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RESUMEN

Las curvas en S han sido una herramienta para el andlisis de la difusion de
innovaciones, mostrando cémo evoluciona el desempefio de una innovacion en el
tiempo, de manera que se pueda estructurar una planeacion estratégica acorde y
pertinente para un mercado determinado.

En este proyecto se aplican diferentes modelos de curvas en S para caracterizar el
mercado de galletas en Colombia, desagregandolo en cada uno de sus segmentos y a
su vez se analiza el desempefio de las marcas y fabricantes que participan en ellos,
de esta manera se puede obtener una vision global de la realidad del mercado,
identificando similitudes y brechas entre las empresas que lo componen. Al
desagregar el mercado en segmentos y fabricantes, se obtiene un conjunto de casos
aparentemente independientes desde la aplicacién de los modelos de curvas en S a
cada uno de ellos; sin embargo es posible plantear un modelo que relacione estos
casos, dado que todos corresponden a una misma categoria del mercado, para
ilustrar esto se utilizé una “superficie en S”. Esta es una superficie paramétrica, siendo
el primer pardmetro, la serie de tiempo ajustada a un modelo de curva en S bajo
consideraciones estadisticas. El segundo parametro, se interpreta como la
interrelacion entre las curvas, de esta manera, se identifica la brecha entre los
fabricantes que hacen parte del mercado y asi mismo el potencial de difusion de
innovacion que tiene un fabricante comparado con sus competidores. Finalmente los
resultados encontrados son analizados para uno de los fabricantes, brindandole
criterios para tomar decisiones acerca de sus nuevos lanzamientos, reduciendo la
incertidumbre y concluyendo que la aplicacion de curvas en S constituye una
poderosa herramienta de planeacion estratégica.

Palabras Claves: Curvas en S, mercado, innovacion de producto, modelos de
regresion, difusion de innovacion.
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INTRODUCCION

El mercado de productos de consumo masivo, se caracteriza por la alta rotacion de
los productos y porque se rige principalmente por la demanda de los consumidores.
En este grupo se incluye el mercado de galletas colombiano, del cual no se tienen
referentes de herramientas de caracterizacién de los segmentos de productos que lo
componen ni del impacto del lanzamiento de nuevos productos sobre el desempefio
en el mercado. Este trabajo tiene como propédsito adaptar un modelo de curvas en S
para la caracterizacion de segmentos del mercado en la industria de galletas,
tomando como parametro de desempefio las ventas en el tiempo de los productos
pertenecientes a esta categoria agrupadas en periodos bimestrales durante seis afios.
Ademas de la caracterizacion del desempefio a través de las ventas, se incorporan
sucesos ocurridos durante este periodo, como lanzamiento de nuevos productos y
entrada y salida de marcas o fabricantes al mercado, esto permite identificar el efecto
de estos eventos sobre el desempefio y de esta manera asociar posibles causas a los
valores de los parametros identificados en las curvas en S como es el caso del punto
de inflexion. Adicionalmente propone un método para comparar los desempefios de
diferentes fabricantes que compiten simultaneamente en este mercado, identificando
las brechas de desempeiio y determinando el impacto que deben tener los nuevos
productos lanzados al mercado para lograr acercarse al desempefio de los
fabricantes de mayor participacion, o en el caso de los fabricantes lideres, el
desempefio que deben mantener para no poner en riesgo la posicién que ocupan en
el mercado.

Los resultados obtenidos, han sido especificamente orientados a uno de los
fabricantes considerados en el andlisis y tanto el modelo de curva en S caracteristico
de cada segmento como el método de andlisis de competidores mediante el uso de
superficies han sido incorporados por este fabricante como insumo para su planeacién
estratégica en los ultimos dos afios.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION

Contexto y caracterizacion del problema

El mercado de galletas tiene un comportamiento caracteristico de los mercados de
productos de consumo masivo, son mercados muy dinamicos tanto en la variedad de
productos disponibles para el consumidor, como en la periodicidad con la que son
lanzados nuevos productos. Adicionalmente, el mercado colombiano tiene unas
caracteristicas que generan alta exigencia, ya que se espera que los productos
puedan satisfacer las necesidades y deseos de los consumidores, pero al mismo
tiempo estas soluciones deben ser productos de facil acceso a los consumidores,
tanto en disponibilidad fisica como econdmica. Esta situacion se ha convertido en una
gran reto para los fabricantes que buscan continuamente darle respuesta, sin
embargo, se encuentran con otro agravante, y es que existe un gran nivel de
incertidumbre con respecto a los productos que lanzan al mercado, no solo desde la
respuesta de los consumidores frente a las caracteristicas del producto y su nivel de
aceptacion y adopcion, sino también frente a la disposicidén y capacidad de adquirirlo,
esto se ha hecho evidente en casos de productos que aunque han tenido una gran
percepcion por parte de los consumidores, no han sido exitosos en el mercado debido
a que no han llegado en el momento adecuado; es en este punto donde surgen las
preguntas: ¢Cual es el momento adecuado? ¢De qué depende que llegue ese
momento? ¢ Existe algln patrén de aparicion de ese momento? ¢Es posible predecir
ese momento?

Formulacién del problema

Actualmente existen pocas herramientas para predecir con cierto nivel de precision y
fidelidad, los posibles eventos que pueden ocurrir en el mercado de productos de
consumo masivo, y no existe ninguna especifica para el mercado de galletas, a partir
de esto, se hace evidente la necesidad de una propuesta que permita no solo conocer
las tendencias actuales, sino también la evolucion probable en el corto y mediano
plazo.

No poder conocer esa tendencia y predecir esa evolucion probable, se convierte en
una gran debilidad desde el punto de vista de competitividad, ya que no permite
visualizar el mejor momento para lanzar un nuevo producto al mercado, con el
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objetivo de captar nuevos compradores, lo que puede abrir una brecha de entrada
para que los competidores le quiten participacion en el mercado a otra compafia; en
otros casos, una mala decision acerca del momento de lanzamiento del nuevo
producto puede llevar a su desaparicion temprana, sin darle la oportunidad de mostrar
un mejor desempefio, lo que puede significar la perdida de la inversion en
investigacion y desarrollo del producto lanzado, y todo esto se traduce en destruccion
de valor para la organizacion.

Antecedentes

Las curvas en S han sido ampliamente estudiadas desde distintas areas de
conocimiento, especialmente con el interés de describir los fendmenos poblacionales
(curva logistica), y aunque ha existido cierta resistencia en algunos sectores, para
darle credibilidad como herramienta de prediccion hay investigadores que se han
dedicado a estudiarlo y demostrarlo, lo que se evidencia en la publicacién de
diferentes articulos con respecto a este tema utilizando diversas metodologias
(Debecker & Modis, 1994).

Kucharavy y De Gio (2007) hicieron una extensa revision de diferentes modelos de
curvas en S para determinar aplicaciones posibles de acuerdo a diferentes conjuntos
de datos, de manera que el ajuste fuera el mas adecuado para cada caso, finalmente
proponen criterios para la aplicacion de cada modelo. Con respecto a la pertinencia de
la aplicacion de cada modelo, Modis (2007), quien inicialmente desestima la utilizacion
de las curvas en S como herramientas de prospectiva, finalmente concluye que
pueden ser validas en ciertas condiciones, y bajo la premisa de que las curvas en S
“...describen lo que va a pasar si no se hace nada significativamente diferente...”

En el contexto industrial, las curvas en S no han sido exploradas de manera masiva,
sin embargo en los ultimos afios se ha mostrado su utilidad desde la investigacion del
grupo de Gestion de la Tecnologia y la Innovacion, demostrando especialmente su
utilidad para determinar los cambios en las tendencias y los puntos de inflexion para
diferentes mercados. (Zartha Sossa, Avalos Patifio, Urrea, & Hernandez, 2009)
(Zartha Sossa J. W., Avalos Patifio, Aguilar Urrea, Lépez Gémez, & Rios Osorio,
2010) (Avalos Patifio, Aguilar Urrea, & Zartha Sossa, 2011) (Aguilar Urrea, y otros,
2012) (Zartha, Palop, Arango, Vélez, & Avalos, 2013)
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Justificacion

La competitividad para las compafiias de productos de consumo masivo, depende en
gran medida de la pertinencia de los lanzamientos de sus nuevos productos, tanto
para mantener el posicionamiento (market share) como para generar crecimiento, sin
embargo al no existir una herramienta que permita definir con criterios objetivos cual
es el mejor momento para esos lanzamientos, se genera un alto grado de
incertidumbre y se pone en riesgo el éxito del nuevo producto, la participacion en el
mercado y el crecimiento rentable de la organizacion

Este proyecto permite validar y aplicar modelos de curvas en S como herramienta,
para reducir esa incertidumbre brindando los criterios necesarios para tomar
decisiones acerca de nuevos lanzamientos y que se ajusta a la realidad de la
organizacion.
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1. MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE
1.1 MODELOS DE DIFUSION DE TECNOLOGIA

El modelo de curvas en S por su facilidad de uso se ha convertido en una herramienta
gue es utilizada en un rango amplio de aplicaciones ya que con éste se obtienen
como resultado prondsticos apropiados en un gran espectro de sistemas. Kucharavy y
De Guio (2007) mencionan como algunas de sus aplicaciones pueden ser: la
proyeccion del rendimiento de nuevas tecnologias, estudios de penetracion de
mercado, prevision de cambios en la poblacion, andlisis macro y micro econémicos y
mecanismos de difusion de innovacion tecnoldgica entre otros. En el instituto
internacional de analisis de sistemas aplicados (IIASA, Laxenburg, Austria) ha sido
aplicado este modelo por mas de 35 afos en diferentes campos donde se ha
identificado el crecimiento de variables particulares como el crecimiento del crimen y
el terrorismo, cambios ambientales y sustitucion de sistemas de transporte entre otros.

En términos matematicos, las curvas en S corresponden a una solucion de la
ecuacion de difusién (Ecuacion 1); éstas curvas pueden tener variacion dependiendo
de la estimacion de pardmetros para la solucion de la ecuacién diferencial. Una
solucion que ha sido generalmente adoptada corresponde a la llamada curva logistica
(Ecuacion 2); la mayoria de los modelos de difusion tecnoldgica parten de ésta curva,
haciendo adaptaciones de acuerdo a las particularidades de las tecnologias
analizadas (Ayres, 1969).

Ecuacién 1: Ecuacion de difusion
du 0%u

ot - aaxz

Ecuacién 2: Curva Logistica

1
0= g
Las curvas en S se empezaron a utilizar para describir procesos de difusion de la
innovacion en los afios 50, Griliches (1957) explicd la tasa de difusion de una
invencion en términos de variaciones en abastecimiento y demanda a través de una
curva logistica caracterizada por su origen, pendiente, punto de inflexién y asintota
superior. Posteriormente Mansfield (1961) estudia la difusién de una nueva tecnologia
al interior de un sector industrial y determina la tasa de imitacién de las empresas
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seguidoras con respecto a las empresas innovadoras, concluyendo que la tasa de
difusion de las innovaciones depende de la capacidad de imitacién de las empresas
seguidoras.

Fourt y Woodlock (1960) estudian cémo utilizar informacion estadistica para predecir
el éxito de productos de consumo masivo en el mercado, identificando patrones
necesarios de recompra de productos y necesidades de mejoramiento e innovacién
en estos productos; esto lo hacen a partir de datos de penetracion de mercado,
entendida ésta como la proporcién de hogares que hacen una primera compra de los
productos de consumo masivo analizados.

Las primeras explicaciones del proceso de difusion de innovaciones aparecen con
Rogers (1962) quien divide el proceso de difusion a partir del volumen de adopcion
por parte de los adoptantes a quienes clasifica en cinco grupos: Innovadores,
adoptantes tempranos, mayoria temprana, mayoria tardia y rezagados. De acuerdo a
Rogers (1962), el momento de adopcién de una nueva tecnologia por parte de las
personas esta influenciado por presiones sociales que se incrementan en la medida
en que aumenta el nUmero de adoptantes.

La primera propuesta que integra los conceptos de innovacion, imitacion y difusion es
el modelo de Bass (1969) éste plantea un modelo acumulativo de la funcién de
adopcién que integra la participacion de dos fuerzas, la influencia externa asociada a
los innovadores y la influencia interna asociada a los imitadores. El modelo de Bass
abridé un nuevo camino en la caracterizacion del ciclo de vida de los nuevos productos,
a pesar de las limitaciones que presentaba debido a los supuestos que planteaba:
Exclusion de recompras o reemplazo de producto, la importancia de los innovadores
en el proceso de difusidn es alta al comienzo pero disminuye de manera constante en
el tiempo, para los productos exitosos en el tiempo el coeficiente de imitacion sera
mayor que el coeficiente de innovacion.

Fisher y Pry (1971) introducen un nuevo concepto con respecto a modelos de
difusién, planteando que las tecnologias vigentes son el resultado de procesos
continuos de sustitucion de tecnologias previas y por lo tanto los modelos de difusion
pueden utilizarse como modelos prospectivos que permiten prever la aparicion de
tecnologias futuras y cuantificar la vigencia de tecnologias actuales teniendo en
cuenta tres supuestos: (1) Los avances tecnoldgicos pueden considerarse como
sustituciones competitivas en la que una tecnologia satisface una necesidad mejor
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gue otra. (2) Si una sustitucion avanza, aunque sea en un pequefio porcentaje,
seguird avanzando hasta que la sustitucion se complete. (3) La relacién entre la tasa
de sustitucion de una nueva tecnologia por una vieja es proporcional a la fraccion de
tecnologia vieja que falta por sustituir.

Partiendo del concepto de Fisher y Pry (1971), se realizan aplicaciones de los
modelos de curvas en S en la industria. Christensen (1992) define las funciones de la
Curva en S como descriptiva y prescriptiva. La funcién descriptiva implica que la curva
en S contiene la informacién necesaria para explicar la difusién de una tecnologia en
funcion del esfuerzo incorporado a ella y su desempefio. La funcion prescriptiva hace
referencia a la capacidad de predecir desempefos futuros de la tecnologia,
permitiendo plantear estrategias por parte de la empresa responsable de dicha
tecnologia y planear de manera intencional la sustitucion de una tecnologia vigente.
Para llegar a estas definiciones se apoya en estudios de aplicacion de curvas en S en
sectores especificos de la industria en los que se presentaron procesos de sustitucion,
concluyendo que el punto de inflexion es el momento preciso que debe activar el
proceso de sustitucion de una tecnologia de manera que no se afecte el desempefio
total de la industria.

Mahajan, Muller, & Wind (2000) aplican modelos de curvas en S para estudiar el
impacto de decisiones estratégicas en diferentes momentos del proceso de difusion,
identificando dos grupos: (1) Decisiones prelanzamiento-lanzamiento, (2) Decisiones
postlanzamiento; determinando un conjunto de implicaciones que tienen dichas
decisiones en el proceso de difusion. Estas se muestran en la Tabla 1.
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Tabla 1: Implicaciones prelanzamiento, lanzamiento, postlanzamiento de las decisiones
estratégicas de modelos de difusion de nuevos productos.

PREDICCION: ;Cual es la demanda probable de la tecnologia?

MUESTREO: ;Cual es el efecto del muestreo en la difusién de la tecnologia? Cual
es el nivel optimo de muestreo?

TIEMPO PARA LA APARICION DE NUEVAS GENERACIONES DE LA
TECNOLOGIA: ;Como determinar el tiempo optimo de aparicién de una nueva
generacion o de tecnologias sustitutas?

DETERMINACION DEL IMPACTO DE LA CAPACIDAD DE DECISION SOBRE
EL PROCESO DE DIFUSION: ;Los adoptantes potenciales estan dispuestos a
esperar por el producto en caso de que la demanda supere la oferta inicial?

¢ Cbémo afectala decision del adoptante una posible espera.?

ESTIMACION DE VENTAS DE COPIAS: ;Cudl es el efecto de copias por parte
de competidores? ; Coémo estimar la perdida de ventas debido a la entrada de
copias por parte de competidores?

DETERMINACION DEL VALOR DEL NEGOCIO DEBIDO A LA PENETRACION
ANTICIPADA: El valor de un mercado puede serinfluenciado por la generacion de
expectativas asociadas a la anticipacion de la entrada de un nuevo producto,
¢como determinar esa variacion?

EVALUACION DE LA SATURACION DEL MERCADO Y OPORTUNIDADES DE
EXPANSION PARA DISTRIBUIDORES MINORISTAS: ;Como determinar la
relacion entre la difusion de un producto, su participacién en el mercado y el
espacio requerido para su distribucion y venta? ;Es necesario ampliar la
capacidad de los distribuidores o se debe ajustar la distribucién de productos en el
mercado?

Fuente: Adaptado de Mahajan, Muller, & Wind, (2000).

Zartha, Avalos, Urrea y Herndndez (2009), (2010), llevan trabajando en la aplicacion
de esta metodologia en productos del sector quimico, agroindustrial y farmacéutico
desde 2007 utilizando la recoleccion de datos que describieran su desempefio en el
tiempo. Con su aplicacién en la difusion de productos innovadores en los sectores
mencionados demostraron que los ciclos de vida de producto acumulados tienen un
comportamiento similar al crecimiento poblacional con lo que se puede plantear
decisiones estratégicas de acuerdo a la evolucion de la curva.
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1.2 ETAPAS DE LOS MODELOS DE DIFUSION DE TECNOLOGIA

La mayoria de los estudios previos acerca de la aplicacién de modelos de curvas en
S, incorporan supuestos de homogeneidad del proceso de difusion, es decir que la
variabilidad de dichos procesos soélo depende de factores macro (condiciones
generales de mercado) (Christensen, 2000). Estudios posteriores identifican la
heterogeneidad de los fenobmenos de difusion, planteando diferentes etapas del
proceso en las cuales se incorporan elementos variables en el tiempo que tienen
influencia en la curva de difusién, como las variaciones en el precio de los nuevos
productos y la respuesta de los adoptantes ante estos cambios. Inicialmente
identifican como la difusién en etapas tempranas depende del nivel de atencién de los
adoptantes con respecto a la innovacion; en etapas posteriores, los adoptantes
qguienes tienen disponibles las innovaciones en el mercado, realizan un proceso de
analisis de la informacion relevante, incluyendo comparaciones de precios entre las
alternativas, antes de tomar una decisién. Teniendo en cuenta esto, la primera etapa
de la difusién puede modelarse soOlo teniendo en cuenta variables a nivel macro
(condiciones generales de mercado), mientras que las etapas posteriores requieren
incluir elementos a nivel micro (analisis de precio, relacionamiento entre adoptantes)
gue intervienen en la decision de adopcion (Ferreira & Lee, 2014) (Guseo & Guidolin,
2015).

Con respecto a la acciones recomendables para una industria durante las diferentes
etapas de los procesos de difusion, White y Bruton (2009) plantean estrategias para
mantener el mayor desempefio posible, para esto proponen identificar tres etapas
principales a partir de la curva como se muestra en la Figura 1: Difusion Inicial, (2)
Crecimiento réapido, (3) Madurez; a su vez la segunda etapa se divide en dos, antes y
después del punto de inflexion. De acuerdo que esto en la etapa inicial es necesario
invertir en Investigacion y Desarrollo enfocado al nuevo producto y al desarrollo de
marca de acuerdo a la estrategia en el segmento, esto requiere alto conocimiento
técnico, ademas de informacion acerca de las tendencias y nuevos desarrollos,
manteniendo una buena comunicacion con fuentes externas de conocimiento. Durante
la etapa de crecimiento y antes del punto de inflexion debe mantenerse la inversion en
desarrollo de producto y de marca, ademas se requiere un fuerte apoyo del area
comercial, enfocando la comunicacién en el cliente, en esta etapa se hace un
seguimiento cercano al impacto sobre las tendencias identificadas en la etapa inicial y
al comportamiento de los competidores frente al nuevo lanzamiento. En la etapa
posterior al punto de inflexibn debe haber una concentracion especial en la eficiencia
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de los procesos productivos, es en esta etapa en la que se deben lograr los mejores
resultados de productividad; al mismo tiempo la inversion debe reorientarse a la
renovacion y expansion de la marca, por lo tanto deben aparecer las areas de
Investigacion y Desarrollo y mercadeo para tomar decisiones a partir de la informacion
de tendencias y competidores recolectada previamente. Finalmente en la cuarta etapa
la empresa se debe enfocar en evitar pérdidas, realizando andlisis de costos para
decidir acerca de la continuidad del producto, esta es una etapa de decisiones
importantes con respecto a las marcas.

Figura 1: Etapas de la Curva en S.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Difusién Crecimiento Madurez
Inicial Rapido

Parametro de
Desempeno

Punto de Inflexion Tiempo

Fuente: Adaptado de White y Bruton (2009)

En algunos casos, los procesos de difusion de innovaciones presentan un crecimiento
acelerado en etapas tempranas, a lo que sigue un decrecimiento rapido, de manera
gue no se cumplen las etapas mostradas en la Figura 2, este fendmeno es conocido
como Hype Cycle. ElI Hype Cycle consta de 5 etapas caracterizadas por el
comportamiento de los adoptantes frente a la innovacién: (1) Lanzamiento: el ciclo
inicia con las primeras noticias acerca del nuevo producto, estas pueden ser la
entrada al mercado o comunicaciones de intencion de lanzamiento futuro, que
generan expectativas entre los adoptantes potenciales y la comunidad en general que
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puede multiplicar la noticia de la existencia del producto. (2) Pico de expectativas
infladas: algunas compafias intentan acelerar su crecimiento por fuera de lo
esperado, los competidores en el afan de no quedarse atras hacen lo mismo
generando un efecto de crecimiento inesperado; este efecto captura el interés de los
medios de comunicacion (3) Valle de la desilusion: la emocion de la etapa anterior se
ve afectada por la impaciencia por resultados; se presentan casos de decepcidén con
respecto al desempefio y se disminuye la tasa de adopcion; el interés de los medios
de comunicacion se concentra en los retos de innovacion futuros. (4) Rampa de la
lluminacion: algunos adoptantes tempranos superan las dificultades iniciales e
identifican los beneficios de la innovacién adquirida; se empiezan a comunicar los
beneficios y la innovacion inicia un proceso de difusion apoyado en estos argumentos.
(5) Meseta de la productividad: Con los nuevos beneficios demostrados y aceptados
se reduce el riesgo inicial con respecto a la adopcién de la innovacioén; se acelera la
penetracién de la innovacion en el mercado logrando resultados positivos (Fenn &
Raskino, 2008) .

Figura 2: Hype cycle.

Pico de
Expectativas
Infladas

Meseta de la
Productividad

Parametro de
Desempeiio

Rampa de la
lluminacion

Lanzamiento

Valle de la
Desilusion

Tiempo

Fuente: Adaptado de Fenn & Raskino (2008)
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1.3 TRAYECTORIAS DE LA DIFUSION TECNOLOGICA

Dosi (1982) introduce el concepto de trayectorias tecnologicas definiéndolo como el
progreso posible de una clase de productos en el tiempo, esto implica que una
tecnologia que hace parte de un grupo de productos puede tener variaciones en el
desempefio que pueden o no estar determinadas por las variaciones del mercado;
otra causa de variacion significativa es el incremento de actividades de Investigacion y
Desarrollo en algunas industrias que pueden generar desviaciones en la trayectoria de
difusion de una tecnologia con respecto a la trayectoria de difusibn que en general
siga el mercado. En algunos casos, el cambio de trayectoria implica una nueva
manera de satisfacer necesidades que el mercado en su momento no ofrece,
generando un acercamiento a la manera futura de abordar una necesidad especifica.

La mayoria de la innovaciones tienen un impacto significativo sobre el desempefio de
un mercado especifico, sin embargo solo algunas innovaciones logran desviarse de
manera suficiente como trazar una nueva trayectoria; estas innovaciones disruptivas
pueden tomar ventaja de este efecto generando un nuevo segmento de mercado
incluso sin que industrias competidoras lo detecten; esta condicién solo se hace
evidente cuando la velocidad de difusion de la innovacién la lleva a competir con
productos en un nivel superior de desempeiio como se observa en la Figura 3
(Christensen, 2000).

Figura 3: Efecto de la innovacion sobre trayectorias tecnoldgicas

Desempefio

de competidor

de alto nivel - >

————— Cambioen la
- trayectoria por efecto
,,,,, de la Innovacién
[N I : ‘
T 2 - Disruptiva
S o
= a Desempefio de - >
E E Innovacién Disruptiva — — = ~ Desempefio
N ] B de competidor
:E 2 de bajo nivel
a O B
Tiempo

Fuente: Christensen (2000)
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2. METODOLOGIA

El proyecto se desarroll6 a lo largo de 5 fases que se presentan a continuacion y que se
detallan en este capitulo:

1. Estudio de las curvas en S
a. Revision bibliografica de aplicaciones de modelos de curvas en S
b. Definicion de modelos de curvas en S a aplicar
2. Definicion de segmentos a analizar
a. Recoleccion de datos
b. Identificacion de la composicion del segmento por fabricantes
c. Definicion del periodo a analizar
3. Aplicacion de modelos de curvas en S
a. Procesamiento de datos en software estadistico y calculo de parametros
b. Seleccién del modelo de mejor ajuste
4. Contextualizacion y andlisis de los resultados
a. Adaptacion del modelo asociando puntos del modelo seleccionado con
eventos del mercado (lanzamientos), para el modelo seleccionado
b. Comparacion del modelo seleccionado, aplicado a diferentes segmentos
del mercado de galletas
c. Comparacion del modelo aplicado al fabricante de interés con respecto a la
aplicacion del modelo sobre el desempefio de sus competidores y sobre
todo el segmento
d. Andlisis de resultados
e. Comparacion de resultados de Ventas calculadas con el modelo Vs Ventas
reales
f. Trayectorias tecnoldgicas de los segmentos.

5. Conclusiones y Recomendaciones
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2.1 MODELOS DE CURVAS EN S A APLICAR

Para este andlisis se seleccionaron dos modelos matematicos que describen curvas
en S (Zartha Sossa, Avalos Patifio, & Urrea, 2010), de manera que permitieran
representar la dinamica del mercado, estos son presentados en la Tabla 2.
Adicionalmente se calcul6 su derivada, ya que a partir de esta se identificaran
elementos que hacen parte de la caracterizacion de la curva como sus asintotas y

puntos de inflexion.

Tabla 2: Modelos de Curvas en S utilizados

MODELO ECUACION DERIVADA
8y ‘(1)5 ((b zn(z)%ﬂ-L)z)z 1\¢ 2\/2
WEIBULL O—a [1 B e_([—u—z.inzf) ] ay ace )\ () _((b. In(2)V +t - 1) )
at b.n(2)Ve+t—1L
GOMPERTZ y(©) = a.e(-¢"™) 0Y _ p pbct

Fuente: Zartha Sossa, Avalos Patiiio, & Urrea, (2010)

2.2 DEFINICION DE SEGMENTOS A ANALIZAR

Para este trabajo se tomo la categoria de galletas perteneciente al grupo de productos
de panaderia del mercado de alimentos y bebidas, como se muestra en la Figura 4.
Adicionalmente esta figura muestra la correspondencia entre los elementos que
componen la categoria de galletas con los conceptos Segmento y Fabricante con los
gue se identificaran los niveles de andlisis de cada caso.
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Figura 4: Descripcion del sector de mercado analizado

SECTOR DE INTERES PARA ESTE TRABAJO

e Categoria
¢ Segmentos

¢ Fabricante

- T T EEE =N
-_—e_—— e - - - - .

I I I I I I S S S e e e st

Teniendo definidos los modelos a utilizar, se definieron las series de tiempo
correspondientes a cada uno de los segmentos de interés dentro de la categoria de
galletas, de esta manera, las series de tiempo definidas fueron: Crackers, Galletas
Dulces Infantiles, Galletas Saborizadas, Galletas Saludables. Asi mismo, cada uno de
estos segmentos fue desagregado de acuerdo a su composicion por fabricante, esto
permite identificar cual es la presencia de cada uno de ellos en los cuatro segmentos
estudiados, esto se presenta en la Figura 5.
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Figura 5: Distribucion de las series de tiempo por segmentos y fabricantes

CATEGORIA DE
GALLETAS

CRACKERS

FABRICANTE A

FABRICANTE B
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FABRICANTE |
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DULCES INFANTILES SABORIZADAS

FABRICANTE A md FABRICANTE A

= FABRICANTE B = FABRICANTE B

FABRICANTE C = FABRICANTE C

FABRICANTE D md FABRICANTE D

FABRICANTE F ol FABRICANTE |

FABRICANTE G

FABRICANTE L

SALUDABLES

FABRICANTE A

FABRICANTE B

FABRICANTE D

FABRICANTE L

Para todo el andlisis, los datos han sido extraidos de los informes de mercado de
Nielsen (The Nielsen Company, 2008 - 2013) que brindan informacion de las ventas
bimestrales de cada una de las marcas registradas en la categoria, de acuerdo a esto,
el pardmetro de desempefio analizado es ventas acumuladas y la serie de tiempo
corresponde a datos de seis afios.



Universidad
Pontificia
Bolivariana

ADAPTACION DE UN MODELO DE CURVAS EN S PARA LA CARACTERIZACION DE SEGMENTOS DEL MERCADO
EN LA INDUSTRIA DE GALLETAS

Para este trabajo, el fabricante A es considerado el fabricante de interés, por lo tanto
el analisis de resultados y las recomendaciones estaran orientadas principalmente a la
accion de este fabricante dentro de la categoria de galletas.

2.3 APLICACION DE MODELOS DE CURVAS EN S

De acuerdo a la distribucién de la muestra y los modelos de curvas en S propuestos,
se realiza un analisis detallado de cada uno de los segmentos aplicando cada modelo,
esto permite identificar su nivel de ajuste en cada caso, este procedimiento se ilustra
en la Figura 6.

Figura 6: Distribucion de la aplicacion de modelos de curvas en S por segmentos

CATEGORIADE
GALLETAS

DULCES
INFANTILES

WEIBULL — WEIBULL
GOMPERTZ = GOMPERTZ

A partir de la aplicacién de cada modelo, se identifica el de mejor ajuste para cada
uno de los segmentos, este serd el modelo caracteristico del segmento, lo que
permitira continuar con el andlisis especifico de los fabricantes, de acuerdo a la
distribucion de la muestra presentada en la Figura 6, esto permitird desarrollar un
proceso de contextualizacion, en el que se compararan los eventos particulares de
cada fabricante, como lanzamiento de nuevos productos y promociones, con los
resultados del modelo.

CRACKERS

SALUDABLES

SABORIZADAS

WEIBULL WEIBULL

GOMPERTZ GOMPERTZ
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2.4 CONTEXTUALIZACION Y ANALISIS DE RESULTADOS.

Para el proceso de contextualizacion, se realizaron entrevistas a las personas
involucradas en actividades comercializacion y mercadeo de productos pertenecientes
a la categoria de galletas, identificando cuatro tipos de eventos relevantes en el
desempefio de cada producto en el mercado y que influyen directamente en los
niveles de ventas: Lanzamiento de nuevos productos, Incursibn de nuevos
competidores, Promociones, Redisefio de productos y cambios de imagen.

Para todos los casos mencionados, se identificaron fechas de ocurrencia, de manera
gue pudieran ser relacionadas con la serie de tiempo y las curvas en S construidas,
identificando el nivel de impacto sobre las ventas y su influencia sobre el modelo.

Adicionalmente se identificaron dos tipos de eventos mas: Aumentos periddicos de
precio y activaciones en puntos de venta. Sin embargo, de acuerdo a la opinion de las
personas de Mercadeo y Trade Marketing asociadas a las marcas analizadas, estas
actividades hacen parte de las tacticas de mantenimiento de marca y por lo tanto son
consideradas como necesarias dentro de las categorias de productos de consumo
masivo, en las que se incluye la categoria de galletas. Al relacionar las fechas de
ocurrencia de estos dos tipos de eventos, con las curvas en S construidas, se
encuentra que no tienen impactos significativos sobre las ventas o solo generan
variaciones minimas en las ventas de una fecha en particular.

A partir de las curvas en S construidas se realiza la prediccién de un afio a partir del
fin del periodo de tiempo analizado, adicionalmente incorporando los hallazgos del
proceso de contextualizacion, se hacen recomendaciones para periodos de tiempo
posteriores.

2.4.1 TRAYECTORIAS TECNOLOGICAS DE LOS SEGMENTOS

Con el fin de identificar las trayectorias de cada uno de los fabricantes en cada
segmento y el efecto potencial de innovaciones disruptivas de acuerdo a lo planteado
por Christensen (2000), se construyeron superficies paramétricas de cada segmento.

Una superficie paramétrica es una funcion vectorial f(u,w), donde cada uno de los
parametros describe un atributo de la superficie. Los pardmetros u y w estan
asociados a conjuntos a conjuntos de curvas y por lo tanto la superficie es una
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extension bidimensional de estas (Ruiz, 2002.) La Ecuacion 3 muestra la forma
general de las superficies paramétricas.

Ecuacion 3: Forma general de las superficies paramétricas

p(u,v) = (x(u, w),y(u,w), z(u,w))

Teniendo en cuenta la informacién disponible en las series de tiempo, es posible
construir superficies paramétricas que describan cada uno de los segmentos. En este
caso el parametro u corresponde a las ventas durante los periodos de tiempo que
componen la serie, mientras que el parametro w corresponde a las relaciones entre
fabricantes, tomados de menor a mayor participacion en el mercado, de manera que
el conjunto de curvas asociadas a este pardmetro ilustren las brechas existentes entre
los niveles de desempeiio y por lo tanto el espacio de posibles trayectorias de cada
uno de los fabricantes que componen el segmento. Esto se observa en la Figura 7.

Figura 7: Disposicion de los elementos de las series de tiempo en superficies
paramétricas

plu,w) = (x(u,w), y(u,w), z(u,w) ) ==, D, 1

Brechas de Desempeiio

Fuente: Adaptado de Ruiz (2002)

3. RESULTADOS.

3.1 APLICACION DE MODELOS DE CURVAS EN S

Tras realizar las regresiones no lineales planteadas, se obtuvieron los siguientes
resultados.

De la Tabla 3 a la Tabla 6, se muestran los valores de los pardmetros para cada
modelo, incluyendo el coeficiente de correlacion R2 que indica el nivel de ajuste y el
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estadistico Durbin-Watson que valida la presencia o no de autocorrelacion de los
residuos. De la Figura 8 a la Figura 11 se muestran las curvas obtenidas para los datos
analizados de acuerdo a las ecuaciones correspondientes como se mostro en la Tabla
2.

Tabla 3: Valores de los parametros para los modelos de curvas en S aplicados al
segmento de Crackers

WEIBULL GOMPERTZ

a 1101087,98 413756,53
b 100,52 19,56
CRACKERS c 1,77 26,12
R2 0,9985 1
Durbin-Watson 0,1085 0,2876

Figura 8: Curvas en S para el segmento de Crackers

(a) Ajuste por modelo de Weibull. (b) Ajuste por modelo de Gompertz
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Tabla 4: Valores de los pardmetros para los modelos de curvas en S aplicados al
segmento de Dulces Infantiles

WEIBULL GOMPERTZ

a 134815633 107357522
DULCES b 18914.9 19.7
INFANTILES c 775,37 24,88
R2 0,9989 0,9999
Durbin-Watson 0,1432 0,4955

Figura 9: Curvas en S para el segmento de Dulces Infantiles

(a) Ajuste por modelo de Weibull. (b) Ajuste por modelo de Gompertz

Ajuste por modelo de Weibull Ajuste por modelo de Gompertz
Dulces Infantiles Dulces Infantiles
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—— Banda de 95% de confianza de ajuste —— Banda de 95% de confianza de ajuste
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Tabla 5: Valores de los parametros para los modelos de curvas en S aplicados al
segmento de Saborizadas

WEIBULL GOMPERTZ

a 2707335,53 1682798,88
82,43 20,63
SABORIZADAS c 2,49 27,83
R2 0,9987 0,9999
Durbin-Watson 0,1288 0,3176
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Figura 10: Curvas en S para el segmento de Saborizadas

(a) Ajuste por modelo de Weibull. (b) Ajuste por modelo de Gompertz
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Tabla 6: Valores de los parametros para los modelos de curvas en S aplicados al
segmento de Saludables

WEIBULL GOMPERTZ

SALUDABLES

a
b
c
R2
Durbin-Watson

2205479,35 1589488,81
866,02 19,04
32,85 23,88
0,9986 1
0,118 1,0675
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Figura 11: Curvas en S para el segmento de Saludables
(a) Ajuste por modelo de Weibull. (b) Ajuste por modelo de Gompertz
Ajuste por modelo de Weibull Ajuste por modelo de Gompertz

Saludables Saludables

3e+5 3e+5

3e+5 3e+5

2e+5 2e+5 4
2e+5 2e+5

1e+5 1e+5 4

Ventas acumuladas
Ventas Acumuladas

Se+d Se+4

-Se+4 T T T T -5e+4 T T T T
0 10 20 30 40 0 10 20 30 40

Tiempo (Bimestres) Tiempo (Bimestres)

—— Curva en S de ajuste —— Curva en S de ajuste

® Tiempo (Bimestres) vs Ventas acumuladas ® Tiempo (Bimestres) vs Ventas acumuladas
—— Banda de 95% de confianza de ajuste —— Banda de 95% de confianza de ajuste
—— Banda de 95% de confianza de prediccion —— Banda de 95% de confianza de prediccion

Para relacionar los resultados obtenidos con los eventos ocurridos en el mercado, se
calculo el punto de inflexion de las curvas en S construidas a partir del modelo de
Gompertz, que presentd un resultado mejor tanto en el valor de R2 como en el valor
del Durbin-Watson de manera consistente en los cuatro segmentos modelados. En la
Tabla 7 se muestran los puntos de inflexion para cada segmento.

Tabla 7: Puntos de Inflexion para las curvas en S obtenidas.

CRACKERS 26,1
DULCES INFANTILES 249
SABORIZADAS 27,8

SALUDABLES 239
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3.2 CONTEXTUALIZACION Y ANALISIS DE RESULTADOS.

De acuerdo a los resultados, se observa que ambos modelos tienen un buen ajuste
dado el valor de R2 y por lo tanto describen de manera satisfactoria las series de
tiempo, sin embargo, el modelo de Gompertz presenta, para todos los casos valores
MAs cercanos a uno en comparacion con los valores del modelo de Weibull, lo que
implica mejor nivel de ajuste; asi mismo en el caso del estadistico Durbin-Watson, el
modelo de Gompertz presenta valores mas cercanos a dos en comparacion con los
valores del modelo de Weibull, lo que implica menor nivel de autocorrelacion de los
residuos, por lo tanto el modelo de Gompertz es mas adecuado para describir series
de tiempo de segmentos de la categoria de galletas.

Con respecto a la capacidad de prediccion de los modelos de curvas en S obtenidos,
se identifica un intervalo de confianza méas estrecho en el caso del modelo de
Gompertz en comparacion con el modelo de Weibull, de acuerdo a esto, el modelo de
Gompertz es también mas adecuado que el de Weibull para extrapolaciones futuras
del factor de desemperio, ventas acumuladas, en todos los segmentos. De la Figura
12 a la Figura 15 se muestran predicciones de dos afios (12 bimestres) posteriores al
periodo analizado para cada uno de los segmentos utilizando el modelo de Gompertz
y las compara con los valores reales de ventas. Los resultados muestran un nivel de
error de entre 0,18% y 1,35% para las predicciones de desempefio acumulado, lo que
valida la capacidad predictiva del modelo.

Figura 12: Comparaciéon de desempenfio para el segmento de Crackers (Prediccién Vs
Real) (a) Desempefio acumulado, error: 1,13%. (b) Desempefio por bimestre, error: 14,7%
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Figura 13: Comparacion de desempefio para el segmento de Crackers (Prediccion Vs
Real) (a) Desempefio acumulado, error: 0,18%. (b) Desempefio por bimestre, error: 3,18%
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Figura 14: Comparacion de desempefio para el segmento de Saborizadas (Prediccion Vs
Real) (a) Desempefio acumulado, error: 0,5%. (b) Desempefio por bimestre, error: 0,99%
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Figura 15: Comparacion de desempefio para el segmento de Saludables (Prediccion Vs
Real) (a) Desempefio acumulado, error: 1,35%. (b) Desempefio por bimestre, error: 7,78%
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Con respecto a las predicciones de desempeiio por bimestre, el error se encuentra
entre 0,99% y 14,7%. Los segmentos con mayor desviacion son Crackers y
Saludables, en ambos casos se presentaron crecimientos en los niveles de ventas en
los 12 bimestres comparados. Para el caso de Crackers, el modelo de Gompertz
estimaba una desaceleracién de crecimiento, sin embargo, aunque las ventas reales
siguen dicho comportamiento, no es de la magnitud prevista por el modelo. En el caso
de Saludables, las ventas reales tuvieron un crecimiento mayor al que estimaba el
modelo de Gompertz. A pesar de que estos dos segmentos presentan los mayores
valores de error, el comportamiento de las ventas reales es coherente con el
comportamiento estimado por el modelo, es decir, cuando se estimé decrecimiento de
ventas, como en el caso de Crackers, esto ocurrié en las ventas reales y cuando se
estimo crecimiento de ventas, como en el caso de Saludables, esto ocurrid; este
comportamiento también se observa en los dos segmentos de Dulces Infantiles y
Saborizadas que tuvieron valores de error menores.

3.2.1 ANALISIS DE LOS SEGMENTOS

A continuacion se mencionan los eventos ocurridos en cada segmento del mercado
de galletas que tuvieron impacto relevante en los niveles de ventas y que de esta
manera tuvieron influencia en los puntos de inflexion mostrados en la Tabla 7.
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Para este andlisis se realizaron entrevistas a personas que se desempefan en areas
comerciales, de mercadeo y Trade Marketing asociadas a las marcas de los productos
pertenecientes a los segmentos analizados.

e Crackers

En el periodo 14 el Fabricante A, lanzd una nueva linea de productos que generd un
incremento del 9,4% de sus ventas, esto impulsé las ventas totales del segmento
debido a que este fabricante fue el de mayor participacibn en el mercado
representando un 67,7% del valor de las ventas de este segmento al momento en que
se dio este lanzamiento. En el periodo 19 aparecid6 un nuevo participante, el
Fabricante C, capturando 11,1% del valor total de las ventas del segmento y
generando un crecimiento del 7,9% para el segmento. Estos dos eventos previos al
punto de inflexion generaron un efecto de aceleracion en el desempefio del segmento,
gue se hace evidente en el periodo de crecimiento rapido que derivé en la aparicion
del punto de inflexion después de cumplirse el periodo 26.

Posterior al punto de inflexion, este segmento del mercado no tuvo lanzamientos de
nuevos productos para la serie de tiempo analizada, lo que explica que no se
mantuviera el efecto de aceleracion que se habia presentado antes.

Los demas fabricantes que hacen parte del segmento no tuvieron lanzamientos de
nuevos productos en la serie de tiempo analizada; soOlo generaron pequefias
variaciones en sus niveles de ventas debido a cambios en los precios de sus
productos existentes, esto no afecto significativamente el segmento dado que fue una
situacion comun a los productos existentes de todos los fabricantes del segmento,
incluyendo a aquellos que si generaron lanzamientos de nuevos productos.

e Saborizadas

En este segmento se presentaron tres lanzamientos antes del punto de inflexién de la
siguiente manera: primero el Fabricante A en el periodo 10, luego el Fabricante C en
el periodo 17, y finalmente el Fabricante | en periodo 25. La periodicidad de estos
lanzamientos (entre 7 y 8 periodos) y su impacto en el mercado, hicieron que este
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segmento tuviera un crecimiento continuo hasta el periodo 32, sin embargo este
crecimiento se vio disminuido en periodos posteriores debido a la ausencia de
lanzamientos de nuevos productos.

e Dulces Infantiles

En el periodo 16 el Fabricante A lanz6 un producto de edicidn limitada, este tuvo un
gran impacto sobre las ventas del segmento, pero dada su condicién temporal esto
solo ocurrié durante dos periodos por lo que el impacto no logré tener efectos
significativos sostenibles en el tiempo. Ante esta situacion este mismo Fabricante
continué haciendo lanzamientos de este tipo de manera continua cada tres periodos,
con lo que logré generar un crecimiento de manera consistente hasta el periodo 30.
En el periodo 25 aparece el Fabricante L con una participacion de 5,7% del mercado
del segmento; este nuevo fabricante no generd crecimiento para el segmento, a
diferencia de lo ocurrido en el segmento de Crackers con la aparicibn de un nuevo
fabricante, sino que les restd participacion a sus competidores, principalmente al
Fabricante A que perdi6 3,2% de participacion.

Después del periodo 30, todos los fabricantes adoptaron la estrategia de lanzar
productos temporales de edicion limitada, sin que esto genere crecimiento significativo
del segmento. Esta estrategia termind convirtiéndose en una condicién béasica del
segmento y pierde el efecto diferenciador que el Fabricante A logré hasta el periodo
30.

e Saludables

En este segmento se presentd una situacibn no observada en los segmentos
anteriores, la desaparicion de un fabricante. El Fabricante D sale de este segmento en
el periodo 30, tras presentar decrecimiento de manera continua desde el periodo 16,
esto a pesar de que este fabricante tuvo lanzamientos en los periodos 6 y 16, sin
embargo esos productos lanzados no lograron posicionarse en el mercado y
finalmente perdieron terreno principalmente frente nuevos productos lanzados por el
Fabricante en los periodos 10 y 19. En el periodo 24 incursioné un nuevo fabricante
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en el segmento, el Fabricante L, este evento coincide con el punto de inflexion del
segmento.

Finalmente el nuevo fabricante terminé ocupando la participacion de mercado que el
Fabricante D dej6 disponible con su salida y no se identifican variaciones significativas
en la variacion de las ventas totales del segmento.

3.2.3 TRAYECTORIAS TECNOLOGICAS DE LOS SEGMENTOS

Para la construccion de las superficies paramétricas se aplicé el método de Bézier
como lo presenta Ruiz (2002.) aplicando polinomios de Bernstein tomando ajustes de
dos puntos por etapa en la direccion del parametro w (Chivate & AG., 1995)
(Speleers, 2011) (Simsek & Gunay, 2015) que corresponde a las brechas de
desempeiio entre fabricantes, debido a que al tomar una mayor cantidad de puntos no
es observable la evolucién de las brechas en el tiempo.

En este caso la superficie fue construida a partir de las ventas bimestrales de cada
fabricante, esto permiti6 extraer las brechas que se presentaron en las ventas
especificas de cada uno de esos periodos y que corresponden al espacio de todas las
trayectorias factibles para cada fabricante.

De la Figura 16(a) a la Figura 19(a) se muestran las superficies paramétricas
construidas para cada segmento a partir de las series de tiempo de cada fabricante,
para esto se ordenaron los fabricantes partiendo del de menos participacién en el
mercado, el cual se encuentra en el nivel mas inferior de cada figura y llegando hasta
el fabricante de mayor participacioén en el mercado, de este modo es posible identificar
el espacio de trayectorias que puede seguir un fabricante de un nivel inferior para
alcanzar el desempefiio de uno de un nivel superior y la magnitud de las innovaciones
gue debe desarrollar para lograr dicho resultado. De la Figura 16(b) a la Figura 19(b)
se muestra la evolucion de las brechas de desempefio entre fabricantes a lo largo del
tiempo, en este caso cada franja de color corresponde a seis bimestres (un afo;,
teniendo en cuenta que la escala del eje horizontal es constante, la pendiente de cada
segmento de franja indica el nivel de esfuerzo o la magnitud de la innovacion
necesaria para que un fabricante de un nivel inferior alcance el nivel de desempefio
de su fabricante adyacente en un afio; adicionalmente la amplitud de la franja indica el
incremento en desempefio maximo logrado por un fabricante en un afo lo que puede
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tomarse como referente del desempefio méximo lograble por una innovacion
disruptiva por parte de un fabricante.

Figura 16: Superficie paramétrica y espacio de trayectorias tecnolégicas para el
segmento de Crackers: (a) Brechas de posibles trayectorias tecnoldgicas entre
fabricantes, (b) Variacion de las brechas en el tiempo.

(a) Superficie de trayectorias tecnoldgicas entre fabricantes (b) Evolucién de brechas de desempefio entre fabricantes
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Figura 17: Superficie paramétrica y espacio de trayectorias tecnoldgicas para el
segmento de Dulces Infantiles: (a) Brechas de posibles trayectorias tecnoldgicas entre
fabricantes, (b) Variacion de las brechas en el tiempo.

(a) Superficie de trayectorias tecnoldgicas entre fabricantes (b) Evolucion de brechas de desempefio entre fabricantes
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Figura 18: Superficie paramétrica y espacio de trayectorias tecnoldgicas para el
segmento de Saborizadas: (a) Brechas de posibles trayectorias tecnoldgicas entre
fabricantes, (b) Variacion de las brechas en el tiempo.

(a) Superficie de trayectorias tecnoldgicas entre fabricantes (b) Evolucion de brechas de desempefio entre fabricantes
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Figura 19: Superficie paramétrica y espacio de trayectorias tecnolégicas para el
segmento de Saludables: (a) Brechas de posibles trayectorias tecnoldgicas entre
fabricantes, (b) Variacion de las brechas en el tiempo.

(a) Superficie de trayectorias tecnoldgicas entre fabricantes (b) Evolucién de brechas de desempefio entre fabricantes
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Partiendo de las superficies de trayectorias y de las graficas de evolucion de brechas
de desempefo, es posible para cada fabricante cuantificar los requerimientos de
desempefio de innovaciones y a partir de esto disefiar planes estratégicos orientados
a cerrar las brechas presentes en el caso de los fabricantes de niveles inferiores o
defender de manera sostenible la posicién en el mercado en el caso de fabricantes de
niveles superiores.
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4. RECOMENDACIONES

e Aplicacion continua de los modelos de curvas en S

Aplicar de manera periodica el modelo de curvas en S mediante la ecuacion de
Gompertz en cada segmento para la prediccion tanto del desempefio total del
segmento como del desempefio individual del Fabricante A en un plazo no mayor a
dos afios, esto permitird identificar de manera temprana si el desempefio del
fabricante es coherente con el desempefio del segmento y formular de manera
pertinente las acciones correspondientes para evitar condiciones no deseables en el
futuro.

Actualizar cada afio el modelo incorporando las ventas reales y recalculando y los
parametros de la ecuacion de Gompertz, con el fin de mantenerlo vigente y conservar
un horizonte de prediccion de dos afios sin afectar significativamente los niveles de
error identificados.

e Identificacion de los requerimientos de innovacioén

Determinar los patrones de innovacion del Fabricante A con respecto a cada
segmento, esto implica utilizar la capacidad predictiva de los modelos de
curvas en S para la presupuestacion del desempefio requerido por las
innovaciones para alcanzar el desempefio deseable. Para esto se recomienda
comparar el desempefio real de los productos que se encuentran en el
mercado y su estimacion de crecimiento con el desempefio estimado mediante
la ecuacion de Gompertz, esto generara tres posibles escenarios (1) El
desempeiio estimado de los productos presentes en el mercado supera el
desempeiio estimado con el modelo de curva en S: En este caso no se
requiere lanzar innovaciones para alcanzar el desempefio deseado, y solo sera
necesario asegurar las condiciones que lleven a este resultado. (2) El
desempeiio estimado de los productos presentes en el mercado es igual al
desempeiio estimado con el modelo de curva en S: En este caso tampoco es
necesario lanzar innovaciones para alcanzar el desempefio deseado y todas
las acciones que se ejecuten generardn beneficios adicionales. (3) El
desempeiio estimado de los productos presentes en el mercado es inferior al
desempeiio estimado con el modelo de curva en S: En este caso se debe
identificar en que momento inicia la diferencia y anticipar el lanzamiento de una
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innovacion para dicho momento, la magnitud de la diferencia de desempefio
entre ambas estimaciones sera el aporte requerido por parte de la innovacion
lanzada para lograr el desempefio esperado.

Analizar cada afio la evolucidon de las brechas de desempefio del Fabricante A con
respecto a los fabricantes que le siguen en cada uno de los segmentos, con el
objetivo de identificar si estos ultimos se han acercado significativamente a su nivel de
desemperio durante ese periodo y cuantificar el nivel de amenaza que esto representa
con respecto a su posicion de lider de cada segmento. Para esto se recomienda
analizar la variacion de la pendiente de las brechas de desempefio de los ultimos
afios, partiendo de lo mostrado en la Figura 16(b) a Figura 19(b) de manera que se
pueda extrapolar el tiempo necesario para que el competidor mas cercano al
Fabricante A lo alcance en su nivel de desempeiio bajo el supuesto de que el
Fabricante A no tomara ninguna accion al respecto, de esta manera se podra valorar
el riesgo asociado a no tomar dichas acciones; y presupuestar el nivel de inversién en
investigacion y desarrollo adecuado para evitar que eso suceda.

Utilizar la capacidad predictiva de los modelos de curvas en S para la presupuestacion
del desempeiio requerido por las innovaciones para alcanzar el desempefio deseable
de cada segmento. Para esto se recomienda comparar el desempefio real de los
productos que se encuentran en el mercado y su estimacion de crecimiento con el
desempefio estimado mediante la ecuacibn de Gompertz, las diferencias que se
identifiquen seran el aporte requerido por parte de los nuevos productos para lograr el
desempeiio esperado.

e Articulacion con la estrategia de la organizacion

Incorporar el modelo propuesto y las recomendaciones anteriores al ejercicio de
planeacién estratégica que realiza el Fabricante A cada afio, de esta manera se
articula toda la propuesta contenida en este trabajo con las acciones que desde cada
area de la organizacion se formulan con el objetivo de generar crecimiento sostenible
y rentable.



Universidad
Pontificia
Bolivariana

ADAPTACION DE UN MODELO DE CURVAS EN S PARA LA CARACTERIZACION DE SEGMENTOS DEL MERCADO
EN LA INDUSTRIA DE GALLETAS

CONCLUSIONES

Es posible caracterizar segmentos pertenecientes a la categoria de galletas mediante la
aplicacion de modelos de curvas en S tomando como parametro de desempefio las
ventas, con un buen nivel de confianza tanto para el ajuste como para la prediccion.

A pesar de las particularidades de cada segmento de la categoria de galletas, todos
pueden caracterizarse mediante el modelo de Gompertz, logrando buen nivel de ajuste en
todos los casos.

El punto de inflexion es un referente fundamental para identificar el estado de desempefio
de cada uno de los segmentos de la categoria de galletas; relacionar diferentes eventos,
como el lanzamiento de nuevos productos y la entrada y salida de marcas o fabricantes
al mercado, permite un mejor entendimiento de las variaciones en el desempeiio total
de cada segmento y permite comparar el estado de desempefio un fabricante con
respecto a otros y al segmento mismo.

La aplicacién de modelos de superficies paramétricas a partir del desempefio de cada uno
de los fabricantes pertenecientes a un segmento de la categoria de galletas permite
identificar las brechas de desempefio entre estos y las posibles trayectorias tecnoldgicas
de las innovaciones que pueden generar efectos disruptivos en el desempefio total del
segmento.

La aplicacién de modelos de curvas en S y superficies paramétricas puede incorporarse al
proceso de planeacion estratégica de una organizacion como una herramienta de
caracterizacion de los segmentos del mercado, de entendimiento del estado actual y
anterior de desempefio, de prediccidon en el corto y mediano plazo, de comparacion del
estado de competitividad y de anticipacion a las propuestas de innovacion futuras.
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