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RESUMEN

Actualmente en nuestro pais las empresas con capital nacional han mostrado una fuerte
desventaja econdomica respecto a las empresas transnacionales principalmente por el capital,
las tecnologias de la informacion y las economias de escala. El presente trabajo permite
mostrar un caso de éxito en el sector de alimentos en México en donde una empresa del ramo
de cacao que produce materias primas como son chocolate, cocoa, licor y manteca de cacao
pueda mediante la innovacién y la transferencia tecnologica producir productos con un alto
valor agregado como serian las coberturas de chocolate para los segmentos medio y alto lo
que permiten tener un margen de utilidad mas interesante. A través de la elaboracion del plan
tecnologico se hizo la seleccion, el despliegue y el seguimiento de las lineas de accion
tecnologicas a corto y mediano plazo para la implementacion de una planta piloto para la
elaboracion de cobertura de chocolate, dentro de este mismo plan tecnoldgico se hizo un
diagnodstico y pronodstico sobre el uso de la tecnologia necesaria para las incorporacion y
adaptacion de la tecnologia que se uso para poder hacer la implementacion de la planta,
ademas se analizd y determind la viabilidad de la implementacién de la planta piloto,
mediante la adicion de un proceso productivo a lo que ya venia desarrollando la empresa; asi
mismo se desarrollo el estudio de mercado, para detectar los nichos de mercado
potencialmente viables, determinar quienes producen a nivel nacional cobertura de chocolate
de mediana y alta calidad, los principales exportadores de ésta, asi como los principales
demandantes. La cobertura de chocolate de mediana y alta calidad obtenida como resultado de
¢sta implementacion de un plan tecnoldgico actualmente es comercializada con los principales
demandantes de éste suceddneo a nivel nacional y utilizado por éstos en sus procesos
productivos y productos.

INTRODUCCION

Debido de la globalizacion, por un lado, las empresas han tenido que competir no solamente a
nivel local o nacional sino con productos y/o servicios de todo el mundo, y por el otro, se ha
abierto las puertas a nuevos mercados para los productos de las empresas que se arriesgan a
competir en el mercado actual, lo que ha resultado benéfico para el consumidor, ya que puede
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tener acceso a productos y/o servicios mejores y de mayor calidad a menores precios.
Actualmente México se encuentra inmerso dentro de éste complejo fendmeno, en el cual se
destacan aspectos tales como la coexistencia de empresas nacionales y extranjeras, cuyas
grandes diferencias operativas se deben principalmente al desnivel que existe en el desarrollo
econdémico, industrial, tecnoldgico y de investigacion, desarrollo e innovacion (I+D + 1) entre
los paises y México. Por tal motivo, se consideran la innovacion y el cambio tecnologico
factores clave para el crecimiento econémico de los paises debido a que guardan una intima
relacion con el gasto que las empresas y los gobiernos destinan a I + D + i; la innovacion es
un elemento primordial para la vida de las empresas pues tiene un papel esencial en el
desarrollo del pais. Una forma en la que es posible lograr la relacion empresa-innovacion es
mediante una propuesta de implementacién de un sistema de innovacion tecnologica, el cual
debe adaptarse al medio en el que se encuentra la organizacion, asi como a los requerimientos
de cada compaiia. Estar constantemente desarrollando innovaciones, para obtener un
segmento de mercado como lealtad de los consumidores finales es una de las estrategias de
una empresa competitiva. Esta se ve obligada y presionada a innovar para sobrevivir, ya que
dejar de innovar significa ser rebasado por los competidores; la presion crece a medida que
los ciclos de vida de vida de los procesos y productos se acortan constantemente, por lo que la
aplicacion como expansion de nuevas tecnologias dentro de los procesos productivos como en
los productos forman parte del crecimiento de la produccion como de la productividad; es por
ello que la innovacion es considerada como el factor determinante de la perpetuidad de la
empresa.

A través del adecuado manejo de los recursos tecnologicos las empresas estardn mejor
preparadas para adaptarse, anticiparse y diferenciarse de las demas, es decir, para crear su
ventaja competitiva. El cambio tecnolédgico se refiere a la creacion de tecnologia, la mejora de
productos existentes e incluso la innovacién en los procesos productivos; dicho cambio
tecnoldgico requerird de la movilidad de los recursos financieros, las competencias y los
servicios de la empresa; todo lo anteriormente expuesto se logrard a través de un sistema de
gestion de tecnologia e innovacion. Mediante la innovacién, afirma Garcia (2010), una
empresa puede crear y entregar valor asi como la construccion de una ventaja competitiva a
través del mejoramiento y desarrollo del negocio actual o la construccion de nuevos modelos
de negocios. La estrategia de innovacion de una organizacion debe asegurar la canalizacion de
los recursos para la proteccion, fortalecimiento y progreso del negocio actual asi como la
adecuada inversion de los mismos para la consolidacion de nuevos conocimientos y
habilidades para el desarrollo de negocios para el futuro, asegurando una competitividad
fundamentada no solo en el uso del conocimiento existente, sino también en el desarrollo de
tecnologia propia 6 de nuevos modelos de negocio.

Con el objetivo de poder responder o neutralizar el nivel competitivo respecto a otras
empresas, los sistemas de gestion tecnoldgica e innovacion, cuyo propdsito es administrar la
ventaja competitiva de la empresa a través de la administracion de recursos de la organizacion
con la finalidad de mantener actualizada la capacidad de generar valor en el actual entorno
competido no solamente a corto plazo sino a largo plazo, basada en las tendencias del
mercado o sector. Observar el entorno, tanto interno como externo a la empresa, permite
definir objetivos estratégicos asi como desarrollar conocimientos y tecnologias que en un
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futuro pueden materializarse en productos, procesos y servicios nuevos. Como consecuencia
de la aplicacion del sistema de gestion tecnoldgica e innovacion en la empresa, la planeacion
tecnologica incorpora en el desarrollo estratégico de los proyectos de una compaiiia, el uso de
la tecnologia para aumentar, asegurar o mantener su competitividad. Como resultado de ésta
planeacion tecnologica, es decir, de estas estrategias y tacticas, se origina la cartera de
proyectos tecnologicos, la cual puede incluir adquisicion, desarrollo y proteccion de
tecnologias, desarrollo de infraestructura, busqueda de recursos financieros, capacitacion,
modificacion de procesos dentro de la organizacidn, entre otros de naturaleza similar. Michael
E. Porter considera que la innovacién en términos estratégicos incluye no solo nuevas
tecnologias, sino también nuevos métodos y formas de hacer las cosas que hasta pudieran
parecer irrelevantes. En México la Fundacién del Premio Nacional de Tecnologia (FNPT)
considera la innovacion tecnoldgica como el proceso mediante el cual se implantan en una
empresa mejoras sustantivas en la produccion y en sus productos o servicios, creando nuevas
dimensiones de desempefio de los mismos; es el proceso mediante el cual se gestiona la
interaccion entre las necesidades del mercado, las oportunidades tecnologicas detectadas y las
capacidades organizacionales de la empresa, para producir nuevos productos o servicios que
sean comercializados o implantar nuevos métodos de produccion y entrega.

Innovacion de producto y proceso

La innovacién de producto va ligada con la innovacién de proceso, debido a que si la
necesidad no satisfecha es la de un producto mejorado o de mejorar la eficiencia de
produccion, entonces se tiene que optimizar el proceso productivo. La innovacion de
procesos, al igual que la de productos, se inicia con la deteccion de una necesidad no
satisfecha, puede ser una necesidad de mercado o de un nuevo producto. Se requiere, ya sea
desarrollar un proceso completamente nuevo, adaptar uno existente en la empresa (o fuera de
ella) o mejorar el proceso. La innovacion de procesos ocurre cuando hay una variacion
significativa en la tecnologia de produccion de un bien o servicio, puede ser radical si se
desarrolla un proceso completamente nuevo o incremental, si se modifica el proceso para
reducir su costo, aumentar la eficiencia, etc., la cual debe afiadir valor a los recursos para dar
los productos. La innovaciéon de procesos comienza a ser necesaria cuando la marcha de la
empresa requiere abatir costos o crear una diferenciacion con la competencia, es decir, se da
mas por necesidad de mercado que por presion de la tecnologia. Por esta razon, se da
primordialmente por la acumulaciéon de la experiencia de la empresa asi como por mejoras
que se hacen en las actividades cotidianas. De acuerdo a Burgelman y Christensen (2009), la
estrategia tecnologica de una empresa se relaciona con el uso, sostenimiento y desarrollo de la
suma total de los conocimientos de la organizacién y consiste en politicas, planes y
procedimientos para obtener conocimientos y habilidades, administrarlos hacia el interior de
la organizacion y explotarlos para obtener rendimientos.

El Cuaderno de Innovacion de procesos de la FNPT (2006, pag.21) afirma que las empresas
que emprenden innovacion de procesos tienen éxito en un 70% de las veces, mientras que las
que mejoran o innovan productos s6lo un 50%. Aun asi, las empresas se enfrentan a varios
obstaculos para innovar en un proceso, como a)satisfaccion de la empresa con las formas y
métodos de produccion y distribucion de los productos y servicios que ofrecen, b)falta de
recursos econdmicos, (las razones econdmicas son las que mas frecuentemente sefialan los
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empresarios como barreras que les impiden hacer innovacion; estas barreras pueden ser: los
altos costos de la innovacion, la falta de financiamiento adecuado, el tiempo de recuperacion
de la inversion en innovacion es elevado y el riesgo percibido es excesivo) c)desconocimiento
o falta de informacion para hacer una innovacion asi como d) la falta de infraestructura para la
innovacion, tanto dentro de la empresa (maquinaria, equipo, plantas piloto) como en la region,
como son Universidades y Centros de Investigacion, poca disponibilidad de servicios externos
y la falta de cultura para la innovacion. Sin embargo, existen diferentes métodos o propuestas
para superar éstos obstaculos, una de las medidas para eliminar la barrera econdmica es el de
crear un clima propicio para incentivar la innovacion, en este sentido en México existen
diferentes tipos de apoyos financieros:

1. Estimulos fiscales, donde la empresa recupera hasta el 30% de los gastos de
innovacion y desarrollo tecnoldgico mediante el otorgamiento de un bono que
aplica al impuesto sobre la renta (ISR) o al impuesto al activo (IA) a través del
Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACyT)

2. Fondos mixtos y sectoriales, consiste en el otorgamiento de un apoyo de hasta
el 50% del monto del proyecto de innovacion y desarrollo tecnolégico siempre
y cuando concurse y gane después de una evaluacion de la viabilidad técnica y
econdmica, a través del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(CONACyT).

3. Fondos de la Secretaria de Economia (SE), los cuales buscan apoyar a las
empresas a través del otorgamiento de apoyos de cardcter temporal a proyectos
que fomenten la creacidn, desarrollo, consolidacion, viabilidad, productividad,
competitividad y sustentabilidad de las micro, pequefias, medianas y grandes
empresas.

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT)

En México, el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) es una institucion que
fomenta, coordina y articula las actividades cientificas y tecnoldgicas nacionales con la
finalidad de promover el desarrollo y el fortalecimiento de la investigacién aplicada para
atender las necesidades sociales y ampliar las perspectivas del sector productivo, haciendo
posible, como consecuencia, la elevacion en la calidad de vida de la poblacion. Todo esto a
través del establecimiento de distintos tipos de fondos, Figura 1., con el objetivo de coordinar
esfuerzos con un efecto multiplicador en la generacion de concocimiento, innovacion,
desarrollo tecnoldgico, formacion de recursos humanos asi como el fortalecimiento de la
capacidad cientifica y tecnologica del pais, permitiendo al Consejo interactuar tanto con las
Secretarias de Estado, los Gobiernos Estatales y las Entidades Federativas, como con las
instituciones del ambito académico y cientifico, las organizaciones de la sociedad civil y las
empresas privadas que integran el sistema cientifico-tecnologico de México.
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Figura 1. Tipos de fondos CONACyT
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Fuente: Elaboracion propia con base en CONACyT (2015)

Los investigadores, académicos, tecndlogos, empresarios, Universidades y Centros de
Investigacién acuden a las convocatorias de los diferentes fondos para presentar propuestas
que contribuyan a resolver problemas y necesidades de los sectores sociales y productivos, asi
como de regiones geograficas; que expanden el conocimiento en campos pertinentes a los
mismos y/o que den origen a conocimientos e innovacion que fortalecen el sector cientifico y
tecnologico. Especificamente hablando del caso de estudio, el Programa de Estimulos a la
Innovacion (PEI) es un programa de apoyo para las empresas que invierten en proyectos de
investigacion, desarrollo de tecnologia e innovacion dirigidos al desarrollo de nuevos
productos, procesos o servicios, en el cual se les otorga un apoyo y financiamiento para
desarrollas las actividades vinculadas al desarrollo del proyecto, dirigido a las empresas
publicas y privadas, Universidades e Instituciones de Educacion Superior (IES) publicas y
particulares, centros, laboratorios y demds personas que se encuentren inscritas en el Registro
Nacional de Instituciones y Empresas Cientificas y Tecnoldgicas (RENIECyT)

Agroindustrias Unidas del Cacao (AMCO)

Empresa lider en el proceso del cacao en México, establecida desde 1948 atendiendo la
produccion y comercializacion de semillas oleaginosas, algodon, cacao, café y puercos, con
instalaciones en 14 Estados de la Republica. Forma parte de las principales plantas de
procesamiento de cacao de Ecom Agroindustrial Corporation Ldt., empresa mundialmente
dedicada al comercio y procesamiento de productos basicos como el café, algodon y cacao en
los principales paises productores y consumidores, formando parte de ECOM Cocoa Group,
quien cuenta con presencia y operaciones en Estados Unidos, Suiza, Singapur, Indonesia,
Papua Nueva Guinea, China, Costa de Marfil, Nigeria, Cameran, so6lidas asociaciones en
Ghana y plantas de procesamiento de cacao en Holanda, Malasia y México.
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Actualmente tiene una participacion significativa en el mercado en los ltimos afios equivale a
un 85 % en Territorio Nacional y 15% en el extranjero; con sus productos tiene presencia en
11 paises del mundo, con una capacidad de produccion de 40,000 toneladas al afo, genera
productos como:

* (Cacao natural y alcalino

* Manteca de cacao natural y desodorizada

* Licor o pasta de cacao con diferentes formulaciones de grano
* (Cacao en grano de diferentes origenes

En 2012, AMCO detecta una necesidad imperante en el mercado mexicano, desatendida por
parte de las empresas nacionales debido a la obsolecencia de las maquinarias como procesos
artesanales para la produccion de cobertura de chocolate, la cual es abastecida en un 45% por
productos de baja calidad y el 55% restante por productos de mediana y alta calidad, de los
cuales en su mayoria son importaciones producidas con materia prima extranjera, dejando
solamente el 27% para ser atendido por una empresa mexicana, la cual muchas veces no
puede satisfacer ésta demanda. Dado el conocimiento que posee y ha desarrollado AMCO, asi
como la acumulacion de experiencia en el sector chocolatero y mejoras que se hacen en las
actividades cotidianas, decide innovar en su proceso productivo para la diversificacion de
productos, es decir, la elaboraciéon de cobertura de chocolate mediante el acceso a PEI,
vinculandose con dos Instituciones de Educaciéon Superior, entre ellas, la Universidad
Auténoma de Querétaro a través de su Laboratorio en Gestion Tecnologica e Innovacion
(LabGTTI). De acuerdo a Aguilar et al. (2011), dicho Laboratorio nace con el propdsito de
aumentar la generacion de conocimiento e innovaciéon de la Universidad Autéonoma de
Querétaro (UAQ), con el firme proposito de vincular los proyectos productivos y tecnologicos
en un esquema de triple hélice, es decir, Industria-Gobierno-Academia; la Universidad a
través de éste espacio multidisciplinario opera dentro de las diferentes areas apoyando en
rubros que van desde la consultoria, gestion de la tecnologia, asi como la transferencia
tecnoldgica. Integrado por un equipo multidisciplinario donde maestros, investigadores como
alumnos de diferentes areas y niveles, interactuan para desarrollar proyectos de diferentes
disciplinas en conjunto con el sector industrial a través de diversas modalidades y
convocatorias gubernamentales, generando beneficios no solamente para éstos actores sino
llegando a un trasfondo mas importante, la sociedad.

Consumo de cacao en México

Cacao es el nombre tanto del arbol nativo de los bosques amazonicos (Theobroma cacao L.) y
las semillas sin procesar (cacao) a partir del cual se hace el chocolate; el chocolate es el
producto homogéneo elaborado a partir de la mezcla de subproductos derivados de la semilla
de cacao (licor de cacao, manteca de cacao ¢ polvo de cacao) adicionado de azicares u otros
edulcorantes asi como de otros ingredientes tales como productos lacteos, estabilizantes,
espesantes, aromatizantes, reguladores de la acidez y aditivos. El chocolate es considerado un
producto de lujo, no es de extrafiar que la mayoria de los paises desarrollados, quienes
cuentan con una gran poblacion de clase media-alta con ingresos por encima de otros paises,
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sean los que mas chocolate consumen per capita. De acuerdo a Leatherhead Food Research
(2015), mientras que en Europa se consume casi 12 kg al afio (un ciudadano promedio de
Suiza consume 11.9 kg al afio, un alemén consume 8.2 kg y un francés 6.3 kg), en Asia
especificamente hablando de China, donde los paladares estdin més acostumbrados a
alimentos salados o agridulces, el consumo anual es de 100 grs y en India es de 70 grs; en
América Latina el consumo esta solamente un poco por encima del promedio consumo per
capita (950 grs), determinado por Organizacion Internacional de cocoa (ICCO por sus siglas
en ingles); en Brasil se consume aproximadamente 2.0 kg. mientras que en México, que se
encuentra en vias de desarrollo, se consume solamente 700 grs al afio. Actualmente en
Meéxico, el consumo de cacao se realiza a través de diversos productos, Figura 2., como
chocolates y coberturas, chocolate de mesa y polvo para bebidas y productos tradicionales
tales como el mole, polvillo, pozol, tascalate, etc.

Figura 1. Consumo de chocolate en México
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Fuente: Elaboracion propia con base en SIAP (2014)

Como consecuencia del nivel de desarrollo del pais, los mexicanos tienen una larga tradicion
por los productos cubiertos de chocolate y estos productos constituyen la porcién mas grande
de la categoria de otros chocolates, es decir, cobertura de chocolate. Se conoce como
cobertura de chocolate al producto obtenido del proceso de mezcaldo de subproductos del
cacao con azucares, lecitina de soya y grasas vegetales, que ofrecen al consumidor la
experiencia del chocolate sin ser chocolate y a un costo mas accesible, siendo destinado
principalmente para recubrimiento de golosinas, helados, pasteles, reposteria,
figurrillas,confiteria, entre otros. Estas coberturas son mas baratas que un chocolate real
teniendo alta demanda, suméandole un factor muy importante, que la tecnologia de las grasas
vegetales diferentes a la manteca de cacao ha avanzado a pasos firmes, logrando que las
coberturas fabricadas con estas materias primas tengan comportamiento fisicoquimico mas
favorable para una cadena de suministros comparado con el chocolate real: un chocolate real
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se derrite a 36°C, mientras que una cobertura puede soportar temperaturas hasta de 50°C,
facilitando entonces la logistica de los productos terminados, reduciendo costos al tener
menos mermas en el transporte. Otra caracteristica importante de las coberturas es que no
necesita temperarse - que es el proceso de subir y bajar la temperatura del chocolate para que
pueda moldear y tener un buen brillo — las coberturas no necesitan este proceso debido a que
no llevan manteca de cacao sino otro tipo de grasas.

Problematica

Debido a estas caracteristicas favorables para la comercializacion, las coberturas tienen un
mercado importante en México. Las empresas que se dedican a cubrir este mercado tan
importante son en su mayoria multinacionales y debido a la alta demanda de consumo no
alcanzan a proveer las necesidades imperantes del mercado, dejando al descubierto
aproximadamente a un 50% de este (solo en lo que respecta a cobertura de media a alta
calidad), lo que representa 55 mil toneladas al afio, como lo muestra la Figura 3., las cuales
son proporcionadas por otros paises con materia prima extranjera y a costos elevados.

Figura 3. Necesidad Nacional de Cobertura de Chocolate
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Fuente: Elaboracion propia en base a AMCO (2012)
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Esta materia prima es obtenida por los fabricantes de chocolates, dulces y confites nacionales
mediante la importacidon a empresas multinacionales como Barry Callebaut, como muestra la
Figura 4., ocasionado con ello fuga econdémica, sobre todo porque dicha materia prima es
elaborada con cacao de otros paises de origen y con tecnologia extranjera, dejandose de tal
manera de consumir los productos nacionales. La unica empresa mexicana, Alpezzi, que la
ofrece no tiene la capacidad de responder las necesidades del mercado nacional, sobre todo
por qué no cuenta con el desarrollo tecnolégico en la maquinaria (linea productiva), las cuales
son muy basicas e incluso obsoletas lo que conlleva a la produccion de cobertura de chocolate
de manera artesanal y para autoconsumo, que permita una produccion constante, de calidad y
que tenga la capacidad de dar abasto a la demanda nacional.

Figura 4. Fabricantes de cobertura de media-alta calidad en México

Otros, 40%

Fuente: Elaboracion propia en base a AMCO (2012)

Plan tecnolégico

De acuerdo a Giiemes (2014) para hacer una planeacion tecnologica adecuada, la cual pueda
identificar los nuevos desarrollos que una organizacion tendria que comercializar durante los
proximos afios, existen herramientas como los proyectos estratégicos, que permiten entender
de que manera esta funcionando la organizacion para lograr identificar los cambios enddgenos
como exogenos que podrian funcionar y alcanzar en un futuro las posibles estrategias de
desarrollo de nuevos productos/servicios o procesos, que atiendan a las necesidades futuras de
los posibles clientes, para que cuando la necesidad emerja, la organizacién ya tenga un
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producto/servicios o procesos listo para comercializarse. Asi mismo, la Fundaciéon Premio
Nacional de Tecnologia (2010) afirma que la planeacion de tecnologia ¢ planeacion
tecnologica (PT), se refiere al andlisis y definicion de objetivos tecnoldgicos asi como la
organizacion de los recursos financieros, materiales, humanos y tecnologicos, para lograr
dichos objetivos. En cuanto a la organizacion de recursos se refiere a las metodologias de
analisis, organizacion y evaluacion de los recursos para alcanzar los objetivos tecnologicos,
los cuales ayudaran a la organizacion a definir como apoyar sus estrategias de negocios con
base a las capacidades tecnoldgicas. La planeacion tecnologica busca alinear a los objetivos
de negocio una cartera de proyectos o proyecto de tecnologia que fortalezca las ventajas
competitivas de una organizacion. Cuando una organizacion busca apalancar los objetivos de
negocio, se enfoca a actividades de investigacion, desarrollo e innovacion (I+D+i) aplicada
mediante el andlisis de los factores que impactan en el entorno y la organizacion, definiendo
de esta manera una posicién competitiva y una estrategia para lograr dichos resultados, asi
como un analisis que generard como resultado la entrada a la planeacion tecnologica para el
desarrollo del proyecto o los proyectos que fortalezcan especialmente las tecnologias clave.

La planeacion tecnoldgica, segiin el Premio Nacional de Tecnologia e Innovacion (2010),
incluye la realizacion del diagnostico y prondstico tecnologico, la definicion de una estrategia
tecnoldgica y determinacion de los recursos a utilizar en la seleccion, despliegue y
seguimiento de las lineas de accion tecnoldgicas de corto, mediano y largo plazo de una
organizacion o empresa, dando como resultado, un documento que incluye los resultados del
prondstico y diagnostico tecnologicos, objetivos tecnoldgicos de la organizacion, estrategia
tecnoldgica, recursos a utilizar y los planes de accidon y seguimiento, denominado plan
tecnologico. El objetivo de la planeacion tecnoldgica es el de incorporar en el desarrollo
estratégico de los proyectos de una compaiiia, el uso de la tecnologia para aumentar, asegurar
o mantener su competitividad; para ello la organizacion o empresa debe forjar explicitamente
el rol que tendra el o los proyectos dentro de la estrategia de negocios. Sin embargo, de
acuerdo a Aguado (2013) en su cuaderno elaboracion de un plan tecnologico, hace énfasis en
que el plan tecnoldgico tiene que ver con el giro, capacidades, recursos, objetivos estratégicos,
alcance de proyectos y situacion actual propios de cada organizacion, por lo que el plan
tecnologico de una organizacion a otra puede variar mucho, es decir, puede incluir diferentes
aspectos. Por tal motivo se habla de una estructura general, la cual debera de contener cuando
menos:

* [Estrategia tecnologica de la empresa, asi como su alineacion a los objetivos
estratégicos de la empresa.

* Vigilancia tecnologica, donde se dara el soporte a la justificacion de la existencia del
nuevo proyecto, obtenida a través de datos e informacién del entorno.

e Habilitacion tecnologica. Parte medular del desarrollo del proyecto dentro del plan
tecnoldgico, ya que es en esta etapa donde se documenta la evolucion del desarrollo
del proyecto, es decir, asimilacion de la tecnologia, transferencia tecnologica, gestion
para la asignacién de recursos humanos, gestion del conocimiento y de los recursos
financieros de acuerdo al presupuesto asignado para el proyecto.
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* Proteccion del patrimonio tecnoldgico, especificamente hablando del proceso de
gestion para la propiedad intelectual.

* Documentacion de las implementaciones de innovacién resultante del proyecto.

* Monitoreo de resultados a través de indicadores, respecto a los objetivos planteados,
planes de accidn, asi como seguimiento.

* Anexos. Que incluyan glosario de términos, aplicaciones de producto, estudios de
soporte, literatura, bibliografia, etc.

RESULTADOS

Cuestionandose sobre la factibilidad de implementar una linea productiva de cobertura de
chocolate en el proceso productivo que AMCO venia desarrollando desde su inicio de
operaciones, desarrolld este proyecto tecnoldgico con la finalidad de:

1. Generar tecnologia de ultima generaciéon mediante el desarrollo de un prototipo de
linea productiva para elaborar cobertura de chocolate, que permita a mediano plazo
incorporar a la empresa dentro de la cadena de proveeduria de un insumo de alto
consumo de una manera competitiva.

2. Fundar las bases cientifico-tecnologicas mediante el andlisis, investigacion, disefio,
desarrollo, construccion, pruebas y evaluacion con el fin de prever el escalamiento del
proceso mediante el prototipo en subsecuentes etapas, con el fin de incorporar en un
futuro la tecnologia desarrollada con el proposito de cubrir la demanda de cobertura a
nivel nacional.

Esto logro conseguir incorporando la experiencia empresarial y técnica en el ramo, el soporte
cientifico y tecnoldgico que brindaron las Instituciones de Educacion Superior y el aporte que
CONACYT otorgo a este proyecto. Los resultados obtenidos fueron el desarrollo de una linea
productiva a nivel piloto, con las caracteristicas técnicas, innovadoras y operativas idoneas
para optimizar la eficiencia productiva (Figura. 5) marcando diferencias como: molido de
cacao con diferenciales que proporcionen mejor calidad sensorial, preservacion de calidad de
la cobertura debido a su sistema de enfriamiento, mejor desempeio en tiempos de proceso,
produccion minima de scrap, ahorro energético, entre otros.
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Figura 5. Diagrama comparativo de procesos de elaboracion de cobertura de chocolate
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Fuente: Elaboracion propia

Asi mismo la Figura 6., hace referencia a los beneficios obtenidos de la implementacion de
¢sta planta piloto de elaboracion de cobertura de chocolate.
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Figura 6. Beneficios del proyecto

Proceso:
Tecnolégico: -Eliminacién de conchado y refinado
-Eficiencia productiva -Mejora en temperado y desmoldeado
-Misma tecnologia para diversidad de productos -Mayor vida util de los moldes

-Sin costos adicionales de mantenimiento

Econdmico-sociales:

-Reactivacién de economia mediante la
utilizacién de cacao mexicano de
productos mexicanos fomentando el
apoyo a productores.

Calidad:
-Homogeniedad en el producto Ambientales:

-Mejor brillo en el producto final -Ahorro de energia por tecnologia de nueva generacion

-Mayor resistencia a las condiciones ambientales

Fuente: Elaboracion propia

A través del plan tecnologico elaborado como resultado del sistema de gestion de tecnologia e
innovacion, la empresa pudo:

1. Identificar las tecnologias que apalancaran sus estrategias de negocio.
2. Identificar el potencial de desarrollo de dichas tecnologias.

3. Identificar los equivalentes tecnologicos que utilizan sus competidores y el
potencial de dichas tecnologias

4. Identificar otras tecnologias sustitutas.

5. Identificar otros grupos de tecnologias complementarias a las tecnologias
analizadas.

Las etapas fundamentales para este caso después de la definicién del problema fueron las
pruebas del modelo a escala piloto, elaboracion del prototipo, validacién del prototipo y
escalamiento a nivel industrial. Una vez realizada vigilancia tecnoldgica se procedi6 a hacer
el analisis de técnico, financiero y comercial de la cobertura de chocolate, obteniéndose cifras
y datos interesantes, donde se determind que el mercado de cobertura de chocolate presenta
un crecimiento moderado debido en parte a las tendencias de salud para disminuir los
productos con azucar. Después de hacer una busqueda intensa en fuentes publicas y
secundarias se enmarca toda la actividad relacionada a éste sucedanco, obteniendo la
legislacion nacional como internacional que rige las especificaciones del producto, asi como
las estadisticas oficiales respecto a la produccion y consumo del cacao como a sus derivados.
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Mediante ésta informacion se pudo determinar y elaborar la lista de clientes y competidores
potenciales que tiene la cobertura de chocolate en México actualmente asi como la
participacion de mercado respectiva. Una vez realizado el andlisis y las encuestas se
obtuvieron tres posibles escenarios para la cobertura de chocolate que se pretende
comercializar:

1. Tendencias de los productos de confiteria en México

a. La preferencia principal de los mexicanos son las tabletas de chocolate con
leche normal con un valor compartido del 45%. El segundo lugar son las
tabletas rellenas, que incluye naranja, menta y fresa, entre otros. Se espera que
el chocolate oscuro se mantenga en tercer lugar con una participacion de 18%,
porque el sabor amargo por lo general de chocolate negro disuade a la mayoria
de los mexicanos; sin embargo, este segmento tiene el mayor potencial de
crecimiento, debido al creciente nimero de personas que estdn mejor
informados sobre su valor nutricional y atributos antioxidantes. Por ultimo, el
chocolate blanco con solamente una participacion del 11% aproximadamente.

b. Se identifico que los competidores principales de los productos de chocolate
son los alimentos envasados, como botanas o productos horneados dulces. El
chocolate de confiteria es una delicia, comprado por impulso, y los
consumidores tienen otras opciones de bajo costo en los mismos puntos de
venta en los que se ofrece los articulos de chocolate que compiten directamente
con el.

c. Crecimiento del mercado moderado similar al 7 u 8% en el 2014, la tendencia
se muestra en desaceleracion en parte debida a algunas tendencias de salud
para disminuir los productos con azucar.

2. Panorama de la competencia

a. Se espera que s6lo cinco empresas mantengan un valor compartido de mas del
10% de acuerdo con cifras de Euromonitor para 2014. Se espera que las
multinacionales Effem y Nestl¢ sean lideres en 2013 con el 21% y el 20% de
valor de acciones, respectivamente. Cada uno tiene una serie de marcas
conocidas que han estado presentes a nivel local durante décadas, como Larin,
Carlos V y Crunch de Nestlé y Snickers, M&M’s y la Via Lactea para Effem.
Se espera que Hershey de México sea el tercer lugar, con una cuota del 16%,
ofreciendo sus iconicos productos Kisses de Hershey junto a otras lineas de
Hershey. Lo cual con tan solo 3 marcas daria un total del 57%.

b. El 63% de las ventas son de empresas internacionales: Nestlé México, Ferrero
de México, Hershey México y Effem México.

c. En cuanto a los productores nacionales, las principales empresas son Barcel
México y Chocolates Turin, clasificados en quinto y sexto lugar en 2013.

d. Con la excepcion de los chocolates bajos de azucar y chocolate para diabéticos
y surtidos en caja estandar, los cuales son consideradas como productos de alta
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calidad, la gran mayoria de los articulos de chocolate puede ser considerada
como estandar, con pocas opciones de precio.

3. Perspectivas

a. El chocolate confiteria seguira compitiendo con otras categorias de impulso,
como, articulos de confiteria, botanas dulces y saladas y productos de
panaderia. Sin embargo, no existe una tendencia clara en términos de un
cambio esperado entre estas categorias.

4. Posibles escenarios para la empresa.

a. Realizar produccién sobre demanda de una formulacion especifica y surtir a
los actores principales que actualmente tienen presencia en el mercado,
enfocandose en uno o dos clientes de gran volumen.

i. Ventajas: Pocos cambios en la linea productiva como consecuencia de
la elaboracion de formulaciones estdndares, lo cual no requerira de
mucha mercadotecnia

ii. Desventajas: Depender econdémicamente de un solo cliente, cuya
cancelacion podria parar literalmente la linea de produccion.

b. Realizar produccion con base a diferentes formulaciones reconfigurables de
cobertura, probando y mejorando las formulas para surtir bajo demanda a
mercados de cobertura para panaderia, confiteria, fabricaciéon de dulces entre
otros; con la finalidad de tener un flujo continuo de clientes que compran
productos similares pero bajo demanda, es decir, con formulaciones especiales.

i. Ventajas: Al tener mas de un cliente, se pierde esa dependencia
econdémica hacia el y se obtiene mayor control sobre la produccion asi
como mejores y mas atractivos margenes de utilidad.

ii. Desventajas: Aumento de la carga administrativa y de produccién, ya
que existe la necesidad de tener que lidiar con muchos clientes y
diversos tipos de demanda.

c. Desarrollo de un producto propio que pueda ser comercializado a través de
convenios con tiendas de conveniencia e incursionar en el segmento de las
countlines con opciones de comercializacion en dos maneras:

i. Desarrollando los productos mediante el esquema de maquila sobre una
marca genérica o propia para comercializarse por las cadenas de
conveniencia o retailers.

ii. Desarrollando una identidad “propia” identificando una nueva marca
que AMCO pudiera desarrollar e incluso vender que le permita
identificarse como fabricante.
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El analisis propone ademas que es factible el desarrollo de nuevas variedades diferenciadas de
cobertura como podrian ser productos con bajo contenido de azucar ademas de formulaciones
especificas para diferentes industrias. Asi mismo, estos resultados permitieron que la empresa
tuviera los elementos suficientes para poder ampliar su gama de productos e incursionar en
mercados que antes no habia explorado. Sin embargo, no todo se tradujo en beneficios
econdmicos y sociales, sino también en beneficios académicos, ya que derivada de la
investigacion y participacion de maestros, investigadores como alumnos se realizaron dos
tesis, articulos cientificos asi como ponencias.

CONCLUSION

De lo anterior podemos concluir que si la empresa cuenta con un Sistema de Gestion de
Tecnologia alineado a su estrategia de negocio, innovara de forma continua, generando
ventajas competitivas a través del desarrollo de nuevos productos, procesos y servicios que
satisfagan las necesidades y requerimientos de los clientes, asegurando de ésta manera el
cumplimiento de sus metas de negocio, el incremento en su competitividad y su permanencia.
El cliente de la innovacion de procesos es tanto el consumidor o usuario final, como los
accionistas, que ven incrementadas sus ganancias y el personal de la empresa que mejorara
también sus ingresos y estard en un mejor ambiente de trabajo. La innovacion de proceso
incremental o mejora continua es una actividad que ya se esta dando como rutina en muchas
de las empresas que tienen implantados sistemas de calidad; la innovacion radical es mas
dificil de lograr, pero una vez hecha dificilmente la competencia la podra copiar.

Con la informacion recabada del estudio de mercado se obtuvieron diferentes areas de
mercado entre las que destacan: coberturas de chocolate sin azucar, incursionar en el mercado
de softlines, realizar produccién sobre demanda de formulacion especifica, realizar
producciones de formulaciones diversas, probado y mejorado de las formulas para surtir bajo
demanda a mercados de cobertura, confiteria, fabricacion de dulces, entre otros; desarrollar un
producto propio que pueda ser comercializado a través de convenios con tiendas de
conveniencia e incursionar en el segmento de las countlines. Asi pues es factible ofrecer
cobertura de chocolate de al menos las siguientes formas:

a) Cobertura de Chocolate sin aziicar

b) Cobertura de Chocolate baja en calorias

c) Cobertura de Chocolate Estandar

d) Chocolate chip

¢) Cobertura Chocolate Clara

f) Continuar con el proyecto y buscar el desarrollo y oferta de Countlines.

El analisis propone ademas que es factible el desarrollo de nuevas variedades diferenciadas de
cobertura como podrian ser productos con bajo contenido de azucar ademas de formulaciones
especificas para diferentes industrias
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Ademas puede observarse como la tecnificacion e innovacion dentro de las empresas les
permite seguir siendo competitivas en éste entorno global en el que actualmente se encuentran
sumergidas, sin significar esto el abandono de su esencia como empresa sino la apertura de
nuevas oportunidades que potencialmente existen dentro de éstas pero que muchas veces los
empresario o altos directivos temen explotar. Por ultimo, al trabajar bajo el esquema de la
triple hélice se obtienen muchos beneficios colectivos y a su vez cada parte obtiene beneficios
propios. Sin embargo, hay que tener mucho cuidado de que estos beneficios no sean
exclusivos de una parte a costa de otras empresas o instituciones. La esencia de la vinculacién
entre las universidades y empresas es la colaboracion la apertura, entre mas ganadores existan
la sociedad en su conjunto se verd mas beneficiada, por lo tanto es obligacion de todas las
partes contribuir en medida de cada uno en lo que pueda al desarrollo de lo proyectos en
vinculacion.
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