadón a México. 
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2.1.1.2 Problemitlca Del sector 

2.1.1.2.1 Dl1mlnucl6n de la Producción Naclonol. 

En el esquema 2. 1 se muestra la baja en los volúmenes de producción del arroz en México, asi 

como las hectáreas cultivadas. ' (k significa miles) La superficie programada de rultlvo para la 

temporada PrimaveraNerano de 1992 fue de 125,000 hectáreas; para el mismo periodo de 1993 fue 

de 100,000 hectáreas, mas tuvo que ser reducida debido a la utlllzaclón de las áreas para sembrar 

maíz, a las áreas que quedaron sin sembrar, a consecuencia de la poca rentabilidad, falta de créditos, 

semillas de calidad y control de riegos. 

ESQUEMA 2.1 AREA SEMBRADA Y SUPERFICIE 

COSECHADA 1~:=(HllS)I 

19'!6 19'!7 1968 19'!9 1990 1991 1992 

Esta baja en la producción se debe a factores de producción, comerciales y políticos. Eslos 

mismos factores afectan a la comercialización del producto, como veremos a continuación: 

SARH, Dirección General de Poliüca Agrlcola, Dirección de Sistema Produclo, Mlwzo 1994. 
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2.1.1.2.1.1 Factores productivos, problem6Uca 

Falta de vartedades mejorades para las diferentes condiciones agrocllmátlcas. 

Clrencla de tecnologla para la producción. 

Altos costos de producción. 

Altas Infestaciones de maleza (zacates y amiz rojo). 

Deflclento manejo d~ la cosecha. 

Deficiente manejo del agua. 

Enfennedades. 

Falta de transferencia de tecnología. 

Falla de maquinaria agrícola. 

2.1.1.2.1.2 Factores Co!'19rclales, Problem6Uca. 

Se ha vuelto más productivo el Importar arroz de paises como China, E.U., Japón, Tailandia, 

Vlelnam, Uruguay. Datos de la SECOFI (ver anexo 1) revelan el volumen de Importaciones 

de arroz. 

El precio del producto está regulado par la oferta y demanda mundial. Los productores 

mexicanos deben compelir contra productores asiáticos quienes llenen a este producto como su 

principal fuente de alimentos y han desarrollado tecnología para producirlo a costos bajísimos, 

pudiendo exportar gran parte de su producción. Aunado a esto, países con altos volúmenes 

como China o Vietnam tienen ventajas camblanas lo que hace a su producto mucho más 
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económico. Méxicp no puede competir con estos paises debido a su atrasada lecnologia en 

producción, lo que hace poco rentable la producción. 

Es mucho más sencillo para el comerciallzador del producto en México et poder comprar su 

prodUClo con un "brok•r" extranjero qui en si puede otorgar garantias de abasto. 

Desde el punlo de vista meramente comercial, la gran fluctuación de los preci<>S del arroz, 

lneslabilldad en paridad camblaria y lasas de Interés hacen Imposible una pl!Wleadón a largo 

plazo de Inversiones y precios. Todos los envasadores y comerciallzadores en México están 

sujetos a los precios mundiales, que son muy volállles. 

2.1.1.2.1.3 F1c1ore• Polillcoe. Problemitlca 

La producción y comercialización está muy viciada por círculos de poder. Gran parte de la 

producción es manejada por sindicatos o grupos gubemamenlales, quienes no permiten la 

entrada de recursos de la Iniciativa privada para poder hacer más productivo a este campo. El 

prodUClor tiene que vender su producción con un margen bajlsimo al comerciallÚldor, en sus 

primeras etapas gente del gobierno, quienes son los que reporian las mayores utilidades y 

quienes no tienen el menor Interés por mejorar las condiciones del campo. 

Se permite la lmporiaclón del grano: 241,700 toneladas en 1992 y 252,800 en 1993'; con 

aranceles del 20% para la mayoria de los paises (16% E.U. y 2% menos cada allo siguiente; 0% 

para Uruguay y ventajas arancelarias para otros países que exportan a México, para mercados 

de consumo subsidiado (CONASUPO)). En la medida en que no existan restricciones para la 

lmporiadón del grano (en cuanto a volumen) y no se tenga ta Intención de mejorar al campo, 

seré mucho más sencillo para tos comerciallzadores atender a la oferta del exterior, lo que 

mantendrá la apatía hacia una mejora real de la producción nacional. 

ldem. 
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2.1.1.2.1.4 Problem .. p•rtlcularea por• I• comercl•llzaclón 

Precios volátiles que Impiden la pianeaclón a largo plazo de proyectos de Inversión. 

Altos costos de distribución, plinclpal mente sl se desean atacar mercados fuera de las tres 

grandes Uftles de México. 

Fomento Indirecto al monopolio. Gran parte del mercado se encuentra en los pequeños 

establecimientos comerciales (misceláneas), para los cuales una distribución propia resulta 

lmposlbl e. Se debe recurrir a los mayortstas abarroterD.'l, quienes no desean arriesgarse a 

Introducir producto nuevo, concentrándose en una o dos marcas que garantizan volumen. 

Existe una gran oferta de marcas en México. Esto le da un gran poder a los canales de 

dlstrtbucl6n, principalmente las grandes superficies. Este poder del consumidor (no final) origina 

que el distribuidor o comerclallzador tenga la función de colchón para soportar las dlferericlas e.n 

precio (que se pueden dar de un día para otro), las diferencias y riesgos ca~blari.os, los 

aumentos en costos de distribución. Esto ha llevado a dos tipos de ofertares: Jos que llenen el 

poder de negociación por sus marcas y trayectoria, y los ofertares ocasionales, quienes realizan 

negocios de oportunidad, a muy corto plazo,: palll · no ·~eme ·arecta<los por los ~mblos; 
generalmente sln la ºrnrraestructura necesaria. E~tos ÓÍil;no~ han orlglnado una ralla de seriedad 

en el lado de la oferta del producto,~ Jn~sta¡;;lldad ·~n p~eclos, pért11da de credlbllldad de las 
,,\- . . . 

empresas, nel\lfoslsmo. 

En la comercialización del arroz nacional tenemos que el arroz se culllva en dos delos: 

Primavenl/Verano y 01olíollnvlemo: siendo ·,a primera la principal. Esta dlfei~rii:la obliga al 

almacenamiento del producto, bajo la fonna de aJTOZ Palay o puUdodoo;.;te un largo tl~mfl": con 

los problemas que este almacenamiento conlleva. 
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2.2 CAllACTERfSTICAS GENERALES DEL SECTOR 

2.2.1 BALANZA DE PAGOS 

2.2.1.1 lmportllclonea Y Exponacloneo 

México Importa gran parte de ro que consume. (Ver anexo 1 ). Las p<tnclpales Importaciones 

provienen de los E.U. Otras fuentes son Asia (ec:tualmente prohibidas po< la presencia del "gorgojo 

Khapra") y paises de Sudamérica: (Uruguay no paga Impuestos). 

El mercado de la lmpol1acl6n Involucra ya, además de arroz Palay (con cáscara, que debe 

lodavla ser pulido y blanqueado) y del arroz blanqueado a granel. arroz con valor agregado. Este 

valor agregado se da en: 

Arroz ya envasado de origen. Marcas, principalmente norteamericanas, ya se han lnlroducldo al 

mercado mexicano. 

Arroz envasado de origen y que ha sufrido algún otro proceso. como et vaporizado, procesos 

para hacerio Impagable, con saborizantes, ele. Este mercado del arroz ya procesado se reducía, 

hasta principios del allo 1994 a Importaciones. Actualmenle algunos productores mexicano Inician el 

procesado del arroz. 

2.2.1.2 Tr•n•lwrencl• O. Tecnol"llla E lnvet816n Exlranjera 

Como se ha mendOnlldo en el ¡urto retaelvo a los prol>lemas politloos del sector, resúla muy 

dlflcll la Inversión extranjera en el pals. No sa reallZIS'I ~os de ~ del OOfl*do y 
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producción. la lnteivenclón de la tecnología se remite a la olerla del arroz exlranjero en el país, a la 

venta de semillas mejoradas, a la venta de máquinas de envasado para empresas mexicanas. No 

existe Intento serta por lnverllr en bienes de capital o teaiología, por parte del exlranjero, para 

desarrollar y mejorar la producción y comerclallzaclón del producto. 

2.3 ASPECTOS DE MERCADO 

2.3.1 BIENES O SERVICIOS PRODUCIDOS 

Los productos vendidos én México son: 

Por su presentación: 

Arroz a granel y arroz empacado. 

Por el tipo de fTIJno: 

Arroz tipo Morelos. 

Arroz tipo Miiagro Fiiipino. 

Arroz tipo SlnaJoa. 

Por los subproductos y ef grado de procesamiento. 

cascartlla del arroz 1allmentos para anJmales, granjas, matertal de construcción). 

Granillo (Fabricantes de ceiveza y de hartna de arroz). 

Salvado (Hartna o pulido de arroz) Fabricantes de alimentos animales. 

Arroz blanco pulido y blanqueado. 

Arraz. vaporizado {precocldo), partlollzado, con sabor y especias, Impagable, etc. 
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El anoz se mide, en su calidad, por la vartedad de grano y por el porcentaje de granos partidos. 

Un arroz de buena calidad contiene menos del 4% de partidos. 

Los productos de Interés para este estudio son: arroz pulido y blanqueado. envasado, de 

cualquler tipo (Slnaloa. Morelos, Miiagro Filipino) y, por el momento, sin tratamientos especiales 

como el partiollzado. 

2.3.2 MERCADO SECTORIAL 

2.3.2. 1 Oferta 

La oferta proviene, tanto de arroz de Importación, como de producción nacional. 

2.3.2.1.1 Importación 

Se Importa aproxlmadamente la mitad de la producción nacional. (ver anexo 1 para paises y 

volúmenes). Para 1992, se produjeron 394,022 toneladas y se Importaron 241,700 toneladas. 

(38% del total). 

2.3.2.1.2 Producción nacional 

La producción en Méxlco proviene de tres sistemas de rultlvo: trasplante bajo riego en oo 18% 

(zona Centro-Sur) , siembra directa bajo riego en oo 46% (Noroeste, Noreste y Occidente) y temporal 

con el 35% (Sureste). 
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Las principales áreas productoras se ubican en dos reglones bien definidas: en el Noroeste, 

Slnaloa, en la reglón del sureste: Campeche, Tabasco, Quintana Roo y el Sur de Veracruz. Los 

estados de Morelos y Mlchoacán también producen anoz, aunque han perdido Importancia en cuanto 

a volúmenes producidos_y superficie sembrada. El estado de Morelos produce el grano de mayor 

calidad. El eslado de Veracruz es el que mejores rendimientos por superficie genera, pese a que 

este cultivo sea de temporal. El esquema 2.2 nos muestra los rendimientos por estado. El esquema 

2.3 nos muestra el volumen cosechado por estado, mientras que el esquema VI muestra las 

superficies cultivadas y Cosechadas por estado. Todos estos esquemas muestran valores para el 

cido de cosecha Primavera/Verano 1992. 

ESQUEMA 2.2 RENDIMIENTOS POR HECT.4REA EN 
. ESTADOS PRODUCTORESJ r.,-T-ot<tECT--Á~REA~, 
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ESQUEMA 2.3. VOLUMEN COSECHADO POR ESTADO 
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En cuanto a capacidad de proceso, se Uene una capacidad anual de pulido y blanqueado para 

arroz palay (con cáscara) de 956 mil toneladas, equivalenle a 631 mil toneladas de am>z pulido. Se 

llene capacidad excedente, ya que la demanda anual es de 480,000 toneladas. Las plantas que 

blanquean y pulen el arroz Palay son llamadas beneficiadoras. Existen actualmente 70 

establecimientos de este Upo, ubicados cerca de las zonas productivas. 

Un ejercicio interesante: . 

Para el estado de Slnaloa, segundo productor nacional tenemos los siguientes datos para 1992: 

COSTOS NS INGRESOS 

Preparar terreno N$248 Precio/Ton N$520 

Siembra N$288 Apoyo del gobierno NS 120 

Fertilización N$427 Ton/Hect. 4.5 

Labores de culllvo 

Control de malezas 

Conlrol de plagas NS 135 

Cosedla N$365 

otros gastos N$725 

TOTAL N$2647 TOTAL N$2880 

UTILIDAD NS 153 
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2.3.2.2 Demolnda 

La demanda de arroz tipo Palay, tanto de Importación oomo de exportación, es vla las 

beneficiadoras, quienes io pulen y blanquean para su venia al público. En el mercado del arroz 

pulido, la demanda es generada por: 

Mayoristas. 

El gobierno, para los programas de abasto social. (CONASUPO). 

Las distintas envasadoras, qUienes lo venden ya empacado con sus propias marcas. 

Los precios hacia el productor están subsidiados, teniendo el gobierno que dar estímulos para la 

producción o creando reservas para poder proteger los precios al productor. Son los precios 

mundiales los que rtgen, teniendo el gobierno que cargar Impuestos al producto para poder Igualar el 

precio lnlerno con el eXtemo. (10% arroz Palay, y, en general un 20% para el pulido. Casos 

especiales: E.U. y Canadá, Uruguay y otros paises de Sudamértca). 

Exlstia, hasta hace unos años, un precio de venta controlado, que al liberalizarse bajó. La 

competencia entre Ofertares y los precios del amiz de Importación hicieron que este precio de venta 

bajara, dejando mucho más desprotegidos a los productores nacional es que verán, dentro de poco 

tiempo, como la protección arancela11a disminuye, teniendo que eficlentar su producción. 

:.i.3.3 COMERCIALIZACIÓN Y DISTRIBUCIÓN 

2.3.3.1 Can1te1 De D11trlbucl6n 
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El anoz palay llega a México vía Importadores, qUfenes, al Igual que el productor nacional, 

venden su producto a las beneficiadoras. Las beneficiadoras venden su producto: 

Directamente a las grandes envasadoras. 

Mayolistas de 8Tl'OZ, quienes lo venderán a los mercados para su venta al público a granel, a la 

lndustr1a, o a peque1!95 envasadoras. 

El público adquiere el producto vía (Características especiales de cada medio serán desaitas en 

el estudio de mercado, en el capitulo siguiente). 

Mercados, donde lo puede comprar a granel, o en paquetes con las marcas de las grandes 

envasadoras. (Es muy raro encontrarse marcas diferentes a las 3 6 4 principales en el mercado) 

Grandes Superficies en cadenas comerciales privadas. En éstas, solamente adquiere el 

producto envasado. Cada cadena maneja un promedio de 15 marcas de arroz, pertenecientes a 

5 distintas envasadoras. 

Grandes superficies. del gobierno, mediante despensas o programas de ayuda. lnstlluclones 

como el IMSS, SEDENA, UNAM, ISSSTE llenen llendas propias con volúmenes fuertes de 

venta. 

Misceláneas: Estas lo compran directamente del mayorista de la central de abasto (mismo que 

les vende chiles, frijoles, jamón, etc.), o en algú~.d~ l~s clubes de precios que a últimas fechas 

surgen. 

En las cantrales de abasto, lugar donde. se puede .comprar desde un !dio de arroz a granel o 

envasado hasta camiones enteros de prodÚclo a granel y envasado (para su venta a dlSllntos 

dlstlibuldaes menores o mercados). Esta central prorura concentrarse en 2 ó 3 marcas 

solamente, para servir unlcamente aquellas que tienen demanda asegurada. 
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2.3.3.2 CondlclonH De La Oferta Comercial. 

Eldste sobreoferta en el mercado en México. No se tiene memoria desde la última vez que 

hubo escasez. Para el mercado a granel, el ofertar nacional presenta competencia del extranjero, 

mismo que generalmente puede presentar menores precios y más garantla de abasto. 

Para el mercado de envasadoras, quienes compran el arroz a granel, anteriormente exlstfan 

pocas opciones de compra, ya que el mercado se encontraba regulado por la empresa llder, quién 

era quien surtfa el arroz a granel a gran parte de las envasadoras. Ahora éstas pueden tener acceso 

a la Oferta internacional. 

Para el mercado de arroz envasado, existen una gran cantidad de marcas, sin que eso indique 

franca compelencfa perfecta. Existe una arrocera líder del mercado, con fa marca llder, y otras 4 ó 5 

marcas en los distintos segmentos mucho muy bien posicionadas. Esta marca llder tiene una gran 

penetración de mercado, tanto en las grandes superficies, central de abasto y ventas en mercados, 

con la consecuente fuerza de negociación. Los márgenes que esta empresa maneja le pennften 

acceder a todos los mercados y en lodos los rangos de precio. 

Para este mercado debemos enfocarnos a tres canales de venta: las grandes superficies 

privadas, públicas y la central de abasto (venta posterior en misceláneas). 

Grw111es &upertlc/es privadas: 

Gran volumen de ventas y, por ende, tienen un gran poder de negociación con la mayor parte de 

las arroceras, con sus respectivas marcas. Representan et mercado natural de tas envasadoras por 

los precios relativamente altos (comparados con otros medios de distribución) que permiten a muchos 

Ofertares con costos altos y márgenes cómodos buscar entrar a ellas. Por toda la oferta que tienen, 

se pennflen elegir a las marcas más posicionadas o a las que puedan garantizar un servicio conliallle 

y dlllldero. Las Ofertas y promociones que constantemente publican obligan a sus proyeedcnls a 

tener cestos bajos. Si un proveedor no tiene ta solvencia para acomodase a estas promociones sin 
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pérdidas, será muy dificil que entre a este mercado. Son tan fuertes que sólo la anocera líder, ooo 

sus marcas, se encuentra en ladas las principales cadenas privadas del país. 

Piden, entonces: marcas lideres o prometedoras (por el producto, empaque o caracteristlca 

diferente), solidez en la empresa para garantizar que los esfuerzos a realizarse no se verán truncos. 

(Recordar que muchas envasadoras pequeñas buscan negocios rápidos y de oportunidad, y que 

pocas son las que pueden correr un riesgo permanente en cuanto a la volalllldad de precio del 

mercado y, si Importa, riesgos camblarios). Empresas financieramente sólidas con las que puedan 

jugar en cuanto a promociones y respeto de precios pactados. Buscan alias rotaciones de Inventario 

y mároenes ellos. Pueden darse el lujo de rechazar propuestas de consignación o ventas al 2 X 1. 

Buscan algo más que el negocio de oportunidad. 

Gtandes suportlc/es del gobierno. 

Tienen menor orerta hacia ellas que las anteriores, así como precios mucho menores. (Son 

tiendas del gobierno, con fines de Interés social). Abarcan a las marcas que: 

Son parte de la compañia llder ya mencionada. 

Tienen costos bajos y una solidez relativa. 

Las anoceras Ineficientes ( que son muchas) no pueden acceder a estos costos, mientras que las 

arroceras ruertes (no la líder única) que ya se encuentran en las superficies privadas no tienen lanlo 

poder de negociación como pam que estas superficies privadas les permllan Ofrecer casios menores 

a las tiendas del gobierno y prefieren mantener_ mejores márgenes aunque no vendan todo 'º que 

puedan. 

La compallla líder puede Ofertar su producto en ambos medios, con diferentes precios y 

márgenes. Su marca es como la Coca Cola. Estas tiendas tienen, en general, marcas diferentes a 

las presentes en las cadenas privadas. 
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Cenhl dfl Abato. 

Sólo vende dos marcas. (Alguoas otras intentan entrar por amistad, ele., hasta que entienden 

que Ja venta en las central y misceláneas no se da por presencia, sino por ainoclmlento v demanda 

del producto por parte del consumidor final.) Las marcas son: Ja marca líder v la marca reconocida 

cerno de excelente calid~. En este canal, Ja marca Jlder se puede dar eJ lujo de prasent..- costos 

hasta 30% Inferiores a los que oferta a las cadenas privadas sin que estas tiendas reclamen. Es la 

marca que piden las misceláneas y, por ende, las que quieren manejar las empresas de la canlral de 

abasto. La otra marca es la actualmenle reronoclda como de mejor calidad en eJ mereado y que 

mantiene sus mismos precios en la central de abasto y en las cadenas privadas. A la cenlral de 

abasto no le Importa el precio alto de esta marca. Su atributo de calidad se lo permite. 

Es asr como los tres diferentes canales de dlstr1bución se manejan. Sólo a la marca lider se Je 

permite tener costos diferenJes para cada canal de dlstr1bucl6n. Las marcas menores que están en 

las cadenas privadas se mantendrán ahí protegiendo sus allos márgenes; las que no pudieron enJrar 

a ras cadenas privadas, lJóí falla de diferencia en su producio, infraestruciura, pero que sí pueden 

lener costos bajos y utilidades con Jos precios de las cadenas de( gobierno se posicionarán en ellas. 

SolamenJe Ja marca líder y una marca que vende un atribUto muy especial (calidad) que justifica los 

precios alias en Ja cenlral (que siempre buscará lo barato) y en las llendas privadas podrán ac:ceder a 

esJos diferenies canales. 

A) La empresa Hder: arroceras Covadonga. 

B) La marca Uder, de arroceras Covadonga: Marolas. 

C) La marca que está en la central y en cadenas privadas, de gran calidad: Soberano. 
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2.3.4 PERSPECTIVAS DE MERCADO 

2.3.4.1 Aapecto Produc.clón 

La producdón en México continuará disminuyendo. Esta producdón tenderá a desaparecer, 

mientras que el gobierno siga pensando que los Impuestos y el subsidio son la solución para proteger 

al campesino, si mantiene polltlcas que Impiden la entrada de recursos y tecnologla al campo que lo 

hagan más productivo; si permite que la utllldad se la lleve el Intermediario y no el productor. 

Cambios en el entorno, como la subida del alza en otros países, aumento del producto Importado por 

alzas en la pandad cambiarla, Incremento en aranceles, etc., podrán hacer nuevamente atractivo et 

cultivo de este grano. 

2.3.4.2 Aspecto Demanda 

Crecerá con el rftmo de la población. La media de 6 Kg. anuales por persona deberá 

mantenerse constante. La demanda deberá cambiar hacia productos nuevos. diferentes 

presentaciones. valores asociados al producto • 

. _ .", 

Los arroces con tratamientos especiales. tomarán mayor fuerza. Se empieza a ver cómo estos 

tratamientos empiezan a hacersé en 'M~xi~.· El ~:Oa de. casa llené' me,;.,. tiempo para preparar ta 
,·, -- ' ·. 

comida, y preferfrá los. a¡roces ~dos, !¿s qu~ 'pu8da codnar en 5 minutos. Los márgenes de 

utilidad de estos arroces yii han comé~o a ba¡M •. 
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2.3.4.3 Aspecto Oferta . 

Aumento en la oferta. La disminución de aranceles traerá arroces importados ya envasados y 

procesados con menores costos. El arroz cosechado en Mél<ico, tipo Momios, es et que """'°' 
porcentaje de ventas representa. Casi todo el arroz Upo Slnaloa que se vende es importado. 

La oferta también se Irá especializando. Aparecerán nuevas presentaciones, nuevos productos. 

Los arroceros de México deberán hacerse más profesionales. 

2.3.4.4 Aspecto Precio~ 

Los precios del amiz, en México, se mantendrán VOiátiies. El precio que subió tanto a finales 

de 1993, debida a las bajas producciones de Japón y a ta prohibición de Importación de este grano de 

China, Vietnam y algunos paises europeos, deberá bajar. SI existe sobreoferta general mundial, 

deberán bajar y estabilizarse los precios. 

No deberemos planear en base a un precio estable y alto. Planear en base a un precio que 

deberá bajar. Esperar menor volumen (en pesos) de ventas, asl como menores márgenes con et 

aumento de la oferta. Se deberán buscar oportunidades de negocio en los productos con valor 

agregado, con otros procesos y que permlUrán, por lo pronto, tener mayores márgenes de utltldad. 

(mercado en desarrollo). · 
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2.3.5 ANÁLISIS ESTRUCTURAL 

2.3.5.1 Amenu.a De Nuevos Entrantes 

Nuevas empresas, con ruerte bagaje financiero y estructural, que aprovecllen las ventajas 

arancelarias de Uruguay.o, en un futuro, E.U. y Canadá y que tengan la visión de posicionar un 

producto dllerente, con la venlaja de un alto margen. 

Empresa de renombre, de E. U. o Canadá con nuevos productos y envases, que tenga 

actualmente operaciones en México, con canales de comercialización abiertos y la poslbllldad de 

traer, de inmediato, nuevas presentaciones, conceptos y productos. 

Cualquier empresa con visión comercial. Que no venda arroz como producto, sino que venda un 

concepto, un nuevo producto, una Idea dllerente del arroz. 

Empresas comerciaUzadoras asiáticas, cuando se levante la prohibición y que puedan vender 

arroz a grmel a precios mucho muy bajos, bajando los costos del mercado del arroz en general. 

2.3.U Rivalidad Entre Empreu1 Exlatanta 

COn la globallzaclón del mercado, la actual empresa envasadora pen:lerá parte de su tuerza 

como proveedora de grmos para las otras envasadoras. Mantendrá al liderazgo en sus marcas, pero 

no tendrá l.11 control tan lácil del mercado, como lo Uene hoy día. 

La asociación can empresas de otros países que actualmente tengan procesos eficientes para 

dale valor agregado al producto, y que tengan 1n1 excelente dlsllibuclón en MéXlco, tl'Mrá ventajas 
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competitivas a ellas. señi cuestión de asociarse y apoderarse de este mercado apenas floreciente en 

México. 

Ventaja competitiva· a la empresa que pueda dar un nuevo concepto a la ya vieja Idea del arroz 

que se tiene en México. 

La rivalidad en el arroz pulido, sin tratamientos, no es muy fuerte. cada empresa tiene su 

posición en el mercado y no pretenderán gastar más recursos para ganar uno o dos puntos más del 

mismo. Buscarán posicionarse del mercado de productos con tratamiento. 

La segmentación dQ los canales de distnbuclón hace relativamente dificil la guerra de precios 

que afectará a todos. Por lo pronto, todos seguirán al lider. En un tuturo, mantendrán su mismo 

nivel comparaUvo de precios, buscando reducir costos y generar mayores utilidades que les permitan 

Incrementar penados de oferta o financiar la Introducción de nuevos productos con tratamientos, que 

requenrán de promoción para posicionarse en este naciente me«:ado. 

2.3.5,3 Producto• SuaUtuto1. 

Surgirán nuevos usos o presentaciones a los productos, al estar el mercado del arroz en una 

etapa de madurez. De ahl que esté desarrolléndose el nuevo mercado de arroz con tratamientos. 

No se vislumbra algún producto susUtuto que aumente o disminuya el nivel de consumo de arroz 

del mexicano. 



2.3.11.4 Fuerza De Loo Ofertore1 Y Dem1ndanta1 

La actual fuerza que llenen los disllnlos vendedores y compradores ya ha sido descrita. En 1.11 

futuro, y al especializarse los productos y sistemas de comercialización, se ve que las empresas 

arroceras buscarán asociaciones con empresas sólidas que estén ofertando otros productos donde 

sean lideres y que tengan la Infraestructura de darle el valor agregado al producto, tanto físicamente, 

como en servidos como la fuerza en la distribución. Estas empresas sólidas tendrán una mayor 

fuerza de negodadón con la demanda. Las empresas pequeñas que busquen mantener su tamallo, 

su envase, su mismo producto, sin aspiraciones, se quedarán con el nicho del diente que allora el 

pasado; tendrán una nula fuerza con una contraparte: la demanda, con Igual o mayor capacidad 

negociadora. Deberán luchar contra las economfas de escala y los márgenes descendentes de 

utllidad propios de un producto entre la madurez y la decadencia. Estas empresas tendrán que 

especializarse en la distribución al pequeño comercio, con el cual podrán tener fuerza de negodadón 

y menores precios. 
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CAPITULO 3. ESTUDIO DE MERCADO 
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3.1 INTRODUCCIÓN AL ESTUDIO DE MERCADO 

El estUdlo de mercado, dentro de la evaluación de un proyecto de Inversión, llene la finalidad de 

determinar el precio, tipo de empaque a usarse, dlsello del envase. Debe también, Ofrecer una 

predicción del volumen de demanda esperado, así como los canales de comercialización y 

distribución. 

Con el entendido que la presente tesis tiene como objetivo delermloar los valores de estas 

variables que maximicen las Utilidades y minimicen la variación ante cambios en el entorno, tas 

determinación de estos valores de precio, tipo de presentación, disello, expedatlvas de demanda se 

realizará mediante diseños exper1mentales, análisis de costos de distribución y esperanza regional de 

ventas. Estos estudios, por su profundidad, se harán dentro del capitulo de estrategia de 

penetractórl. No se estUdia ningún proceso de transformación en la tesis. El disello de Ja estrategia 

de penetradón utilizará técnicas de lngenleria para determloar las variables y sus valores óptimos. 

Es aqui cuando se determinará el precio, plaza, sistema de dlsttibudón, predicción de ventas y 

dlsello y Upo de envase. 
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3.2 DESCRIPCIÓN DEL PRODUCTO 

3.2.1 CARACTERISTICAS GENERALES, CALIDAD DE PRODUCTO 

Arroz grano largo. tipo Slnaloa. menos de 4% de granos quebmdos. número 2. 

Vendido en bolsas de 1 Kg. 

Producto básico. no dependiente ni complementario de ningún otro. No sujeto a eslacionalldad 

en su demanda. 

Arroz proveniente de los Estados Unidos y, en caso de emergencia. de Uruguay o nacional. 

El proyecto pretende manejar toda la linea de arroces, tanto crudos como procesados marca "La 

Cigala"', en México. Se Inicia con el producto principal: arroz grano largo, menos de 4% de 

quebrados, pulido y blanqueado, tipo Slnaloa. 

En México existen tres tipos de arroces: Slnaloa, MoreJos y Milagro Filipino, los úlllmos dos de 

apariencia muy similar y que se venden empacados como •i¡po Morelos"'. Nosotros manejlW'emos el 

arroz de mayor venia el) México, el tipo Slnaloa. 

La compra del producto principal se realizará, en pequeña escala, a mayortstas nacionales 

quienes compran el arroz tipo Slnaloa con agricultores del Norte de la República. La mayOI' parte del 

arroz tipo Slnaloa en venia proviene de Estados Unidos o Uruguay, paises de donde lmport...,mos la 

mercancla. 

El arroz se mide. por su calidad, de acuerdo al porcentaje de granos quebrados que oonliene. 

Una norma de menos del 4% de quebrados es considerada excelente. y recibe et apefaüvo de "Super 

Extra" en el mercado. Dentro de esta categoría. en arroz tipo Slnaloa. se pueden comprar diferenles 

largos y calidad de grano en si misma. El grano largo es considerado el de mejor calidad. Nosolros 
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ltabajaremos con este tipo de grano, y una calidad propia que pennlte un perfeclo pulido y 

blanqueado. otros lllTOC;'lS de las mismas características. pero con menor calidad para su pulido y 

blanqueado, se obtiene a precios lnfenores en mercados orfentales, y corresponde a las mamas del 

mercado que ofrecen precios bajos. 

El anroz a manejarse será Importado ya pulido y blanqueado. Se puede realizar la compre de 

arroz Palay (con cáscara), pagando el 10% de arancel, la milad en Imposición arancelar1a comparada 

con el anroz ya beneficiado (pulido y blanqueado) quien, antes del Inicio del tratado, pagaba el 20% y 

se reduce en un 2% cadá año, por el T.LC. No se tiene ni la lnfraestructum para beneficiar el arroz 

por nuestra empresa, ni la capacidad de venta de los subproductos obtenidos en el beneficio (que se 

venden como har1na, alimento de ganado, relleno para el calzado e lndustr1a cervecera). 

El principal proveedor deberán ser los E.U .. quienes son los que mayor Oferta en número, 

volumen y calidad presenlan. Como se ha mencionado en el esludlo sector1al, el arroz Uruguayo no 

paga aranceles, debido al tratado de cooperación económica entre ambos paises, mas su oferta es 

Irregular en cuanlo a calidad y los costos elevados de transporte desde Montevideo Igualan el precio 

a ser pagado. 

3.2.2 usos 

Arroz empacado para ser cecinado en la comida diana, en fonna de sopa de atTOZ. Otros usos 

son postres (arroz con leche) y comidas especiales como paellas. El mercado del arroz "caro", de 

vanedades o cosechas especiales es muy pequello ·y no conviene abocamos a él. 
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3.Z.3 MARCA 

La Cigala, que es e¡ término espa.io! dado a los langostinos. Posterioonente se Introducirán 

otras marcas de la misma empresa, como Nomen, Fallera, Comandante, Camarón, etc. Cada una 

de estas maneja diferentes calidades de grano y ataca diferentes segmentos del men:ado. La Cl"91a 

es la marca de mayor ca/fdad. Dentro de esta marca, se encuentran mUltlplk:idad de productos que 

serán posteriormenle vendidos. 

3.2.4 EMPAQUE 

Puede definirse como bolsa cuadrada de pollproplleno de 1 Kg. o 2Kgs. o bolsa tipo "almohada" 

de pcUellleno con la misma capacidad. El mercado Mexicano está muy acostumbrado al paquete de 

pollellleno, y será tarea nuestra decidir si usar este paquete, que es más eoonómlco, o el paquete 

nuevo, de pollproplleno, de mayor calidad, costo y desventaja que se rompe con mayor facilidad, El 

nuevo empaque ofrece una caracteristlca diferencial al producto, mas su menor resistencia lo hace 

menos apeledble, mayormenle si lomamos en cuenta que un Kllogramo rinde para dos o tres 

comidas y el envase debe tener la capacidad de guardar con seguridad la cantidad no utilizada. Esla 

variable será definida mediante el diseño de experimentos a realizarse en el capitulo 4. 

El dlsel\o de paquete que se maneja mayormente en Esp00a: cuadrado de pollpropUeno, con 

tlneas diagonales azules y doradas, con un tangosllno a to largo del empaque es muy llamativo y da 

una Imagen de calidad mas, el tangosllno podrá hacer creer que sólo sirve para paella, y eso llmllará 

nuestro producto al pequel\o mercado de arroces especializados. se puede usar un seglrdo dlsel\o, 

de una seilora con una cazuela (mucho más mexicano). El análisls de experimentos del capítuto de 

estrategia de penetracloo' tomará esta decisión como et segundo lactar a evaluar. 
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La unidad de embalaje para entrega a las tienda de autoservicio son los "bultos", entendidos 

como un conjunto de "x" número de paquetes. Nosotros manejaremos bultos de 30Kg. 

3.3 AHÁUSIS DE LA DEMANDA 

Para el análisis de demanda, he realizado encueslas en las principales cadenas de autoservicio y 

otros canales de distribución, como lo es la cenlral de abaslo. Lo que ahora presento son las 

recopilaciones de lnvesll~aclones realizadas en Gigante, Comercial Mexicana y AUrTerá. Presento los 

precios, volúmenes de compra (los que Indicaba el jere de departamento de abanotes que compraba 

semanalmente, en cada tienda), conduslones sobre cada una de las tiendas, así como una 

proyección de nueslras posibles ventas (en una matrtz Incluyo el número de tiendas y nuestro 

volumen esperado dependiendo de la participación en el mercado). Al final de esle esludio, presento 

la situación actual con los proveedores y conclusiones cualilatlvas del mercado. 

La proyección de ventas se encontrará en el siguiente capitulo, dentro de la sección 4.1, ya que 

en ésla se esludla la cobertura geográfica pretendida. Se esludlan distintas altematlvas como: 

entregar en toda la República Mexicana, en todas las tiendas , nacionalmente, de una misma cadena 

oomerclal, vender en una zona geográfica cercana a la Zona Metropolitana donde se encuenlra 

nueslra planta, etc. 

Loa volúman•• de venta eaper1doa bajo c1d1 1ltern1Uv1 ae h•n obtenido de 11 algulente 

m•nera: 

A) En la Zona Metropolitana se seleccionaron tas cadenas Gigante, Comercial Mexicana y Aurrerá. 

B) Dentro de cada cadena se obtuvo Información de los volúmenes de venta de cada tienda, 

separSidose en tres grupos: ventas altas, medias y bajas. 
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e) Aleatoriamente (generación de números "rand'.lm'' referidos a una tienda en partlclAar) y, dentro 

de cada cadena, se eligieron 2 ó 3 muestras de cada nivel de ventas, tiendas que fueron 

visitadas para conocer su volumen de ventas por cada marca y caracleristicas cualHatJvas en el 

punto de venta: acomodo especial del producto, JlfllSencla de Islas de venta, apoyo a las marcas 

propias, etc. 

D) Con los datos de venta, se sacó un promedio general por cadena, que Incluía cada uno de los 

tres niveles. Estos' promedios se conslderan es!ables para la Zona Metropolitana. Para las 

ventas fllfáneas, se ha pedido a cada gerente de compras de las cadenas de aul<>Senllclo que 

Indique un factor que se multiplicará al promedio de demanda de la zona metropolitana. Esta 

zona tendrá un factor de 1, y cada es!ado tendrá un factor diferente. Un valor de O. 7 Indicará 

que las tiendas de la ciudad ''x" venden un 70% comparado con el volumen de la Zona 

Metropolitana. Otros factores como la JlfllSencia de otras marcas regionales en diferentes 

estados, diferentes hábitos de consumo serán es!udlados en el capitulo 4, sección 4. 1. La 

evaluación global de todos los factores nos resultará en una decisión sobre ra cobertura a tener 

como mercado para el proyecto. 

Las conclusiones obtenidas de las gráficas, así como de tas apreciaciones dlve"'8S de cada 

cadena comercial serán recopiladas en el punto 3.2.4, conclusiones sobre Ja demanda. Servirán, 

J~o con las conclusiones del capitulo relativo a la estrategia de penetración, para definir tas 

variables base para la propuesta comercial. 
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3.3.1 GIGANTE, RESULTADOS DE INVESTIGACIÓN 

3.3.1.1 Gigante, Volumen De Ventas, Anillal1 Gr611co 

El anállsls de los esquemas siguientes mostrará los resultados obtenidos de les encuestes en 

cada una de las tienda de la cadena comercial Gigante. 

El esquema 3.1 muestra los volúmenes de venta dependiendo de la marca y precio. El 

esquema 3.2 muestra los-porcentajes de venta por marca, mientras q'ue el esquema 3.3 oos hace lll1B 

comparación entre el número de marcas y el volumen de ventas en diferentes rangos de precio. 

Deberi bu1carn en la ln1Brpretacl6n de la1 grillcao: 

Conocer el volumen promedio de una tienda Gigante, al mes y en kllogramos, en su demanda de 

arroz empacado. 

Conocer las escales de precios que se ofertan, los volúmenes demandados bajo cada rango de 

precios, y ros comportamientos que se presentan en cada rango de precios (bajo, medio y alto). 

Conocer la demanda bajo los diferentes tipos de arroz (Slnaloa y Morelos), asl como el 

comportamiento en precios y demanda de marcas nacionales contra marcas extranjeras. 
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3.3.1.2 GIQ•nla, Aapectoe Dlveraoa 

Gigante ttene 147 liendas en la República Mexicana. 

Existen: 

"!i marcas entre los N$1.50 y los N$1.95. 

'9 marcas entre los N$1.95 y los N$2.B5. 

•12 marcas entre los N$2.85 y los N$4.00. 

En este último rango, la gran mayoría son arroces Importados, presentación en caja. Algunos 

son parbolizados. Muchas de estas marcas (Success Beef, Uºbens, Schettlno, etc.) se 

eliminarán de las tiendas. 

Mercado dominado por las marcas de precio bajo (hasta los N$2.00) y medio alto (hasta los 

N$2.99). 

Las marcas con precio bajo (hasta los N$2.00) representan ventas regulares que presentan t.na 

participación de aproximadamente 10% por marca y, en conjunto, confomian el 40% de las 

ventas tolales. 

tas marcas entre Jos N$2.00 y los N$3.00 se distinguen por ser ventas de marca. Aquí se 

encuentran las dos lideres: Morelos con el 19% y Verde Valle con el 13%. 

Las ventas con precios superiores a los N$3.00 son mlnimas y representan menos del 6% de las 

ventas tolales. 

Las marcas libres generalmente representan allos poo:entajes de las ventas por su precio bajO y 

alta promoción (N$1.90). No sucede lo mismo en Giganle, cuya marca libre no se vende debido 

a 111 pobre empaque. Cuando se promociona y se coloca en Islas. aumeOOln sus vllfUS en 111 

15%. 
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Las ventas dependen, en gran medida, del premolar de cada empresa. Este debe resurtir los 

anaqueles diariamente. SI el promotor no vigila la tienda en dos o tres dlas, es muy probable 

que el lugar que originalmente te fue asignado ya haya sido ocupado por otras marcas. 

Cada marca recibe un número detennlnado de frentes dentro de los anaqueles. Las marcas se 

colocan en columnas, teniendo cada una todas tas alturas disponibles en el anaquel. (No se 

venden alturas, como en Wal-Mart, donde cada marca tiene su altura respectiva en el anaquel). 

El resurtido es realizado por el jefe de departamento de manera semooal. El volumen de 

resurtido dependerá de la sugerencia del promotor de cada marca. 

Se encuentran dos marcas: Valencia (N$2.99) y Castilla (N$2.00) con empaques cuadrados de 

pollproplleno. Estas marcas se colocan Junto a las marcas caras, presentación en caja. Esto 

Influye en las bajas ventas del mismo. No han funcionado (participación menor al 1% de las 

ven!as totales). 

Se puede Influir en la colocaci6n del arroz en tos anaqueles. 

Las compras sufren descuentos esporádicamente (4 veces al al\o por marca, como promedio) y 

con rangos de entre et 10% y el 20%. Cuando existen descuentos, generalmente la envasadora 

realiza un pedido centralizado fuerte, que será repartido entre todas tas tiendas. 

Existe confusión. El empaque cuadrado de pollproplieno puede haberse asociado con oo mal 

arroz. Los consu"!ldores comentan que parece representar un arroz de mejor calidad (por el 

empaque) pero que, en realidad, era un arroz muy mato. Las ventas de estas dos marcas soo 

superiores en tiendas ciase media-atta y ciase alta. 

La tienda es resurtida, en general, una vez por semana. Se realiza resurtido diario de la bodega 

de la tienda a los anaqueles ("piso") para reponer los paquetes vendidos el die arllertor. Este 

resurtido es reallzadO por los promotores de cada marca. 
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3.3.1.3 Glg•nm, M•lrlz Porceni.Je·Volumen-Número De Tlend .. 

La matriz que se presenta en el esquema 3.4 y su representación gráfica en el esquema 3.5 nos 

muestra los volúmenes esperados de venta, lomando como referencia los volúmenes promedio en la 

zona metropolitana obtenidos de las encuestas. Veremos, entonces, los volúmenes totales que se 

esperan vender bajo un determinado porcentaje de participación en el mercado, y una cobertura a un 

detenmlnado número de tiendas. 

Recordar que los volúmenes que cada una de las tiendas vende difiere de estado por estado. La 

matriz dará datos fieles para la Zona Metropolitana. Un estudio más detallado se enconlrará en la 

sección 4.1 del capítulo 4. 
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3.3.2 AURRERÁ. RESULTADOS DE LA INVESTIGACIÓN. 

3.3.2.1 Aurreri, Volumen De Venta•, Anill•I• Griftco 

Observar los esquQmas mostrados en las páginas siguientes. 

Los esquemas 3.6 y~. 7 muestran los volúmenes y porcentaje de venias de cada marca. 

El esquema 3.8 hace una comparación en ventas entre las marcas nacionales y las marcas 

Importadas. Las marcas han sido acomodadas en orden descendente de ventas. 

El esquema 3.9 nos muestra un comparativo entre las ventas totales de arroz nacional contra 

arroz Importado. Cpmpara, también, los precios entre los arroces nacional e Importado. 

El esquema 3.10 hace una diferencia entre el SITOZ tipo Slnaloa y el tipo Morelos, comparando 

los porcentajes de venta totales en kllogramos, y las ventas promedio por marca en cada tipo de 

arroz. 
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3.3.2.2 Alpectoa Dlverao• 

Aumirá maneja un margen del 5% sobre el precio de venta. Es el menor margen de todas las 

tiendas de autoservicio (entre el 5% y el 20%, en Gigarrte). 

Maneja 24 diferentes marcas de anoz en sus tiendas. 

El espacio en anaqueles es olorgado por la dirección de la tienda, ofreciendo un mayor número 

de frentes al producto con mayor desplazamiento. 

El personal de las tiendas Aurrerá trabaja con gran apego a las reglas y procedimientos 

establecidos por la alta gerencia. No existe mucha flexlbllldad para atender detalles de 

colocación por parte de los proveedores. 

Las cajas registradoras cuentan con un slstema que, al momento de la venta, actualiza un 

sistema de Información, mismo que levanta automállcamente pedidos a los proveedores. 

Es opinión general de los jefes del departamento de abarrotes que el arroz de Importación debe 

darse a conocer. Recomiendan pruebas de degustación, muestras gratis. 

El jefe de abanotes menciona, con respecto al paquete cuadrado de pollproplleno, que se rompe 

muy fácilmente, Impidiéndose almacenar el anoz en la misma bolsa. 

El empaque cuadrado de po!iproplleno tiene buena presencia en anaquel, pero tiende a caerse. 

La cadena de tiendas Aurrerá es la que mayor volumen de ventas por tienda presenta de las 

cadenas de autoservicio muestreadas. 

Aurrerá da mucho apoyo a su propia marca (provista por empacadora "Dlgrans"). 

obs8rvar el co~~~mlento (esquemas 3.6 y 3.7) de ventas postelior, en precio, al arroz marca 

"Morelos'', Nadlé está dispuesto a pagar un precio tan alto, sl no es por comprar esta marca en 

particular. 
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3.3.2.3 Matriz Porcen~e-Volumen-Número De Tienda• 

La matriz que se presenta en el esquema 3.11 y su representación gráfica en el esquema 3.12 

nos muestra los volúmenes esperados de venta, tomando como referencia los volúmenes promedio 

en la Zona Metropolitana obtenidos de las encuestas. Veremos, entonces, los volúmenes totales que 

se esperoo vender bajo un determinado porcentaje de participación en el mercado, y una cobertura a 

un delermlnado número de tiendas. 

Recordar que los volúmenes que cada una de las tiendas vende difiere de estado por estado. La 

matriz dará datos fieles para la Zona Metropolitana. Un estudio más detallado se encontrará en la 

sección 4. 1 del capítulo 4. 
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, _ _, __ . 
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3.3.3 COMERCIAL MEXICANA, RESULTADOS DE INVESTIGACIÓN 

3.3.3.1 Comercial Mexicana, Volumen De Ventae, Anill•I• Gr6ftco 

Obseivar los esquemas mostrados en las páginas siguientes. 

Los esquemas 3.13 y 3.14 muestran los volúmenes y porcentaje de venias de cada marca. 

El esquema 3. 15 hace una comparación en venias entre las marcas nacionales y las marcas 

Importadas. Las marcas han sido acomodadas en orden descendente de ventas. 

El esquema 3.16 nos muestra un comparativo entre las ventas totales de arroz nacional contra 

arroz Importado. Compare, también. los precios entre los arroces nacional e Importado. 

El esquema 3.17 hace una dlrerencla entre el arroz tipo Slnaloa y el lipa Morelos, comparando 

los porcentajes de venia totales en kilogramos, y las venias promedio por marca en cada Upo de 

arroz. 
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3.3.3.2 Aapecto1 Dlverao1 

La administración de las tiendas Comercial Mexicana está relacionada con los duelios de la 

envasadora Dlgrans, con quienes manejan contra1os de distribución exclusiva de productos de 

esta empresa de empaques. SI manejan otras marcas, solamente las que llenen ll'lll ruerza 

grande en el mercado, de las cuales no se puede prescindir. 

La misma empresa, Dlgrans, envasa la marca libre de las tiendas Comercial Mexicana. 

La misma empresa empacadora, Dlgrans ha Importado marcas como "Gull Paclfic" en todas sus 

variedades. Han recibido Impulso por parte de la tienda, son granos de calidad semejante y 

pueden ser un buen parámetro de medición de ventas esperadas para la marca "La Cigala", ya 

que son arroces de la misma calidad, de marca extranjera. 

Notar la ausencia de la empacadora Verde Valle, y la ruerza de la marca san Lázaro, de 

empacadora Dlgrans y con mucho tiempo en el mercado. 

Se pueden distinguir dos niveles de precio, el bajo con marcas dominadas por la envasadora 

Covadonga, la lfder en México (Mexlca, Santa Clara), y las de precio medio, domlnadas, en 

ventas globales, por·las marcas de la envasadora Dlgrans. 

Nuevamente, la marca Morelos es lfder en ventas, y éstas se detienen en marcas mayores en 

precio. a ésta. Estas marcas de precio mayor Incluyen presentaciones con tratamientos 

especiales, variedades de calidad especial y presentaciones en caja. 

Las marcas nacionales, y el arroz tipo Slnaloa dominan, respectivamente, el mercado. 

El espacio en anaquel es olorgado por la llenda. Se concede espacio vertical en anaquel 

dependiendo del volumen de ventas. 

Comercial Mexicana maneja "islas" de productos que no necesariamente se encuentran jlfto al 

pasillo de granos. 

No se llene publicidad alguna en el JQlto de venta. 
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3.3.3.3 Comercl•I Mexlc•n•, Matriz Porcenleje-Voluman-Número De TlendH 

La matriz que se presenta en el esquema 3.18 y su representación gráfica en el esquema 3.19 

nos muestra los volúmenes esperados de venia, tomando como referencia los volúmenes promedio 

en la zona metropolitana obtenidos de las encuestas: Veremos, entonces, los volúmenes totales que 

se esperan vender bajo un determinado porcentaje de participación en el mercado, y una cobertura a 

un determinado número de tiendas. 

Recordar que los volúmenes que cada una de las tiendas vende difiere de estado por estado. La 

matriz dará datos fieles ·para la zona melropolllana. Un eslUdio más detallado se encontrará en la 

sección 4. 1 del capítulo 4. 



f501JEMA3:1~6~ :i 
EXPECTATIVAS DE VENTAS EN COMERCIAL MEXICANA, EN BASE A NUMERO DE TIENDAS Y PORCENTAJE DE 
PARTICIPACION DEL MERCADO. BASADO EN PROMEDIOS MENSUALES POR TIENDA, ZONA METROPOLITANA. 

% PARTICIPACION ·, ·,'".:;{. 

•TDAll. ,,. ..,. ... .,... 1% 11% 13% ··~" ""' .... ,,· .. ·"'<"·:· ..... ,,, .... , 
1 81 J62 900 1,288 1,631 1,993 2,355 2,718 3,080 3,467 1--....... ...... .., · .. :<·· .. >:•; 

• ,631 3,261 8,153 11,•14 1',675 17,936 21.197 24,458 27.719 31,207 -~-. "·:.:_.·,_:~:. '-''':; ,. ~.718 5,435 13,588 19,023 24,458 29,893 35,328 40,763 46,198 52,011 1-. .... "· ,._, _,..,~'-,. ,623 7,247 18,117 25,364 32,611 39,857 47,104 54,351 61,598 69,3.48 

~ 
·-~:,;~.~~-::...) 

• ,529 9,059 22.646 31.705 40,763 49,822 58,880 67,939 76,997 86,685 ' -.~,'.,' ;· .. ,_t 

• ,"435 10,870 27.176 38.a.6 48,916 59,786 70,656 81,527 92,397 104,022 .,,..,.,, .......... 
• ... 1 12,682 31,705 ... 387 57,069 69,750 82,432 95,114 107,796 121,359 m " .. ·. """'""'' .. .247 14,494 36,234 50.728 65,221 79,715 94,208 108,702 123,196 138,696 

_, .,. .. ".":.;,,-•,;_:~:.· 

• .153 18,305 40,763 57.069 73,374 89,679 105,984 122,290 138,595 156,033 ~ .......... , ... 

• ,059 . 18,117 45,293 63,410 81,527 99,644 117,761 135,878 153,995 173,370 - 711•: •>··•"•<'•Y· .. 
.· • ,964 19,929 49,822 69,750 89,679 109,608 129,537 149,465 169,394 190,707 71:1.tte·"' "'"""''·"' ~ 

• 0,870 21.740 5-4,351 76.091 97,832 119,572 141,313 163,053 184,793 208,044 ._,,_,::~-: <~·~:«~~''.\' 

• 1.n6 23.552 58,880 82,432 105,984 129,537 153,089 176,641 200,193 225,381 '""·" • 2.882 25.364 63,410 88,773 114,137 139,501 154,865 190,229 215,592 242,717 m•• ................. ,. 4,494 28,987 72,468 101,455 130,442 159,430 188,417 217,404 246,391 277.391 "" S"'. 

111 6,305 32,611 81,527 114,137 146,7"8 179,358 211,969 244.580 2n,190 312,065 1----- :';:, :.'.,:·.'·<::~:· 

• 8,117 36,234 90,585 126.819 163,053 199,287 235,521 271,755 307,989 346,739 ,_, ................ ",'"· 
• ~.929 39,857 99,644 139,501 179,358 219,216 259,073 298,931 338,788 3111,413 1.rtZ,Zlt. "'·' ....... " . 

• f,740 43,"81 108.702 152,183 195.664 239,1 .. 282,625 326,106 369,587 416,087 1 ~-.-·<;"..>-:' .. :<:''~~ 

• 3,552 47,104 117.761 164,865 211,969 259,073 306,177 353,282 400,386 450,761 1 " ,. 5.~ so.na 126,819 1n.s.1 228,274 279,002 329,729 380,457 431,185 <185,435 ,..,. ........... •\.• 

~ ... ~~r---3 ------~~~! ;¡¡¡ Querítaro 
p- 3! 
c.........,. 
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3.3A CONCLUSIONES SOBRE LA DEMANDA 

El consumo anual de Méxfco es de 480,000 loneladas, o 6 kg. por persona. 

El consumo en México es regional. Cada reglón del pais consume diferente tipo de llll'OZ: el que 

mejor se adapte a sus condiciones climáticas, el que se cultive en la reglón. Existen zonas 

donde solamente se consume a1TOz tipo Slnaloa, airas de arroz tipo Morelos y otras, como la 

Zona Metropolitana. de consumo hlbtido. 

Existen tres tipos de a1TOz: Sinaloa, Morelos y Milagro Filipino. Se venden dos presr.ntaciones: 

Slnaloa y Morelos, quién Involucra al Milagro Filipino por su parecido (le denominan "tipo 

Morelos"). La genle reconoce a la variedad Morelos, más cara que la Slnaloa, como un arroz de 

mejor calidad. Para este tipo Morelos. el consumo solamente se da en la marca Momios 

(mismo nombre qu~ la vanedad), marca de la empresa Covadonga. Aunque existen otras 

opciones de mercado de arroz tipo Morelos en el mercado, el consumidor rara vez consumirá 

una marca diferente prefinendo consumir all'Oz tipo Sinaloa, de costo menor, con oferta de gran 

var1edad de marcas. 

El mercado está dominado en más del 90% en a1TOz tipo Slnaloa. 

El mercado no ha recibido bien a las marcas extranjeras ("Gulf Pacifie", •comet•. "Uncia Ben's", 

etc.). Representan me,; del l0% ~el m~rcado •. 
El consumidor se resiste al cambio, confia y consume el arroz que siempre le ha foocionaclo, lo 

que da ventaja a las marcas que tienen un mayor tiempo en el mercado y ofrecen otros 

productos bajo la misma, como chiles secos, etc. 

El consumidor de arroz tiende a comprar por marca o por precios bajos. AJ com- ..,.. marca, 

busca la garantía que ha estado obteniendo del mismo amiz. Cuando compra buscando precios 

bajos, disminuye la dlsaimlnadón por marca, aunque sigue presente. Las venias de amiz bajo 

son más uniformes. 
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Las condiciones de presión atmosfértca y hábitos regionales de cocinado que se tienen hacen 

dificil que un am>z nuevo se prepare con élClto en la primera ocasión, lo que seguramente 

Impedirá la recompra. 

Las presentaciones en caja son eliminadas por el consumidor, se consideran caras y solo para 

comidas especiales. Impiden ver el .__.;Jeto, condición Indispensable en el desconnado 

mercado meXicano. 

Existen barreras psicológicas (en cuanto a precio, bajo el arroz tipo Slnaloa) dentro de los 

siguientes parámetros: 

NS 1.00-NS1.99 

Rango de precios económicos. Ocupa cerca del .40% de las venias totales. Todas las marcas 
' . . . . . . 

comparten las ventas en proporciones slmll~res. • La !'lªrca. de menor precio no es la de mejor• 

venta, y hasta puede ser la peor. ·Se denoÍa lndif~reríCla entre pagar NS 1.50 y N$l.90 .. ·Zona 

dominada por las marcas libres~ iiOr'el apoyo qué réclben por part~·de Ía tienda; y 1!1 í<lea que de 

ellas se tiene de ser más baratas y cxin c!;;uci~d g~~~ll~~ci~ por ta tl~nda/:. 

La gente que si busca precio sev~nd~a e~~ ranÓo y ellglrá lama~ dep~ndl~,;do del concept~ 
''··,o< .. 

que de ella tenga, o la ~túmlir~'. 'Ai e~~lr ~bundaiÍcia d~ ofertll e?' esta, zona, el cliente 

siempre escogerá una' ~enÍra d~ ~~t~ ,;~o. ¡_.;g;.;r que sobrepase este rango y eampre arriba 

de los N$2.00 y anitia será difícil. 

Barrera psicológica de cambio. oenne la división entre una compra por precio y la compra por 

conoc:lmlento de una marca fuerte y posicionada. 
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Nl2.0t • Precio del •rroz m!fc! Moreloa. 

Si, el precio hasta el cual el consumidor pagará será el precio al que se encuentre la marca 

Morelos. En ninguna tienda, la suma de la participación conjunta de men:ado por todas las 

marcas con precios supertores al Morelos rebasó el 6%. En este rango, nos erx:onlmmos con 

e/lentes que no basan su compra en precio, y que creen comprar el mejor arroz al comprar una 

marca conocida. Es por esto que esta zona tiene contendientes muy mal situados y a otros con 

participaciones de mercado de hasta el 19%. Las marcas exitosas tienen tiempo en el mercado 

y, en general, venden otros productos diferentes al arroz bajo la misma presentación. Es 

interesante notar que, dentro de este rango, la marca que domina es, con excepción de 

Comercial Mexicana, Verde Valle, quién tiene el precio más alto (N$2.70) y potllica de no 

realizar orertas. 

Debemos resumir que el precio Influye para definir el máximo· a pagar (precio de la marca 

Morelos), y para separar el consumo dlciado por precio (hasta N$1.99) y quienes eslán 

dispuestos a pagar la marca. Ya hablerido\lefinldo.~I ~mldor de qué lado está (dentro del 

rango de precios), no existe elección en cuanto al precio, sino al concepto que de marca tengan, 

o si antert6rmente li;i han usado y el arrcíz 
0

1'és ~~: ~ll~o bien preparado. Las presentaciones 

tradlclonales parecen tener más éxiÍo'. y él tipo .de anroz pam vender volumen es el arroz tipo 

Slnaloa. 

3.4 ANÁLISIS DE LA OFERTA. 

3.4.t ARROZAGRANEL 
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Se presenta un breve resumen con la finalidad de mostrar la relación de la Oferta general del 

grano y las ventas, ventajas, desventajas de ofertar cada Upo de grano, ya envasado, en las grandes 

superficies. 

EJ grano Upo Slnaloa se cuJ!lva en la zona Nor1e de la República (Slnaloa, principalmente). Su 

cul!lvo se reduce por la poca utilidad que de él se obtiene. Existen otros molinos (beneficiadores del 

arroz, quienes pulen el iirroz Palay (con cáscara)) en distintos estados. Estos a1lenden demanda 

regional y se dedican, mayormente, a la Importación de granos del extranjero. Con la devaluación de 

Diciembre de 1994 y consecuente alza de precios del arroz de1impor1ación. se prevé un alza en el 

cul!lvo. Este tipo de grano se Importa de Asia, Uruguay o Estados Unidos, siendo éste el mayor pals 

proveedor de México. 

La calidad del grano nor1eamertcano es la deseada, siendo la oferta de granos asiáticos y 

uruguayos mas vartable .en c:alldad y precio. Existen lmpof!adores de a1TOz, a quienes se puede 

comprar la mercancía a granel en México (venlajas . en . el tiempo _de entrega,. y. que tienen 

Inventarios). Se puede realizar la compra directa a Esladó~Únl~~s. - /:,:' , •.. 
• . ,, l;· ~ ~ > : _, . -

La mayor parle del grano cul!ivado en México ·a~u;;.;·M~rnlos y Miiagro Fiiipino. AITllcems 

Covadooga compra la mayor parle de la cosecha al produetor, en MéÍdeo y la revende a las distintas 

envasadoras. Otras empresas se han aventurad~ ÍI a~y;~I cii~~eJ;;;; y as~gu~r su cosecha, con 

relativo éxito. Teniendo la Infraestructura, lo ,;;áS_ WívenÍe~te .. ~s · 1mpor1ar- directamente la 
---·--·-- ;.-=·, .. 

mercancla, trabajando con la oferta nacional (tanto d~··:.n;;~·ai,;~~o en México como lmpor1ado) 

para st.rtlr cortos Imprevistos. 

La olerla de arroz procesado, o con tratamientos, se h-ace con producto lmpor1ado. Marcas 

mexicanas, como Verde Valle quien Ofrece "111TCz lmpeg~t,¡~.: lmpor1an la materta prima y solamente 

la envasan en México. 
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3.4.2 ARROZ ENVASADO 

3.4.3 CANALES DE DISTRIBUCIÓN, CARACTERISTICAS COMERCIALES Y ESTRATEGIA 

3.4.3.1 Tlendao En Caden11 Privadas 

Tienen demasiadas marcas, no desean más. Se debe ofertar a ellos un producto que: 

Les garantice mayor margen (Manejan del 5% (Aurrerá) al 20% (Gigante) de utilidad). 

Desean quedarse con marcas consolidadas, que garanticen rotación y menor manejo 

administrativo de proveedores. 

Desean recibir apoyos fuertes en ventas vía publicidad y promociones. Utilizan al arroz, 

producto básico, como medio para atraer dientes a sus tiendas. Ofertar precios bajísimos les 

lleva genle a la tienda (Aurrerá, con un 5%, definitivamente no lo usa como su principal fuente 

de utilidad). 

Buscan proveedores senos: que garanticen abasto, precio, servicio en piso, y un producto 

dlferenle. 

3.4.3.2 Bodegas Óe C~de~ .. Co~erclalea Privada• (Bodega Aurreri, Etc.) 

Se manejan con márgenes entre un 6% y un 12% más baratos que sus he~ tiendas de la 

misma cadena. 

Manejan volúmenes casi 50% supertores a las tiendas normales de autoservicio. 

Deberemos vender el producto 8% más barato que el precio de la tienda comercial de la misma 

cadena. 
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3.4.3.3 Tlendll Del Gobierno 

Precios muy castigados. Por es1a razón loman proveedores que no han podido entrar a las 

grandes cadenas de autoservicio. Generalmente se pactan precios que dejan al proveedor 

como colchón ante cambios en el entorno. Precios 20% más e;,.,,,.;micos que las liendas 

comerciales privadas. Las tiendas llenen un margen del 10%. 

Mercado apto para presentaciones muy económicas (bolsa almohada, granos con mayor 

porcenlaje de quebrádos y en bolsas de mayor capacidad). 

3.4.3.4 central De Abasto 

Estas se encargan de dls1ribulr a las misceláneas. Los mayoris1as de la central solamente 

comercializan marcas de gran movimiento. (Actuaimenle manejan las marcas Morelos y 

Soberano). Precios 35% más económicos que el precio público de cadena comercial privada. 

3.4.4 CONTROL DE PRECIOS. 

Actualmente no existen res1ricciones en precio para la venta del arroz a granel en cadenas de 

dls1ribución diferentes a las cadenas comerciales privadas. 

Existen restricciones para la venta en las tiendas de autoservicio. Un acuerdo entre la 

Secretaria de Comercio y Fomento Industrial (SECOFI), la Asociación Nacional de Tiendas 

Departamentales y de Autoservicio (AN'TAD) y la asociación de envasadores ha limitado los 

Incrementos, a parilr de Diciembre de 1995. El Incremento se ha dado asl: sobre el último precio 

de lls1a que manejaban láS ell\/asadoras en Diciembre de 1994, se han autorizado aumentos del 8% y 
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11%. El precio máximo dependeré del precio al que se vendfa en esos momenlos. La marca que 

se vendfa caro, tendrá mayor precio público permllldo. Algunas empresas que manejaban precios 

demaslado bajos han lenldo que hacer negodaciones especiales para subir a un precio que les 

permlla tener Ulllldad. 

3.4.5 ENVASADORAS 

3.4.5.1 Covadonga 

A) Arroz tipo Slnaloa: Santa Clara, Mel<lca, Azteca, Come!. 

(Los 3 primeros con precio menor a N$2.00, Cometes marca el<lranjera). 

B) Arroz tipo Morelos: Morelos, Covadonga. 

C) Arroz con tratamiento especial: Dorado, Comet lnslantáneo, Comet partiollzado. 

Arroceras Covadonga domina el mercado. Bajo el tipo Slnaloa, sus marcas nacionales son muy 

económicas. (Rango inferior a los N$2.00). 

lnlroduce en el rango superior de precios para el tipo Slnaloa (reconlar que este es más barato que el 

tipo Morelos y su rango superior se encuentra entre los N$2.00 y los NS2.50) un arroz Importado con 

precio de NS2.35. (Entender •amiz Importado" como arroz lmporiado ya envasado y con marca 

el<lranjera). Interesante observar que no buscó subir el precio de sus marcas nacionales (éstas 

envasan amiz a granel Cl>mprado de lmporiaclón) baratas, ya posicionadas (10% de las ventas cada 

uno) y más bien buscó uno Importado para entrar en este rango de precios. Pare arroces con 

tratamientos especiales (part¡ollzado, cinco minutos, etc.), a.obre el mercado con marca extranjera 
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marca Come!. Todas sus bolsas son tipo almohada. Solo la marca Morelos se vende en 

presentación de 2 Kg. y e.n canales de distribución especificas. 

Tiene centros de distribución en toda la República Me>dcana. 

3.4.5.2 Dlgr•n• 

A) All'OZ tipo Slnaloa: 

B) Tratamiento especial: 

San Lázaro, Dlgrans, Marcas libres de Comercial Me>dcana y 

Aurrerá, San Lázaro en caja y Gu/f Pac/fic. (Gu/f Paclfic es marca 

extranjera, Importada ya envasada) 
• 

Gu/f Pacific. 

No hace competencia, en el rango de precios bajos, a Covadonga. Posiciona sus arroces delgados 

entre los NS2.00 y los N$2.50. San Lázaro vende muy bien porque lleva tiempo en el mercado. 

Recientemente sufrió un cambio de diseño en sus bolsas. La envasadora no busca nuevos mercados 

diferentes a las tiendas de autoservicio privadas. nene contratos de excluslvldad con Aurrerá y 

Comercial Mexicana para distribución de sus productos. Tiene relaciones fuertes con la 

administración de Comercial Me>dcana. No vende arroz tipo Morelos. 

3.4.5.3 ArrocerH De J1ll1co 

A) Arroz tipo Slnaloa: EJ<po y Cetarinas. 

B) Arroz tipo Morelos: EJ<po Morelos y Cetarina Morelos. 

En el tipo Slnaloa, las dos marcas venden bien (7% apro>dmadamente del mercado, cada una). Se 

encuentra en precio de N$2.30 (EJ<po) y N$2.60 (Catarinos). Vende otros granos (frijol, lenteja, etc.). 

Sus productos tienen reconocimiento de marca. No compite en precios ba)os con Covadonga. A 

diferencia de las dos envasadores anteriores. ésta no pertenece a la asociación de envasadores. 

Acostumbra a vender vla pedidos centralizados a les tiendas, con grandes olerlas. La asociación de 

envasadores pacta precios mínimos a las tiendas para no castigar el mercado. 



3.4.U Verde Valle 

A) Arroz tipo Slnaloa: 

B) Arroz tipo Morelos: 

Verde Valle. 

El Sevillano. 
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C) Tratamlenlos especiales: Verde Valle Impagable, precocido, Success Rice. 

Esa marca tiene el precio de men:ado más alto en arroz tipo Slnaloa. Maneja el mejor tipo de arroz, 

según refieren sus proveedores de arroz de Estados Unidos. Su sede es Guadalajara, donde es muy 

fuerte. Verde Valle tiene muy buenas ventas. El Sevillano tiene ventas flojas. Busca, en ambos 

tipos de arroz, tener los precios más altos y la mejor calidad. No tiene polltlcas de ofrecer 

descuentos a las tiendas. Gran desarrollo de productos alternos, desde papas gratinadas hasta 

granola, demás alimentos envasados, ele. Se encuentra comercializando una gran linea de arroces 

procesados (con jilomate, chlcharos, etc.). Distr1buclón nacional. 

No se encuentra presente en Comercial Mexlcana. 

3.4.5.5 Otro• Puntos Sobre la Oferta 

Las arroceras Independientes presentan buenas ventas. No se sigue una línea en particular. 

Unas entran en el rango de precios bajo (hasta N$2.00) como La Merced, y otras, como Arroz 61, 

están en el rango atto, 

Ninguna arrocera en Méxlco da tratamientos especiales. Covadonga tiene una marca de arroz 

part>ollzado que casi no vende. Buscan asociaciones para cubl1r este tipo de arroz, entrar en todos 

los segmentos de.mercado y aprovechar su fuerza de ventas y dlstr1bucl6n. 
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3.5 CONCLUSIONES. 

Se ha hecho ya un resumen acerca de las condiciones de Oferta y demanda. En esta sección 

haremos un resumen de las mismas, aplicados al proyecto y daremos los porcentajes de participación 

esperados por cadena comercial. 

A) Existe sobreoferta en marcas dentro del mercado. Sólo las marcas que pueden Ofrecer un buen 

producto, servido, mayores márgenes de utilidad, apoyos publicitarios y un beneficio marginal 

podrán entrar a las grandes cadenas de autoservicio. De otra manera, el producto no Ofrecerá 

nada nuevo y no será adquirido por la tienda, o por el consumidor final. Los mercados para 

eslos productos "aburrtdos" está en las tiendas del gobierno, donde tendrán que ceder en cuanto 

a precio y periodo de pago. 

B) Nuestra estrategia deberá, entonces, brindar esa seriedad en las operaciones, una necesidad de 

compra para la tienda (lograda con la publicidad que las obligará, para no quedarse atrás de las 

olras cadenas) y un beneficio marginal superior a man\enerse con tas actuales marcas de tas 

que ya se abaslecen ac1ualmenle. Este beneficio deberá ser, por lo menos en un principio, un 

mayor margen de utilidad. 

C) Existen arroceras muy fuertes, que tienen arroces en cada uno de los segmenlos del mercado, 

una dlslrlbuclón establecida y reglonallzada (centros de distribución y control administrativo en 

diferentes ciudades.) Cada una de las grandes amx:eras tiene productos que se venden por 

precio y. qJe ~e ~ni¡u~ntran debajo de los N$2.00, y productos de "abolengo", que se venden 

arriba de los N$2.00, prlndpalmente por reconocimiento de marca. Maroas como San Lázaro, 
''·'"; "' 

Verde Vana: cafaif0os. Expo, Arroz 61, Morelos tienen ya un posicionamiento bien ganado, y 

ledas se encuenlran en este rango alto de precios. 

O) La presencia de po'cas amx:eras fuertes con gran número de marcas las ha hecho fuertes, 

manejando algunas de ellas alianzas con las tiendas de autoservicio, como empacadOra Oigrans, 

quien le vende tocios sus productos a Comercial Mexicana (Incluido el lllTOZ man:a libre, que 
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también maqutla para AUITI!rá), y Comercial Mexicana se compromete a proteger y apoyar sus 

marcas en las tiendas, Impidiendo la entrada a nuevas marcas y brindando espacios prererentes 

entienda. 

E) El manejo de volúmenes y marcas tan numeroso hace versálfles a las empresas en cuanto al 

manejo de precios, orertas, surtido, inventarlos de materia prima (El arroz que se envase para 

una marca puede venderse bajo otra, lo que brinda colchón dentro del manejo de compras e 

Inventarlos). Sus ecooomfas de escala las hacen más ffexlbles, y es algo con fo que tendremos 

que luchar. 

F) Algunas de las empacadoras más ruertes, como Covadonga, ya han logrado Introducirse, 

paulatinamente, al campo, a quien le compran cosecha nacional (principalmente aJTOz tipo 

Milagro Fillplno y Morelos), vfa los sindicatos y grupos gubernamentales. Están asociadas con 

arroceras norteamericanas quienes les surten productos con procesamientos especiales y aJTOz a 

granel. Se dedican a la venta tanto de arroz empacado como a granel. Esto les da muchfslma 

ffexlbllldad y mucho poder negociador.· Las empacadoras que no se dedican al proceso y 

comerciatlzaclón de arroz a granel generalmente comercializan muchos otros productos, desde 

frijoles hasta chiles secos, y no les conviene reállzar ellos mismos la Importación. Covadonga, 

la principal arrocera de Méxlco, ~· nivel. producto a granel y envasado, se d~~lca :~rn~ ~ro 
principal al SITOZ, fllaneja ~~rnf as de escala y les vende a las otras arroceras: ' se ~a 
convertido en un regulador· parcl~: del. préc1ci. del producto en México. En una .confrnntaclón 

contra sus ma~, µUédén ~los manejll:. .J. precios y poder negociador para sacamos del 

mercado. 

G) Se decidió. por un iirodúCto en el rango bajo de precios que obligará a márgenes de utilidad bajos 

y operaclen.;,. pa.;.; Ílexlbles y rie~osas. Entrar en el producto alto es mucho más rtesgoso. 

Solamente vende~ las marcas de renombre. La Introducción requerirá de un empaque, dlseoo y 

atributos especiales que justifiquen el cambio. Necesllará publicidad. 
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3,5.1 ESTRATEGIA DE POSICIONAMIENTO 

Las siguientes decisiones provienen de un complemenlo enlre el estudio de' mercado. y el tema: 

precio, empaque y dls~ño por ex peri montos factDfiales, del estuéu~ '"•latlvo a: e~tralegla de 

penetrnclón, capitulo 4. 

Empaque, dlseilo y rango de precio: Empaque cuadrado de p0Upropilen0, tiolsa de 1 kg. 

Diseño estlllzado de une "Cigala" (camarón). Este es un diseño eleganle, en tonos azul. Rey y 

doredos, con una Cigala a lo largo del paquete. Rango alfo de precios.~ El análisis experimental 
• 

(ver estrategia de penetración) ha comprobado sensibilidad hacia el factor precio, (el Incremento en 

precio si afecta significativa y negativamente las ventas), mas ha demostrado que existe una 

Interacción posillva entre el uso del paquete cuadrado y el diseño de una "Cigala" en lugar de una 

cazuela. La bolsa almohada resultó ser muy sensible al precio, mas la tiolsa cuadrada de 

pollproplleno (el factor más slgnlficallvo) mostró menor senslbllldad al aumento en el precio, más aún 

cuando se combina con el diseño estllizado del camarón, mostrándose las ventas más sólidas bajo la 

combinación: precio bajo, bolsa cuadrado, diseño de camarón, seguida en segundo lugar por el precio 

alto, tiolsa cuadrada y dls.eño de camarón. 

Ft1etrx diferencia/: PÚbllcidad que promoverá un envase nuevo y más higiénico, con la mejor 

presentación del mercado y producto óptimo (compraremos arroz con menos de 4% de quebrados, 

grano largo, de la mejor calidad para el pulido y blanqueado; como la marca Verde Valle). El 

camarón aparentemente llmllaria al consumo vio Paellas o comidas especiales, la publicidad se 

encargará de manejar e~te "concepto" e nuestro favor, para posicionar el producto como uno con 

"sabor" para paella, con el costo de arroz para "diario". 

,,.,,,,,,. ,_,,atacar: Frontalmente: Caterinos, Expo y Arroz 61. Dentro del rango alto de precios, 

tienen ventas significativas y menor arraigo con el cliente. Nuestra estralegle de precios deberá 
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seguir cuidadosamente los suyos. con el paquete cuadrado de potlpropifeno, diseno estlllzado de 

una "Cigala" (camarón), publicidad podremos obtener parte de su mercado. 

Tomaremos el mercado de marcas "perdidas" como Comodoro, Valencia, Castilla, Metropolitano 

(todas ellas ofrecen paquete cuadrado de poUpropifeno y diseños muy sencillos, sus consumidores ya 

han cambiado a este Upo de paquete cuadrado). Estas empresas, fuera de ofrecer el nuevo paquete, 

no dan mayor beneficio o cambio alguno, por lo que son fácilmente atacables. 

Podremos tomar pequeñas porciones de participación de las marcas con mayor an'algo, como Verde 

Valle y San Lázaro. Morelos está fuera de objetivo, al manejar otra variedad de arroz. 

Bajo esta perspecilva, las expeciatlvas de venta optimista, realista y pesimista por cadena 

comercial son: 

AURRERÁ 

O¡Xlmlsta 8% Realista 6% Pesimista 2% 

Cuatro marcas rebasan el 10% de participación. Catarinos tiene un 8% de participación y precios 

bajos. Marcas atacables como VaiÓncla, P~fic largo suman 4% del mercado. Las otras marcas con 

porcentaje de partlclpaclÓn alt~ ·;,;;;. San Lkaro y Verde Valle, con demandas fieles, Morelos con 

otra variedad de arroz, y marcas como. S,;,,ta"c1ara, Mexlca, La Merced de precios baJOs, Valencia 

llene un 2% del mercado, considerado nuestro mlnlmo, al compartir caracierísllcas como el paquete, 

Nuestra calidad de arroz será mejor, asl como la presentación. 

GIGANTE 

O¡Ximlsta 10% Realista· 7% Pesimista 1.5% 

Catartnos, Expo y Arroz 81 (mar;cas á'las que atacarel110".) suman un 18% del mercado. Existen más 

marcas con menor ll!Tlllgo en ~I ~~rcado que ~ Aürrerá, lo que Incrementa nuestras posibilidades. 

Otras marcas atacables son Valencia y Castilla que suman un 3%. Verde Valle está muy arraigado 
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con 13% del mercado. El esllmado pesimista de 1.5%, menor que en Aurrerá, ya que aqul existe 

una mayor concentrac:lóñ en mamas económicas, esto Implica un menor mercado en el rango de 

predos altos, demanda más fiel hacia las existentes y las marcas fácilmente sustituibles como 

Valencia y Comodoro con participaciones muy bajas, del 1.5%. En Gigante, el Indeciso comprará por 

predo, existe mucha Oferta barata. ReCOfdar que estas dos ültlmas marcas comparten nuestro llpo 

de empaque, y para el consumidor que ya se ha decidido a colnprar este envase será muy fácil el 

cambio a un mejor producto, mejor presentado y publicitado. 

COMERCIAL MEXICANA 

Optimista 6% Realista 0% Pesimista 0% 

Pocas marcas. Las exlslentes que funcionan llenen todas muy buena participación de mercado: 

Catarinos, Dlgrans, Marea Ubre, Mexlca, Morelos, San Lázaro. Cetarinas llene un 14%·. del 

mercado. Dlgrans y San Lázaro muy apoyadas con frentes e Islas por la llenda, lo que las hace muy 

poco vulnerables, Marca Ubre con 12% de participación y p;ed.; b;;jo, '~¡ lg;;.;, qu~ ·~eXÍ.;;.. 
,!.' 

Podremos tomar mercado de Catalinos, Paclfic Largo y Sanla Clani. .., Se ,toma O% en el realista. 

Entrar a comercial Mexicana con arroz es hacer competencia a em~;,,,;··Dl~,:;;i,~, cuyo. ~o ya 

ha sido explicado. Notar que fuera de esta empacadora, quien maneja ~nlratos. ~e Óxclu~lvldad para 

con Comercial Mexicana y Aurrerá en sus marcas y presentación Marca Libre, la cadena comercial : 

solamente vende marca Morelos (por exigencias del mercado) y catarinos.. Vérde Valle, de las 

envasadoras más serias .Y arrelgadas, quien solamente vende en cadenas de autoservicios y no se 

darla el lujo de desconocer a esta gran cadena, no les vende. Creemos realista suponer la no 

entrada a esta cadena. 

OTRAS TIENDAS. 

Supondremos comportamientos semejantes a Aurrerá, gran diversidad de marcas en ambos 

segmentos de precio , que representan adecuadamente el mercado. 
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IMPORTANTE: Para efectos de cálculo de la demanda consideraremos: 

1.- la pattlclpaclón bajo la visión optimista no crece con el paso del liempo, sólo hasta que el 

crecimiento de la visión realista lo iguale. Dado el caso serán iguales por los siguientes a/los. 

Supone un éxito inicial, no sujeto a incrementos al inicio y una nonnalización y crecimiento en el 

tiempo. 

2.- la participación bajo la visión realista crece en 1% cada allo, ya que sugiere una entrada 

moderada, con mayor reconocimiento de marca con el paso del tiempo. 

3.- la participación con la visión pesimista crece en 0.5% cada año, considerando que su entrada no 

fue exitosa, y que no se puede esperar, sin realizar cambios, una súbita preferencia del consumidor. 
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CAPITULO 4. ESTRATEGIA DE PENETRACIÓN 
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4.1 DISTRIBUCIÓN, COBERTURA Y VOLUMEN ESPERADO 

4.1.1 JUSTIFICACIÓN . 

Dos variables a defi_nlr son: plaza (cobertura) y volumen esperado de ventas, que depende del 

número de tiendas objetivo. Resultaria sencillo definir que nuestro producto se venderá a todo lo 

largo y ancho de la República Mexicana y en todas las tiendas de autoservicio. Esto no es posible. 

Los bajos precios hacen lmpo<lante el cos1o de distribución como pm1e de los eoslos totales. la 

reglonallzaclón en el consumo de dlrerentes tipos de lllTOZ, las diferentes cadenas comerciales 

presentes. la estructura administrativa, SeNlclo y ventas requeridas por el producto ollllgan a un 

estudio más detallado. AJ final de esta sección habremos definido la cobert1n y cadenas 

comeroales meta. asl como el volumen esperado de ventas bajo diferentes porceolajes de 

participación. 
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4.1.2 METODOLOGIA Y ANÁLISIS 

Se han seleccionado los estados de la República Mexicana y las cadenas comerciales 

principales. En base a los volúmenes de venia y costos Involucrados se deberá definir a qué estados 

y en qué cadenas comerciales se buscará la Introducción del arroz. Entrar con una cadena 

comercial, digamos Gigante en su zona centro, abre todas las otras divisiones de Glganle en México, 

mas puede ser demasiado caro dlstribulr a zonas tan lejanas como Tljuana. 

Se anallzarán los slQulentes factores: 

A) Sistema de dlstril>Ución a utilizarse. 

B) Costo de distribución a cada estado de la República Mexicana. Solamente se llene bodega en 

México y la dlstril>Ución a mercados lejanos es un costo demasiado alto. 

C) Número de tiendas por zona geográfica. Densidad de tiendas por estado, costo administrativo 

de tener vendedores y supervisores en el punto de venta. Ventas esperadas bajo diferentes 

poUUcas: distribuir a todas las tiendas de la cadena, sin Importar su ubicación, distribuir a zonas 

con costos bajos, distribuir a ciudades con volúmenes altos de venta por tienda, etc. 

DJ Factores cualitativos, como enfoque en publicidad, diversidad· de productos en diferentes 

mercados, fiexlbltldad en las operaciones. 
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4.1.2.1 Sl1tem11 De Dlotrlbuclón. 

Existen tres opciones para distribuir el producto: dls1ribución en equipo propio de reparto. 

contratación de empresas dedicadas a la mensajería y paquetería (Es1afeta, Muflipack ADO, UPS, 

DHL), y contratación de transportistas como Tres Guerras, Cas1ores, etc., quienes tienen distribución 

a las tiendas de autoservicio en los diferentes estados vía consolidación de mercancía. 

4.1.2.1.1 Equipo propio; 

Es, aparentemente, la mejor opción. En el azúcar se manejan costos de distribución de NS 0.07 

por kilogramo, manejando volúmenes semanales de 20 o 30 toneladas por lienda, dentro de la zona 

metropolitana y zonas aledañas. (Un Ira/fer de 40 toneladas carga de una a dos tiendas.) El cos1o 

de dls1ribución es tan bajo por kilogramos ya que en el mismo viaje se dejan muchos kilogramos. 

De aprovechar la entrega del azúcar para entregar arroz tendríamos costos de distribución muy 

bajos, pero muy poca flexibilidad en la entrega. Para mantener estos costos se estaría obligado a 

sincronizar la entrega de azúcar con la del arroz. El azúcar es un producto sin competencia en la 

tienda, siendo el encargado del' departamento la persona que se encarga de sacar el producto de la 

bodega al piso. Una enirega semanal fuerte es stiliciente. El arroz es un producto con mucho 

mayor competencia, que necesita de vendedores que estén diariamente sacando el producto a piso, y 

resurtidos más Inconstantes. Dependencia de otro producto para mantener los cos1os le quita 

autonomía, y eso es indeseable. 
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Comprar equipo de reparto espedalmenle para esle proyecto resullará alracllvo cuando se lenga 

una demanda segura. En un principio es demasiado riesgoso Incluir gaslos fijos (compra del equipo), 

sin anles conocer los niveles de utilidad reales que anrojará el proyecto. 

Deci<lón: No equipo propio en un principio. Bajo demanda estable, la reducción en casios 

obligará a la compra del ~ismo. 

4.1.2.1.2 Empreua de paquetería 

Para nuestro esludio, podemos dlvldirtas en dos categorías: 

Empresas con casios allos, lransnadonales, dedicadas al envío de paqueleria y mensajeria 

dentro de una red mundial. Brindan un servicio más confiable y __ nipldo. Dirigidas a entregas de 

prodUclos con allo valor. Su costo es, también, alto. Como cobran por peso, llenen su mercado en • 

productos con allo valor en relación al peso, como relojes, ·y que ·necesllen .de un servicio c<Ínfiable, 

rápido y seguro. No es este nuestro caso. 
., ' _;·· :·: ,. ' 

Empresa dedicadas a la distribución a Hendas de .alÍloseivlclo;·· . En ~~a Ó11Íma rama se 

distingue la empresa "MulUpack ADO", quien oi~~ce .s~ .sfslem~ ;;CACf;" ~ Casios lll'~y redÚcidos. 

El costo promedio por kilogramo para un envío dentro .cie' la zon~\;,elropolll~i:,, es de N$ 0.53, 

considerando bultos de 40 kilogramos. 

4.1.2.1.3 Empresa• de transporte de.carga 

Estas empresas manejan rutas regulares entre México y dlsllnlos puntos de la República 

Mexicana. A las dudad<:• con mayor operación manejan hasta cuatro tra//ers diarios, llegando hasta 

uno por semana en lugares peque/los y lejanos a la Ciudad de México. Estas empresas ofrecen 
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servicio de recolección y entrega de la mercancla. Sus precios son los más competlUvos dentro 

del mercado. Manejan tarifas reglamentadas por el gobierno. Al consolidar carga de distintos 

proveedores, se presenta el peligro de mezclar nuestro producto con otros de desconocida origen, 

que podrán ser qulmlcos, asbestos, etc. Se deberá manejar et empaque para cuidar la lntegr1dad del 

envio asl como mantener libre al producto de estos agentes. 

Consideramos que, en un principio, este tipo de transportes br1ndará la Hexibllidad necesaria, ro 

hará lncumr a la empresa en costos fijos de compra de eqUlpo de transporte y manlendní los oostos 

bajos. La decisión es: Iniciar con transportistas de carga en un principio. Esto P"mlil• no tener 

gastos fijos Iniciales, mantener la flexibilidad de costos de distribución ante demanda Incierta, acceder 

a tos segundos costos más bajos (después del equipo de reparto propio). mantener flexibilidad en el 

tiempo de entrega. A futuro y una vez cuantificada la demanda real, convendrá el uso de equipo 

propio de reparto. 

4.1.2.2 Costos De Distribución 

Una vez definido el sistema de distribución a utilizarse, se deberán cuantificar los costos de 

dlstr1buclón con los transportistas de carga a los diferentes estados del pals. 

Los costos de distribución con las empresas de carga se basan en kilometraje recorrida y peso 

del envio. Se basan en I~ tarifas de transporte de mert:anelas generales de tercera clase. A mayor 

volumen, menor costo por kilogramo. Es decir, el costo de distribución depende, tanto de la lejanla 

como de la demanda que presente cada tienda. El esquema 4.1 nos muestra los costos de 

distribución, dependiendo del número de kilogramos por envio, para cada una de las ciudades donde 

se encuentran cadenas de autoservicio. Estos costos han sido sacadas de la tabla de !afilas de 

transpol1e de tercera ciase, calculados mediante la distancia entre pt.nlos y el costo por kilómetro. 
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COSl'O tollKILOCllAMO JNYIAJIO A .CADA CIUDAD : :• 

KILOCRAMOS/l:NVIOITDA 

>'"·' • .. · ctUDNJ •, ..... 210. HO 1000 HOH 
METROPOLITANA NS0.15 NS0.15 NS0.12 NS0.12 NS0.12 Costo por 

1 QUERETARO NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 Kilogramo 
GUADALAJARA NI0.28 NS0.26 NS0.12 NS0.11 NS0.10 
PUEBLA NS0.23 NS0.20 N$0.16 NS0.12 NS0.10 

CUERNAVACA NS0.23 NS0.20 N$0.16 NS0.12 NS0.10 

'4GUASCALIENTES NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.12 

LEON NS0.25 NS0.22 NS0.18 NS0.13 N$0.10 

MORELIA NS0.25 NS0.22 NS0.18 NS0.13 NS0.11 

TOLUCA NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 

IRAPUATO NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 

PACHUCA NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 

CHIHUAHUA NS0.46 NS0.44 NS0.39 NS0.28 NS0.19 
TORREON NS0.35 NS0.27 NS0.29 NS0.21 NS0.12 

DURANGO NS0.35 NS0.27 NS0.29 NS0.21 NS0.12 

TIJUANA NS0.26 NS0.26 NS0.26 NS0.26 NS0.26 

ZACATECAS NS0.29 NS0.28 NS0.23 NS0.17 NS0.10 

VERACRUZ NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.09 

JALAPA NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.09 

VILLAHERMOSA Nto.46 NS0.44 NS0.39 NS0.28 NS0.19 

COATZACOALCOS NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.09 

MERIDA NS0.46 NS0.44 NS0.39 NS0.28 N$0.19 

iTLJXTLAGlZ NS0.46 NS0.44 NS0.39 NS0.28 N$0.19 

O~A NS0.35 NS0.27 NS0.29 NS0.21 NS0.12 

TAMPICO NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.12 

BOCADELRIO NS0.28 NS0.26 NS0.21 N$0.16 NS0.09 
CORDOBA NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.09 

MINATITlAN NS0.28 NS0.28 NS0.21 NS0.16 NS0.09 

POZA RICA NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.09 

CUAUTEPEC NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 

CANCUN NS0.46 NS0.44 NS0.39 NS0.28 NS0.19 

MATAMOROS NS0.46 NS0.44 NS0.39 NS0.28 NS0.19 

NUEVOLAREDO NS0.46 NS0.44 NS0.39 NS0.28 NS0.19 

REYNOSA NS0.46 NS0.44 N$0.39 NS0.28 NS0.19 

ENSENADA NS0.27 NS0.27 NS0.27 NS0.27 NS0.26 

MEXICALI NS0.26 NS0.26 NS0.26 NS0.26 NS0.26 

MOHTI:RREY NS0.35 NS0.27 NS0.29 NS0.21 NS0.12 

PUERTO VAllARTA NS0.35 N$0.27 NS0.29 NS0.21 NS0.12 

MANZANILLO NS0.35 NS0.27 NS0.29 NS0.21 NS0.12 

CD VICTORIA NS0.35 NS0.27 N$0.29 NS0.21 NS0.12 
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. cosro -IQl.OG!LtMO SNVIAllO ". CAJIA CIVIi.u> 

KJLOGllAMOS/!NVIOffDA 
···.·1141,. .. , .... . ... ·1- 'JTON 

COLIMA NS0.33 NS0.32 NS0.27 NS0.20 NS0.12 Costo por 

1 TEPIC NS0.33 NS0.32 NS0.27 NS0.20 NS0.12 Kilograimo 
SALTILLO NS0.33 NS0.32 NS0.27 NS0.20 NS0.12 
ACAPULCO NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.09 

JALISCO NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.15 NS0.10 

CULIACAN NS0.39 NS0.14 NS0.14 NS0.14 NS0.14 
URUAPAN NS0.25 NS0.22 NS0.18 NS0.13 NS0.11 
GUANAJUATO NS0.25 NS0.22 NS0.18 NS0.13 NS0.08 

MAZATLAN NS0.39 NS0.12 N$0.12 NS0.12 NS0.12 

CELAYA NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.07 

CUAUTLA NS0.23 NS0.20 N$0.16 NS0.12 NS0.10 

SALAMANCA NS0.23 NS0.20 N$0.16 NS0.12 NS0.07 
TLAXCALA NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 
SLP NS0.25 N$0.24 NS0.10 NS0.10 NS0.09 
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Esta tabla servirá como base para el cálculo de los costos promedio de distribución para cada 

ciudad o para cada cadena comercial. 

Los siguientes esquemas muestran los costos de distribUción promedio de las cadenas de 

autoservicio. Esquema 4.2: Aurrerá, 4.4: Gigante, 4.3: Bodega Glgante, 4.5: comercial 

Mexicana, 4.6: Bodega Comercial Mexicana, 4. 7: SO<iana y 4.8: Superama. 

El objetivo de presentar estas tablas es et de conocer cuál será el costo de distribución en CllSO 

de lograr entrar a alguna de estas Clldenas comerciales, y tener que dlstribUir a todas sus tiendas en 

la República Mexicana y no solamente a tas más ceroanas. Existen cadenas concentradas en Jugares 

lejanos al D.F., como Gigante o Soriana qlÍenes tienen más tiendas en provincia. Esto aumenlará et 

costo, y se debe haber cuantificado para poder costear el producto y realizar una negociación exitosa. 

Lograr entrar a una cadena comercial es extremadamente dificil. Ya una vez logrado esto, pareceria 

tonto no sunlr a todas las tiendas dentro de la misma, aunque rueran de provincia. Los costos 

elevados de distribución, y la menor densidad de tiendas en Cllda ciudad de provincia hacen que esta 

opción se estudie detenidamente. SI se surtirá a toda Ja República, podrian manejarse diferentes 

precios, dependiendo de la lejanía. Las actuales envasadoras lo pueden hacer ya que tienen centros 

de distribución en 3 o 4 punlos estratégicos. Favor de notar que las Clldenas comerciales con 

más tiendas cerca de la Zona Metropolitana son las que tienen, para nosolros, los costos de 

distribUción más bajos. 

El último renglón de Cllda tabla es el que marca el costo promedio, dependiendo del número 

promedio de kilogramos l_lOI" envío a Cllda tienda. Entre más volumen por envío se tenga, menor será 

el costo de distribución. 
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ENCABEZADOS 150,250,500, 1000, 3000 REPRESENTAN LOS KILOGRAMOS 

A CADA TIENDA POR ENVIO 
EL COSTO PROMEDIO ES EL COSTO POR KILOGRAMO SI SE DISTRIBUYE A 
TODAS LAS TIENDAS DE LA CADENA. ENTRE MAs LEJOS DEL D.F. SE ENCUEN· 
TREN, MAYOR SERÁ SU COSTO DE DISTRIBUCIÓN PROMEDIO 

fESQUEMA 4.2 

~tu.,...,··, ·•1>1:.nrn~, 

METROPOLITANA 22 
QUERETARO 9 
GUADAL.AJARA 4 
PUEBLA 2 
CUERNAVACA 1 
AGUASCALIENTES 1 
LEON 1 
MORELIA 1 
~OLUCA 1 
/RAPUATO 1 
COSTO PROMEDIO/ KG. AURRERA 

AURRERÁ 
COSTO TOTAL DISTRIBUCIÓN, POR CIUDAD 

Nlln•o de Kg..,dMenvio 
150. 250. 500 1000 3000 
NS3.30 NS3.30 NS2.55 NS2.55 NS2.55 
N$2.10 NS1.84 NS1.44 NS1.04 NS0.86 
N$1.12 NS1.Q.4 NS0.48 NS0.42 NS0.40 
NS0.47 NS0.41 NS0.32 NS0.23 NS0.19 
NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 
NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.12 
NS0.25 NS0.22 NS0.18 NS0.13 NS0.10 
NS0.25 NS0.22 NS0.18 NS0.13 NS0.11 
NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 
NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 
NS0.20 NS0.18 NS0.14 NS0.12 NS0.11 

BODEGA AURRERÁ 
COSTO TOTAL DISTRIBUCIÓN, POR CIUDAD 

Nlsntro de K{Pltdalenvlo 

flO ... ... f ... -
NS1.65 NS1.65 NS1.28 NS1.26 NS1.28 
NS0.15 NS0.15 NS0.12 NS0.12 NS0.12 
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!,·:y,;·;•!•.coaTOIDSDISTllllWCION PORCADEAACOMERCfAL;:, ·. ·. • <' ·"" •;;. ·:•"'':•:•:•· :j 
ENCABEZADOS 150,250,500, 1000, 3000 REPRESENTAN LOS KILOGRAMOS 

A CADA TIENDA POR ENVIO 
EL COSTO PROMEDIO es EL COSTO POR KILOGRAMO SI SE DISTRIBUYE A 
TODAS LAS TIENDAS DE LA CADENA. ENTRE: MÁS LEJOS DEL D.F. SE ENCUEN· 

TREN, MAYOR SERÁ SU COSTO DE DISTRIBUCIÓN PROMEDIO 

GIGANTE 
fESQUEMA4.3 COSTO TOTAL DISTRIBUCIÓN, POR CIUDAD 

N\rnero de Kg91tdalenvlo 

c .. ~. .·.wuc;11.Em~ 150 2.50 &00 1000 3000· 
METROPOLITANA 32 N$4.80 N$4.SO N$3.71 N$3.71 N$3.71 

QUERETARO 1 N$0.23 N$0.20 N$0.16 N$0.12 NS0.10 

GUAOALAJARA 24 NS6.72 N$6.24 N$2.B8 NS2.fi2 NS2.42 

PUEBLA 4 N$0.93 NSO.S2 N$0.6'1 N$0.46 N$0.3a 

CUERNAVACA 3 N$0.70 N$0.61 N$0.48 N$0.35 NS0.29 

"GUASCALIENTES 1 NS0.28 NS0.26 N$0.21 N$0.16 N$0.12 

MORELtA 1 N$0.25 NS0.22 N$0.18 N$0.13 N$0.11 

~OLUCA 1 N$0.23 N$0.20 NS0.16 N$0.12 NS0.10 

ITORREON 1 N$0.35 N$0.27 NS0.29 NS0.21 N$0.12 

OURANGO 1 N$0.35 NS0.27 NS0.29 N$0.21 NS0.12 

ITIJUANA 14 NS3.70 NS3.70 N$3.70 NS3.70 NS3.64 

l/ERACRUZ 1 NS0.28 N$0.26 NS0.21 N$0.16 N$0.09 

OAXACA 2 NS0.69 NS0.54 NS0.57 NS0.41 NS0.23 

MATAMOROS 4 N$1.84 N$1.76 NS1.58 N$1.12 N$0.74 

NUEVOLAREOO 3 N$1.38 N$1.32 N$1.16 N$0.84 NS0.56 

REYNOSA 2 NS0.92 NS0.88 NS0.79 N$0.56 NS0.37 

ENSENADA 9 N$2.42 N$2.42 NS2.42 N$2.42 N52.34 
MEXJCALI 2 NS0.53 NS0.53 NS0.53 NS0.53 NS0.52 

MONTERREY 22 NS7.61 NSS.98 N$6.29 N$4.51 NS2.55 

PUERTO VAllARTA 1 NS0.35 N$0.27 NS0.29 NS0.21 NS0.12 
CD VICTORIA 2 NS0.69 NS0.54 NS0.57 NS0.41 NS0.23 
SAlTILlO 2 NS0.67 NS0.63 NS0.54 NS0.40 NS0.24 

ACAPULCO 1 NS0.28 N$0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.09 

JALISCO 4 N$1.12 N$1.04 NS0.86 NS0.61 NS0.40 
GUANAJUATO 4 NS0.98 NS0.88 NS0.70 N$0.51 NS0.31 

MAZATLAN 1 NS0.39 N$0.12 NS0.12 N$0.12 N$0.12 
TLAXCALA 1 NS0.23 N$0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 

SU' 3 NS0.76 NS0.72 NS0.30 NS0.30 NS0.26 
COSTO PROMEDIO/ KG. GIGANTE NS0.27 N$0.24 NS0.20 NS0.17 NS0.14 
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f;<51'!1t'FUICle1'09 Dll Dll11UIUCIOMPOlt CADINA&iiiiCiíií •<J · •·· · • • ·.•·;·; ••.Yd«>.l 
ENCABEZADOS 150,250,500, 1000, 3000 REPRESENTAN LOS KILOGRAMOS 

A CNJA TIENDA POR ENVIO 

El COSTO PROMEDIO ES El COSTO POR KILOGRAMO SI SE DISTRIBUYE A 

TODAS LAS TIENDAS DE LA CADENA. ENTRE MÁS LEJOS DEL D.F. SE ENCUEN· 

TREN, MAYOR SERA SU COSTO DE DISTRIBUCIÓN PROMEDIO 

lESQUEMA4.6 
COMERCIAL MEXICANA 

COSTO TOTAL DISTRIBUCIÓN, POR CIUDAD 

Nl'.mero de Kg.trdAlenvio 
~ •uc "cm~ . uo .. - ,_ ·-METROPOLITANA 29 N$4.35 N$4.35 N$3.36 N$3.36 N$3.36 

QUERETARO 2 NS0.47 NS0.41 NS0.32 NS0.23 NS0.19 

GUADALAJARA 4 NS1.12 NS1.04 NS0.48 NS0.42 NS0.40 

PUEBLA 3 NS0.70 NS0.61 NS0.48 NS0.35 NS0.29 

CUERNAVACA 3 NS0.70 NS0.61 NS0.48 NS0.35 NS0.29 

AGUASCALIENTES 2 NS0.55 NS0.52 NS0.43 NS0.31 NS0.23 

LEON 5 NS1.23 NS1.10 NS0.88 NS0.64 NS0.50 
MORELIA 2 NS0.49 NSO.« NS0.35 NS0.25 NS0.22 
TOLUCA 2 NS0.47 NS0.41 NS0.32 NS0.23 NS0.19 
IRAPUATO 1 NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 

PACHUCA 1 NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 
ITIJUANA 4 NS1.08 NS1.06 NS1.08 N$1.08 NS1.04 
VERA CRUZ 1 NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.09 
JALAPA 1 NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.09 
MERIDA 1 NS0.46 NSO.« NS0.39 NS0.28 NS0.19 

AMPICO 1 NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.12 
CANCUN 2 NS0.92 NS0.88 NS0.79 NS0.56 N$0.37 
MEXICALI 1 NS0.25 NS0.25 NS0.25 NS0.25 NS0.25 
MONTERREY 2 NS0.69 NS0.54 NS0.57 NS0.41 NS0.23 
PUERTO VAUARTA 2 NS0.59 NS0.54 NS0.57 NS0.41 NS0.23 
MANZANIUO 1 NS0.35 NS0.27 NS0.29 NS0.21 NS0.12 

COLIMA 1 NS0.33 NS0.32 NS0.27 NS0.20 NS0.12 
TEPIC 1 NS0.33 NS0.32 NS0.27 NS0.20 NS0.12 
ACAPULCO 3 NS0.83 NS0.78 NS0.64 NS0.47 NS0.26 
CULIACAN 1 NS0.39 NS0.14 NS0.14 NS0.14 NS0.14 
URUAPAN 1 NS0.25 NS0.22 NS0.18 NS0.13 NS0.11 
MAZATLAN 1 NS0.39 NS0.12 NS0.12 NS0.12 NS0.12 
CELAYA 2 NS0.47 NS0.41 NS0.32 NS0.23 NS0.14 
CUAUTLA 1 NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 
SALAMANCA 1 NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.07 
SLP 3 NS0.78 NS0.72 NS0.30 NS0.30 NS0.26 
COS 1 u t'RuMEDI• NS0.24 NS0.21 NS0.17 NS0.14 NS0.12 
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ENCABEZADOS 150,250,500, 1000, 3000 REPRESENTAN LOS KILOGRAMOS 

A CADA TIENDA POR ENVIO 
EL COSTO PROMEDIO ES EL COSTO POR KILOGRAMO SI SE DISTRIBUYE A 
TODAS LAS TIENDAS DE LA CADENA. ENTRE M4.s LEJOS DEL D.F. SE ENCUEN· 

TREN, MAYOR SERÁ SU COSTO DE DISTRIBUCIÓN PROMEDIO 

fESQUEMA 4.6 
BODEGA COMERCIAL MEXICANA 
COSTO TOTAL DISTRIBUCIÓN, POR CIUDAD 

NW\eto de Kgaltda/envfo 

~·. 11ue .. c~~ 150 2110 ... ,_ -METROPOLITANA 16 NS2.40 N$2.40 N$1.86 NS1.86 N$1.86 

GUACALAJARA 3 NS0.84 NS0.78 NS0.36 NS0.32 NS0.30 

PUEBLA 1 NS0.23 N$0,20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 

VERA CRUZ 1 NS0.28 NS0,26 NS0.21 NS0.16 NS0.09 

COSTO PROM./ KG. 800. COM. MEX. NS0.18 NS0.17 NS0.12 NS0.12 NS0.11 

SORIANA 
fESQUEMA 4.7 COSTO TOTAL O!STR16UCIÓN, POR CIUDAD 

Nímero de Kg&/tdaJcnvio 
~;._-· 11 uc; TIENDAS "ª zoo IOll 

,_ -AGUASCALIENTES 1 NS0.28 NS0.26 NS0.21 NS0.16 NS0.12 

CHIHUAHUA 5 N$2.30 NS2.20 NS1.97 N$1AO NS0.93 

ORREON 5 NS1.73 NS1.36 NS1.43 NS1.03 NS0.58 

OURANGO 3 NS1.04 NS0.82 NS0.86 NS0.62 NS0.35 

TIJUANA 1 NS0.26 NS0.26 NS0.26 NS0.26 NS0.26 
ZACATECA& 1 NS0.29 NS0.28 NS0.23 NS0.17 NS0.10 

COSTO PROM./ KG. SORIANA NS0.37 NS0.32 NS0.31 NS0.23 NS0.15 

SUPE RAMA 
fESQUEMAU COSTO TOTAL DISTRIBUCIÓN, POR CIUOAO 

Nímero dt1: t<g-.itdalenvío 
~~ -.~ 11r. .. Liian 1111 zoo ... tlll -METROPOllT-.NA 31 NM.65 NM.65 N$3,60 NS3.60 NS3.60 

PUEBLA 1 NS0.23 NS0.20 NS0.16 NS0.12 NS0.10 

CUERNAVACA 2 N$0,H NS0.41 NS0.32 NS0.23 NS0.19 
PACHUCA 1 NS0.23 NS0.20 NS0,16 NS0.12 NS0.10 

COSTO PROM./ KG. SUPERAMA NS0.16 NS0,16 NS0.12 NS0.12 NS0.11 
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4.1.2.3 Ventas Esper1d1s Bajo Diferente• PollllcH. 

Ya se han definido los costos de distribución promedio por reglón y por cadena comercial. Se 

harán ahora estudios sobre los niveles esperados de venta bajo diferentes políticas de venta: 

distribuir a todas las tiendas de una cadena comercial (no costeable desde la perspectiva costos de 

distribución), distribuir a las zonas geográficas cercanas al D.F., distribuir a ciudades especificas con 

una densidad elevada de tiendas, distribuir a ciudades con volúmenes de venta mayores a un 

estándar. etc. Se buscará encontrar diferencias significativas en volúmenes de venta dependiendo 

de cada poiltica. 

Se presenta el esquema 4.9 que Incluye a las principales cadenas de autoservicio en México, asl 

como el número de puntos de venta de cada una por ciudad. En la parte Inferior del esquema se 

muestran los. vo1Úmenes promed.i~ de . venia por· cadena comercial (obtenidos del estudio de 

mercado). Recordar. qué 'ii~tc:ís''volúmenes·Pioniéd1o'de venta por tienda se dan en la Zona 
<"·e:_'-::- -~r -•• - c.·,;,·" '~ 

Metropolitana, y para el. cá1.c:U10 de i8s de~andas, sOri las-cadenas comerciales las que han dado un 

factor multlpllcatlvo para cadauná de rá.i ciudades, en relación con la Zona Metropolitana. 
', \)', ': ,''< 

El esquema 4.10 nos muestraÚ1s diferentes clÍ.idades, Su índice de cercanla a nueslro centro de 

distribución y s~ factor de vent~s ~¡~~~et~·~,~ ;z;;,;., ~~tro~ltana. 

Las slgulenle~ tablas nos muestran los volúmenes espe~~s de venta bajo diferentes polltlcas, 
. - . 

asl como los costos promedio de distribución si se siguen las pollticas. Al no haberse establecido, 

hasta el momento, el costo del producto, no se puede calcular qué tan significativo es el Incremento 

con raspecto a nuestras utilidades. Esto precio se habrá definido al término de la sección. 

De las tablas se podrá estudiar cual opción de cobertLr& de mercado brinda los menores coolos 

de distribución, la mayor Oexlbllldad en el control administrativo y de ventas, maxlmlz• las venias 

mlrimlzando riesgos. Nos habrá definido, también, el volumen esperado de ventas bajo diferenles 
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niveles de participación de mercado y bajo cada una da las propuestas de cobertura de mercado. 

Posterior a las gráficas se presentarán puntos cualitativos a considerarse para definir la cobertura. 

El esquema 4.11 nos muestra las ventas esperadas en cada cadena comercial si se vendiese en 

toda la República Mexicana. Se muestran ventas en base al porcentaje de participación. La tabla 

Inferior del mismo esquema muestra el número de tiendas en cada zona geográfica que tiene cada 

cadena. 

El esquema 4.12 nos muestra les ventas esperadas dependiendo de la cercania a la Zona 

Metropolitana. Es Interesante observar que la mayor parte de la demanda se concentra en ciudades 

de fácil acceso desde el PLinto de vista acceslbllldad para distribución. 

El esquema 4.13 ataca la polltlca de distribución: . vender a los tres mercados más grandes. En 

la tabla Inferior del mismo esquema se muestran ei número de tiendas en cada ciudad. Recordar que 

actualmente no se tiene fuerza administrativa ni da ventas en Guadalajara o Monterrey. 

El esquema 4.14 muestra la perspectiva de _atacar a las cadenas de tiendas con mayores venias 

por tienda, y muestra la composición en porcentajes del mercado de arroz en las cadenas 

comerciales consideradas. . Distribuir a las cadenas con mayor venta promedio por tienda ahomirá 

costos de operación. Bajo este esquema, la opción serla Aurrerá y las bodegas. 

El esquema 4.15 nos muestra una política geográfica. Indica nivelas de venias si se abarcaran 

todas las tiendas dentro de una extensión geográfica considerada. La diferencia entre abarcar hasta 

la zona 2, y hacerto hasta la 3 será muy grande en costos y muy poco redltuable en Incremento en 

ventas. Se a1acan 28 Hendes más y se obtienen Incrementos menores al 1% en ventas. Zona 3 

Incluye ciudades como Cutlacán, Mérida y MlnatlUán. 

El esquema 4.16 ataca la Idea de cubór solamente a las ciudades con una densidad considerable 

de tiendas. (tomando como 5 ó más una densidad razonable). En la tabla Inferior del mismo 
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esquema se citan a estas tiendas. Aplicar esta polillca lmpllcaria tener a un mlcroequlpo en cada 

dudad, considerando que un grupo de 5 tiendas si cubre los costos administrativos, o de una oficina. 

Comparar contra la demanda de 44,403 Kiiogramos de política de cobertura de todas las tiendas en 

zona 1. 

El esquema comparativo 4.17 Integra todas las políticas pensadas, dando las ventas esperadas y 

los costos de transporte Involucrados en cada opción. Como ejemplo, observar cómo la política de 

atacar todas las tiendas en la República Mexicana de ALBTerá, Gigante y Comercial Mexicana es Igual 

a la de atacar todas las tiendas de México, Guadalajara y Monterrey, con costos de distribución muy 

dllerentes. Casi un 75%.más en la primera opción. Es esta la hoja que permitirá decidir y, en caso 

de tomar políticas diferentes ya Iniciadas las operaciones, conocer el Incremento en costos de 

distribución. Seria, entonces, digno de análisis el Ofrecer distribuir a todas las tiendas Gigante en la 

República Mexicana manteniendo el mismo costo. 
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CIUDAD 
METROPOLITANA 22 32 11 29 16 3 31 2 151 
QUERETARO 14 
GUADAi.AJARA 24 3 39 
PUEBLA 13 
CUERNAVACA 3 9 
AGUASCALIENTES 

LEON 6 
MORELIA 4 
TOLUCA 4 
IRAPUATO 2 
PACHUCA 2 
CHIHUAHUA 5 
TORREON 6 
DURANGO 4 
TIJUANA 14 19 
ZACATECAS 
VERACRUZ 6 
Jfll.>S'A 5 
VILLAHERMOSA 2 
COATZACOALCOS 2 
MERIDA 2 
TUXTlAGT2 
O!VIACA 2 3 
TAMPICO 2 
BOCA DEL RIO 
COROOBA 

MINATITLAN 

cv. TIUIDA ': ~:.:. 

27977 A AURRERA 
B BODEGA AURRERA 

16117 e GIGANTE 

o BODEGA GIGANTE 
COMERCIAL MEXICANA 

BODEGA COMERCIAL MEXICANA 

G CHEORAUI 
8000 H SORIANA 

15000 1 PRICECLUB 

10000 WALMART 

15000 K CLUB AURRERA 

10000 L SLFERAMA 

M KMART 

llOOO N . DETOOO 
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POZA RICA 
CUAUTEPEC 
CIUDAD 
CANCUN 2 2 
MATAMOROS 4 4 
NUEVOLAREDO 3 3 
REYNOSA 2 
ENSENADA 9 9 
MEXICALI 2 4 
MONTERREY 22 2 26 
PUERTO VAUARTA 3 
MANZANILLO 
CD VICTORIA 2 2 
COLIMA 1· 1·.':• !:,,;.· 

ITEPJC 
SAi.TiLLO 2 2 
IACAPULCO 4 
JALISCO 4 4 
CULIACAN 1 .. 

URUAPAN 
GUANAJUATO 4 4 
MAZATLAN 2 
CELAYA 2 
CUAUTLA 
SALAMANCA 
TLAXCALA 
SLP 3 6 

llOUllUmlA cv ·- ''" ,,,.,, · .. " 
27977 A AURRERA 
35614 B BODEGA AURRERA 
16117 c GIGANTE 'Nota: VOL/MES/TOA 

1 
27100 o · BODEGA GIGANTE representa Ja demanda 
14262 E COMERCIAL MEXICANA len la Zona Metropolitana 
25388 F BODEGA COMERCIAL MEXICANA 
BOOO G CHEDRAUI 

BOOO H • SORIANA 

15000 1 PRICECLUB 

10000 J WALMART 

15000 K Cll.18 AURRERA 

10000 L SUPERAMA. 

5000 "' KMART 

1,000 N DE TODO 
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OEOGllAl'ICO, ••~ QE·•--K, INDtCE DEVEMTAB· 
ESQUEMA4.10 
CIUDAIJ:,.,,"'":>>'· 1:.'. :-::to·,_: ·STDASi . ·IV··' CIUIWI ; :· >' ,'i IG. •VOM: . IV• 
ACAPULCO 1 4 0.7 MEXICALI 5 4 0.65 
AGUASCALIENTES 2 5 0.6 MINATITLAN J 1 0.65 
BOCADELRIO J 1 0.6 MONTERREY 1 26 0.85 
CANCUN 4 2 0.7 MORELIA 2 4 0.7 
CD VICTORIA 2. 2 0.6 NUEVOLAREDO 4 3 o.e 
CELAYA 1 2 0.65 ONAACA J 3 0.65 
CHIHUAHUA 4 5 0.75 PACHUCA 1 2 0.7 
COATZACOALCOS 3 2 0.65 POZA RICA 3 1 0.5 
COLIMA 4 1 0.65 PUEBLA 1 13 0.7 
CORDOBA 2 1 0.65 PUERTO VALlARTA 4 3 0.5 
CUAUTEPEC 1 1 0.6 QUERETARO 1 14 0.7 
CUAUTLA 1 1 0.65 REYNOSA 4 2 0.6 
CUERNAVACA 1 9 0.65 SALAMANCA 2 1 0.5 
CULIACAN 3 1 0.7 SAi.TiLLO 5 2 0.7 
O U RANGO 2. 4 0.7 SLP 1 6 0.7. 
ENSENADA 5 9 0.6 TAMPICO 4 2 0.7 
GUADAIAIARA 1 39 0.75 TEPIC J 1 .. 0.6 
GUANAJUATO 1 4 0.7 TIJUANA 4 19 0.7 
IRAPUATO 1 2 0.65 TLAXCALA 1 1 o.e 
JALAPA 2 5 0.65 TOLUCA 1 4 0.7 
JALISCO l 4 0.65 TORREON 3 6 0.75 
LEON l 6 0.7 TUXTLAGTZ 3 l o.e 
MANZANILLO 3 l 0.6 URUAPAN 2 l 0.6 
MATAMOROS 4 4 0.6 VERACRUZ 3 6 0.7 
MAZATLAN 2 2 0.7 VILLAHERMOSA 3 2 0.65 
MERIOA 3 2 0.6 ZACATECAS 2 1 0.7 
METROPOLITANA 1 lll 1 

10 Indice Geogniflc:o 
Num.,.do del 1 al 5, con '"Pecto a la lejonla y costo de dlstrlbuclcln por ciudad 

IG Indice de Ventas 
Indice que da el porcentaje de ventas de cadli estado con rupecto • la media 
obtenida en muestreos en I• zona metropolitana 

.. 
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" 10,268 18,389 2,981 9,556 4,988 ~ 100 1,253 3,370 100 300 ... 30,803 55,168 a.~3 28,667 14,965 1,395 300 3,758 10,110 300 900 ... ; 51,338 91,947 14,905 47,778 24,942 2,325 500 6,263 16,850 500 1,500 ..... 71,873 128,726 20,667 66,889 34,918 3,255 700 8,768 23,590 700 2.100 .... 92,408 165,505 26,829 86,000 «.695 4,185 900 11,273 30,330 900 2,700 

"" 112.~3 202,284 32,791 105,111 54,672 5,115 1,100 13,778 37,070 1,100 3,300 
a· 133,478 239,063 38,753 124,222 64,849 6,045 1,300 16,283 43,810 1,300 3,900 .... 154,013 275,842 «.715 143,333 74,825 6,975 1,500 18,788 50,550 1,500 4,500 
1% 174,549 312,621 50,677 162,«4 84,802 7,905 1,700 21,293 57,290 1,700 5,100 

19'11 195,084 J.49,400 56,639 181,555 94,779 8,835 1,900 23,798 84,030 1,900 5,700 
l1'11 215,619 386,179 62,601 200,666 104,755 9,765 2,100 26,303 70,770 2,100 6,300 
I~ 236, 154 422,958 68,563 219,777 114,732 10,695 2,300 28,808 77,510 2,300 6,900 

ª" 256.689 459,737• 74,525 238,889 124,709 11,625 2,500 31,313 84,250 2,500 7,500 
17'11 277,224 496,516 80,487 258,000 134,685 12,555 2,700 33,818 90,990 2,700 8,100 ..... 297,759 533,295 86,449 277,111 1«,662 13,485 2,900 36,323 97,730 2,900 8,700 

•-1611-•ffutllld ... 
Los estados han sido divididos en zonas 
Las más acceslt>Jes desde !a Ciudad de Méldco tiene número 1, 
las más alejadas, el número 5 

N~---HBOl'IDftO -· ZONA 

1 1 • 4 • 
AURRERA 41 2 
GIGANTE 98 6 4 24 15 
BODEGA GIGANTE 11 o o o o 
COM. MEXICANA 61 8 5 10 1 
BCD. COM. MEX. 20 o 1 o o 
PRICE CLUB 3 o o o 1 
WALMART 1 o o o o 
CLUB AURRERA 10 o o o o 
SUPERAMA 35 o o o o 
KMART 2 o o o o 
DE TODO 2 o o o o 
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""''· 1,164 928 

'"'' 3,492 2,784 .... ''' 5,820 4,840 ,., .. 8,148 6,496 .. 10,476 8,352 

1 
12,804 10,208 
15,132 12,064 
17.480 13,920 
19,788 15,776 

ll!l . 22,116 17,832 
24,444 19,488 
26,772 21,344 
29,100 23,200 
31,428 25,056 
33,756 26,912 

la-.oi611-d•Ullltchd 
Los estados han sido divfdldos en zonas 
Las más accesibles desde la Ciudad de México tiene número 1. 
las más alejadas, el número 5 ----..---· -·Alloa. 

ZONA 
1. 1 1 1 ~ 1 4 1 • 

CHEDRAUI 4 1 7 1 11 1 1 1 o 
SORIANA o 1 5 1 5 1 6 1 o 
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1 DISTRIBUCION llE VENTAS POR CERCANIA. AL DISTRITO FEDERAL · .. ·· ·.··· 
·.;.:ZONA VENTAS f ME8 IZOHA Las venias Incluyen la totalidad de 
. ·ZOllA1 4,420,345 las cadenas comerciales . 
. ZOllAJ 224,452 
·ZQIM~ 204,133 La gráfica ayudlini • definir si es rentable 

.. ZOllll4 387,657 abarcar toda la República. 
,.;•ZONAi•· 149,573 Incrementos en costos de distribución son 

significativos. 

¿Qué tanto aumentan l•s vent.s? 

VENTAS/MES/ZONA 

La gr'11.ca es representativa solamente para er mercado de las cedemts muestreadas. 
De nlngun. manera representa la dlstrJbuclón de la demanda general de arroz en México. 
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··-:,.-- , __ 
•. ';>, .. • .••• :. <.·'I 

4.13 
V•H VMj•-' 

t ,, 35,472 robertura en las tres ciudades con 

1 
106,416 mayor densldadde tiendas. 

',:·· 177,359 Slslema favorece control de ventas y servicio. 
248,303 

·, 319,247 .. ,..,, .. 390,191 

tn.. 461,134 
111o·. 532,078 
?%:'· 603,022 

11!0· 673,966 

% 7«,909 

"' 815,853 
•:.· · .. · 886,797 

957,740 
1,028,684 

... ~---•:.'· 
: .. 

Las tres ciudades tienen código geográfico =1 

Nli-..utlolHl••,c-•-c.....,,, 
CIUDAD 

MU - M1Y 
AURRERA 22 4 
GIGANTE 32 24 22 
BODEGA GIGANTE 11 
COMERCIAL MEXICANA 29 4 2 
BOD. COM. MEXICANA 16 3 
CHEDRAUI 1 
PRICE CLUB 1 1 
WALMART 1 
CLUB AURRERA 3 3 2 
SUPERAMA 31 
KM."-RT 2 
DE TODO 2 

. ·.1ft • • 
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.•. ··.-·· ... ··:.:! 

.:< •·: ,.,,_, T~TA• 

1,026,756 23,878 19.99% .. 1,838,950 12,510 35.80% 

.~· . . 298,100 27,100 5.80% 
.MDICANA .. 955,554 11,242 18.60% 
;COM.MES. ·" 498,835 23,754 9.71% 
ECLUlt ·. · . ·. ·.: 48,500 11,625 0.91% 

ALMMT· 10,000 10,000 0.19% 
LU8 AllRUllA . 125,250 12,525 2.44% 

ISIH'EllAMA .. 337,000 9,629 6.56% 

COMPARATIVO. VENTAS TOTALES Y POR TIENDA 

2,00J,<XXl 30,000 

1,BCO,QXJ 

... 1,0CO,<XXl 
;! 
~ 1,4:'0,0CO ... 
!:! 1,3D,DX> 

:25,000 I! 
ilí 
¡:: 

:!J,000 "' ~ ... 
" ilí 1,CXD,IJX> 15,0CD ~ 
"' ilí eoo.<XXJ 

"' eoo.<XXJ 
~ 
> 400,<XXl 

2'.Xl,<XXl 

z w 

"' 10,CXX> ilí 
"' " 5,CXXl 5 
> 

ffi w w 
·~ :E !!l Ir !!lffi ~ "' ~ ~ ~u 81:í d ~ _,o: 

"' ul:I g:. w 

~ 
ug¡ :> ¡; ¡; !.! .. 

< g "' "' "' < :> .. "' 
"' ________ j -----·--
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'.~1:y7 L'LnllM.a,,tC 'f3°·-·': 

1'1• ' 46,448 48,490 
3'1ft .. 139,344 145,471 

""··· 232,240 242,452 ,,.. 325,136 339,433 

'""' 418,032 436,414 
11'11o'< 510,929 533,395 
13%. 603,825 630,376 
1l'lfl "';,. 696,721 727,357 ,.,,.. " 789,617 824,338 
1~ 882,513 921,319 "'. 975,409 1,018,300 

1,068,305 1,115,281 
•,-, .. 1,161,201 1,212,262 
e· 1,254,097 1,309,243 
··,·, 1,346,993 1,406,223 

llllf0111111clón extra ~e u1111dad · · · - '"·· . ' ,· ... : .>-'·~-~: ; :,.:-,'-·: ! ,!'-~ 
ZONA #DE TIENDAS ACUMULADO 

1 289 289 
2 26 315 
3 28 343 
4 41 384 
5 15 399 

~------------------------------

o 

400 
:l50 

=;;;;¡Jl?'"'\.--'-"-""'~:=....--1 = g 
250 :! 

-+-~..;---+---t----'-<12'.Xl = 
150 ~ .,..¡-,---,-:r.,..,..,..,.;--"--t--:"--i100 ~ 

'+-...;...;rc::'::::-t .. ir+-'-...;...;-; so 

~------Z-OllA--O-EOO_RA_FIC_A_
4 

__________ _ 
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1111 ... ir: COBERTÜRAAC1Ü1ESCON ti o m TIENDAS. 

·-·· 136,290 
- ''>·· 227,150 

11 ··:.' "· '.·:: 499,730 
,;,,,;, ,. '' 590,590 

f '·',, : 681,450 
t. "'·· ... n2,31o ....... •••• "''"": 

863,170 
954,030 
1,044,890 
1,135,750 
1,226,610 

.. : 1,317,470 

1™•Jdra!\ut1Hdad ~lud•dea con 5 6 : a tiendas 

··<'··-:,:::-~ ...... ._ •u-~n• Uf: "~•u= 
Zona Metropolitana 151 
Guadelalara 39 
Monterrey 26 
TI Juana 19 
Querétaro 14 
Puebla 13 
Cuemavaca 9 
Ensenada g 

León 6 
San LUIS Potosi 6 
Torreón 6 
Veracruz 6 
Aguascallentes 5 
Chihuahua 5 
Jalapa 5 
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, ' lf(M 1'0T JlilD -~~ nm ....... º 
~ .•. ·~··· 

•.··.•.·. ¡·:,: ..• \1'5,.,.,; .. . '110lfa ..... -.. u .. .3 ... 

~ona Metropolitana 26,771 NSO.ll NSO.ll NS0.12 NS0.12 NS0.12 
Cdtldes con >.if tcMs. 45,"30 ~S0.20 NS0.19 NSO.ll NS0.13 NS0.12 
Cludadu haatll zona geo. 2 48.- ~$0,20 NS0.19 NS0.14 NS0.12 NS0.11 
Cludmdn h••t. ZON1 g90. 3 48,490 NS0.21 NS0.19 NSO.ll NS0.13 NS0.11 
Míldco, Guod.!Ojllrll, Monte<rey, 35,472 NS0.1' NS0.14 NS0.11 NS0,10 NS0.09 
'°"UITerá, Glg, Com, Mexicana 38,213 NS0.24 NS0.22 NS0.18 NSO,ll NS0.12 
SOloAurrri 10,268 NS0.20 NS0.18 NS0.14 NS0,12 NS0.11 
Solo Gigante 18,389 NS0,27 NS0.24 NS0.20 NS0.17 NS0.14 
soro Bod. Gla•nt• 2,981 NSO,ll NSO.ll NS0,12 NS0.12 NS0,12 
SOi. Com. Mexfcanai 9,558 NS0.24 NS0.21 NS0.17 NS0.14 NS0.12 
Solo Bod. Com. Mex. 4,986 NS0,18 NS0.17 NS0.12 NS0.12 NS0.11 
~oPrfceClub 465 NS0.31 NS0.30 NS0.26 NS0.21 NSO.ll 
SoloWlll Mor! 100 NSO.ll NSO.ll NS0.12 NS0.12 NS0.12 
SOio Club Aurrn 1,253 NSO.ll NSO.ll NS0.12 NS0.12 NS0.12 
SOio Superama 3,370 NS0.16 NS0.16 NS0.12 NS0.12 NS0.11 
SoloKMort 100 NSO.ll NSO,ll NS0.12 NS0.12 NS0.12 
soto De Todo 300 NSO.ll NSO.ll NS0.12 NS0.12 NS0.12 
Solo Soriana 465 NS0.33 NS0.32 NS0.28 NS0.22 NSO.ll 
SOio Chedraui 926 NS0.31 NS0.29 NS0.2l NS0.18 NS0.13 

1 

50,(XX) NS0.18 

l 46,00J' . 
·'' ~ NS0.18 

! 40,(XX) NS0.14 i 
1 

!! 36,t<Xl NS0.12 .. 30,(XX) 
NS0.10 

J 
'i! 

25,t<Xl ,, 
NIOOO 

1 

20,00J t E NIOOO 
i 15,CDJ l 

11="-'~ 
10,<Xll NS004 

5,00J NS002 ¡ 
8 

NIOOO 

~1 
g . P" p~ ·f" $ ~ ¡'=:= ~f ujl üjl i i ¡ei 

-+-500kg 
CI < 

• 1 ton ~decot.tur• 

31on 
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4.1.2.4 F•ctorea Cu•lllallvoa P•r• Deftnlr LA Cobertur•. 

Hemos ya estudiado los diferentes costos asociados a la distribución del producto y que pueden, 

entro otros, definir la extensión de mereado que tendremos. Hemos también definido el sistema de 

distribución que mayor ftexibllidad nos brinda ante cambios Inesperados en el ambiente. En baSe a 

ambos, estudiamos distintas alternativas de dlstr1buclón, como lo son distr1bución a todas las tiendas 

dentro de una misma cadena, a las tiendas cercanas a la zona metropolitana, donde se encuentran 

nuestras bodegas, dlstr1buir en las tres principales ciudades: Méxlco, Guadalajara y Monterrey, etc. 

Cada uno de estos estudios nos ayudará a definir la cobenura, los costos de dlslr1buclón bajos cada 

distinta alternativa, el incremento esperado en ventas al buscar mayor amplitud geográfica y demás 

lnfomlaclón útil en este momento y en un ruturo, para la toma de decisiones. 

Existen puntos ajenos a los costos, Incrementos marginales, etc., que Influyen de manera 

decisiva en la cobertura. A continuación enllstaremos los que creemos Importantes. 

4.1.2.4.1 Consumo regional 

La demanda en México no es unlfonne. Reglones especificas llenen preferencia por 

detennlnado Upo de arroz. ya sea Morelos o Slnaloe. Centros como Guadalajara o la Ciudad de 

Méxlco tienen un consumo dual. mas son los menos, La mayor parte consume el 8frDZ que se 

culllva en su reglón, el que envasa el molino que se encuenlre en su localidad, ele. Corno nuestra 

Introducción contempla solamente la Introducción del tipo de arroz Slnaloa, existirán reglones donde 

no vendamos absolutamente nada. 
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4.1.2.4.2 Publlcldad y concentración. 

Ya que el proyecto tootempla la Introducción con publicidad, se considera un gasto lnútll realizar 

gastos fuenes para obtener cobenura nacional de un arroz que no se consume por Igual en todas las 

reglones, y a mercados too distintas necesidades que deben ser atacados con un producto y una 

publicidad muy enfocados. Concentramos penmltlrá atacar estratégicamente y too mayor 

probabilidad de éxito al mercado. 

otro factor es la espedallzaclón. Actualmente se tienen operaciones en la Zona Metropolitana y 

zonas aleda/las. Nuestra Infraestructura es buena y experimentada para estas zonas. Iniciar en un 

foco pennlfirá refinar las operaciones que todo proyecto neceslla en sus plinclptos, en lugar de una 

expansión amptla, too deficiencias en el too!rol, surtido. servicio. Posteriormente, y ya conociendo 

el mercado y sistemas de operación de la lndustrta del arroz. podremas extendemos, atacando 

estratégicamente mercados nuevos, oon publicidad y producto adecuado para ellos, y con una 

Infraestructura administrativa y de ventas que penmlta controlarlo y promoverto correctamente. 

4.1.2.4.3 Flexlbllldad de aervlr 

Cada reglón del pafs es servida por las grandes arroceras (Covadonga, Verde Valle, Dlgmns, 

Catartnos), quienes tienen centros regionales de dlslribuclón, asf como por envasadoras reglanales: 

arroz "El Jarocho" en Veracruz, "Arroz del SU«!Ste" en esa reglón, etc. Por la competencia fuene 

existente en la oferta del producto, los anaqueles deberán estar siempre llenos y los frentes vigilados. 

Pese a que se realice una programación de entregas en base a estadfstlcas de venta por Henda para 

tener siempre sunlda la tienda, será poca fiexlbltldad que se tendrá ante cambios Inesperados en la 

demanda a una tienda en Chihuahua, donde se !amará 1 semana en hacer llegar producto. Al 

carecer de equipo de venias y soporte en piso en cada plaza, segummenle veremos Invadido nuestro 

anaquel por marcas con promotores que si puedan estar en et punto de venta. El arroz es un 
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producto que debe ser promovido con el jefe de departamento. Será este quien le de más frentes al 

producto, otorgará Islas, etc. Lograr esto depende del equipo de ventas, quien resulta indispensable. 

Las devoluciones por parte de las tiendas, ya estando el camión de entrega en sus tiendas no son 

raras, el costo de pasear la mercancla sin cobrar en trayectos de flete largo resultará muy poco 

costeable. 

La reacción que se podnl tener hacia un cambio de precios de la competencia, alertas, etc .. 

será poca. 

4.1.2.4.4 Competencia y nexlbltldad en precio• y utltldad. 

Los márgenes de utilidad en el arroz no son grandes. Una pequeña variación en los costos.con 

respecio a la competencia nos quitará flexlbllldad para mover el precio y adeooarto a los P,..cios de la 

competencia en cada mercado. Distribución a larga distancia contra distribución local y báratá ·por la 

competencia acentúa más esta Inflexibilidad de juego en precio. 

4.1.3 DECISIONES 

A) Utilizar el transporte de carga. Eliminar cualquier sistema de paquet~ria. · AdquJSfción de equipo 

de reparto hasta que ·se tengan operaciones sólidas y bases reales de venta. 

B) Primeros dos años· (como· estánd~r 1n1ci;,, Para el estÚdlo financiero), distribución en la Zona 
' .-·'-. ·- .. ·: :·--· ·_.-·. : -

Metropolitana. Ha!J'8mo8 abaroado un" 49% del mercado tot11i. (ver esquema 4.17). Los 

Incrementos margl!Í<lles por cubrir Guiidalajara v Monterrey (8, 702 Kg./mes) no justifr·can la 

Inversión en equipo a<irn'Ínlstra;I~~ yvé~~.Í;,ctuid~el riesgo de atacar men:ados desconocidos. 
·'·.._>: 

Otros Incrementos .márginaÍes que requerirlan estoo mismas Inversiones y un lncremenlo en el 

costo de transporte: todo ~~erá; GlgSllte y Conlerclal Méxicana (11,442 Kg.), todas las tiendas 
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hasta la zona geográfica 2: (10,Sn Kg.). con esta polillca (atacar prfmeros dos años la 

Zona Metropolllana) se ganará experiencia en las operaciones de control y venia. Iniciaremos 

en un mercado que ya conocemos y hacia el cual ya tenemos operaciones. Podremos enfocar 

nuestras operaciones de publicidad y mercadeo. Nos permlllrá abarcar mercado más lejanos, 

con demandas diferentes. con mayor conocimiento. Nos evitarán tener que Iniciar operaciones 

en toda la República con las consecuentes Inversiones en personal administrativo y de venias, 

equipo de oficina, ele. Podremos hacer que la decisión posterior de compra de equipo de 

reparto coincida con la expansión y hacer compras más eficientes. Mantener costos de 

distribución bajos, lo que Implicará mayor flexibilidad en el manejo de costos y precios. 

C) Posterior a estos dos años "estánda~·. realizar la expansión hasta abarcar las zonas 1 y 2, 

poniendo énfasis en las ciudades de Guadalajara, Monterrey, Querélaro y Puebla, las que llenen 

una mayor demanda y podrían justificar instalación de personal admlnlstrallvo y de venias en las 

mismas. 

O) Los estimados de venia a presentarse a conllnuación (ver esquema 4.16) suponen que se 

logrará entrar a lod~s las cadenas comerciales de las ciudades consideradas.::. Se debe poner 

especial Importancia en las cadenas '"Tuertos": Gigante y sus bodegas, Au~e0./5,;s·booegas y 

Comercial Mexicana y sus bodegas. 

E) En el estudio de m'ercado se han hecho los esllmados de venia bajocondlciones opllmlsla, 

realista y pesimista. Para hacer más realistas las estimaciones, se considerará la no entrada 

• Comercl•I Maxlc•na y aua bodegas en las expectallvas realista y pesimista de demanda. 

Esta decisión servirá de colchón sobre el resto de las esllmaclones de entrada a todas las 

diferentes cadenas comerciales. En caso de entrar, se podrá no entrar a otras cadenas y aún 

mantener los esllmados de venia; de no entrar, se sabe que el mercado a perderse en cadenas 

a las que no entremos no es realmente significativo. 
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F) Se ha seleccionado Comercial Mexicana, ya que el estUdio de mercado indicó que esta cadena 

llene relaciones personales con la envasadora Digrans, vendiendo solamenle arroces de esla 

envasadora, y las airas marcas Indispensables como Mareros. 
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9.00% 10% 123,099 123,099 138,486 153,874 
9.00% 10% 92,324 123,099 138,486 153,874 

PES. 3.50% 4.00% 30,775 46,162 53,856 61,549 

GIGANTE Y BODEGA GIGANTE 
OP. 10% 10% 10% 10% 11% 81,364 81,384 81,364 81.384 89,523 
RE. 7.00% B.00% 9.00% 10% 11% 56,969 65,108 73,246 81,364 89,523 
PES. 1.50% 2.00% 2.50% 3.00% 3.50% 12,208 16,277 20,348 24.415 28,485 

COMERCIAL MEXICANA 
OP. B.00% B.00%· 8.00% 8.00% 65,580 65,580 65,580 65,580 65,580 
Rea, 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% o o o o o 

OTRAS CADENAS, ZONA METROPOLITANA 
OP. 8.00% B.00% 8.00% 9.00% 10% 34,240 34,240 34,240 36,520 42,800 
REA. 8.00% 7.00% B.00% 9.00% 10% 25,680 29,960 34,240 36,520 42,800 
PES. 2.00% 2.50% 3.00% 3.50% 8,560 10,700 12,840 14,980 17,120 

TODAS LAS CADENAS HASTA ZONA 2, EXCLUYENDO ZONA METROPOLITANA 
OP. S/Cob. S/Cob. 8.00% 8.00% B.00% o o 157,735 157,735 157,735 
REA. S/Cob. S/Cob. 6.00% 7.00% B.00% o o 118,301 136,018 157,735 
PES. S/Cob. S/Cob. 2.00% 2.50% 3.00% o o 39.434 49,292 59,151 

~·;.¡¡'i1'1.>fk;; 
.. "\ ':,'i."'· -:.•>,J rit~·~·ti<.',';0, i1N.,,3'\'; 

!OPTIMISTA 304,303 304,303 462,036 481,705 509,511 
!VENTAS TOTALES/MES !REALISTA 174,973 202,779 348,886 396,409 443,931 

!PESIMISTA 51,542 65,445 118,782 142,543 168,305 
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4.2 PRECIO, PRESENTACIÓN Y TIPO DE EMPAQUE. 

4.2.1 JUSTIFICACIÓN 

Se puede decidir colocar nuestro producto en el rango de precios bajos o alto, bolsa almohada o 

poilpropUeno, y con un sofisticado diseño de un camarón, o un diseno más común, como una cazuela 

Como la finalidad de la t~sls es proponer soluciones que minimicen el riesgo y la variabilidad ante los 

cambios, se realizará un análisis de experimentos que oos determinará la combinación Ideal de 

preclo-presentacló~lseño que minimice la variabilidad en la demanda ante Incrementos en precios y 

cos1os y que maximice las ventas del producto. 

Se tiene la creencia que una bolsa almohada generará mayor volumen de ventas, pero será 

mucho más sensible al precio que la bolsa cuadrada de poliproplleno. Como esta suposición, se 

tienen muchas con respe'cto a estas tres variables. Los experimentos realizados permitirán definir 

diferencias estadísticas en la preferencia ante los tres factores: precio, empaque y dlser'io, y ante sus 

interacciones. Gráficas y esludlos de los contrastes permltírán ver relaciones directas o Inversas 

entre las variables. Al finalizar el análisis se habrá definido la combinación de 

precio-empaque-diseño que mayor robustez tenga. Habiendo definido esto, se realizará un 

experimento adicional que permitirá refinar el precio relativo exacto del producto. 
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4.2.2 METODOLOGIA Y ANÁLISIS 

4.2.2.1 Antecedentes 

A) El estudio de mercado indicó que existen dos niveles de. preclo:'d~baj~ dé:los NS2.00, con 

ventas equitativamente repart.ldas entre las dlstlnla~ m!Í""!":o~ertad~~. y:~I· preéio:superior a los 

N$2.00, donde se encuentran las marcas lideres, marcas c'on venta~'.iasi nulas.'y .·esta distinción 

se hace por reconocimiento de marca. 
, .. .:.". :;·; 
• .;:e~ ' 

B) El mismo estudio también Indicó que todos losarroces tipo· si'naloa. (nuestro producto) se 

encuentran debajo del precio del arroz Morelos)í .. ii.í~: .. , C:éi:mercado, y que las ventas de 

arroces con precios ~uperiores al Morelos eran casi ~~l~s .. > .. ·. '·· 
C) Todos los empaques de arroz dentro del. rang~.· e~ml.,<; son en bolsa de polletlleno 

(almohada), y los envases de las marcas lideres son t.am.blén en paquete almohada. Todos los 

paqueles uenen diseños tradicionales (santas, coc1'1ems,''$;;ntos, ··sin diseño especial, con caras 

de personajes famosos, etc.) El uso de lioisa al~ohada sob;. paquele cuadrado de 

pollproplleno se explica en su uso desde mucho tiempo antes, y 1.os costos Inherentes en el 

reemplazo de maqulnarta ante un producto con márgenes de utilidad bajos. 

D) El estudio de mercado mostró los porcentajes esperad~~ de pÍirticlpaclón en cada cadena 

comercial, bajo esquemas optimista. realista y pesimista. 

4.2.2.2 Lo1 Do1 Experlmento1, Generalidades 

El primer expeómento, un diseño 21 (tres factores: precio, empaque y diseño a dos niveles cada 

uno) nos definirá al tipo de empaque, precio en sección alta o baja y tipo de diseño. Para el segundo 

expertmento, ya habiendo oonocldo el tipo de empaque y diseño, asi como la sección de precios 

donde se encontrará, se buscará maximizar las ventas encontrando el precio público óptimo , dentro 

del rango marcado por e! primer expertmento. SI en el primer experimento se definieron precios de 
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N$1.70 y N$2.50, y el resultado sugiere el rango bajo de precios, para el segundo experimemo se 

buscarán diferencias significativas entre los precios; N$1.50, N$1.60, N$1.70, N$1.BO y NS1.90. 

NOTAS IMPORTANTES: 

A) Los precios, aunque aqui se manejen en número, representan una posición relativa en el 

mercado (precios superiores e Inferiores comparados con "x11 marcas) . 

B) No se puede definir un precio único que se mantendrá constante o con los Incrementos 

Inflacionarios. Resulta más flexible definir un precio relativo comparado con determinadas 

marcas denlro del mismo rango. En estos expertmentos, a cada marca se le ha marcado un 

precio, quedando nuestra marca ubicada dentro de otras, lo que le define un lugar relativo. 

Esto permitirá fiexlbllldad en el momenlo de manejar ofertas, adaptar precios a la competencia, 

etc. 

C) Estos expenmenlos.no resultarán en cuantificar los porcentajes de participación (extrapolando 

los resultados aqul obtenidos hacia las· ilend~~). ya que las condiciones son diferentes (oficina d~ 
pruebas en lugar de tienda, nci pre;erÍcl~ ·d~ ofertas, conocimientos del cliente que viene a 

·-··,)' ','.·':·-··'>''··· 

expertmentar un producto nuevo). LOs ,,on;éntajes de participación ya se han definido en el 

estUdlo de mercado. 
. '._· - _-'.,:,: ;-: :·-~.:; .''':; ~- . ' : 

O) El objetivo en el primer expertmé'nto·íió es 1mconlrar una combinación que dé ventas óptimas, 

sino un empaque, diseño y ·Ui:ia·:~·~~ ,¡.:,.muestran robustos anle Incrementos en precio. 
-,· .·· -~:·· -· . . 

Detectar la Intervención del ·¡,mp.;qlle ; dls~ño en las ventas esperadas, percepciones del clleme 

de los diferenles emp;¡ques,· dfs~rb·y· precio, variación en la demanda al cambiar el precio a una· 

misma combiiiadón '<!'~ ;~mpaque y dlsello, etc. Para el segundo experimen1o .si se busca 

maxlmlzar las ventas bajo esta robusta combinación. 

4.2.2.3 Experimento F1ctorl111. Empaque, Dlaello, Rango De Precio, 
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Diseño 2" tres factores (empaque, disello precio), dos niveles. 

Empaque: • cuadrado de pollproplleno. 

• bolsa almohada de po/letileno. 

Diseño: • Tfplco, una cazuela. 

• Estilizado, un camarón en envase de apariencia _muy ~ra. 

Precio: • Rango bajo de precios, represenlado por precio de N$1.70. 

• Rango alto de precios, representado por precio de N$ 2.50. 

Reolliaclón. 

1. En una oficina se han colocado muestras de las siguientes marcas, _con sus respectivos precios: 

Cada una de las 16 combinaciones el<fstentes de dos factores y tres _niveles. 

Azteca almohada, escudo azt~c;, N$1.60 

Mel<fca almohada, motivo prehispánico N$1.65 

Marca Ubre Aurrenl almohada, diseño Aurrerá N$1.90 

Santa Clara almohada, señora con olla N$1.95 

Castilla cuadrada, ,molino español N$2.ÓS 

GullPaclfic almohada, diseño eleganle N$2.20 

Expo almohada, diseño de Expo N$2.30_ 

Catarlnos almohada, diseño Catannos N$2.35 

Verde Valle almohada, bolsa verde -NS2.40 

san Lázaro almohade, diseño "antiguo• rm.4o 
·-·-

Morelos almohada, cara de Morelas N$2.65 

Valencia cuadrada, sin diseño N$2.90 

El sevillano atmot\ada, diseño llamallvo "El Sevillano" N$3.08 
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z. se contrataron a las siguientes personas para que ayudaran en la evaluación. Se les 

mencionó la marca. (la mención podría equlvaler a la publicidad que se hará). 

3 amas de casa. 3 señoras del aseo que cocinen. 

2 cocineras de restaurantes económicos. 2 señoras que pasaban por la calle. 

3. Eran 8 experimentos por realizarse (las 6 combinaciones) de 2• . Se hicieron 5 repeticiones 

por combinación (un total de 40 ltereclones). Para mantener la aleatoriedad se construyó la 

slgulenle tabla. Esta contiene los 50 experimentos (5 iteraciones de 8 combinaciones), un nllmero 

consecutivo de referencia (asignado), y un nllmero aleatorio que indicará su orden de aparición. N 

final estas 40 repeticlon?s se dividieron en grupos de 4, que conformarían los experimentos que 

realizaría cada persona contratada. Cuando se repellan experimentos por la misma persona, se 

asignaba el mismo experimento al siguiente grupo disponible. (favor de observar el esquema 4.19) 

4. Cada persona se le pidió que seleccionara en orden los arroces que compraría, del pnmero al . ._. ' - . 
último. Recordar que· los paquetes te ni.in·.¡~¡-., el precio de venta. 

''':'. 

6. Nuestra variable resultado e',i; 1~'~Sicló;;de ei~édóÓ, es decir, después de cuántos paquetes 
' -·::,;.!.~:~~'· ::~·'· . ·,' ~.-';...:•.\ - .... - - ·. 

la gento tomaba el n.ueslro •. • Un resull"?.~· d~ ~ significaba que ~u~.stro producto era su primera 

elección, un resultado de 5; que lo h~bla.eleghlode~~~és ií;'cuat;;, .. (Rei:omar que el experimento 

no buscó medir los porcentajes de' ~i~~J;ic;.,;;te)odas 1:..:·;mani.i.. Sino la v«laclón de la 

demanda de nuestras cOmblnad~~s.de plUeÍiá.· El hé<:ho q~e nunca áparedera LW1 1 no indicaría 

que nunca venderemos, ya que elCisil,:;.,; f~;,;:.;;.;.,m~la.nciV~ad: publicidad, ofertas que generarán 

la venia Inicia!.) 

Los resultados del experimlH\to s~ v~n en el e~u~~a 4.20. 

El esquema 4.21 muestra 1a5 lnteiacdones elCis1entes entre los factores. 
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ORDEN ALEATORIO ASIGNADO A: 
N .50 1 

3 N$1.90 cazuela 2 PERSONA 1 
22 N$2.50 cazuela almohada 3 
15 N$1.90 camarón almohada 4 
29 N$2.50 cazuela cuadrado 5 
18 N$1.90 camarón cuadrado 6 PERSONA2 
37 N$2.50 camarón cuadrado 7 
4 NS1.90 cazuela almohada 8 
35 N$2.50 cama almohada 9 
8 N$1.90 cazuela cuadrado 10 PERSONA3 
17 N$1.90 camarón cuadrado 11 
11 N$1.90 camarón almohada 12 
19 N 1.90 ca.marón cuadrado 13 
30 N$2.50 cazuela cuadrado 14 PERSONA4 
24 N$2.50 cazuela almohada 15 
12 N$1.90 camarón almohada 16 
3B N$2.50 camarón cuadrado 17 
16 N$1.90 camarón cuadrado 18 
33 N$2.50 camarón almohada 19 
28 N$2.50 cazuela cuadrado 20 
26 N 2.50 cazuela cuadrado 21 
1 N$1.90 cazuela almohada 22 
13 N$1.90 camarón almohada 23 
20 N$1.90 camarón cuadrado 24 
10 N$1.90 cazuela cuadrado 25 
2 N$1.90 cazuela almohada 26 
27 N$2.50 cazuela cuadrado 27 
32 N$2.50 camarón almohada 28 
8 N 1.90 cazuela cuadrado 29 
40 N$2.50 camarón cuadrado 30 
34 N$2.50 camarón almohada 31 
14 NS1.90 camarón almohada 32 
39 N$2.50 camarón cuadrado 33 
25 N$2.50 cazuela almohada 34 
31 N$2.50 camarón almohada 35 
9 NS1.90 cazuela cuadrado 36 

21 N$2.50 cazuela almohada 37 
5 N$1.90 cazuela almohada 38 PERSONA 10 
7 N$1.90 cazuela cuadrado 39 
23 N$2.50 cazuela almohada 40 
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jESdüéMAdo RESULTADOS DEL EXPERIMENTO FACTORIAL #1. 

*é:%--é~f.J: 

" 111 IV V Efecto principal A 3.2 
13 7 11 10 8 Efecto principal B -4.7 

a 13 12 13 13 12 Efecto principal C ·2.7 
b 6 8 9 5 8 Erecto interacción AB -0.4 

ab 10 7 11 6 12 Efecto interacción AC 0.8 
e 11 6 10 5 8 Efecto interacción BC -1.7 

ae 13 13 11 13 12 Efecto interacción ABC o 
be 1 3 2 3 1 

abe 4 7 3 8 6 

---··-~DI:; V&ft<RRCIA ~-"-LOS DATOS 

Fuente de variación suma de cuadrados Grados libertad. Media de cuadrados Fo. 

Precio (a\ 102 1 102.4 29.3 
EmMnue (b\ 221 1 220.9 63.1 
Diseño (c} 72.9 1 72.9 20.8 
ab 1.6 1 1.6 0.46 
ac 6.4 1 6.4 1.83 
be 28.9 1 28.9 8.26 
abe o 1 o o 
Error 112 32 3.5 1 
Total 545 39 
F(.01,1,32) 7.561 

·. . · .. .. • ·:· . ..... ,,, .· .•.· . - .. ·" 
.. ... . .. 

. , .::: .. • ¡ , ........ 
• 

... . 
. ... 

·1 2 3 
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!EidDEMA <1.21 

CAZUELA Almohada cuadrado 
N$1.70 49 36 
N$2.50 63 46 

10 ,..,-------------., 
00 
50 

"" 3'.) 

3l 

10 

ALMOHADA cazuela 
N$1.70 49 
N$2.50 63 

cuachdo 

camar n 
40 
62 

10 ~,--------.•.. -. -.. :--'.-.·:-: •. ·-. • -.,..-.-,.~ 
00 :.. :\1 \:,;::.~ 

': r··:-'· 7-:::-~~~L:::2¿2.1 
30 

"" 10 

Cazuela 
1 

Comorón 1 

N 1.70 Cazuela 
Almohada 49 
Cuadrado 36 

1 :r 
1 
1 

~I i 
1 ~=I 

1 
1 CarJol• C'"""'6n 

CAMARON Almohada Cuadrado 
N$1.70 40 10 
N$2.50 62 26 

50 

"" 3'.) 

3l NS250 
10 

Almohada 

CUADRADO 
N 

5'.J,-..--------.,-.,.,,---, 

4l 

10 

o L.::=:::::::::::'.~-'-.;.:_.;..:_~ 
Cazuela C"""'ón 

N .50 Cazuela Camar n 
Almohada 63 62 
Cuadrado 46 26 

-----------------· 

:1 .. . .......... ·.1· 
:~:.· ·.. .. 

30 •.. 

~ :~~=--'----·_._;:_;_:: .... :! 
Cazu.ia' c.m.rón ; 

'------------·---- -- --·· --· 
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4.2.2.3.1 Evaluación de resultados, Conclusiones. 

Del análisis experimental se ve que son slgnlficallvos ( a un nivel del 99%): F(.01, 1,32)=7.56. 

El efecto prlnclpal precio. Fa- 29.3 · · · · Efecii,.. 3.2 

Efecto poslllvo, a mayor precio, mayor lugar de selei:clón.' Es dedr, ent~ más aumente el precio, 

menor será la preferencia del consumidor. (Esto lo lndlea u~ Oi;j~~·de~~le~ón mayor). 

Efecto ptlnclpal empaque. 

Efecto negallvo, si el empaque cambia de bolsa almohada á paqueté cUadrado, la g'ente lo prefiere 

más, y lo elige antes que a otras marcas. 

Efecto ptlnclpal dlseilo, · R,.. 2o.~) · Efectos -2. 7 

Efecio negallvo. Usar el diseño estilizado del carnarÓn, ·~~ lug~ .. de,· la cazuel~ aumenlara la 

preferencia del consumidor. Es el efecio plind~al de rn~n.;,_ re;éva~a: Su lnleracclón con el factor 

B, empaque, es slgnlficallva. 

Efecto de la Interacción empaque-dlseilo : Fo• 8.28 · 
' . -' •, ' .' <· - -

Efecto negallvo. Cuando se cQ;,¡ugan empaqu~. cuadrado . con diseño de camarón . aumenta 

slgnlficallvamenle la preferencia dei'.;.,~Jl111d.;.; 

Las lnleracclones restanles no son significativas estadísticamenle. 

La combinación que más preferencias luvo fue: precio bajo, empaque cuadrado de pollpropileno 

y diseño eslllizado con camarón con un letal de 10 puntos. En promedio, la genle eligiria este 

producto en segundo lugar. Esla combinación fue seguida- por: empaque euadrado, diseño 

estilizado de camarón y precio afio, con 28 puntos. El efecto precio si lnfiuyó en la demanda, mas Ja 

presencia del paquere cuadrado con el diseño de camarón parecen ser sutlclentemente robustas 

como para sopor1ar este lncremenlo en precios. 
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Recordar que la finalidad del experimento era brindar una combinación que fuera robusta y que 

pudiera soportar cambios en el enlomo: costos, precios, etc. Bajo estos lineamientos; la opción del 

paquete cuadrado (la de mayor efecto en fav~r de I~ prefere~cla) r~~resentá' la éipc1Ón de empaque 

más robusta. Observar cómo cualquler lntera'.:ctón d~~de J~l~rvlene, el: e~j)aqu~ cuad~do tiene 

efectos favorables sobre la preferencia .. Aú~ la lnte,.;,cC!Ó~ AEÍ (precio á11ó éon erÍlpaque CÚádrado) 

arroja efectos negativos (es decir, aume~~Ía p4fe;.,~~~).· • 

L.a Interacción AC (no slgnifi.~llva a·I 99%, péros(?I 00%), 'ci.iando el ·~Ínpaque es bolsa 

almohada, arroja efectos positivo~.• (es :decir,' aun;enla: 'el' orden.¿~· seieedÓn, lo que 'implica 

disminución en la preferencia. d.;I ,,;~~o).' E~ió d~;n~.;strii la ~el~~~ncla del ~O:.Pa'lue CÚ~drado 

para la preferencia, .· ·.·· Es~ misma ;nte:,;~~~·revela que,' ~unq~e .·el dis~ño d~l-camaión (efecto 

principal b) es benéll~: ~sÓio ~~~~~ ~g~lfi~ncl~ _t>e'~6Ü~ ;~~I ~I '~st~~·co,,;~~..,;~ coúl ~mpeque 
cuadrado. El diseño éiéi camarón en 1á' bolsa ahnohadá 'no es slgnlrieallvo: .. 

~.' .; ": 

la 1nteracc16n t>C. eniri~q~e C.:...ci~dó Cón .;.maióii ~; ~1iin1nCaiiva. • obseivar 1a 1mpcrtanc1a de1 
.· ,." - - ,_"'''• ~·- .·>'.-.,_:-,--,.-,.----·~',' '· -. -,~. !-- ' - -

diseño del camarón e~ la llolsa cileitrada, la mlsm~ ~s,; con dis~ñode cazlJcla (lnteracci6n ac) no 

contribuye en mucho~ aumentar la pi;rerenci~ deÍ ;;.,~uinldo;: 
. -···.· .. - -:><":~·_,-, -'..-.. < - • -

Es as( como definimos la combinación más rcbustá: · empaque cuadrado, siempre con diseño de 

camarón y de manera óptima, con predo bajo. : Creemos que el poner precio bajo nos restará 

flexibilidad en el manejo de precios conlra la· &,inp~tencla. Se puede manejar el empaque cuadrado 

con diseño de camarón y un precio alto, .. ~a q¿~ la comblnaciÓn de empaque cuadrado y camarón es 

lo suficientemente rcbusla para arrejar 'buenas venta~. aún con precio allo. 

De manejar cuatquiér otra opción: el e111paque almohada y el diseño de cazuela resultaron ser 

peco atractlvos y muy sensible· al precio, se manejarán productos que ne fácilmente pueden 
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adaptarse a los cambios del medio. En el momento en que nuestro producto quede relativamente 

alto en precio, se pierde P,eferencla del público. 

Es Interesante observar cómo tos resultados que ha arrojado el experimento son contrarios a lo 

que la presencia de precios, marcas y productos en el me,rcado Indican. El mercado está dominado 

por las bolsas de poliellleno (almohada) y diseños Upo cazÚela. Creemos que la combinación entre 

el empaque diferente y el diseño muy elegantebrinda un factor diferencial que genera preferencias. 

SI sacásemos un empaque cuadrado con una !:azuela, estaríamos vendiendo lo mismo que todos. Lo 

mismo que si sacásemos un empaque almohada con cazuela o camarón. Tal vez, es por esto por lo 
. . . . - ' 

que el resultado ha amijado una necesidad ·.;·;interacción entre el paquete cuadrado y el diseño 

elegante y una Importancia alta a la presencia de paquete diferente al almohada. 

RESUMEN: 

Paquete: Cuadrado de poliproplleno .. 

Dlse/lo: "La Cigala", con un camarón, en colores azul rey o dorado. 

Precio: Rango alto de precios. La demanda fue óptima con al rango bajo, pero el paquete 

cuadrado, junto con el diseño de camarón son slgnlflcallvamente robustos ante cambios en el precio. 



150 

'4.2.2.4. Experimento 2. Sensibilidad Ante Cambio De Préclos .En Rango Superior A Los NS2.00 

-. •. . . 

Este expertmenlo fue un análisis de vartancla para ~er la dl~erencla en dem~nda ante ;,,,mbios 

de precio, todos dentro del rango de los N$2,00 y supertor que arroJó.ei .. e'xpeilmenlo 1. 

Realización. 

Al Se definieron 6 tratamientos (precios de N$2.00, N$2,;0,N.S2.40, N$2.60, N$Úo, Ns3.oo¡ y se 

hicieron cinco repeticiones de cada expertmento. • . . 

B) Se colocaron las mismas bolsas de arroz que en. el experi;,;ento 1, con los mismos precios. 

C) La vartable resultado nuevamente fue el . lugar de selección que lenla nuestro. producto. 

Nuevamente, a la persona se le pidió que eUgÍera , de. uno en uno y empezando por el que 

compraría prtmero, los 13 paquetes de arroz. El resullado 1 Indicaría que nuestro producto fue 
. . 

el prtmero en ser elegido, el 13 Indicaría que se eligieron todos los 12 antertores al nuestro. 

Entre menor fuera la vartabÍe resultado, se reportaría mayor preferencia del consumid.;-, .;¡,cla 

ese precio. 
. . 

O) Las condiciones de aleatortedad mostradas en el prtmer expertmento y el slslema de asignación 

de expertmenlos' ~r p.;;..,,,;.· !~e el. ~lsmo. 
E) Para este segundo expertmento se seleccionaron a 30 personas,' cada una haría un solo 

expertmento. No se ;,odia: como en el prtmero, haceíque lasperso~hlcleran más de un 
: " . 

experimento, ya que lo único que· cambiaba ·era ~¡ precio de nuestro producto y muy 

seguramente se sesgarían los datos. 

En el esquema 4.22 sa presentan los resultados del experimento. 
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VARIABLE DE DECISION Después de cuántas marcas fue seleccionado nuestro producto bajo: 
Empaque cuadrado 
Diseño elegante, estilizado, con el camarón 
Rango alto de precios 

Comprobar si el número de selección varia significativamente al variar el precio de nuestro 
producto, dentro del rango alto de precios. 

1 4 8 21 
2 6 3 1 17 
6 3 3 5 24 
2 8 3 6 7 26 
7 3 11 4 11 36 
12 2 13 12 43 

No eJ<lste diferencia significativa entre los dlslintos tratamientos. 
Se explica por la gran vanabllldad existente dentro de los mismos tratamientos, que contr1buye 
significativamente a la var1aclón total. 

SI se puede percibir que arTiba de los N$2.80 eJ<lste una polarización en la decisión, ya que está 
arriba del precio del lllTO~ marca Morelos con el segundo precio más alto de la muestra. 
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4.2.2.4.1 Evaluación de resultados. Conclualones. 

Bajo un nivel de sl~nlficancla del 99% F(.01, 5,24)= a:so, no existe diferencia entre Jos 
~ . . . " 

tratamientos. Es decir, .el cambio en precio no altera significativamente el comportamiento de la 

demanda. 

A simple vista podría parer.er que si lo tiene. Los rotales de lugar de preferencia en los precios 

Inferiores son menores a los superiores. Más aún si nos fijamos en los tratamientos penúltimo y 

último (N$2.80 y N$3.00), donde se encuentran totales muy altos. En gran parte debido a que bajo 

estos precios, nuestro producto era el ptimero o segundo más alto en precio. 

El hecho que la prueba haya demostrado poca variabilidad debida a diferencias entre los . 

lralamlentos indica que p00emos movemos dentro del rango de precio superior·~ los Ns2.oo ·sin 

alterar le preferencia del consumidor. 

Dos crlUcas: 

La no slgnlficancla de dileranclas entre tralamlentos se debe a que exlste muchísima variedad 

dentro de los mismos tralamlentos. La suma to.tal _de• cuadrados se conforma 
0

prlnclpaJmente por 

variaciones dentro de los mismos tratamientos, ffiás quel>or variaclooes ~ntre ·¡o~ tratamlenlos en si. 

Bajo un mismo precio; existe mucha dlférencl~ en selecdÓfl. Algún precio tiene lugar de selección 2 

y 13. 

.. 
No se justifica uri dlseflo Por blociues; que ~ria necesario por la aJlavartabllldSd dentro 

de los lratamlentos •. N~ ~stló ~.\g¿;;,;; d!t;~~~ • ~n 1ás c.o.i.i1c1~s 0e;P.,~ment.;¡·~s para cada 
""'. "'/_. - ::,+-.,..,~.-' :o--.,..-.c~-- -..,_ 

repetición, .mi entras que ias reglas de aleatOriédád ;¡;; resi>étáron: . 

Se detecta menor v~abllldad de ;..1ecclÓn den!'? de los precl~ NSz.00 a N$2.60. son los 

últimos dos precios los que aITT>18n'úóa n;ayor Ílart~~ÍÍdadi>or error. seria útllreall~ una prueba 
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con un mayor número de Iteraciones para buscar eliminar la variación dentro de tos tratamientos, o 

hacer un diseño experimental con los precios Inferiores hasta N$2.60. El estudio de mercado ha 

detectado ventas nulas después del llfl'OZ marca Morelos. Asl, aunque el diseño indique poca 

diferencia, mantendremos la pol!Uca de nunca subir los precios amba de esta marca de arroceras 

"Covadonga". 

4.3 EL PROCESO DE IMPORTACIÓN 

4.3.1 JUSTIFICACIÓN 

El proyecto contempla, en un principio, Importar el arroz a granel desde los Estados Unidos para 

ser envasado en Méxlcci. En una segunda faS;,' la comerdallzaclóo de variedades especiales de 

arroz. productos de arroz con lralamlenlos especiales, etc:, que serán Importados desde España. 

En el estudio sectorial se estudió que existe cosecha de ~z naclooat. Este arroz es principalmenie 

de la vaciedad Morelos o Miiagro Fiiipino, vanedades dilerentes al tipo Slnaloa que manejaremos. 

La lmpor1aclóo conlleva procedimientos, variabllldad en tiempos de servido, polltlcas crediticias 

y de pago, OOO<'dlnad~. Influye directamente en el nivel de los lnvenlarlos, de las polillcas 

financieras y de venta. Importar arroz Implica costos altos de pedir, menor servicio en cuanto a 

tiempo de entraga, más variabilidad en tiempos de traslado, mayores costos de control de calidad del 

producto a ser Importado. Además, c:nio que la Importación siempre se ha visto como un proceso 

complicado, poco entendlble. Considero, entonces, un estudio de tos procesos Involucrados en el 

proceso de Importación como una herramienta necesaria para entender el costeo del producto, asi 

como les politicas comerciales y financieras a tener. Obtendremos, como resullado, los costos de 
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pedir, las variaciones en tiempo y servicio existentes. Ambos ayudarán a definir potltlcas de compra, 

venta y finanzas. 

4.3.2 IMPORTACIÓN. MARCO GENERAL 

La importación de productos, ta adquisición de productos o Insumos del extranjero para su uso 

final en México lleva Implícitas una serie de operaciones de tipo financiero, regutatorio, proteccionista 

y operativo. Esto hace al proceso de Importación uno laborioso, que requiere mucho cuidado y 

manejo da diferentes áreas. Las principales áreas involucradas son: 

4.3.2.1 Conalderacionea Flnancteraa 

Tipos especiales de manejo financiero se utilizan. La lejanía existente entre paises, así como 

tos diferentes sistemas legales originan que se tenga un mucho mayor cuidado en el manejo de las 

operaciones. ¿Cómo puede el comprador asegurarse que ta mercancla que se re ha mandado es ta 

que reúne los estándares de calidad que te fueron prometidos? ¿Cómo puéde et mismo comprador 

verificar que realmente se haya embarcado lo que el pidió, o que. la Procedencia del producto es 

realmente aquélla que le fue cobrada? La confianza es una solución~ SI se abusa de ella y el 

proveedor falla, hacer reclamaciones legalmente válidas al exl'ort&<!O.. es un proceso largo y costoso . 
.. . 

otra solución es mandar a un representante de ta empresa 1 mportadora a revisar la mercancla, en su 

calidad, cantidad, y checar que realmente sea mandada cada vez que se realiza una compra. Esta 

es'!" buena alternativa si se tiene a un representai:ite en el país que exporta. SI no, tos costos serán 

altos. Ahora, ¿Cómó puede el proveedor asegiirar que la mercancla te será pagada una vez 

fabricado y mandado et ~ucto? . ·¿Cómo ~ed~avalar et' proveedor su pago con una institución 

diferente a la empresa que compra, asegurarÍdo et cobro? Como respuesta, el vendedor puede 
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pedir el pago por anticipado, antes de mandar Ja mercancía. (Estrategia real solamente cuando su 

producto sea único. De '\O serlo, el comprador preferirá hacerlo con otro proveedor que de crédHos y 

mejores facilidades para realizar este intercambio.) Ningún cliente está dispuesto a pagar por 

anticipado algo que no sabe en qué CO!ldiclones llegará, si realmente llegará y si estará completo. 

Una segunda opción mediante la cual se protege el exportador es pedir un anticipo equivalente a su 

costo de producción y venta, dejando el remanente (su utilidad) a ser liquidado por et comprador 

cuando la mercancía llegue a su destino. Con esta opción, el J)fOlleedor no puede otorgar crédito y 

perderá cll entes. 

Es así como las dlf~renclas geográficas y legales hacen dlflcll el comercio entre países. Para 

eliminar todos estos puntos se ha creado el sistema de "carta de crédito", Instrumento financiero que 

protege al comprador, vendedor y transportista, tanto en la calidad, cantidad, origen y envio de los 

productos, como en el pago al proVeedor y transportista. 

resume: 

El manejo de la car1a de crédito se 

A) El cliente (Importador) abre una línea de crédito con un banco en México. El crédito servirá para 

avalar la mercancía. El banco .en México tiene un conresponsal en el pals del exportador, 

digamos E.U. 

B) Una vez establecido el crédito con el banco en México, se abre la car1a de crédito para una 

compra especlflca de mercancla. En esta carta, el comprador pone las comlclones que el 

proveedor deberá cumplir. Generalmente se piden: certificados del pals de origen, ceilllk:ados 

de calidad del producto (hay muchas empresas dedicadas e establecer la calidad de productos 

en base a estándares lntemaclonales), lacturas, gula de embarque de la men:ancla con el 

transportista, certificados de peso, listas de empaque. 

C) El exportador, habiéndose abierto la car1a de crédito, lallfica la men:oocia de acuetdo a las 

especificaciones establecidas en la carta de crédito por et comprador. Ya una vez reuridos 
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todos los requisitos y certificados, y haber embarcado o mandado la mercancia, presenta todos 

los papeles requert~os en la carta de crédito al banco corresponsal en E.U. (quien ya recibió 

previamente una copla de la carta y condiciones establecidas por et comprador, de parte del 

banco en México). 

D) SI el fabticante ha cumplido todos los requisitos establecidos en la carta, el banco <Xlmlsponsal 

en E.U. le paga el valor de la carta de crédito al fabticante. Al pagar, este banco comispoosal 

en E.U. pedirá el pago al banco en México, quien liquida el valor y se encarga de cobrar1e a su 

cllenle (el Importador). 

E) Asi es como el proveedor garanllza su pago (ya que quien se hace directamenle responsable del 

pago es el banco en México, quién después se las lngenlará para cobrar a su cliente, et 

Importador), el cliente garanlizá que el proveedor cumplirá con las caractclistlcas, volumen, 

Uempo de entrega, etc., porque los ha puesto como requlsilos en la carta de crédito y et 

proveedor no cobrará hasta no reunir todos. 

F) En una carta de crédito, la mercancia generalmenle va faclurada a nombre del banco en Méldco, 

y no a nombre del cllenle.(lmportador.) Esto se hace para que el banco se asegure del pago por 

parte del Importador. Para qúe el Importador pueda tener su men::ancla tendrá que: liquidar et 

costo del flete y garanlizar el pago de la mercancia al banco (con el crédito previamente 

establecido o, en su ausencia, con un pagaré compromelléndose al pago). Al pagar et flete y 

factura, el banco endosa el conocimiento de embarque y factura a nombre del Importador, quien 

entonces podrá hacer uso de la mercancia para su venta. 

NOTAS INTERESANTES. 

La carta de crédito permite pagos difertdos para el Importador. Este crédito puede ser otorgado 

por et banco en Méldco a su cliente o directamente por el proveedor. 
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En el primer caso, el banco debió haber abierto una llnea de crédito con el Importador, 

garanUzando el pago mediante avales, garantías, y estudios técnico y fundamental de Ja empresa 

Jmpol1adora. El tiempo de crédito se Inicia desde que el banco en México realiza el pago a su banco 

corresponsal. En este caso, quien realmente otorga el crédito es el banco OO!Tesponsal. Este, 

después de haber pagado al exportador, debe exigir et pago Inmediato al banco en México. SI el 

banco en México otorgó tiempo diferido de pago al Importador, este banco en México pedirá a su vez 

crédito a su banco corresponsal. Las tasas que pagará el banca en México a su 001Tesponsal son, en 

promedio, de LIBOR + 1 punto. (ahí gana el banco corresponsal). El banco en México, a su vez, 

cobrará Intereses a su cll~nte, el Importador. Dependiendo de Ja habilidad del Importador, ésle podrá 

obtener un Interés de LJBOR + 2, o pagar lnlereses allislmos de LIBOR + 20, ele. El diferencial entre 

UBOR + 1 y el cebrado al cliente será la utllldad del banco. 

Para el segundo case, crédito otorgado directamente por el proveedor, el esquema funciona de 

la siguiente manera. No existen incrementos por Intereses, por parte del bance, ya que quien 

realmenle está financiando al Importador es Ja empresa exportadora. El tiempo de pago se define 

como "aceplación a '')(' dlas". Pueden definirse, como ejemplos, .. ~~b1aclón°a S di;¡,, de embarque 

( si llega en barco)", "aceptación a 30 dlas recepción de mercancla" (el tiempo empieza ·a contar 

desde que la mercancfa llega al peis de destino, y no desde que salló de la ciudad de origen), ele. El 

ténnlno "aceplaclón" se tefiere al hecho que el cllenle verifique y acepJe que Jos papeles entregados 

por el proveedor rumplen a su enJera saUsfacclón sus condiciones. Al estar sujeJo a una úlUma 

aprobación de pago por parte del importador, es muy probable que éste, deliberadamente, enruenlra 

fallas o emires (llamados discrepancias) y se niegue a pegar hasta que ésJos se eliminen. Como un 

error puede ser una Jelra cambiada, es muy fácil para el ccmprador evilar pagar a tiempo. Para 

evitarse esto, el exportador p<efiere no vender bajo el Jérmlno "aceptación a x dias" y buscará un 

pago "a Ja vista". Es decir, en cuanto el exportador presente papeles a su banco corresponsal, y sin 

previa vertficación detallada por parte del diente, cobra. Tanto el banco corresponsal cerno et 

banco en México tienen Ja obllgadón de revisar Jos papeles antes del pago, mas esta revisión nunca 
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será lan delallada, o no podrá abarcar lodos 1 os punlos, como lo seria la del cllenle mismo. Bajo 

esla opción de crédllo directo po< el proveedor, ~I cllenle no sUfre ningún lncremenlo en el precio. 

Esle casio y riesgo fina/ldero ya debió haber sido evaluado y :ca1CÚ.iadÍf po< el proVeedor en el 

momenlo de collzar su producto. 

Para el Importador, el hecho de abrir la carta de crédito Implica: lener una linea de crédllo 

abierta, con sus respectivos avales, garanllas, ele.. que garanllce el pago de la mercancía al banco, 

o, de no lener crédllo abierto con el banco, cubrir el monlo de la carta de crédito medlanle un 

depósllo en efecllvo, no rellrable, Igual y generalmenle mayor al monlo orfglnal de la carta. Al haber 

recursos escasos y crédllos reslringldos, es muy poco flexible y operativo el manejo de las cartas de 

crédilo. 

Todos estos requlsll!"' exlslen, ya que es el banco en México y no el Importador quien garanllza 

el pago. El banco en México debe, enlences; garanllzar su cobranza al Importador. Es por ,eslo po< 

lo que piden lentas garanllas (como la apertura de una línea de crédito). Una mejor solución para 

el Importador es el slslema de "cobranza", que se maneja Igual que la carta decrédll~~io. en este 

caso, el banca no se responsabiliza del pago. Solo hasla cuando el lmportad.;fle·p;,~~e· ~él, ~ará 
el a su banca C01Tesponsal y ésle al proveedor. Esle slslema requler(,de 1a: confianza del 

proveedor. Tiene la gran venlaja de no requerir apertura de linea de crédllo ci d~póslio .. en garanira. 
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4.3.2.2 Regulaclón Y Protección. 

otras operaciones del proceso de importación estén intlmamente relacionadas con los procesos 

de regulación y protección que brinda un control oouanal. Un pais debe regu1,.. la calidad de los 

productos que a él entran, estandarfzar los parámetros de funcionamiento de los productos, cuidar su 

higiene, etc. El proceso de regulación para la lndustrta del arroz contempla la emisión de un 

certiflca<lo filosanilarto emitido por la Stla'9taria de Agrtcultura y Recursos Hidráulicas. En estos 

momentos, se está prohibiendo la Importación de arroz proveniente de China y Vietnam por la 

presencia del gorgojo Khapra. Un sistema oouanal y arancelario tiene también la finalldoo de 

proteger al productor mexicano, utilizando los aranceles para Igualar los costos entre el producto 

nacional y el extranjero, o brindando protección a una lndustrta que se afectaría con la entrada de 

productos del extertor. Los niveles arancelarios para la Industria del arroz no son generales y 

varían dependiendo del nivel de procesamiento del producto, así como del pais de origen, Distintos 

tralooos y acuerdos generan diferencias en cuotas arancelarias. En tiempos del inicio del TLC, el 

arancel para el arroz bl~nqueado y pulido era del 20%, y del arroz Palay (con cáscara, para ser 

beneflciado en México) era del 10%. Ambos aranceles irán disminuyendo en linea recta, durante un 

plazo de 10 años, hasta llegar a un 0% de aranceles. Actualmente, el arroz importado de Uruguay 

no paga Impuestos, debido al convenio de cooperación económica número 58. El producto 

Importado de Espera seguirá pagando el 20% de aranceles. 

Existen distintas alternativas, siempre cambiantes. Actualmente, aunque oo paga impuestos, el 

arroz de Uruguay tiene un costo supertor al anroz de Estooos Unidos. Tanto el producto como el flete 

son más caros desde Uruguay. Para el arroz nacional, una par1dad cambiarla f11Yorallle hará 

competitivos los precios del mismo. Al estar las condiciones del arroz tan sujetas a cambios en el 

mercado, disposiciones arancelarias, partdad camblaria, etc., nuestro volumen de compras deberá 

ser pequet'\o. de esta manera podremos realizar compras mucho más flexibles en ruante a 
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proveedor y precio. Volúmenes fuertes de compra nos qultarian flexibilidad. Manejar vcCúmenes 

peque/los obligará a un mayor cuidado en el control de Inventarios, estudio de costos y precio relativo 

en el mercado. 

4.3.2.3 Operatlvaa. Tlempoa. 

ESQUEMA 4.23 

Prowedof Fleteutr.:_ 

2 1 d iá s 

En el esquema 4.23 se muestran cada uno de los objetos lnvolucmclos en el proceso de 

Importación. Se muestran, también, los tiempos promedio esperados en cada una de las operaciones, 

y que deberán tomarse en cuenta para efectos de Inventarios de seguridad, programación de pedidos 

y manejos de flujo de caj¡1. 

El tiempo deSde que el proveedor norteamericano recibe el pedido hasta que se encuentra en 

nuestra bodega es: 



161 

21 días (tiempo de entrega del proveedor hasta Ja frontera) + 5 días (trámite aduanai) + 4 dlas 

(Hete y maniobras desde la frontera hasta las bodegas)= lolal de 30 días. 

La Importación desde Estados Unidos tiene la ventaja de tener poca vartabilldad en Jos tiempos 

de flete. En el momento de realizarse la importación desde España, deberá coolarse con tiempos 

promedio de viaje de 20 +- 10 días. Ja variabilidad tendrá efectos negativos, ya sea de escasez o de 

falla de capacidad de almacenamlenlo en bodega. 

Se observan también Jos tiempos de proceso para el trámite de la carta de crédito. (30 días si 

se tramita una línea de crédito por operación) o menos si se utiliza una lineas de crédito revolvente. 

Los lrámlles financieros, así como las medidas de certificados filosanllarios deberán hacerse con 

mayor antelación a las operaciones mismas de pedido, aduana y fieles. 

Las actividades que realizará cada uno de Jos objetos en el proceso es: 

PROVEEDOR ESPMA 

Recibe el pedido. 

Aprueba la carta de crédito y sus condiciones. 

Fabrica y emban:a el producto de acuerdo a especJHcaciones de la carta. 

Obtiene documentos requeridos: cooocimienlo de embarque, certlficado de ortgen, filosanllarto, 

factura. 

Presenta documentos al banco y cobra. 

Recibe quejas por discrepancias, failantes, errores. ele. 

BANCO CORRESPONSAL EN E.U. 

Realiza el pago al proveedor previa entrega de los documentos requeridos en la carta de crédilo. 

Manda los papeles, principalmente el conocimiento de embarque a México para su liberación. 
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COllPARIA TRANSPORTISTA 

Realiza el transporte, o contrata y coordina a empresas neteras o ferrooanil. 

Mantiene Informados a comprador y proveedor de frecuencias y fechas de llegada y salida de trenes 

o camiones. 

Entrega la meraincia, en. México, al agente aduana! 

Cobra del Importador. (Esto depende de las condiciones de venta), Debe garantizar su pago 

mediante la carta de crédito. 

SI es mulllmodal, deberá.encargarse de que se dé aviso al transportista en México para la 

coordinación de llegada. 

BANCO EN llÉX/CO 

Tramita la carta de crédito Inicial, asl como la linea de crédito para el Importador. 

Certifica las condiciones de la carta de crédito. 

Paga al banco en España al vencimiento de la Carta de crédito. 

Recibe los documentos requertdos en la carta ·del 'blinco CO!Tesponsal de Estados Unidos. 

Endosa el conocimiento de embarque y factura a nombre del Importador .. (De p<eferencla copla 

fotostátlca). 

Cobra al Importador. 

Obtiene financiamientos para el pago de la carta de crédito, de ser solicitados. 

En la carta de crédito, toma responsabilidad completa del pago de la factura. 

SEGUROS 

Asegurar la mercancía. 

Deben contactarse con el banco para la carta de crédito. Ninguna carta de a-édlto ·se abre sin estar 

asegurada la mercancla. Generalmente al 120% (para contrarrestar costo del deducible). 
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Cobran 81 proveedor o lmpol1ador, dependiendo de las condiciones de ventas. 

AGENTE ADUANAL 

Recibe la mercancía de la empresa fletera en la aduana. 

Checa el estado de la mercancla, defectos, accidentes, número de bullos definido. 

Verificar que llegue lo que se acuerda en la factura. 

Pasa las Inspecciones de aduana necesarias. 

Realiza el trámite aduanal. 

Anticipa aJ transportista en México de la llegada del banco, para que esté preparado en el puerto. 

Deja la mercancla con el transportista hacia la ciudad de México, donde se verifica el bu~n estado de 

la mercancla. 

TRANSPORTE EN MÉXICO 

Recibe Información del agente aduana! para el transporte. 

Deja la mercancfa en la bodega. 

Coteja que la mercancia se entregue conforme a lo especificado en la orden de recepción. 

Firma de enlrada a bodega, según lnvenlario. Tanto la entrada de Inventario, orden de embarque al 

transportista como reporte del agente deben coincidir. 

BODEGA COHIME 

Recepción del embarque, hoja de entrada y colejar que venga como marca la factura y hoja de 

embarque. 



164 

4.4 POLÍTICAS DIVERSAS. 

4.4.1 JUSTIFICACIÓN 

Hemos ya definido el precio, plaza, producto y promoción que se dará al produdo. Hemos 

realizado estudios que minimizarán la elasticidad de la demanda vfa un empaque, rango de precio y 

dlset'lo específicos. Tenemos, ya, una cobertura estratégica que nos penmltlrá mantener los costos 

bajos de distribución, fteldbllldad en el manejo de personal admlnlstralivo y de ventas, y que 

maximicen las venias. En base a tocios estos parámetros, hemos estimado las ventas bajo 

esquemas optimista, reallsla y pesimista. Existen todavla puntos que he estudiado y son 

Importantes para ta definición de polillcas y sistema de trabajo. El análisis financiero está basado 

Incluyendo estos otros factores. 

4.4.1.1 Con1lderacloneo FlnanclerH 

A) El costeo directo del producto se realizará en Dólares Americanos. Esto es ya que la mayor 

parte de los Insumos, Incluyendo el producto mismo, están cotizados en dól,..es, o basan sus 

costos en base a la paridad cambiarla. Este es un factor de nesgo, ya que la venta debe 

cerrarse en Nuevos !>esos, mientras que los costos se dan en dólares. Deberemos evaluar muy 

bien el nesgo de la paridad, así como los costos Involucrados en la cobert....., camblaria. 

B) El precio de venta final no está detenmlnado por una fÓ<Tllula financiera que Iguale los gastos 

fijos y u1illdad con et precio y los costos variables. El men:ado es cambiante, y como tal, 
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deberemos adaptar nuestros precios a los de la competencia. Directamente a los de las marcas 

Expo y catarlnos, definidas como nuestros objetivos pr1nclpales de toma de mercado. 

C) Nuestra utllldad resultará, entonces, del diferencial entre el precio de venta al público menos la 

utilidad de tienda (11%, promedio ) y nuestros costos. Se deberá definir, despu~s de haber 

realizado el análisis financiero, precios a tienda mlnlmos para mantener la utllldad deseada. 

0) Compra de mercancía via carta de crédito. La garantía para el crédito son propiedades y avales 

ya exlstentes para las otras operaciones de COHIME. 

E) Los periodos de pago están íntimamente ligados a la política de manejo de Inventarios. (ver 

Inciso 4.4.1.2) y deben mediar el riesgo de tipo de cambio y su costo de aseguramiento, el 

periodo de pago que daremos al cliente (15 días). Podemos manejar desde 180 dlas fecha de 

envio con aédlto directo del proveedor. El costo de la cobertura cambiarla varia desde un 5% 

(cobertura a 80 días) hasta un 16% (cobertura a 180 días) sobre el precio Inicial del producto. 

Ahora, un periodo amplio de pago deberá servir para: poder pagar el producto con el mismo 

dinero generado por su venta, poder dar "más vuellas al dinero" haciendo que se generen más 

utilidades con la misma cantidad Inicial, simplemente pOder ganar algunos intereses entre .el 

tiempo de cobranza y el de pago. En el caso de mercancía de Importación, esta$ funciones se 

ven muy amenazadas. Si pennllen pagar el producto ;;.,~ el mis~~ din~~ ~~~eraJo por su 
· .. ··'"' ·;· , .. , 

venta (ahorro de financiamientos). Lo que incrementan e~ ~r' ~esÍló'ile iitttld•Kl~n la paridad 

camblana, ya que entre más tiempo pase, mayor será el nÓsgo de Üna'vártllción en el tipo de 

cambio. El costo de minimizar el nesgo de la cobert~,:,;~~ ~~yb/~1d~:j~tere~es que ese mismo 

hubiera generado en algún Instrumento de inversión. , Ad·~~~.; n<J·s~'ccinsÍderarian desvíos de 

recurnos para el financiamiento de algún proyecto dif~;~~t~':.;-{' ~ <t 
,, ,-, ';-:-· ~ t - .- .--

F) Por las razones anter1ores utlllzaremos, para las comp;;;s 'ile ni~;;;¡,ncía. que no sea inventario 
· .. ·:--,··'-'-'· .... :..··--,: 

de seguridad, un periodo de pago con el proveedor.de ea'di~ré~ePdón de mercancla y un 

tiempo de cobro de 15 di es. (Los 45 días extras .da~n :~~ ~lchrai ·e~~ de falla en el pago de 

algún diente). 
. ':·:· :., . ' . < 

Con esta política ganamos una ventaja para la 'ptaneadón, ya que los 
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planes de expanslóó, futuras compras, estarán basados sobre número más reales. De pagar 

todo a 6 meses, se tendrá el equivalente a 6 mese de compras bajo Incertidumbre. Pagando a 

dos meses se reduce a una tercera parte esta Incertidumbre de planeación. 

G) Para la mercancla de Inventario de seguridad, se comprará a 180 días. Se COITf!fá el riesgo en 

este apartado. Considerando que es la compra inlclal la que requiere de este lnventalio de 

seguridad, y que es en el principio cuando no se tendrá liquidez (por lo menos por dos meses, 

donde se tendrá que hacer gastos fijos, esperando cobrar hasta 60 dias después de hecho el 

primer pedido al proveedor), conviene pagar la mercancia a un periodo mayor, generando el 

dinero para su pago en con las utllldades de esos 6 meses. Para este Inventario de seguridad a 

pagarse a 180 días, se comprará cobertura cambiarla. 

4.4.1.2 Conslderaclonaa De Inventarlo• Y Compras. 

A) En un principio, minimizar el riesgo en la demanda. Buscar ventas de cantidades fijas a las 

llendas, ayudado por algún Incentivo en precio a las cadenas que acepten comprar una cantidad 

fija por determinado número de meses. 

B) Este asegurar la demanda deberá usarse hasta haber definido nuestra posición en el mercad<>, 

que nos permita comprar canlldades equivalente a la demanda real. 

C) El sistema óptimo de manejo de compras requiere de una gran comunicación entre el 

departamento de ventas. el de oompras, planeeclón de emisión de publicidad, finanzas, a 

manera de lograr un sls1ema cooroinado de planeación de requerimiento de matenales que 

permita lener y pedir el producto cuando sea necesario y asi minimizar el inventario de 

seguridad. En un principio, al desconocer la aceptación real del producto, asl como la tendencia 
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real de crecimiento, se deberá tener un Inventario de segurtdad y manejamos bajo la slgUfente 

polltlca: 

Pedido lnlcl•I = 3 meses de venias estimadas (1 de ventas, 2 de lnv. de seguridad) 

Pedido• poaterloraa: Para cubrir demanda mensual + lnv. seguridad (Igual a la variación 

presentada en la dQmanda en períodos de 30 días (tiempo de entrega y traslado desde E.U. 

hasta nuestra bodega en México)) + surtidos adicionales por entrada a nuevos mercados + 

surtidos adicionales por emisión de publicidad. 

En base a estas políticas de pedir, de los 3 meses de inventario de pedido inicial, se pagará uno 

de contado y dos a usine como Inventarlo de seguridad, a 180 días, con cobertura cambiarla. 

El pedido lnlcial se realizará sobre la expectativa optimista de ventas. 

4.4.1.3 Condicione• Comercl•laa Con Laa Tlandaa. 

Para garantizar la entrada a las cadenas comert:lales se debe Ofrecer, en un principio: 

A) Una empresa serta, que puede garantizar el abasto del producto que ofrece, asl como un servicio 

óptlmo en el resurtido y vlgilancia de los anaqueles. Reco<dar que estas grandes cadenas de 

autoservicio llenen muchlslma oferta hada ellas, y solamente darán entrada a empresas sertas, 

grandes, que garanticen continuidad y sertedad en las operaclones. 

B) Se deberá, como se ha mencionado en las polillcas de lnventano, asegurar la compra de 

Introducción de un nivel fijo de kilogramos. 

C) En precio. Iniciar con un precio bajo, de oferta, para generar la prueba del producto. 

Posteriormente, Incrementar el precio a su nlvel real {marcas Expo y Calatinos), dejando bolsas 

con Igual marca y diseoo, pero en diferentes presentaciones (bolsa almohada, o 2 kilogramos) 
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D) Las tiendas solamente entrarán con nosotros si podemos generar un Incremento fmllllnal en sus 

ventas o utilidades. Esto se logrará mediante un mayor margen de Introducción para ellos, en un 

principio, y una rotación garantizada vía precio público bajo y publicidad. Tiempo después, 

deberán retornar los niveles de utilidad y precio público a sus niveles normales. 

E) A mediano y largo plazo, se deberá tener productos en todos los diferentes nlvetes de precio, asi 

como productos especializados como el arroz parllollzado, que se importará dlrectamente de 

España. 
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4.5 RESUMEN DE VALORES. PROPUESTA COMERCIAL 

4.5.1 JUSTIFICACIÓN 

En la presente secc!ón haremos un resumen de lodos los valores que hemos definido, mismo 

que ullllzaremos para formular una propuesla comercial, quién lambién seguirá las politlcas 

previamente definidas. Será esla propuesla comercial la que será evaluada bajo el enfoque del 

anállsls financiero. 

U.2 RESUMEN 

PRODUCTO 

Arroz grano largo, calidad óptima para pulido y blanqueado, menos del 4% de quebrados. 

Arroz tipo Slnaloa. 

Importación desde E.U. Cambio a otros proveedor dependiendo de los coslos. 

Empaque cuadrado de pollproplleno de 1 kilogramo. 

Olseilo estillZado de un camanln (cigala), en colores azul rey y dorado. 

Pl.AZA 

cadenas de autoseivlcio privadas. 

Ai1os 1 y 2.· Todas las tiendas de la zona metropolilana. 

A partir del afio 3: !odas las tiendas hasla la zona geográfica 2. 
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PRECIO 

Rango superior de precios (arTiba de los N$2.0D), donde la demanda se da por reconocimiento 

demarca. 

Precio nunca superior al arroz marca Morelos. 

Ataque frontal contra las mareas Expo y Catannos, al estar estas marcas dentro del mismo 

segmento y estar menos Identificadas con el consumidor. 

Precio variable de acuerdo aJ mercado. 

PROMOCION 

No contabilizada en el análisis financiero, ya que los reaJrSOS provienen de la empresa espaliofa. 

Posicionar el concepto: Arroz con calidad de paella, para degustarse todos los días. Concepto 

avalado por el empaque, precio, dlseoo y calidad de grano. 

OTROS FACTORES ÚTILES PARA LA PROPUESTA COMERCIAL. 

Sobreoferta de marcas a las cadenas comerciales prjvadas, quienes requieren para la entrada de 

un proveedor que les dé lnaemento marginal en ventas y utilidades, sertedad en las operaciones 

garantia de servicio y rotación del produdo. 

Minimizar varia~llldad en costos e Inventarios ruscando asegurar de las tiendas un compromiso 

de compra. 

Publicidad Indispensable para posicionar al producto dentro del rango alto de precios, ya que se 

venderá por marca y no por precio. 

Plaza de pago para nuestras compras: demanda pronosticada: eo dias, lnventano de 

seguridad 180 dlas (con cobertura cambiarla). Expectativa optimista. 

Introducción de diferentes marcas y productos especiales del arroz, una vez posicionada la 

marca en México. 
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DEMANDA ESTIMADA BAJO DIFERENTES PANORAMAS. COSTOS DE DISTRIBUCIÓN. 

VISIÓN AÑ01 AIÍl02 AÑ03 AÑ04 AÑOS 

Optimista Vol/mes. 304303 304303 462038 481705 509511 

Costo/Kg. NS0.116 NS0.116 NS0.124 N$0.124 N$0.124 

Realista Voll!datmes 174973 202n9 348886 396409 443031 

Costo/Kg. NS0.116 NS0.116 NS0.124 NS0.124 NS0.124 

Pesimista Vol/Ida/mes 51542 65445 118782 142543 . 166305. 

Coslo/Kg. NS0.116 NS0.116 NSO~ 188: NS0.143 NS0.143 ·· 
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4.U LA PROPUESTA DE NEGOCIO. 

Primera etapa del proyecto. 

Duración de 6 meses, dividido en dos etapas de 3 meses cada una. 

OBJETIVOS 

Obtener la entrada a las cadenas de autoservicio. 

Poslconar la marca vla precios bajos y publicidad. 

Refinamiento de procesos de compra, almacenaje, distribución y operaciones de coordinación. 

Asegurar volúmenes de venta fijos que minimizarán la variabllldad en nuestras ventas y costos, 

hasta conocer la demanda real que nos pennlta comprar apegados al mercado. 

Obligar a fas tiendas a otorgar lugares µreferenciales venta. Al haber comprado una cantidad 

fija, son ellos los que desearán y necesitarán promoveria en sus tiendas. 

CUENTES META: 

Año 1: las tiendas dentro de la Zona Metropolitana de las cadenas: Aurrerá, Bodega Aurrerá, 

Gigante, Bodega Gigante. Comercial Mexicana. Bodega Comercial Mexicana, Price Club, 

Chedraul, Wal Mart, Club Aurrerá, Superama, K. Mart. 

Allo 3: Las tiendas hasta la zona geográfica 2, de las mismas cadenas anteriores, lnciuyendo 

ahora la cadena Soriana. 

ESTRATEGIA. 

Proponer una compra Inicial que Iguale al 8% o 10% de las ventas totales por tienda en la Zona 

Metropolitana. (Ver esquºema 4.24 para detennlnar esos volúmenes). Esta mercancía comprada por 

adelantado y de manera segura se distribuirá de manera uniforme y semanalmente, durante 12 

semanas (3 meses) . Posterior a esta primera venta asegurada por 3 meses, se le propone 

nuevamente y para el mes 4 al 7, comprar una canlldad fija por adelantado o vender de acuerdo a la 
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demilnda real, con resurtidos por nuestra parte. La compra asegurada será motivada con mayores 

márgenes de utllldad. 

ESQUEMA 4.24 VOLÚMENES DE COMPRA ASEGURADA PROPUESTOS POR CADENA 

COMERCIAL. 

CADENA COMERCIAL VOLUMEN MENSUAL 8% VOLUMEN MENSUAL 10% 

Aurreré 49239 61549 

Glgante 41259 51574 

Bodega Gigante 23848 29810 

~mercial Mexicana 33087 41359 

Bodega Com. Mexicana 32494 40618 

t:hedraui 640 800 

P~ce Club 1200 1500 

Wal Mart 800 1000 

Club Aurrerá 3600 4500 

Superama 24800 31000 

~Mart 800 1000 

be Todo 2400 3000 

El esquema 4.25 muestra un diagrama de la propuesta comercial, brindando diferentes opciones de 

compra a las cadenas comerciales. 
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ESQUEllA 4.211 POÚTICAS DE VENTA, PRECIO y MARGEN DE unUDAD. 

PRlllEROS TRES MESES. PRECIO PUBUCO DE OFERTA NI 2.00 

OPCIÓN A OPCIÓN B 

~anejo como diente regutar Pedido para cubrtr 3 meses de ventas 

Pedido inldal centralizado. cantldad pequeM. Se entregarán en partes Iguales. en 12 entregas 

Resurtidos al terminarse. Se factll'll lo que se cada semana a cada tienda. 

entrega. No se compromete ninguna compra. El diente elige entre dos volúmenes, al 8% y al 

Margen lllvtaa. 14% 10% de participación (ver tabla anterior, -1ado 

de "estrategia". para conocer los volúmenes por 

tienda) 

Margen a/vtaa. (cu•lquler opción) 18% 

llESES CUATRO AL. SEIS. PRECIO PÚBUCO NI 2.IO 

OPCIÓN A OPCIÓN B OPCIÓN A OPCIÓNB 

Resurtido semanal en Compra asegurada por Resurtido semanal en Compra asegurada por 

"9ntldades peque/las. tres meses. cantidades pequellas. otros 3 meses. 

Se factura lo entregado. Se factll'!l lo entregado. 

Si tOIBI facturado en los 1) SI volumen Igual a 1) SI en ptimeros tres 1) SI en p¡imeros tres 

primeros tres meses compra mensual meses tomó opción al meses compro Igual a 

mayor al estimado en promedio en los 8%, 23% de margen. 8%, 25% 

10% de participación: p¡imeros 3 meses: 18% 

17% de margen, si es 2) Volumen Igual a 1.3 2) SI en primeros tres 2) Si en pñmeros tres 

menor. 12% veces compra mensual meses tomó opción al meses tomó opción. al 

promedio: 21 % 10%, 28% margen. 10%, 21% de margen 
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Del esquema 4.25 podemos concluir: 

Se Ofrece una gran. ventaja al comprar, desde un Inicio, bajo esquema asegurado. Los l<llos 

sobrantes de los p<imeros tres meses, los podrá vender con el precio aumentado, con un margen 

del 57% sollre ventas. 

En los p<imeros tres meses, se garantiza el precio máximo de N$2.00. Se garantiza, también, 

que su margen de utilidad se mantendrá constante, Independientemente del precio que se 

maneje. 

Los Pfl!Clos público Inicialmente sugeridos en la propuesla pueden variar dependiendo de las 

condiciones del mercado. Es muy diflcll que el precio Inicial de N$2.00 cambia. No sucederá lo 

mismo en los siguientes tres meses, cuando se encuentre en su precio nonnal competido con las 

mareas Expo y Calarinos. 

El sistema de pago. Bajo compra asegurada, se pedirá el pago completo desde un principio. 

Esto para evitar que, en el momento de la entrega, el jefe de almacén se niegue a recibir 

mercanc!a, aunque ya haya sido pedida, y posteriormente se niegue el pago. En caso que el 

precio público baje, la tienda no recibirá la misma utilidad. Para salvar esto, COHIME hará una 

nota de crédito por el diferencial en precio o regresará vla cheque ese diferencial. 

Ejemplo: Precio Inicial N$ 2.00 

costo paÍa la tienda N$ 1.66 

Precio baja a N$1.60 

COsto deberla ser , para respetar el margen: N$ 1.34 

Existe un dlferenclal de 34 cts. para mantener el mar¡¡en para la tienda. Al bajar el precio, la 

tienda solamente recibirá N$1.60 por el arroz que ya pagó a NS1.66, siendo que el debió haber 

pagado N$1.34 por el mismo. Es entonces cuando se elaborará una nota de crédito por el 
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diferencial, amparando el porcentaje de kilogramos por venderse en este nuevo y reducido 

precio, 

Sila Uenda no compró por adelantado, y lo hace por resurtido, se podrá vanar el precio al 

entregar el producto, respetando el margen de Ullildad. 

En la compra adelantada, Ja distribución se distribuirá en 12 partidas Iguales, a cada llenda o a 

una bodega central, en las proporciones por llenda que ella indique. 

Para efectos de cálculo financiero proforma, se considera que las elecciones de lrabajo se 

repartirán por Igual en cada opción, dando un margen promedio del 16% al Inicio y 22% para los 

meses 4 al 6. 



CAPÍTULO 5. JUSTIFICACIÓN FINANCIERA 
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S.1 COSTOS 

Habiendo definido el proceso de Importación, la cobertura y los costos derivados de las 

decisiones realizadas con ella, el tipo de empaque, diseño y nivel de precio, asl como realizado ooa 

propuesta comercial a las cadenas comerciales, se puede costear el producto Involucrando a cada 

uno de los eslabones: desde el provee<lor Norteamericano, la importación, envase, hasta el 

consumidor final en México. 

Favor de nolar que, en este apartado, solamente se involucrnn los costos vaiables 

directamente involucrados con el producto, Siendo los costos administrativos, de pefSOl1al en venias, 

etc., definidos posterformente en el capitulo. 

El costeo directo del producto se realizará en dólares. El precio de venta en Méxlco está muy 

relacionado con la paridad cambiarla por el mismo ortgen del producto. 

5.2 COSTOS VARIABLES. LA CADENA DEL VALOR 

Se muestra en el esquema 5.1, de manera global, el paso del producto, desde el vendooor hasta la 

Henda de autoservicio. Todos los costos de esta cadena son costos variables .• 

EsQUCMAS.1 

lp,~ 
8-do 
COHIME 

""'"""°""' pl•nt• 

Olatrlbuclón 

•••• 
tlandn 

Las unidades bajo las cuales se coanlifican los costos dentro de la cadena mostrada oo son 

uniformes. El costeo final del producto brindará un valor final en dólares. Para este valor final, se 

supone una pandad cambiarla de N$3.45/USD. Se presenla ahora una deSCtipclón de los costos: 
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315 USDI Ton. Costo del amiz por el proveedor. Este costo Incluye el producto, 

flete y seguro hasta la frontera en Laredo, Texas. 

N$7,000 Costo del flete desde Laredo ha~ México en !rallar de 40 toneladas. 

0.1% del valor factura Casio del seguro para transportar la meroancia desde Nuevo Laredo, 

México, hasta las bodegas de Mulllpaquetes (la empresa que maquilará el envasado) en et l<llometro 

7 de la carretera libre a Puebla. 

1'% de v1lor factur1 y nete Costo de los aranceles actuales de importación de amiz. Recordar 

que este costo Irá bajand.o gradualmente, en un 2% por alío hasta llegar a 0% en ocho afias. El flete 

sa refiere al costo de la planta del proveedor hasta la frontera con México. En nuestro caso, el flete 

viene Incluido en la faclura. 

2.5% aobre v1lor factura Costo del trámite de la carta de crédito. Este es un total sumado que 

incluye los costos de apertura, aceptación, y pago que cargan los bancos a, asl como pequeños 

CSIUOS fijos por envio de mensajes, raxes, etc., que hace el banco en México al banco corresponsal 

ene.u. 

1.2 % del v1lor f1ctur1 Costo de lo honorarios del agente aduana!. Estos son, 

nominalmente del 0.45%. Se calcula el 1% por los costos Ojos que se cargan por revisión y 

movimiento de contenedores, pagos de derecho aduarnii, maOl~~ en la aduana, etc. 

10% de v1lor f1ctu ... Costo promedio de la comp;.; de cobertura cambiarla a 180 dias. En 

las políticas financieras del Inciso 4.4.1.1 sedefinló qu¿ s~'c:om'p,:;.rá cobertura cambiarla para las 

compras del arroz considerado como Inventarlo de "seguridad". 
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N$0.25 llcg. Costo de la maquila del envasado por parte de la empresa Multlpaquetes. Observar 

en el diagrama que nuestra bodega será rentada a ellos (N$12,000 al mes). Esta coUzación Incluye el 

costo de mano de obra, poliproplleno e Impresión de la bolsa. 

Cottoa de dlatrlbuclón. En base a las políticas establecidas en el estudio de mercado y en los tres 

primeros Incisos del capitulo 4, se observan los siguientes coslos de distribución. (Recordar que 

están basados en la cobertura y volumen por tienda.) El esquema 5.2 muestra los costos por año 

para cada uno de los esquemas: optimista, realista y pesimista. Los costos de dlstrtbuelón por 

volumen se encuentran en el esquema 4. 7: "Comparativos. Diferentes alternativas de cobertura". 

los votümenes esperados por año se encuentran en el esquema 4.18 en la sección de decisiones del 

capllulo4. 

ESQUEMAS.2 

VISIÓN A¡\¡01 A¡\¡02 Ai'l03 Ai'l04 Ailo5 

Vol/lda/mes 3043031151 304303/151 4620381315 481705/315 5095111315 

Optimista Total 2015 2015 1466 1529 1817 

Costo/Kg. NS.116 N$,116 N$.124 NS.124 N$.124 

VoMda/mes 1749731106 202n9/106 3488861270 396409/270 4430311270 

Realista Total 1650 1913 1292 1468 1844 

Costo/Kg. N$.116 NS.116 N$:124 ..· NS.124 :·Nt:m 
- 1 • -~ • -·--- .• ~-

Vol/Ida/mes 515421106 65445/106 1187821270 1425431270 166305/270 

Pesimista Total 486 i 617. 439 i . 527·.• 615 

Costo/Kg. NS.116 NS .. 116 NS.188 NS.143··, NS.143 
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M1rgen de ulHldad de 11 tienda y margen de utltldad de COHIME. Las tiendas deberán, 

después de la etapa de Introducción, ganar el 11% de margen promedio sobre precio de venia (ver 

estudio de mercado). El margen de utilidad de COHIME será variable. Tomar en cuenta que 

nuestro precio público estará determinado por la competencia, plinclpalmente las marcas Expo y 

Catarlnos (tienen tos mismos precios de men:ado). Al mantener fijos tos márl¡enes de utilidad de las 

tiendas, el diferencial en el precio de venta repercu\lrá directamente en nuestro nivel de utilidad. 

~ Sobre un precl? de venta de N$2.70, la tienda gana el 11% (N$.297), por lo que se deberá 

vender a N$ 2.40 

5.2.1 COSTEO POR KILOGRAMO DEL PRODUCTO. 

A continuación se presentan dos esquemas. El esquema 5.3 .· hace un costeo ejemplo, 

Incluyendo el precio de venta público y nuestra utilidad. La función prtiiclpal de está tabla es la de 

observar como la u\llldad de COHIME depende de los costos, precio ptibtlCÓ de venta y margen de 

u\llldad de las cadenas de auloservlclo. 

El segundo esquema, número 5.4 y que presenta una tabla muy pareclda 'a la primera, hace un 

costeo real bajo los dos diferentes esquemas de compra: de contado y a 180 dlas. Bajo el esquema 
·-c .. -- . • 

de 180 dlas, se obtiene la proporción del gasto que se deb& hacer de Inmediato (Impuestos, flele, 

agen1e aduana!, etc.), y el gasto que sí es financiado por el proveedor a 180 dlas. 
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1wm u .,EJEiR>Lo DtWDltW µacwx . 

Costeo de a1TOz, para el pnmer año, visión optimista, bajo condiciones "congeladas" a Octubre 
de 1994. 

:Este ejercicio debe indicar la metocJofog1a utlll?llda para calcular el costo variable directo de un 
kllogramo de alTOZ. 

Las condiciones no son estables. Ejercicios sobre la variación de condiciones sobre la Tasa 
Interna de 'RelO!llO se estudiarán en el slaulente caoflulo. 

jTipo DE CAMBIO 3.<45! 

Unidad ortaln USD/Kg. 
!PRODUCTO 315 USDITon 0.315 
FLETE NACIONAL 7000 N$140Ton 0.051 
SEGURO FLETE 0.60% % lfactura 0.002 
ARANCELES 16.00% % f factura 0.050 
CARTA CREDITO 2.50% % ffactura 0.006 
AGENTE ADUANAL 1.20% % lfactura 0.004 
COBERTURA CAMBIARIA 0.00% % ffactura 0.000 
MAQUILA 0.25 N$1Ka. 0.072 
DISTRIBUCION A 0.116 N$1Kg. 0.034 

UTI IDAD DE COHIME 0.129 
PRECIO A TIENDA 2.295 N IKg. 0.665 
PRECIO PUBLICO 2.7 N$1Kg. 0.783 

AJ total de costos fijos variables por kilogramo se deberá agregar los porcentajes de comisión 
del personal siguiente: Director de proyecto 1% 

Jefe de ventas o.50% 
Vendedores y promotores 0.50% 
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c:;r ... n,ta;sJcTó rf VENTA E INVENTAiüó DE SEGURlbAD .. . 

Se debe recordar que el produc1o desllnado para su venta se pagará a los BO días, sin pagar 
cobertl.f'll cambiarla. El producto para Inventario de seguridad se pagara a 180 días. 

Respecto al Inventario de seguridad, recordar que se tomará igual a la variación máxima de la 
demanda real en (95% conf.) el periodo Igual al tiempo de entrega, que es de 30 días. 
El Inventarlo de compra Inicial será de 3 meses para absorber demandas Inesperadas. 

jTIPO DE CAMBIO 3.45l 

Unidad original USO/Kg. 
PRODUCTO 325 USO/Ton 0.325 
FLETE NACIONAL 7000 N$/40Ton 0.051 
SEGURO FLETE 0.60% % /factura 0.002 
ARANCELES 16.00% o/o /factura 0.052 
CARTA CREDITO 2.50% % /factura o.oca 
AGENTE ADUANAL 1.20% % /factura 0.004 
COBERTURA CAMBIARIA 18.00% %/factura 0.059 
MAQUILA 0.40 N$/Ko. 0.116 
DISTRIBUCION A 0.116 N$/Kg. 0.034 
COMISIONES 2.00% %/vtas O.D13 

uso 
Coslo sin cobertura cambiarfa (ventas programadas) 10.604 \pago 60 días 

Costo Incluyendo cobertura cambiarla (lnv. de seguridad) ¡0.663 ¡pago 180 dlas 
% del COSlo del lnv. de seguridad que se paga de contado 128.31% 1 
% del costo de lnv. de seguridad que se paga a 180 días 171.69% 1 

Determinar porcentaje de costos pagaderos de inmedialo y los financiados a 180 das por 
el proveedor (del costo total del lnvenlario de seguridad) es esencial para et nu o de ca a. 
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5.3 COSTOS FIJOS 

El esquema 5.5. en la siguiente página, muestra los costos fijos del proyecto. Están basados en 

condiciones reales. Se han dividido en diferentes clases: costos de empleados administrativos, 

empleados en ventas, empleados de bodega, rentas de bodega y oficina y gastos extra. Se han 

hecho para cada una de las tres perspectivas de venta. Son eSlos costos fijos los que delermlnanln 

el número de kllogramos mensuales a vender para tener un proyecto rentable. 

En la parte Inferior del esquema se presenta 1.11 cálculo para los costos por pago a vendedores, 

realizando el cálculo en base al número de tiendas, considerando que un vendedof trabaja B dlas por 

semana y puede visitar 8 tiendas por día. Cada vendedor deberá visitar una tienda por lo menos dos 

veces por semana. Estos costos se repiten de manera mensual a lo largo del proyecto. Tomar en 

cuenta las remuneraciones por comisión que reciben el director del proyecto, Jefe de ventas y 

promotores, que se han considerado para el costo variable del producto, no se toman en cuenta en 

eSle cálculo, y suman un 2% del precio de venta. 

5.4 INVERSIÓN INICIAL EN ACTIVO FIJO. 

La presente es una· propuesta de Introducción para una planta y Oficinas ya existentes. La 

Inversión lnlcial necesaria representa las necesidades marginales que este proyecto generará sobre 

los recursos actuales de la empresa. Es esta la razón que justifica que se utlllce la medida de 

Valor Presente Neto sobre la Tesa Interna de Retomo. SI usáramos la TIR, obtendríamos un 

rendimiento muy alto, ya que la Inversión Inicial es relativamente pequeña. La medida de VPN 

representa una mejor opción, ya que permite comparar este proyecto de amplloclón con otras 

posibles opciones de Inversión. Favor de observir en et esquema 5.6 las Inversiones Iniciales en 

activo fijo, asl como tos porcentajes y valores de depreciación. 
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Se hace el cálculo en los !res dlrerentes panoramas: optimista, realista y pesimista. 
No se contratará la misma cantidad de personal a diferentes demandas. 
Sueldos con asterisco ganan comisión sMas. Director (1%), jefe de vtas (0.5%), 
vendedores 1 % 

EMPLEADOS DE OFICINA 
Director de ecto • 6000 6000 4000 
Asistente del director 2500 o o 
Mensajero 800 800 800 
Facturación, contabilidad y cobranza 3000 3000 2000 
Secretaria 1500 1500 1500 
Secretaria 1500 o o 

BODEGA 
Jefe de bodega y t nslto 2250 2250 1750 
Machetero 750 750 750 
Montacargulsta 1000 1000 1000 

VENTAS 
Jefe de ventas• 2000 2000 1500 
Vendedores- motores ... ,. Prom 5 años 8800 7200 3600 

DIVERSOS 
Renta de bodeaa 12000 12000 6000 
Renta de oficina 3500 3500 3500 
Teléfonos, Fax 2000 2000 2000 
Gastos de transporte vtas 1000 1000 1000 
Papelería 500 500 500 
Gasolinas, luz, agua, etc. 2000 2000 1000 

!GASTOS FIJOS TOTALES 51100 45500 30900 

- Vendedores-promotores 
Se calcula el número de promotores a utilizarse así: 
Por vendedor 8 tdas/día x 6diastsem = 48 tdas/sem. 
Debe visitar cada Uenda 2 veces por semana, con un un total de 24 tiendas semanales 

Número da tiendas Vendedores costo 
106' 5 4000 
151 7 5600 
270 12 9600 
315 14 11200 

PROMEDIO 5 ANOS Optimista Realista Pesimista 
Vendedores 11 9 9 

1 
1 



l!Q!!lllAIOt llNERllOllElfAIC11VOFUO;IUDEPRECW:IOIYVALOtHkLIBROS,(N!)\:>ó•., ,\\}',v,wa:;:wl 

r=:~-11cnvo ______ J 

EQUIPO DE COMPUTO 
IMPRESORAS 
MAQUINAS DE ESCRIBIR 
FAX 

MOBILIARIO 
MONTACARGAS 
AUTOMOVIL UTILITARIO 

IAYB 

IC,D,E 

IFYG 

ANOO 

v. Libros 

58,000 

56,000 

180,000 

[Clffll]:CUVE f N$ f% DEPR.f 

4 A 50,000 25.00% 
2 B 8,000 25.00% 
2 c 5,000 10.00% 
1 D 3,500 10.00% 

8 E 47,500 110.00% 
F 80,000 120.00% 

2 G 100,000 120.00% 

VALORES EN NUEVOS PESOS 
ANO! AN02 AN03 

Deduc. IV. Libros Deduc. 1 v. Libros Deduc. IV. Libros 

14,500 43,500 14,500 29,000 14,500 14,500 

5,600 50,400 5,600 44,800 5,600 39,200 

36,000 144.000 36,000 108,000 36.000 72,000 

\ANQ4 \ANQ5 

Oeduc. IV. Libros Deduc. IV. Libros 

14,500 o 

5,600 33,600 5,600 128,000 
1 

36,000 36,000 36,000 10 

i 
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5.5 CUANTIFICACIÓN DE NIVEL DE FINANCIAMIENTO. 

Los recursos adicionales que se deberán oblener para financiar la compra Inicial en activo fijo, 

·Jos descuenlos realizados en la propuesta comercial de introducción. la compra Inicial del invenlario 

de seguridad. deberán ser calculados. En la sección 5.6 se mencionarán las fuenles de este 

financiamiento, así como.la TREMA esperada para el proyeclo. 

Se presenta, a continuación, lnfonmación que ayudará a calcular esta cantidad a financiar. 

5.5.1 FLUJO DE CAJAA"O 1, BAJO DIFERENTES PERSPECTIVAS. 

Se sabe ya cuanto se requerirá para la compra Inicial en activo fijo, dalos que se presentaron en 

el esquema 5.6. 

Para completar el déficit esperado para el primer año, falla la proyección d.e las pérdidas por 

descuentos e>ctraordinarios del mes 1 al 6. Para esto, un estudio de la propuest~ ;;¡;merciai
0

(Ósquenia 

4.25) mostrará un descuento esperado promedio del 16% pa~ los pf¡inerostre~'~e;.;~ de(proy,;cto, 

y un descuento promedio del 22% para los siguientes 3 ,,;ése~/c~1l,;~¡c;;. Í.111m~~ dates·.;, pueden 

calcular nuestros ingresos esperados para este período. ReÍ:Ordar qüe'e1 descuentoº· margen para la 

tienda esperado para operaciones posteriores es del. í 1% sobra .. pr~cio.deve~tá públi.;.;, 

Por último, un cálculo del g8sto-'que-se reStlzará. Pára- la compra inicial de. Inventario de 

seguridad. 
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A) La cantidad a comprar deberá ser bajo visión optimista, para tener una seguridad de servicio en 

caso de respuesta muy favorable del mercado. 

8) Recordar que se comprarán 3 meses, 1 para ventas del primer mes y dos para Inventarlo de 

seguridad. Las compras del primer mes se pagan a 60 días, al Igual que los gastos del 

Inventarlo de segundad no financiados por el proveedor a 180 días (flete, seguros, Impuestos, 

agente aduanal, gastos de carta de crédito). El porcentaje del Inventarlo de segundad que 

deberá pegarse antes de los 180 dlas es del 28.31% (ver esquema 5.4) sobre el precio de USO 

0.663 USD/Kg. 

C) Se compra Inventarlo de segundad para una visión optimista. En caso de no darse i.na 

demanda tan buena, se usará el inventario de seguridad y la venderemos en los siguientes 

meses, sin realizar las compras nonmales de producto para su venta normal programada. 

Toda esta información se presenta en los esquemas 5. 7, 5.8 y 5.9, quienes hacen un flujo de 

caja para el primer año bajo las tres perspectivas: optimista; realista y pesimista, con volúmenes de 

venta para cada perspectiva encontrados en el esquema 4.18.-• En estos flujos se encontrarán: 

Los gastos de activo fijo Inicial, en el renglón da su mlsm_o pambre, sección egresos. 
·:_,:, 

Los descuentos extraoraí_ñários j¡Or lntnJÍjuéclón; 'en el renglórÍ de cobros. Se verá un precio de 

venta a tienda de NS 1.6B pa'll IÓs prtní~Íos'tres m~s~s y_NS 2.184 para los meses 4 al 6 y que 

representan los destU~nlos.delJ6% y Ú%_~bre 10. respectivos precios público de NS2.oo y 

N$2.80. (Ver ~Pue;i~ a,~~rdal c~.q~e~á .4.2s¡ para precios y descuentos y esquema mí 

para volumen d_e Jént;;;; se~Ú~ p~rspectlva). 
Los gastos por comp~ ~~ ~~/éna'prim~ para venta normal programada en el primero de los dos 

renglones tituladoS ;;materia l>rtma;'. En este renglón oo se Incluye la compra programada para el 

pnmer mes, que se Incluye en el segundo renglón del mismo titulo. 
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Los gastos por compra de ln•1entarlo de seguridad en el ·segundo renglón titulado "materia 

prima". Recordar que aquí se Incluye ta. primera éompra de tres meses. Dos de Inventarlo de 

seguridad y uno para el primer mes de venta programáda. 

Lo que deberemos estudiar de estas tablas es ~,···~nglón úlllmo de la sección Ingresos: "crédito 

necesario", ya que éste nos Indica ta cantidad nec~.,;,:.ia de financiamiento por periodo para no 

quedar sin circulante en este critico primer año. 
: ~·:;.e : .:· .:." 

El financiamiento necesario será el total .requeri~~-:~¡¡~'.v1si~ _que más .lo necesite. Como no 

existe seguridad sobre los niveles reales de ~entas, (~u~qúé ~e bu~ue minimizar con la propuesta 

comercial), deberemos cubrimos con el mayor finan~~ml~~t~ q~.~\~s~lte de alguno de las tres 

perspectivas. 
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f'~Rlaoo - -, 
[~1~ 1 2 1 3 1 ' 1 s 1 e 1 7 1 a 1 9 1 10 1 11 1 12 1 

511229 '5f1229 511229 664597 664597 66459r 751114 75T114 751714 757714 757714 
o 3834 4411 2998 2851 2703 1 606 1215 1829 2449 
o o o o o o o ~ o o o 

~~~s ___ _I!, o o o o o o o o o o o 
5100 o o o 691000 

OTAL NECESARIO 1,036,100 

GRESOS 
ctivo fijo inicial '""""' l.lateria Prima. 634107 634107 634107 634107 634107 634107 634107 634107 634107 

l.lateria Prima. 394739 997350 
ueldos !0100 30100 30100 30100 30100 30100 30100 30100 30100 30100 30100 30100 8 
entas 5500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 
eléfono ,., 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 
ransoone 000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 

>aoeleria 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 
:iasoliM, luz, agua 000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 

orares por pi>riodi> 460129189225F1695661-11s11 l-17758 l-324256 l72509 173113 173722 174337 174' 
.cumulados 46012915293541359788 134217613244181162 172671 1145784121950612938421368799 

PRODUCTOS FINANCIEROS: calculados bajo lasa del 15% anual, rendimiento promedio de 20 días 

MATERIA PRIMA: 

Pago materia pñma, renglón 2, meses 3 y 7, son los 104.072 y 2e3526 USO, pasados a Nuevos Pesos. 1USO = N$ 3.45 
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f'ERIODOS- ) 

C 11 21 31 41 si s1 11 :::ac-T:JOC-ll]-ftJ 

293955 293955 293955 382141 382141 382141 435683 435683 435683 435683 435683 
o 2075 873 2951 2742 2532 o 213 428 645 864 

o o o o o o. o o o o 
o o o o o o o o o o 
º---L--~ 719000 

OTAL NECESARIO 1,059,000 

GRESOS 
a.ctivo fijo inicial 94000 
f'llateria Prima. o 364609 364609 364609 364609 364609 364609 364609 364609 

wn:eria Prima. 394739 997350 
:>ueldos 4500 24500 24500 24500 24500 24500 24500 24500 24500 24500 24500 24500 

-~ 
~entas 5500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 
eléfono 000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 
ransoone 000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 

l>aoeleria 00 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 
~~ina, luz, agua 000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 

otales por pericxlo 248455 l-14420912493281-25017 1-25226-1-303786125574 f25788 126002 126219 126438 

.rumufados 2489551104745 1354073\329056 \303830 \44 25619 151406 177408 1103628 1130065 

PRODUCTOS FINANCIEROS: Calculados bajo tasa del 15% anual, rendimiento promedio de 20 días 

MATERIA PRIMA: Primer renglón representa las compras hechas a 60 días. El segundo, las hechas a 180 días. 

Pago materia prima, renglón 2, meses 3 y 7, son los 104.072 y 263526 USO. pasados a Nuevos Pesos. 1USD =NS 3.45 
En el mes 4, nose realiza pago de materia prima, ya que se utilizará la sobrante de la primera compra, hecha bajo visión optlmista. 
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J'ERIODOS - l 
c-:;r: 21 31 41 s1 tlf::: T --ar !C 101 ·· 111- 121 

86591 86591 86591 112568 112568 112568 128340 128340" 128340 128340-12á34o 
o 457 1 457 1133 1814 7 o o 1 1 
o o o o . o o . o o o o .o 
o o o o o o o o o o o 
o 284900 o o o 698000 10110 11000 11000 11000 11000 

TOTAL NECESARIO 1,362,010 

:GR ESOS 
'\Clivo fijo inicial i!94UUU 

~ateria Prima. o o o o 107403.2 107403.2 107403 107403.2 107403 

~aleria Prima. 394739 997350 
sueldos 6900 16900 16900 16900 16900 16900 16900 16900 16900 16900 16900 16900 ~ 
<entas l500 9500 9500 9500 9500 9500 9500 9500 9500 9500 9500 9500 
eléfono ~000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 
ransPorte 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 

Paoeleria ""° 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 
Gasolina, luz. agua 1000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 

otales por periodo ~00 54691 f-54692 154691 81124 181800 l-216868 l-847 36 37 37 37 

.cumulados Mo 54791 199 154790 135915 121n1s IB47 37 73 110 148 

PRODUCTOS FINANCIEROS Calculados bajo lasa del 15% anual, rendimiento promedio de 20 días 

MATERIA PRIMA: Primer renglón representa las compras hechas a 60 días. El segundo, las hechas a 180 días. 

Pago materia prima, renglón 2, meses 3 y 7, son los 104.072 y 263526 USO, pasados a Nuevos Pesos. 1USD = N$ 3.45 

Meses 4,5,6 y 7 no se paga materia prima, se usará la sobrante de la primera compra inicial (hecha bajo expectativa optimista) 
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U FUENTES DE FINANCIAMIENTO. 

De los esquemas 5. 7, 5.8 y 5.9 se puede observar. que la visión pesl,mlsta .es la que más dinero 

requiere (NS 1,362, 010), Indicando esto el nivel de financiamiento requ"fldo. por ~ P">Y.ecio. Las 

fuentes de financiamiento son: 

Fuenl&s Internas: 

-~º-

Es este un proyecto de ampliación sobre las aCluales condldÓnes de la empresa. Se desea la 

menor participación en Inversión a capital por parte d~·¡~~~c,.'.'(; ul'polruca será basarse en el 

financiamiento externo. ¡lólo si las condiciones en tasa;'de Ínierés por el Saldo Insoluto superan los 

flujos esperados de erectivo por año, se realizará e~té tlpÓÍ:le l~veislÓn. 

Fuanl&s externas: · 

Se prevé que la totalidad de la Inversión Inicial se financie mediante crédito con pagos 

semestrales, y un año de peñodo de gracia. Los .cálculos se realizarán bajo dlrerentes esquemas de 

tasas de Interés. 

Financiamiento directo del pt0veedor. 

El proveedor pu~de financiar 180 días la. mercancla. El financiamiento que proporciona el 

proveedor no ha sido contemplado· dentro de .1.os NS 1,362,010 de re<iuer1mlentos Iniciales. Se 

deberá aprovechar lntellg.entemente esta ruante de financiamiento. 
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5,7 FLUJOS DE CAJA ANUALES. 

5.7.1 SEMESTRALIDADES VARIANDO TASAS DE INTERÉS, AMORTIZACIÓN. 

Al variar las tasas de Interés, deberán variar en mucho Jos pagos semestrales a realizarse y los 

flujos consecuentes de efecllvo. Se presentan, en el esquema 5.10 las diferentes semeslralldades a 

pagarse, considerando un plazo de 1 año de gracia. Sin este plazo, a los 6 meses de Iniciado el 

proyeclo se juntarían el pago de los dos meses de Inventario Inicial y las pérdidas por descuento a las 

cadenas comerciales. El tiempo de duración del proyecto es de 5 años. 

El primer pago se hace a los 16 meses, y se realizan un total de 8 pagos semestrales. 

ESQUEMA5.10 SEMESTAALIDADES DEL FINANCIAMIENTO 

lcáiculo en semestralldades vencidas. 

!TASA/AIÍÍO TASA SEM. ECUIV. VALOR INICIAL VALOR A 1 AIÍÍO SEMESTRALIDAD 

30% 14.02% N$1,400,000 N$1,820,000 N$392,600. 73 

45% 20.42% N$1,400,000 N$2,030,000 N$535,672.32 

!lO% 26.49% N$1,400,000 N$2,240,000 N$700,230.11 

75% 32.29% N$1,400,000 N$2,450,000 N$885,505. 70 

00% 37.84% N$1.400.000 N$2,660,000 N$1,090,201.45 

105% 43.16% N$1,400,000 N$2,870,000 N$1,313,639.33 

120% 45.60% N$1,400,000 N$2,967,910 N$1,423,685.32 

Los esquemas 5. f 1a5.17 p(esenlan las tablas de amortización para cada tasa de Interés. 
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@@l#@ltt. 

SEMESTRE Saldo Inicial Intereses Saldo al final Pago Saldo final menos amortlzacmn 
1 1,400,000 196,246 1,596,246 o 1,596,246 
2 1,596,246 223,754 1,820,000 o 1,820,000 
3 1,820,000 255,119 2,075,119 392,600.73 1,682,519 
4 1,682,519 235,848 1,918,366 392,600.73 1,525,766 
5 1,525,766 213,875 1,739,640 392,600.73 1,347,040 
6 1,347,040 188,822 1,535,862 392,600.73 1,143,261 
7 1,143,261 160.257 1,303,518 392,600.73 910,917 
8 910,917 127,688 1,038,605 392,600.73 646,005 
9 646,005 90,554 738,559 392,600.73 343,958 
10 343,958 . 48,214 392,172 392,600.73 (428) 

i!IQU!llA i.fi, . . .TAl!Pf bE WR'fiiACIOM BAJó IWfERis bElU'í& 

SEMESTRE Saldo Inicial Intereses Saldo al final Pago Saldo final menos amortlzacion 
1 1,400,000 285,823 1,685,823 o 1,685,823 
2 1,685,823 344,177 2,030,000 o 2,030,000 
3 2,030,000 414,444 2,444,444 535,672.32 1,908,771 
4 1,908,771 389,694 2,298,465 535,672.32 1,762,793 
5 1,762,793 359,891 2,122,684 535,672.32 1,587,011 
6 1,587,011 324,003 1,911,015 535,672.32 1.375,342 
7 1,375,342 280,789 1,656,131 535,672.32 1,120,459 
8 1,120,459 226,752 1,349,211 535,672.32 813,539 
9 813,539 100,092 979,631 535,672.32 443,959 
10 443,959 90,638 534,597 535,672.32 (1,075) 

l!@Ri.11 fAitA Dl WRTIZAClóN BAJó INtEAEs bel &0% 

SEMESTRE Saldo inicial Intereses Saldo al hnal Pago Saldo final menos amortlzac1<1n 
1 1,400,000 370,875 1,770,875 o 1,770,875 
2 1,770,875 489,125 2.240,000 o 2,240,000 
3 2,240,000 593,401 2,833,401 700,230.11 2,133,171 
4 2,133,171 565,101 2,698,271 700,230.11 1,998,041 
5 1,998,041 529,303 2,527.344 700,230.11 1,827,114 
6 1.827,114 484,023 2,311,137 700,230.11 1,610,907 
7 1,610,907 426,747 2,037,654 700,230.11 1,337,424 
8 1,337,424 354,298 1,691,722 700,230.11 991.492 
9 991,492 262.657 1,254,149 700.230.11 553,919 
10 553,919 146,739 700,658 700,230.11 428 
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ScmEl>íRE Saldo Inicial Intereses Saldo al final Pago Saldo final menos amortlzacion 
1 1,"400,000 452,026 1,852,026 o 1,852,026 
2 1,852,026 597,974 2,450,000 o 2,450,000 
3 2.450,000 791,045 3,241,045 885,505.70 2,355,540 
4 2,355,540. 760,546 3,116,086 885,505.70 2,230,580 
5 2,230,580 720,200 2,950,780 885,505.70 2,065,275 
6 2,065,275 666,827 2,732,102 885,505.70 1,846,596 
7 1,846,596 596,221 2.442.817 885,505.70 1,557,311 
8 1.557,311 502,818 2,060,129 885,505.70 1,174,623 
9 1,174,623 379,257 1,553,881 885,505.70 668,375 
10 668,375 215,802 B84.1n 885,505.70 (1,329) 

@QUEiill11 . _fiitADIAl§!T!Z@O!!WOINTEl!E!DELIOi·- ·· -··. ·,;,·,., n 

SEMESTRE Saldo inicial Intereses Saldo al final Pago Saldo final menos amortlzacion 
1 1,400,000 529,767 1,929,767 o 1,929,767 
2 1,929,767 730,233 2,660,000 o 2,660,000 
3 2,660,000 1,006,557 3,666,557 1,090,201.45 2,576,356 
4 2,576,356 974,905 3,551,261 1,090,201.45 2,461,060 
5 2,461,000 931.2n 3,392,336 1,090,201.45 2,302,135 
6 2.302.135 871,139 3,173,274 1,090,201.45 2,083,073 
7 2,083,073 788,245 2,871,318 1,090,201.45 1,781,116 
a 1,781,116 673,983 2,455,099 1,090,201.45 1,384,898 
9 1,384,898 516,484 1,881,382 1,090,201.45 791,180 
10 791,180 299,386 1,090,567 1,090,201.45 365 

!E!QIJEMli.15 fABLA Di AiiC5iffitACION Wo INTiliE8 bEl 16R 

SEMESTRE Saldo inicial Intereses Saldo al final Pago Saldo final menos amortizacir•• 
1 1,"400,000 604,495 2.004.495 o 2,004,495 
2 2,004,495 885,505 2,870,000 o 2,870,000 
3 2,870,000 1,239,215 4,109,215 1.313,639.33 2,795,575 
4 2,795,575 1,207,079 4,002.655 1,313,639.33 2,689,015 
5 2,689,015 1,161,069 3,850,084 1,313,639.33 2,536,445 
6 2,536,445 1.095.191 3,631,636 1,313,639.33 2,317,997 
7 2,317.997. 1.000.870 3,318.687 1,313,639.33 2,005,227 
8 2,005.227 865,821 2.871,048 1,313,639.33 1,557,409 
9 1,557,409 672,461 2,229,870 1,313,639.33 916,231 
10 916,231 395,612 1,311,843 1,313,639.33 (1,796) 
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fAili'A be AMóRTIZACION BAio iAteREi bEC 1Z04' .. 

StMESTRE 5aJdolnlcial Intereses Saldo al final Pago Saldo final menos amortJZacJ 
1 1,400,000 638,400 2,038,400 o 2,038,400 
2 2,038,400 929,510 2,967,910 o 2,967,910 
3 2,967,910. 1,353,387 4,321,278 1,423,865.32 2,897,412 
4 2,897,412 1,321,220 4,218,632 1,423,865.32 2,794,767 
5 2,794,767 1,274,414 4,069,181 1,423,865.32 2,845,315 
6 2,645,315 1,206,264 3,851,579 1,423,865.32 2,427,714 
7 2,427,714 1,107,037 3,534,751 1.423.865.32 2,110,886 
8 2,110,886 962,564 3,073.450 1,423,865.32 1,649,584 
9 1,649,584 752,210 2,401,795 1.423,865.32 977,930 
10 an.930 445,936 1,423,865 1,423,865.32 o 
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5.7.2 FORMATO ORIGEN DE LOS FLUJOS DE CAJA. 

En el esquema 5.18 se presenta la matriz origen d_e donde provienen los flujos de caja. Se 

presenta la matriz utilizada para el año 1. lneluyendo el Íngreso por concepto del crédilo. Las fom1as 

que dan los resullados de flujo de caja por los años restanles son Iguales, con sus datos 

correspondientes. 

Recordando que los requerimientos de flnanclamlenlo externo se han sacado bajo la postura de 

requerimientos máximos se presenta, en el esquema 5.18, la matriz origen bajo la perspectiva 

optimista, donde se verán flujos de caja sobrados, y en el esquema 5.19 la matriz origen bajo 

perspectiva pesimista, donde se verán flujos de caja menos holgados. 

5.7.3 FLUJOS ANUALES CON INTERESES, DEPRECIACIÓN E IMPUESTOS. 

En los esquemas se presenlan los flujos de caja para cada perspectiva, y bajo cada una de las 

diferentes tasas de Interés. Se presenlan, también, el valor presenle neto de esla opción. 

Para las tablas se considera: 

Una opción. de Inflación del 30% de la tasa activa de préstamo .. En este proyecto, al ser la 

·inversión én activo fljo muy pequeña en ;,~ón a la Inversión tot~ del proyeelo, considerar la 

Inflación tendrá ~ efe~o sobre eUendlrnle~to d~I proye~o. Considerar la Inflación es 

necesario cuando la lnverSlón se compone en un allo porcenlaje de activo fijo, ya que es éste 

sobre esloS va!O(eS cuando la depÍedadón, 00 cambiante, toma irnpOl1ancia. 



l~h::::§::;:~=~:=:l! 
TASA DE INTERES DEL PR~STAMO ~ DESCUENTO MES 1 A 3 
RENDIMIENTOS SOBRE INVERSION 15% DESCUENTO MES 4 A 6 
VOLUMEN MENSUAL DE VENTAS 304303 DESCUENTO MES 7 A 12 f11% 
PRECIO DE VENTA PUBLICO MES 1 A 3 NS2.00 SE PAGA INVENTARIO DE SEGURIDAD 
PRECIO DE VENTA PUBLICO MES 4 A 6 N$2.80 
PRECIO DE VENTA PUBLICO MES 7 A 12 N$2.80 VISIÓN OPTIMISTA 

PERIODO 
1 1 1 2 1 a 1 , 1 s 1 s 1 1 1 s 1 9 1---,¡¡- r--,,---r-12-1 

INGRESOS 
Cobros o 511229 511229 511229 664598 664598 664598 758323 758323 758323 758323 758323 
Prod. Financ. o 6329 9128 9575 8589 8516 8444 2387 2840 3296 3754 4215 
Venias de Activo O o o o o o o o o o o o 
APonaciones o o o o o o o o o o o o 
Crédito 1400000 o 

EGRESOS 
Activo fiio inicial 294000 o 
Matetia Ptima. o o o 634107 634107 634107 634107 634107 634107 634107 634107 634107 
Materia Pñma. 394793 997350 
Sueldos 30100 30100 30100 30100 30100 30100 30100 30100 30100 30100 30100 30100 
Rentas 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 15500 
Teléfono 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 
Transoone 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 
Paoeleria 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 
Gas. luz. aaua 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 

Tot r nodo 1054900 466458 7;¡¡u- ~1644oo -12020 -12092 -1009515 75500-- 75955 · 76412 76870 77332 
Acumulados 1054900 1521358 1595823 1431420 1419400 1407307 39n92 473295 549252 625664 702534 779866 

~ 

"' "' 



r~@t!:!f::::::~:fü!:f:: 
TASA DE INTERES DEL PREST AMO 
RENDIMIENTOS SOBRE INVERSIÓN 
VOLUMEN MENSUAL DE VENTAS 
PRECIO DE VENTA PUBLICO MES 1A3 
PRECIO DE VENTA PUBLICO MES 4 A 6 
PRECIO DE VENTA PUBLICO MES 1A12 

m-
15% 
51542 
N$2.00 
N$2.80 
N$2.60 

DESCUENTO MES 1 A 3 
DESCUENTO MES 4 A 6 
DESCUENTO MES 7 A 12 J11% 
SE PAGA INVENTARIO DE SEGURIDAD 
SE USA INV. DE SEGURIDAD PARA VENTAS PROGRAMADAS 
VISIÓN PESIMISTA 

PERIODO 
1 1 1 2 1 3 1 4 1 5 1 6 1 7 1 8 1 9 1 10 1 11 1 12 ::i 

INGRESOS 
Cobros o 86591 86591 86591 112568 112568 112568 128443 128443 128443 128443 128443 
Prod. Financ. o 10916 13162 11767 11821 11875 5945 6854 7768 8688 9613 
Venias de Active O o o o o o o o o o o o 
Aponaciones o o o o o o o o o o o o 
Crédito 1400000 o 

EGRESOS 
Activo fijo inicial 294000 o 
Maleria Prima. o o o o o o o 107403 107403 107403 107403 107403 
Ma1eria Prima. 394793 997350 
Sueldos 16900 16900 16900 16900 16900 16900 16900 16900 16900 16900 16900 16900 
Rentas 9500 9500 9500 9500 9500 9500 9500 9500 9500 9500 9500 9500 
Telefono 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 
Transoorte 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 1000 
Paoeleria 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 
Gas. luz. agua 1000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 2000 

Tot. riodo 1075100 54691 -329186 67853 92435 92489- -90480T .4915-- .400¡- - --3092 -2173 ·1247 
Acumulados 1075100 1129791 800604 868457 960892 1053381 148574 143658 139652 136559 134387 133140 

"' g 



201 

Una TREMA del 60'1!> de la tasa de Interés considerada sobre el crédito. Es decir, bajo lWI tasa 

de préslamo del 70%, se considera buena una TREMA del 42% después de Impuestos. Esto 

considera un rendimiento mayor a las tasas bancarias obtenibles. 

Impuestos considerados del 45%. 

•un valor final del proyecto Igual a: Inventarlo de seguridad que se ha mantenido, de 308,606 

Kg., la cobranza pendiente del mes 60 del proyecto, menos Jos pagos pendientes de los Ultimas 

dos meses de proyecto y el valor en libros de N$28,000 de las máquinas de escribir, Fax y 

mobiliario comprados. 

Un rendimiento sobre Inversiones del 50% de la tasa activa (de préstamo) considerada. Por 

ejemplo, en caso de tomarse la tasa de préstamo del 60%, consideraremos tasas del 30% de 

Interés en mesa de dinero. Para los casos de tasas de Interés del 105% y 120%, tomaremos 

un rendlmlenlo sobre inversiones máximo del 50%. 

Se han esquematizado los flujos de caja separados por la tasa de Interés del préstamo. El 

esquema 5.20 presenta Jos flujos de caja considerando Inflación, Impuestos, Intereses 

considerando una tasa de préstamo sobre los recursos del 30% para las tres diferentes 

perspectivas de demanda: optimista, realista y pesimista. La TREMA considerada es del 18% 

(el 60% de Ja Jase ~lva del préstamo), y la Inflación considerada es del 9%. (El 30% de la Jasa 

activa). 

Los esquemas 5.21, 5.22, 5.23, 5.24, 5.25 y 5.26 muestran los flujos de caja para las dlterentes 

tasas de Interés: 45%, 60%, 75%, 90%, 105% y 120% respectivamente. Recordar que la TREMA 

bajo la cual se han descontado los fiuJos es variable y depende de la tasa de Interés considerada. 
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ESQUEMA S.28 FLUJOS Y VALOR PRESENTE NETO, TRES PERSPECTIVA!; 120% INTER 
INTERES 120% TREMA 72% Después de Impuestos INFl.ACION 36% 

fVISIÓN OPTIMISTA - - - J 
Flujo antes de imptos. Flujo después de lmptos. 

AÑO Sin inflación Con inflación Depreciación Intereses Ingreso Gravable Impuestos Pago Con inflación Sin inflación 
1 779.Bll6 779.866 56.100 1,567,910 -844,144 -379,865 o 779,866 779,866 
2 1038580 1,412.-469 . 56,100 2,674,587 -1,318,218 -593,198 2,847,730 -1,435,261 -1.055.339 
3 2578091 4,768,437 56,100 2.480,678 2,231,659 1,004,247 2,847,730 1,889,524 1.021,585 
4 2078094 5,227,354 56,100 2.069.601 3,101,653 1,395,744 2,847,730 983,880 391.134 
5 2263209 7.742,484 5,600 1,198,146 6,538,738 2.942,432 2,847,730 1,952,322 570,684 

V. FINAL 188,833 646,001 VALOR PRESENTE NETO: 392,1594 

[ViSiON REALISTA~, 
Fluio antes de imptos. Flujo deSDUés de imples. 

"' AÑO Sin inflación Con inftación OenrPriación Intereses lnareso Gravable lmouestos Paoo Con inflación Sin inflación g 
1 519186 519.186 56100 1,567,910 -1,104,824 -497,171 o 519,186 519,186 
2 1688111 2.295,831 56100 2,674,587 -434,856 -195,685 2,847,730 -551,899 -405,808 
3 1919079 3,549,529 56100 2,480,678 1,012,751 455,738 2,847,730 701,799 379,433 
4 1741969 4.381,846 56100 2.069,601 2,256,145 1,015,265 2,847,730 755,969 300,530 
5 1988532 6,802,808 5600 1,198.146 5,599,062 2,519,578 2,847,730 1,435,500 419,612 

V. FINAL 300227 1,027,083 VALOR PRESENTE NETO: 321,404 

[VISIONPESTMfSTA _---:-1 
Fluio antes de imotos. Fluio desoués de imptos. 

AÑO Sin inflación con inflación Depredación Intereses Ingreso Gravable Impuestos Pago Con inflación Sin inflación 
1 84339 84,339 56100 1,567,910 -1,539,671 ~92,852 o 84,339 84,339 
2 -183892 -250.093 56100 2,674,587 -2.980,780 -1,341,351 2.847,730 -3,097,823 -2,277,811 
3 275693 509,922 56100 2.480,678 -2,026,856 -912,085 2.847,730 -2,337,808 -1,263,953 
4 273626 688,294 56100 2.069,601 -1,437,407 -646,833 2.847,730 -2,159,436 -858,467 
5 401311 1,372,893 5600 1,198,146 169,147 76,116 2,847,730 -1,474,637 -431,110 

V. FINAL 763909 2,613,348 VALOR PRESENTE NETO: 11,045,2181 
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U ANÁLISIS DE SENSIBILIDAD 

U.1 VPN VARIANDO DEMANDA, TASAS DE INTERÉS, NIVEL DE TREMA, INFLACIÓN. 

Los flujos de caja ya presentados llevan implícito el estudio de sensibilidad ante: variación de la 

demanda según perspectivas, cambios en salarios dependiendo del volumen de venias, tasas de 

Interés, TREMA y volumen esperado de venias. Veremos ahora, en el esquema 5.27, una muestra 

gráfica del comportamiento del Valor Presente Neto ante estas diferentes condiciones. 

Este, que es el estudio principal de sensibilidad, nos da ya las variaciones esperadas ante los 

cambios en las variables principales. 

5.8.2 SENSIBILIDAD VARIANDO TIPO DE CAMBIO. 

El lipa de cambio es una variable que, a primera vista, perece ser muy Importante, más si 

consideramos que Importaremos directamente nuestro grano, realizando los pagos en moneda 

extranjera. Tomar en cuenta /o s/guienle: la oferta del mercado mexicano es prtmoro/a/menle de 

arroz Importado, en proporciones casi lola/es en la variedad tipo Slnaloa. Esto Indica que lodo el 

mercado se basa en los precios lnlemaciona/es del arroz y en los llpos de cambio. Al no existir 

oferta nacional represenlaliva, más en /a variedad Slnaloa, ladas /as marcas se ven obligadas a subir 

sus precios en las mismas proporciones. Exlst/rá una ventaja para las marcas que haylWl comprado 

arroz a un lipa de cambio bueno. y lo tengan guardado ya que temporalmente podrán ofrecer un 

mejor precio u ofertas. Eslo será temporalmente, regresando a corto plazo a tomar todas las marcas 

sus niveles comparativos de precio. 



ESQUEMA 5.27 VALOR PRESENTE NETO, TRES PERSPECTIVAS, DIFERENTES TASAS 

OPTIMISTA REALISTA PESIMISTA 
30% 1908746 1710319 -717809 
45% 1458312 1288776 -923436 
60% 1141781 990339 -1262837 
75% 853490 763116 -9785S1 
90% 634148 587781 -1144194 
105% 460482 388S41 -1156619 
120% 392594 321404 -1045288 

= 
15DXXl 

N 

o 
1tXXXXXl 

5DXXl -+ePTIMISTA 

~ 
o 

-+!(EAUSTA 

-ffESIMISTA 

: 

.SXXJXl 

-1tXXXXXl 

-1500IXX) _ .. _. 
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Donde sf tiene Influencia un alza en el tipo de cambio, en la búsqueda de atraer nuevos capitales 

y estlmUfar el ahorro ofreciendo mayores tasas de Interés y cobrando, por ende, mas altas tasas sobre 

los préstamos. La variación en los nivel es de tasas de Interés ya ha sido cuantificada. 

S.8.3 SENSIBILIDAD ANTE LA DURACIÓN DEL PROYECTO. 

Se presentan, en el esquema 5.28, las perspectivas del Valor Presente Neto dependiendo la 

duración del proyecio. La forma en que se han manejado los cobros y pagos hace que los flujoS de 

caja tengan variaciones por año, sin tener que ser, necesariamente ascendentes o descendentes por 

año. Notar que los fluj~s del primer año generalmente son positivos (no se ha pagado nada de la 

deuda), los del segundo año son generalmente negativos (se Inicia con el pago de la deuda, y se 

realizan pagos completos a proveedores), tercer año siempre es positivo, ya que se lro::rementa 

nuestra cobertura y volumen de ventas. Para este estudio de sensibilidad se tomó en cuenta ..,. 

base probable: visión realista con tasas de Interés del 60%. 

S.8.4 SENSIBILIDAD ANTE MARGEN A TIENDAS. AilO 2 A 5. 

Se ha definido que, posterior a la etapa de Introducción, se manejanln porcentajes de margen a 

la tienda del 11% promedio. Se analizarán ahora los flujos de caja esperados si se ofreciera ~ 

mayor o menor margen para la tienda en las fases posteriores al proyecto Inicial. Los reSUlados de 

este análisis de sensibilidad se encuentran en el esquema 5.29. Para esle anállsls también se 

lomarán condiciones "estándar' de visión realista y tasa de interés del 60%. 



ESQUEMA 5.28 

1axxm 
a:xxxo 
BCXXXXl 

JtXXXI) 

BCXXXXl 

1 SCXXXXJ 

4'.XXXXl 

:nxx:o 

= 
1<XXXXl 

o 

VARIACIÓN DEL VPN, DEPENDIENDO DE lA DURACIÓN DEL PROYECTO. 

Condidcoes: Visión realista 
Tasadeleo% 

AliiOS VPN 
5 990339 
4 913051 
3 . 846720 
2 732528 

VPN 

"' ¡¡; 

jll!'N j 
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ESQUEMA 5.211 SENSIBILIDAD ANTE DIFERENTES MARGENES DE 
UTILÍDAD A TIENDA 

j1NTERES: 60% PERSPECTIVA REALISTA 

VALOR PRESENTE NETO FLUJOS DE CAJA POR Ali'IO Y MARGEN DE UTILIDAD 
ANO 8% 9% 

VPN 1259733 1164165 
1 519186 519186 
2 1928071 1848084 
3 2269703 2152829 
4 2140353 2007558 
5 2433770 2285357 

14XO'.Xl 

12CXXXX> 

100XXXJ 

8CXXXX> 

1 
8CXXXX> 

«XXXlO 

= 
o 

ª" 

10% 11% 12% 13% 15% 
1068598 990339 902106 813873 637'406 
519186 519186 519186 519186 
1766098 1688111 1806124 1528138 
2035954 1919079 1602205 1685330 
1874764 1741969 1609175 1476380 
2136945 1988532 1840119 1691707 

VPN 

10% 11% 12% 13'lt 1~ :20'lft 

PORCENTAJE 

519186 
1368164 
1451581 
1210791 
1394881 

20% 
138733 
519186 
968231 
867207 
546818 
652818 
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5.8.5 SENSIBILIDAD ANTE DEMANDA Y TASA DE INTERÉS 

Se habla ya mostrado una gráfica con el Valor Presente Neto del proyecto. dependiendo de las 

tasas de Interés, Inflación y perspectiva de demanda. El esquema que se presenla a continuación 

nos muestra diferentes valores presentes netos. bajo diferentes perspectivas de demanda, basado en 

una tasa de Interés determinada. 

En este esquema (5.30), la TREMA se ha mantenido fija y no variable al 60% de la lasa del 

préstamo. Aquí se queda en 36% después de 1 mpuestos. 

suponen Incrementos anuales del 10%. 

Las diferentes demandas Iniciales 



IE!QUEMA 5.30 

SE CONSIDERAN: 

VOLUMEN ANO 1 ~ 
VPN30% ·1160978 
VPNIO% ·1629714 
VPN 75"' ·2352430 
VPN llO% -2847220 
FLUJO A ~01 57322 
FLUJO A ~02 -179072 
FLUJO A ~03 -247325 
FLUJO A ~04 ·212892 
FLUJOA~OS -173771 
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SENSIBILIDAD ANTE VOLUMEN 

INCREMENTOS ANUALES DEL 10% EN VENTAS 
60% DE TASAS DE INTERÉS 
FINANCIAMIENTO INICIAL DE NS 1,400,000 

75000 90000 150000 200000 300000 
-776719 ·58880 6007 611100 1778762 
-1245454 ·1057542 -382559 335222 1544550 
·1968171 ·1780258 ·1105275 -274294 987285 
-2462961 ·2275048 -1600065 -769184 653409 
325883 350106 429929 844484 1673593 
-120339 ·25098 355862 673329 1308262 
-72719 32046 451102 800315 1498742 
-20336 94904 555866 940001 1708271 
-37289 164048 671100 1152215 1938810 

VPN SEGÜN VENTA AÑO 1, CON INCREMENTOS DEL 10% 
,ANUAL, VARIANDO TASAS DE INTERÉS 

VOLUMEN DE VENTAS AÑO 1 

350000 
2366040 
2136829 
1453989 
1216588 
2088147 
1625729 
1847956 
2092406 
2361300 
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CONCLUSIONES 
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Es asf como he evaluado esta propuesta de introducción. 

Este proyecto uno con grandes ventajas y grandes riesgos, ventajas que deberemos saber 

aprovechar y nesgos que deberemos calcular y minimizar. 

Tenemos un buen producto, con un diseño y empaque que Je permitirán dlferenc:iaJSe y tener un 

precio poco sensible. Tenemos et apoyo de una gran empresa espailota, misma que aportará 

rectn0s para una publicidad de Introducción y una linea completa de productos que permitirá una 

expansión ágil. Tenemos una gran ventaja Interna, at poder utilizar muchos de los rerursos y 

experiencia de las actuales operaciones de COHIME, al tener acceso a lineas de crédito con 

garantias actuales db la empresa. La diferencia entre el crédito que dan los proveedores, hasta 180 

dfas, y el plazo de pago de las tiendas (15 dias) da un gran colchón finMciero y permlte finMciar en 

gran parte el Inicio de las operaciones de este nuevo proyecto. Tenemos facilidad de entrada a las 

grandes cadenas de autoservicio en México por la actual distribución que tenemos de azúcar, 

producto vital para las tiendas. 

Así como tenemos grandes ventajas, estamos entrando a un mercado de sobreolef1a en marcas, 

dominado por una gran empresa que maneja la mayor parte del beneficio, empacado y venta de arroz 

en México, un mercado de arroz que se define por el reconocimiento de marca, con frustrados 
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Ingresos de nuevas marcas; un mercado donde las economías de escala estarán a rwor de los 

actuales dlstrfbuldores de arroz, ya sea porque manejan volúmenes mayores de arroz para to<las sus 

maroas, acceden a mejores precios y tienen más seguridad en su oferta y mejores costos de 

distribución y rapidez en el servicio, al juntar este producto con los otros Incluidos en su linea, oomo 

frijoles. Es el mercado·del arroz uno que requiere de gran presencia en el punto de ventas, misma 

que no tenemos y que nos costará en su Implantación. Debemos entrar a un mercado ofreciendo 

beneficios exlras a las tiendas, para que accedan a tener un producto más en sus ya atlbomldos 

anaqueles, beneficios que nos coslarán en la parte Inicial del proyecto. Los aspectos financieros, 

como tasas de Interés, tienen gran repercusión en el desarrollo del proyecto y son Inestables. No 

Importando qué tan bien °hecho esté un estUdlo de mercado, siempre existirá una diferencia entre lo 

pronosticado y lo real. 

. ·_.-_ 

Las ventajas y los riesgos. · He eslUdiÍldo éstos a profundidad, los he cuantificado. He definido 

el rango de precio adecuado, asl como el. tipo de empaque y diseño. He definido la cobertura a 

a1acerse pera los primeros cln~ años bu~nd~ una menor Inversión en equipo administrativo y 

costos da distribución, he elegido el slslema·d~ ~·~{;;budón que menor rtesgo representa en cuanto a 
-·; _, 

Inversiones, resultando ser el transporte . de '_cÍirga: He:·. definido las cadenas comerciales que 

alaceremos y he previsto el lncremenlo en ~~l~,d~ ~l~rib\Jclón en caso de negociar para exlender 

la cobertura. He diseñ.ado las pollllcas de:·c,;n;;.i, y. ve;,la: financieras y de lnvenlarios, que 

minimicen el riesgo cambiarlo y garanllcen rapidez y· servicio •. He realizado una propuesta oomerclal 

que Involucra todas las concluslones obtenÍdaS y 'qu~· pretende minimizar el riesgo de Inventarios, 
_,. t ( -~,; :"'·',_:~· : : .--

pagos, flujos de caja al Iniciar les operaciones y que, al mismo tiempo, garantiza nuestra entraaa a las 
:<_.,_ 

cadenas comerciales con condiciones y b~nefldos muy atractivos. 

-"~.~-~- - ,-.~'.¿~:-..·:~}¿_ 

Un punlo fundamental en ·este~)l;;ci;·~s·l.;n~;,.,sldad de ofertar mejores oondiciones en precio 

a las cadenas comerciales y. un· mej~ P,.~~ ~bliCO: para poder posicionar la marca en el memido. 

Esto obliga, Junio con la compra de activo fijo· iiliclal, a solicitar financiamiento adidcnal al oblerido 
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por el proveedor. Los estudios financl eros y de sensibilldad demuestran que el ractor que más 

inffuye en Ja bondad del proyecto es el volumen de ventas. No deberemos escatimar en lograr una 

buena penetración del mercado. El costo de este financiamiento depende directamente de las tasas 

de interés, para Jo cual también he realizado un análisis de sensibilidad. 

Es este un proyecto peligroso, tasas medias de interés (60% anual) obligan a ventas en el nivel 

realista de ventas. Haber solicitado el crédito implica tener la seguridad de poder llegar a este 

nivel de ventas. 

Recomiendo iniciar el proyecto. Poner mucho énrasis en la propuesta comercial de venia 

asegurada. Este nos pennltirá comprar bajo venta segura y nos dará un tiempo para poder conocer 

la demanda real del me~o y afinar operaciones. iniciar el proyecto bajo condiciones de Interés del 

60% como máximo y, de no darse las ventas bajo niveles superiores a los 150,000 Kg. al mes, 

abo<tar las operaciones antes que los pagos por Intereses hagan del proyecto un problema, más si 

consideramos que la mayor parte del ffnanclamlento se habrá ido en activo circulante y muy poca_ en 

activo fijo que pueda respaldar las operaciones en momentos de inestabilidad, y mantenga seguros 

los otros activos o garantías de la empresa lndependienles del proyecto. Sé que, bajo condiciones 

financieras muy ravorabl~s, requeriré de ventas mensuales de 90,000 Kg. para poder salira,fiot~, 

cantidad que deberé considerar como piso de ventas en caso de percibirse estabilidad. 'a i~a 

prueba. Puedo eliminar toda preocupación concerniente a tasas de Interés si tengo ventas altas, ya 

que ni una lasa del 120% mermará la bondad del proyecto si logro tener venias en el nivel de mi · ... , 

demanda opiimisla. Elevadas ventas también podrán financiar mayores márgenes a las tiendas, u 

ofertas temporales para el clienle. 
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Tennlno asl la propuesta de Introducción, estando seguro que se verá afectada por múltiples 

factores ya una vez Iniciado el proyecto. Estoy seguro que habrá brindado reglas generales de acción 

y protección y definido parámetros de seguridad. 

A trabajar ... 
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VOLUMEN Y PROCEDENCIA DEL ARROZ DE 

IMPORTACIÓN. 
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ANEXO 1. VOLUMEN Y PROCEDENCIA DE ARROZ DE IMPORTACIÓN 

IMPORTACION DE ARROZ SEMIBLANQUEADO O BLANQUEADO 

V•or en dOfares, volumen en k/logramos 

Aullnllla 919744 00'.XXXXl o 
B-ux o o 3049 

Brasil o o 2 c..- 39 46 1295 

N- o o o 
Talwán 1 2 o 
Dinamarca o o o 
Ea-. 300656 ..xxD4 o 
E.U. 30100323 89817792 1~215 

Francia 670044 2007502 6l6 

HonoKona o o 2474 

llalla -om 46700 o 
JaDlln 43111XJ :!OO<ElOO 1900 

N.Zolanda o o 18 

Pto. Rico o o o 
Suiza o o 1006 

Tailandia 2550035 1ocro:xl6 1007 

Uruguay 185835 «XXXXl 40020 

VietNm o o 5óB1aD 

China o o 1.m-n 

TOTALES 39116736 129716479 ;ro31<l'.Xl 

IMPORTACION DE ARROZ DESCASCARILLADO 
Valores.., dólares, volumen en kilogramos 

o o 
1646 o 
7 o 
64 o 
o o 
o o 
o o 
o o 
39'.><09417 17700819 

646 o 
XJ39 2150 

o 1 

'2007 1793446 

7 o 
o '"'" 00 o 
19313 1~100· 

1= 2254550 
21971935 24XB144 

500000 o 
611?61123 561llX61 

o o 
o o 
o o 
o o 
o 5 
o 2 

o 39 

o o 
45765714 «Xl914 

o o 
4545 o 
1 29 
3159754 62 
o o 
6279 6700 

o o 
6871671 <04443 
6700'.XXl o 
66667200 7648514 

o o 
129175224 8003"'8 

o 
o 
o 
o 
15 
6 

120 

o 
26252'8l 

o 
o 
85 
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o 
10600 

o 
1;H;700 

o 
4122«Xl:J 

o 
00833521 

- ENE·DIC ltto ENE-DIC 1H1 ENE·otC 1"2 -·M. t• 
Valor Vol•mon Valor Vofuma1t 

Pto. Rico 1433 100J 
e.u. 1.-:is 3487445 19100!.'.:6 



225 

ANEXO 1. VOLUMEN Y PROCEDENCIA DE ARROZ DE IMPORTACIÓN 

IMPORTACION DE ARROZ CON CASCARA (PADDY) 
V•or en dólares, volumen en kllogramos 

ENE·DIC 1991 ENE·DIC 1MZ 
Valor Volurnea 

Can11dá 874l5 o o o 
E.U. 18046885 1011::;.:roa 48737567 31378558 100001073 

IMPORTACION DE ARROZ PARTIDO 
Vak>res en dólares, volumen en kilogramos 

,_,,.. ENE·DfC 1lt0 ENE·DIC 1881 ENE·DIC 1992 ENE·JUL.f"3 
V..., Votum•n Valor Volumen Valor VoltHMll V.tar VollMH 

1 Plo. Rico Iº 
E.U.1.m;a I~ 
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