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1.- Resumen Ejecutivo 

Plan de Marketing 

Vinagre de Manzana Vieja Quinta 

Vieja Quinta es un Vinagre de manzana producido por una empresa campesina que responde al 

nombre de "Sociedad Agrícola y Comercial San Ramón de Nahuelbuta Ltda.". El análisis interno de 

la empresa evidenció una estructura organizacional débil, la que es compensada por un socio 

ge!ente que lidera el emprendimiento muy empoderado en su misión de llevar adelante el negocio 

y poner en valor su actividad campesina y desarrollar un negocio sustentable económicamente. Este 

presidente y uno o dos socios solamente, son los que siempre están trabajando, recolectando 

manzanas, recibiendo materia prima en planta, procesando la chicha y vinagre de manzana y 

gestionando la participación en ferias, que hoyes su único sistema de comercialización. El 

presidente es el único que gestiona el negocio, busca instancias de apoyo técnico y económico y 

destina su tiempo a 1<1 comercialización en ferias. Ello con tiempo y recursos propios que 

normalmente no son retribuidos y con un costo alternativo adicional por dejar de hacer sus 

actividades habituales y personales en el campo. 

La planta de proceso tiene actualmente 150 m2, con un lay-out poco lineal o algo indefinido, donde 

se mezcla el área de proceso con el área de producto en maduración y guarda, sin una separación 

sanitaria adecuada. El equipamiento principal, una prensa de manzanas está construido en acero 

inoxidable, y que cumple las normas sanitarias. No obstante, le falta linealidad al proceso y se 

re9uiere equipamiento complementario. La capacidad de almacenamiento de chicha para 

maduración del vinagre es discreta, para el escalamiento, con 3.000 litros en toneles o barricas de 

madera, pero con una guarda de dos años se reduce la producción anual solo a 1.500 litros. Entre 

las áreas de mejora, se identifican: Equipamiento, infraestructura y proceso, fortalecimiento 

organizacional, mejoramiento del branding, expansión y desarrollo comercial. 

Respecto a infraestructura, se requiere definir un lay-out de proceso con mayor linealidad, 

separa~do área de molienda, área de almacenaje y área de envasado, etiquetado y área de producto 

terminado. En este ámbito también se requiere mejorar las áreas de servicio, baño y adicionar 

lockers. Además, se necesita mejorar la infraestructura de proceso, con reconstrucción de 

habilitaciones con terminaciones sanitarias. 

En lo relativo a equipamiento, se requiere adicionar algunos equipamientos, como mesones 

inoxidables, envasadora semiautomática, y estanques de acero inoxidable, para descongestionar la 

capacidad de las barricas de madera y aumentar el volumen de producción. Referente al proceso, 

se requiere desarrollar e implementar buenas prácticas de manufactura. 

En relación a la estructura organizacional se requiere desarrollar un modelo de negocios, con cargos 

y funciones definidas, tanto en lo administrativo, al interior de la organización, como en lo operativo 

al interior de la planta. Se debe propiciar una estructura organizacional sustentable y la 

implementación de un sistema que retribuya el esfuerzo. Hoy el sistema es muy dependiente del 
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presidente, don Luis Jara, quien no cuenta con apoyo suficiente para desarrollar el negocio y 

escalarlo, tanto a nivel productivo como comercial. 

Así mismo, se requiere mejorar el branding o imagen de marca y producto. Existen en la actividad 

desarrollada por la empresa una serie de atributos que hoy el mercadO valora, pero que no están 

contenidos en la propuesta de valor de la marca. 

Por su parte, hoy el canal de comercialización responde exclusivamente a la participación de la 

empresa en ferias. Una parte muy marginal de las ventas la hacen algunos socios en forma directa, 

pero con muy bajo impacto económico. Se requiere una expansión comercial buscando canales de 

comercialización más formales y estables, como tiendas de especialidad, tiendas gourmet, 

supermercados locales, etc. 

También se requiere Aumentar el mix de la oferta, adicionando otras líneas de producto como jugos, 

chichas, etc. Estas tienen otro sistema de grada y por tanto representan una mayor capacidad de 

producción. Asimismo se requiere potenciar la diferenciación de los productos, puesto que tienen 

variedades de manzanas con manejo natural, sin intervención de químicos y con variedades y 

ecotipos hoy casi desaparecidos que se pueden fortalecer y poner en valor. 

El presente estudio, se orientó a desarrollar un plan de marketing para la empresa, identificar 

elementos claves y proponer una estrategia productiva y comercial para mejorar los aspectos antes 

mencionados. La metodología de trabajo incluyó visita a la empresa y entrevista con su presidente, 

y trabajo de campo en mercado potencial, recolectándose y procesándose información obtenida en 

visitas a tiendas gourmet y retail, complementada con información secundaria. Además, se realizó 

un trabajo de campo para conocer e identificar oportunidades de mercado a través del diseño y 

aplicación de una encuesta a referentes del mercado, instrumento de campo que permitió 

identificar tendencias y atributos esperados y más valorados. Todo ello permitió conocer la 

competencia, definir el entorno competitivo de la empresa, e identificar elementos de 

diferenciación y de mejora de la competitividad de la empresa. Los elementos claves identificados 

y sistematizados permitieron elaborar una estrategia productiva y comercial tendiente a mejorar 

los resultados del negocio en el mediano y largo plazo. Se realizó un análisis del entorno y de 

competitividad a través de la metodología "Diamante de Porter" y se desarrolló un análisis interno 

del negocio, en ámbitos productivo y comercial, para contrastarlo con las oportunidades de 

mercado, previstas en el análisis externo. Se definieron brechas, con enfoque FODA y desarrolló una 

estrategia de crecimiento, proyectando su resultado económico esperado. Para dar respuesta a lo 

antes planteado, el presente informe se aborda con el siguiente orden de temáticas: 

• Análisis interno 

• Análisis externo 

• Entorno Competitivo 

• Análisis Estratégico 

• Plan futuro 
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11.- Caracterización del Escenario Interno 

1.- Reseña de la Empresa 

Sociedad Agrícola y Comercial San Ramón de Nahuelbuta Ltda, es una organización productiva 

campesina, conformada con la figura jurídica de una Sociedad de Responsabilidad Ltda que se crea 

en el año 2001, compuesta por 20 personas. La constituyen actualmente 13 socios, todos ellos 

agricultores y productores campesinos con vasta experiencia en la producción artesanal de chicha 

y Vinagre de Manzana. 

La empresa se inició con la intención de constituirse en una procesadora de jugo de manzana, pero 
problemas administrativos generados por la muerte del socio representante llevó a la empresa a 
retrasar el inicio de su producción hacia el año 2010. En ese intervalo de tiempo se retiraron socios 
quedando actualmente 13 participantes, de los cuales 10 son hombres y 3 son mujeres, todos de la 
comuna de los sauces y del sector de San Ramón, uno de los sectores más alejados y de difícil acceso 
de la comuna. Los socios son pequeños productores de cereales y ganadería menor que cuentan en 
sus predios con quintas antiguas y con ecotipos de manzanas de muy buena calidad para extracción 
de jugo que hoy son muy escasos. En ello vieron una oportunidad para mejorar ingresos, 
precisamente a través de la elaboración de jugos, todos los participantes son usuarios de PDTI y la 
sociedad participa en el programa Sabores del Campo de INDAP. 

A través de la asesoría del equipo técnico del prodesal -PDTI comenzaron su operación en torno a 
la elaboración del vinagre de manzana, pues el producto de mayor producción a nivel predial es 
precisamente la manzana, con huertos antiguos que no reciben manejos químicos para su 
mantención sino principalmente manejos de rejuvenecimiento y podas, lo que permite clasificar la 
materia prima como natural. Poseen autorización del Servicio de Salud y SAG para elaborar y 
comercializar su producto, cuentan con una planta de proceso cofinanciada por Fosis con aporte 
valorizado en 17 millones y con aporte propio de $ 2,7 millone~. 

Iniciaron su actividad en forma artesanal y rudimentaria, para luego ir paulatinamente mejorando 
la calidad del proceso con la adquisición de equipamiento más moderno y específico para el rubro, 
valorizado en $ 7 millones, aportado por Indap a través del instrumento PDI, que fue gestionado en 
forma individual, pero que los socios solicitaron direccionar hacia el emprendimiento colectivo. 

Actualmente están habilitando una sala de envasado igualmente financiada con recursos de INDAP. 
La sociedad a través de su participación en el programa Sabores de Campo ha recibo apoyo en la 
elaboración de imagen ·en dos oportunidades, además de asesoría en BPM, Higiene de alimentos, 

entre otras. 

Su PLanta de proceso se emplaza también en la localidad de San Ramón, lugar geográfico ubicado 
en lo profundo dela cordillera de Nahuelbuta a 20 kilómetros de los Sauces, con una superficie de 
150 mts 2. Ttiene un régimen de operación estacional de producción en verano-otoño, iniciando su 
temporada productiva con compra la manzana a los socios. Iniciaron su producción de vinagre con 
un volumen de 200 litros, pero hoy procesan casi los 1500 litros. Comercializan su producto en 
botellas de 250 y 500 mi, presentado en envase de vidrio, a un alto precio relativo, que puede estar 
explicado porque hasta la fecha su principal mercado son las ferias, donde el cliente siempre está 
dispuesto a pagar más por un producto diferenciado con características o atributos gourmet. En 
estas participan, normalmente a través de una convocatoria realizada por INDAP y SERCOTEC como 
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Expo Mundo Rural, Chile a la Carta, entre otras. Adicionalmente, existe un reducido mercado de 
venta individual y personalizada a clientes que se han fidelizado con el producto de la zona de los 
sauces, Temuco, Viña, Val paraíso, Rancagua y Santiago. 

La Sociedad cuenta con una representación de 2 personas que son las responsables de la gestión 

comercial y técnica, el gerente posee liderazgo y competencias para gestionar recursos y redes. La 

empresa se vincula actualmente con distintas instituciones como INDAP, SERCOTEC, y participa 

como cliente en el Centro de Desarrollo de Negocios de Angol 

2.- Escenario Productivo 

2.1.- Producción de MMPP 

Actualmente, 5 de los 13 socios que conforman la organización cuentan con huertos de manzana, 

los cuales están constituidos por ecotipos que están envejecidos y que requieren ser rescatados a 

través de algún programa o proyecto que permita rejuvenecer los huertos. Las variedades de 

manzana con las cuales cuentan, son ahora escasas, principalmente: Reineta, Puchacay, limoná. 

2.2.- Producción de Vinagre 

Respecto a la elaboración de vinagre, por cada 2 kilos de manzana procesada se obtiene 1 litro de 

chicha y por cada 3 litros de chicha sfi genera 1 litro de vinagre, es decir, se requieren 6 kilos de 

manzana para elaborar un litro de vinagre 

Actualmente procesan 1.500 litros de vinagre, lo que requiere la compra de 9.000 kilos de manzana. 

Cuentan para el procesamiento con 40 barriles de madera, de los cuales 32 se ocupan para la guarda 

del vinagre, proceso que dura 1 año, mientras que 8 barriles se ocupan para el proceso previo de 

fermentación, que también dura un año. La redistribución de estos barriles o barricas de madera, 

por ejemplo, dejar los 32 para el proceso de fermentación, permitiría escalar la producción a 6.000 

litros, si es que se ocupara un estanque de acero inoxidable que hoy está disponible pero que no 

usan. Para esta producción requerirían adquirir 36.000 kilos de manzana. 

El vinagre natural de sidra o chicha fermentada, crudo u orgánico está hecho con manzanas frescas 
trituradas o "malladas" que han madurado naturalmente y cuyo mosto ha fermentado de forma 
espontánea, sin mediación química. Su color es marrón y a la luz muestra una consistencia turbia, 
la "madre", la cual se va depositando al fondo a medida que el vinagre envejece. Esta "madre" se 
puede traspasar a nuevas barricas de chicha fermentada o sidra para volver a hacer vinagre. 
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2.3.- Costos de Producción 

Los costos de producción, son básicamente los costos de materia prima, mano de obra, y envase. 

De estos los más relevantes, en orden de importancia, el costo de empaque primario o envase de 

vidrio, costo de materia prima, mano de obra y empaque secundario. El costo de producción de la 

botella de 250 cc es deS 579, mientras que el costo de la botella de 500 cc es de S 883 (Tabla 1). 

Tabla 1.- Costos de Elaboración de Vinagre 

·.·.co#~ . uhif~riÓ . · c.~~~.B,~~E(li~.r~ •• C~~~,~tellá250:ce 'CÓstÓB~tell¡j5ÓD :cc 
($!Kg)j;¡' ::.· ••.••••. ($JUtrÓ)*'~ }.. ::.·i' ($la<>télla) .•. 

360 180 
...••..•...•••••• < 180 : •. ' 90 

12 3 6 

Envase 500 cc 260 

EfCuetás . . ..... . ...;..;. ... ;.;.:...;..r-:---"-...::. .. -"-'-~='+"'...;....;.~"---'---"..::.:.:..f--'-'-...:.;;.;.'-'--"-'-"-';..;.;;.....;.;...=:=i-"-'-=-'---'''-'--'. ,-,' '_ • ..;.. ::~i2~O 

Costo Botella 

* Manzana procesada 

** Vinagre de manzana 

3.- Escenario Comercial 

92 

503 763 

El escenario comercial de la empresa Sociedad Agrícola y Comercial San Ramón de Nahuelbuta Ltda 

y su producto vinagre de manzana. Es discreto, con una comercialización eminentemente en ferias, 

convocadas por Indap, Sercotec y otros organismos públicos como Agencias de Desarrollo 

Productivo y Municipalidades. No entregan en el retail., ni en tiendas de especialidad ni en tiendas 

gourmet ni de conveniencia. Solo un discreto número de botellas vendidas fuera de las ferias, a un 

reducido grupo de clientes cautivos, la mayoría de ellos conocidos de alguno de sus socios. Entre 

las ferias que participa la empresa esta: 

• Chile a la carta (Santiago) 

• Ñam (Santiago) 

• Aquí Hay (Santiago) 

• Expo mundo Rural (Santiago) 

• Sabores de la Araucanía (Angol) 

• Sabores de la Araucanía (Temuco) 

En las ferias se vende entre 200 y 300 botellas de 250 y 500 mi, en Santiago, y entre 50 y 200 botellas 

en la Araucanía. Los precios de venta son de S 2.000 la botella de 250 cc y S 3.000 la de 500 cc. 

7 



4.- Modelo de Negocios 

El modelo de negocios que opera actualmente no es integral y solo contempla la etapa de compra 

de materia prima, no estando definidos protocolos o regímenes de operación en toda la cadena de 

valor. Lo único que está claro es el precio que se paga por la manzana, que es el mismo para los 

socios como para productores vecinos y que es de $ 60 por kilo. Además, se ha establecido que la 

materia prima se compra, a los productores no socios pagándose al contado, mientras que, a los 

socios, dependiendo de los flujos de ingresos o recursos financieros disponibles, se les puede pagar 

desfasado, incluso al final del año. 

Los demás elementos no están definidos, no se definen funciones y cargos operativos, ni valores 

por cada cargo o actividJd. En este escenario, con un modelo no definido, la operación y viabilidad 

de la entidad económica, hasta aquí, solo se explica por un gerente muy comprometido y que 

entrega un esfuerzo adicional al esperado, normalmente no retribuido, para que el negocio 

prospere. 

111.- Caracterización del Escenario Externo 

1.- Competencia local o Regional 

1.1.- Salus Flora 

El Vinagre de Manzana de Salus Flora, es natural y orgánico. Está hecho de manzanas frescas y 

maduras cosechadas en huerto orgánico en Villarrica, lo que le transmite una alta calidad percibida, 

aroma y sabor. Existe sedimentación en sus productos lo que demuestra que es un producto 

totalmente orgánico y natural. 

Salus Flora constituye una de las competencias más fuerte para La Vieja Quinta, ya que es un 

producto gourmet, orgánico, con una distribución en el mercado mucho mayor, teniendo una 

distribución a lo largo del país, con venta online y física, el hecho de ser elaborado en la región le da 

un origen atractivo (Fig. 1). 
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Fig. 1.- Imagen de producto y atributos destacados de Vinagre de Manzana Salus Flora 

Es un producto de alta importancia para realizar benshmarking, a objeto de llegar a un mercado 

nacional, siguiendo sus exitosos pasos. El vinagre de manzana Salus Flora, tiene certifiación orgánica, 

y por las características de producción de La Vieja Quinta, siguiendo esta tendencia, podría al menos 

contar con sello comercial de producto natural. 

1.2.- Vinagre de Manzana Los Jesuitas 

En Purén, comuna aledaña a los sauces se encuentra don Agustín Riffo, emprendedor creador de la 

empresa "Vinagre Los Jesuitas", quien inició su negocio produciendo chicha de manzana para la 

población local, pero que derivó al vinagre de manzana, como respuesta a una demanda local 

creciente. Actualmente está produciendo vinagre tipo gourmet orientado a mercados más 

sofisticados, con una imagen de marca refrescada. 

Es un producto de tradición, elaborado con receta ancestral de los Jesuitas, establecidos en Purén 

en el año 1698. Producidos con manzanas seleccionadas de huertos de la Cordillera de Nahuelbuta, 

Región de la Araucanía. Producto 100% Natural, sin aditivos. Constituye una competencia directa y 

potente al ser de la misma región y misma provincia, tener tradición y calidad con años de 

experiencia reconocidos. Los Jesuitas presenta una imagen premium y de calidad. Remarca en su 

etiqueta esa calidad Premium y los años de experiencia que posee. 
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Fig.2.- Etiqueta de Vinagre de Manzana Los Jesuitas, destacando calidad premium 

1.3.- Vinagre de Manzana O'h la la 

En la Provincia de Malleco, más precisamente en el sector rural de la comuna de Victoria existe una 

empresa familiar campesina, que produce vinagre de manzana Q'H LA LA, siendo este su producto 

más importante y que tiene un alto potencial de mercado. Con una imagen de marca muy bien 

elaborada y un producto muy atractivo, sus precios son muy competitivos, con $ 2.500 la botella de 

medio litro. Esta empresa está creciendo y mirando el mercado de la Región Metropolitana y talvez 

de exportación. Esta empresa, en varios sentidos es un referente para otros productores rurales de 

vinagre. 

1.4.- Vinagre de Manzana Valle de Cayupil 

En la comuna de Cañete existe el Valle de Cayucupil, con importante legado relativo a la producción 

de chicha y vinagre de manzana, que data de los primeros huertos de manzanos que se plantaron 

hace varias décadas en el sector. Su producción, aunque interesante desde un punto de vista 

productivo, solo se vende localmente sin distribución, fuera de la localidad. No obstante, el estado 

a través de su Programa de Zonas Rezagadas está buscando que al vinagre de manzana de esta 

localidad se convierta en un producto importante y emblemático para la comuna de Cañete. 

Esta marca y sus productos responden a emprendimiento de pequeños agricultores de la ciudad de 

cañete. Posee una reconocida tradición e importante legado relacionado con la chicha y el vinagre 

de manzana, principalmente a través de antiguas chicherías que prestan sus servicios de molienda 

a la comunidad (Fig. 3). 
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Fig. 3.- Vinagre de Manzana Valle Cayupil 

1.5.- Vinagre de Manzana Lemmon Apple 

Por su parte, en Valdivia existe un proyecto privado, que busca rescatar la tradición de la manzana 

limoná del sur de chile, para elaborar sidra, espumantes, chicha, jugo y vinagre a partir de este fruto, 

que por su característica de dulzor y acidez tiene muy buena propiedades para este destino de 

proceso. En efecto, en el 2008, dos emprendedores de esta comuna crean la empresa Lemon Apple 

Limita, que con productos gourmet cien por ciento naturales, buscan conquistar el mercado 

nacional e internacional. 

1.6.- Vinagre de Manzana Los Toneles 

En la provincia de Cautín, existe la Sidrería Los Toneles, emplazada en el centro de Temuco, una 

Sidrería o Chichería que en su local ofrece sidra, cerveza, vinagre de manzana y Chicha, además de 

platos preparados, pizas y sándwich. Estas empresas solo comercializan solo en su lugar de 

producción. Estas empresas solo comercializan en su lugar de producción y su oferta, aunque se 

percibe de buena calidad cuenta con una imagen de marca y producto discreta (Fig. 4). 
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Fig. 4.- Vinagre de manzana los Toneles 

Los toneles es una empresa familiar, con productos elaborados con recetas tradicionales, que 

comenzaron hace 50 años, en Temuco usando manzanas de quintas regionales. Es una empresa con 

reconocida calidad en su elaboración de productos, es central y cerca de la gran masa de clientes 

locales y turistas. El contar con un restaurant en la parte delantera de la fábrica, le da más facilidad 

de venta de sus productos y esta dualidad de restaurant y fábrica generan la calidad percibida de 

frescura en sus productos. 

1.7.- Otros Vinagres en el Mercado 

A continuación, se detallan otras marcas de vinagre en el mercado, que pueden constituirse en 

competencia directa del Vinagre de Manzana Vieja Quinta (Tabla 2; Fig. 5). 

Tabla 2.- Otras marcas de vinagre de manzana en el mercado interno 

Empresa-Marca Descripción 

En la provincia de Cautín existen emprendimientos locales dedicados a la producción 

chicha, sidra y vinagre de manzana. Uno de ellos es la Chichera "Mate Amargo", 

ubicada a 4 km de Temuco en la localidad de Niagara. 
Emprendimiento de agricultor de la zona central, especificamente Lampa. Produce, 
desde hace ocho años, vinagres y aceites elaborados con finas hierbas y especias 
en su pequeña parcela, cerca de Batuco. 

Abuela Haydee Productos gourmet elaborados bajo criterios de responsabilidad ecológica y social. 

Fuente. Elaboración propia 
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Fig. 5.- Otros vinagre de manzana en el mercado interno: Sleman, Punucapa, Abuela Haydde, Nutrisa 

2.- Benchmarking en Mercado Nacional 

Para la caracterización del mercado actual en Chile, se realizaron visitas en terreno, que consistieron 

en recorrido por distintas tiendas, puntos de ventas y supermercados. Ello complementado con 

levantamiento de sitios web, en busca de productos similares a los producidos por Vieja Quinta y 

con los cuales desarrollar benchmarking. El universo utilizado para este diagnóstico fue de 13 

puntos de venta, distribuidos en Región Metropolitana y La Araucanía y adicionalmente 6 tiendas 

online. Con ello fue posible conocer atributos valóricos y de marca, de la competencia, yen general 

conocer la oferta actual, tanto respecto a participación por tipo de productos, como a precios, tipos 

de empaque y presentación, rotulación y relato. En La Araucanía, se abordaron puntos de venta en 

el área turística lacustre (Pucón), que cuenta con una gran cantidad de tiendas gourmet y que recibe 

en temporada estival turistas que se ajusten al mercado de nicho de Vieja Quinta. Todo ello fue 

complementado por información secundaria de mercado. Con estos datos fue posible ajustar la 

estrategia comercial y de marca de La Vieja Quinta (Tabla 3; Tabla 4). 
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Tabla 3.- Tiendas físicas visitadas 
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Tabla 4.- Tiendas online visitadas 
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Fuente. Elaboración propia. 

2.1.- Productos 

El mercado de vinagre de manzana en Chile históricamente, no ha sido muy desarrollado, por lo que 

la competencia, en este rubro no es fuerte. No obstante, al instalarse en Chile el deseo de comer 

saludable y con ello habiéndose desarrollado un mercado de suplementos alimenticos, entre ellos 

el vinagre de manzana por sus reconocidos atributos para la salud y para adelgazar, entre otras 

cosas, aparece un nicho de mercado atractivo. Ello porque se reconoce que el Vinagre de manzana, 

por la materia prima utilizada y por ser un fermentado, posee cualidades nutracéuticas únicas. Lo 

cual ha significado, que en los últimos años haya aumentado la oferta de vinagres de manzana en 

Chile. En el recorrido hecho por las distintas tiendas estudiadas se encontró una variedad de 

productos asociados a la demanda de vinagre de manzana, que se detallan en el siguiente cuadro 

(Tabla 5). 
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Tabla 5.- Presencia de marcas de vinagre en el total de tiendas estudiadas 

Fuente. Elaboración propia . 
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2.1.1.- Vinagre con Mayor Presencia en Puntos de Venta 

Según cuadro referido anteriormente (Tabla 5), el vinagre de manzana con más presencia en tiendas 

visitadas fue el Traverso, con un 39% de participación, marca nacional, con calidad discreta y que 

apunta visiblemente no apunta al mercado giourmet, con presentación en envase plastico de 500 y 

250 cc. No obstante, la marca Traverso, ha sabido ponerse en relavancia en las gondolas del retail, 

destacando en su imagen los años de trayectora, yen general posicionándose sobre la competencia 

como un producto de calidad y tradición (Fig. 6). 

Fig. 6.- Vinagre de Maniana Traversa, con mayor presencia en retail y atributos destacados 

En general, en forma muy aislada puede verse vinagre de manzana en las góndolas de 

supermercado, al menos de tipo gourmet. Solo dominan en este espacio, productos de calidad no 

gourmet, y de bajo precio relativo, como el vinagre de manzana Traverso. No obstante, lo que si se 

ve en abundancia en las góndolas es el aceto balsámico, un substituto fuerte del vinagre de 

manzana, lo que ocurre no solo en el retail de Chile, sino que también responde a una tendencia 

mundial, aparentemente por una escasez de oferta gourmet de vinagres. 
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2.2.- Precios del Vinagre en Puntos de Venta 

Respecto a la oferta de vinagres se encontró en los diferentes puntos de ventas estudiados, una 

dispersión entre los $1.316 a $16.000, precio base litro, en diferentes formatos de presentación. A 

pesar de ser en algunos casos el mismo producto, se encontraron diferencias significativas en el 

precio, respecto a la cadena de supermercados y a la plaza donde se comercializa. Esto da cuenta 

de una potencial estrategia de precios, diferenciada según plaza de comercialización y target 

objetivo (Tabla 6). 

Cabe destacar que los precios más altos, corresponden a vinagres de menor presencia, pero con 

atributos gourmet, presentados en vidrio, con imagen de calidad premium, y que destacan su 

elaboración tradicional en base a fruta natural sin adición de agua ni químicos. 
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En el retail de Temuco el producto de precio más alto que se paga, con $15.160, base litro, corresponde a la 

marca Kardemili y es una crema a base de aceto balsámico, siendo éste un sustituto del vinagre. Esta marca que 

posee reconocimiento internacional, ha obtenido premios como: 

LEONE D'ORO 2006 

L.A COUNTY FAIR 2005, 2006, 

L'ORCIOLO D'ORO 2007, 

En cuanto al producto, se trata de una innovación, con una presentación elegante y sobria, de carácter premium, 

que llama la atención por lo sofisticado de su envase (Fig.7). 

Por su parte, el vinagre con m¡:¡yor precio en Temuco es Carbonell de Vino tinto y Vino blanco. Carbonell es una 

marca española/que presenta sus productos en envases de vidrio muy innovadores e únicos, dando así un toque 

de originalidad a sus productos y un sello premium indiscutible (Fig. 7). 

Fig. 7.- Muestra crema a base de aceta balsámico Kardemili y vinagre Carbonell. 
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Para el caso de Villarrica y Pucón el precio más alto encontrado en productos de vinagre y sustitutos como el 

vinagre balsámico, fue $16.000, base litro, para el caso del vinagre Antojitos de Pucón. Esta marca es local, ellos 

no elaboran sus productos, sino que compran al por mayor a productores locales y envasan bajo la marca 

Antojitos de Pucón, por lo que no tienen trazabilidad en sus productos. No obstante su producto es de calidad 

más premiun, envasado en vidrio, y el hecho que la tienda este emplazada en un lugar céntrico y estratégico de 

la ciudad de Pucón, la hace muy visible para los turistas y habitantes de la ciudad, que buscan una oferta gourmet 

(Tabla 7). 

Tabla 7. Precios encontrados en puntos de venta de Villarrica y Pucón 

Fuente. Elaboración propia 

Por su parte, en la ciudad de Santiago y tiendas Online el valor por litro más alto corresponde a Salus Flora, su 

precio base litro es de $9.400 en el caso de Santiago y de $11.160 en tiendas Online. Esta marca puede 

constituirse en una competencia directa para La vieja Quinta, puesto que maneja muy bien los conceptos 

gourmet y trasmite los atributos esperados por este mercado. Es una marca sofisticada reconocida por el 

mercado, como un referente de calidad, sabor y salud (Tabla 8; Tabla 9). 

20 



Tabla 8.- Precios encontrados en puntos de venta de Santiago 

Fuente. Elaboración propia 

Tabla 9.- Precios encontrados en puntos de venta Online 

Fuente. Elaboración propia 

Salus Flora posee una gran distribución en el mercado, teniendo una gran oferta en tiendas de especialidad, en 

todo Chile y en tiendas virtuales, con un buen sistema de logística y distribución, llegando a compradores de todo 

el país. En su etiqueta destaca principalmente su procedencia orgánica, también se destaca el origen de su 

materia prima y elaboración, datos que le infieren calidad, trazabilidad y confianza al consumidor (Fig.8). 
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Fig. 8.· Vinagre de manzana Salus Flora, con atributos destacados. 

Las tiendas de especialidad, constituyen una oportunidad para llegar a lugares estratégicos de la región, que 

permitirían el acceso de los productos de La Vieja Quinta tanto a habitantes de la región, pero en especial a 

turistas con gustos gourmet, que podrían conocer el producto, y se pueden transformar en clientes cautivos. Al 

respecto, cabe destacar que la oferta de los productos en tiendas gourmet de Pucón por ejemplo, se modifica 

en el periodo estival, aumentando la oferta de vinagres de manzana, precisamente por la llegada de estos 

turistas, quienes consumen vinagre de manzana por preferencias sus atributos de benefi cioso para la sa lud, pero 

además por su sabor como acompañante de ensaladas y salsas. Estos clientes buscan permanentement e 

productos de origen territorial, de calidad y sofisticación y de apariencia premium. 

3.- Tendencias de M ercado 

El vinagre de manzana en Chile, no es un producto muy masivo. En el retail no se encuentran marcas muy 

dominantes ni con atributos gourmet, sino en general solo una discreta oferta en envase de plástico, con una 

calidad discreta y un precio relativamente bajo. Por tanto si se quiere sistematizar la tendencia en el mercado de 

vinagres de manzana con destino gourmet, se debe por lado conocer la tendencia en ot ros países del mundo, 

que normalmente llega desfasada algunos años al mercado interno y conocer además la tendencia en el mercado 

gourmet, que ya alcanzó el mercado interno en Chile. 
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Respecto a las tendencias en mercados externos, el vinagre un producto muy consumido dentro de los hogares 

europeos y se utiliza para aderezar las ensaladas y otros platos. Italia, Francia y España ocupan lugares de 

importancia en esta Industria y por sobre todo en este segmento. Años de tradición y de contacto con los 

consumidores, así como también la asimilación con las denominaciones de origen con estos países, hacen difícil 

la entrada de otros actores. No obstante, el potencial para este producto depende principalmente de la 

capacidad de hacerlo conocido, promocionarlo y diferenciarlo, El consumidor europeo, de Alemania, por 

ejemplo, alemán está acostumbrado a asociar productos con sus orígenes y a privilegiar en el sector gourmet a 

países como Italia y Francia (Prochile, 2011). 

Usualmente el vinagre de manzana, en mercados más globalizados y exigentes, como el de Europa y EEUU, por 

ejemplo, puede encontrarse en supermercados, almacenes y locales especializados en alimentos de gourmet. En 

general el uso de este producto está asociado al consumo de ensaladas, como aderezo. No obstante existe una 

tendencia creciente en el mercado, cual es preferir una alimentación más saludable, que debiera representar 

un crecimiento de las ventas de vinagre como suplemento alimentario beneficioso para la salud (Prochile, 2012). 

Respecto a os formatos y formas de presentación, en EEUU, la venta en tiendas y Supermercados, los principales 

canales de comercialización del vinagre, se presenta góndolas en donde se disponen los diferentes tipos de 

vinagre, generalmente aliado de la góndola de los aceites de oliva. Los envases por lo general son de vidrio, con 

etiquetas con diseños bastante sofisticados. Sin embargo, igual existen envases de plástico, los que se usan 

mayormente para vinagres de menor calidad o envases de mayor cantidad. En general, los vinagres de buena 

calidad se presentan en envases de vidrio y el plástico se asocia siempre a una menor calidad 

En general, en el mercado global, a tendencia del retail, especialmente en los supermercados, es que el vinagre 

sea vendido en botellas de vidrio o plástico, siendo generalmente ubicado al lado de los estantes de aceites de 

oliva, en el pasillo de los condimentos, aceites y salsas. Los envases más comunes son de 250 mi (8,5 oz), 473 mi 

(16 oz) o 973 mi (32 oz). (Fig. 9; Fig. 10; Fig. 11; Fig.12). 

Fig. 9.- Presentación de vinagres en Alemania 
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Fig. 10.- Vinagre de sidra de manzana, comercializado en EEUU (Fte. Prochile, 2012) 

Fig. 11.- Vinagre de vino rojo comercializado en EEUU (Fte. Prochile,2012) 
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Fig. 12.- Vinagre de vino blanco comercializado en EEUU (Fte Prochile) 

3.1.- Concepto Gourmet 

Aunque el concepto de producto Gourmet puede variar de un país a otro, se puede afirmar que se trata de 

aquellos productos de la gama de más alta calidad dentro de cada grupo de alimentos, con un alto valor añadido 

incorporado y con un consumo, en general, esporádico. Según la National Association for the Specialty Food 

Trade (NASFT), la definición de Gourmet se refiere a los alimentos de alta calidad que contienen atributos 

diferenciadores de los demás y que se detallan a continuación: 

• Producción limitada 

• Proceso productivo diferenciado o especial: artesanal, "tratamiento especializado" 

• Distribución especializada y limitada 

• Calidad superior a la de productos de su misma naturaleza en el mercado general 

• Originalidad y unicidad III Presentación única, distintiva, elaborada y de alta calidad 

• Diseño 

• Carácter regional o étnico que se perciba de forma positiva en el mercado consumidor 

• La categoría orgánico le añade un plus especial 

• Precio superior a los de sus sustitutivos 

• Su valor se construye en base a la diferenciación ya la segmentación 

• Se dirigen a un público selecto III En general no se utiliza estrategia de marketing de promoción masiva 

3.2.- lo Premium Una Gran Tendencia hacia la Alimentación Gourmet 

A escala global, ha nacido la definición del segmento Premium dentro de la alimentación. Se trata de productos 

de alta gama que se conciben r.omo una ampliación del Gourmet tradicional: los de más alta calidad y cuyo gran 

valor añadido se construye en base a la segmentación yola diferenciación (en términos de producción y 

distribución limitada o especializada, diseño y presentación única o distintiva, etc.). En este marco, la frontera 
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difusa entre categorías (alimentación,alimentación Premium,alimentación Gourmet) le dan espacio para que la 

oferta de agroelaborados se mueva según las tendencias de los principales mercados y abren un horizonte de 

posibilidades para la comercialización del Gourmet. Por ello, es preciso mirar a lo Premium (la antesala del 

Gourmet), donde las grandes empresas innovan para dar respuesta a las demandas más selectas del conjunto de 

consumidores mundiales y en ese escenario identificar las oportunidades para las empresas pequeñas que 

quieran hablarle de tú a tú (y a lo grande) al consumidor más exigente, a través de la perfección en el nicho 

gourmet. Es decir, el foco gourmet conlleva un necesario piso de atributos premium. (Infocenter,2009). 

3.3.- Cambios en el Perfil de los Consumidores 

En Estados Unidos y otros países que siguen la tendencia, como Chile, se observa un cambio en el perfil de 

consumidor de Gourmet. En efecto, además del target o segmento tradicional (persona de mediana edad, con 

nivel socioeconómico y educativo altos y dispuesta a pagar más por alimentos de calidad o más saludable), surge 

un nuevo perfil de consumidor caracterizado por ser más joven, formado e informado, conocedor y receptivo 

hacia las culturas culinarias de otros países y cosmopolita. Ambos perfiles de consumidores tienen en com ún su 

elevado grado de exigencia con respecto a lo que entienden por "calidad en el comer". Para ellos, los productos 

deben ser de calidad, pero también deben ir asociados a una experiencia de comer satisfactoria y auténtica. 

DE esta forma, el consumidor actual percibe y valora nuevos atributos relacionados con la conveniencia, el 

bienestar, etc., fundam entales en la alimentación desde hace unos años, que ya tienen peso en el segmento 

Premium y que empiezan a estar presentes en el concepto Gourmet contemporáneo (Infocenter, 2009) 

3.4.- Cuatro Grandes Tendencias en Mercado Gourmet 

Un estudio del mercado gourmet y sus tendencias (Infocenter,2009), proyecta para los próximos años que el 

mercado de comida, así como el de bebida, responderá a cuatro grandes tendencias (Fig. 13), 

1. La Salud y el bienestar 

2. La conveniencia 

3. Los aspectos eticos 

4. Lo premium 

Si se conside seriamente esa tendencia el camino para el desarrollo y posicionamiento comercial en el mercado 

gourmet y particularmente en la oferta campesina, es claro, y los atributos que deben ser resaltados tanto en su 

marca como productos, deben necesariamente consignar esas tendencias. 
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Fig. 13.- Grandes tendenias previstas en el mercado de la alimentación (Fte. Infocenter,2009) 

3.5.- Convergencia deTendencias 

Las grandes tendencias de la alimentación en los próximos años son: la salud y el bienestar, la conveniencia, los 

aspectos éticos y lo Premium. Más que responder a una, las grandes oportunidades para la comercialización de 

productos Gourmet se encuentran en la creciente convergencia entre ellas. Entre otras cosas, esta convergencia 

implica la inclusión en el Gourmet de nuevos atributos historicamente no considerados. Esa convergencia debe 

verse reflejada en la estrategia de la marca y productos gourmet, en especial en aquellos provenientes de la 

agricultura campesina, que debe al menos considerar lo siguiente (Fig. 14). 

Fig. 14.- Convergencia de las 4 tendencias en alimentos gourmet. (Fte. Nielsen, 2007) 
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3.5.1.- Orientación hacia el consumidor 

Lo importante es que la marca y producto capture la necesidad del consumidor. Los consumidores actuales, son 

mas exigentes, y tienen más poder y capacidad de negociación. Este poder se sustenta basicamente en el mayor 

conocimiento, antes y en el momento de adquirir el producto. De esta forma, en el momento de su compra los 

consumidores exigen y valoran positivamente más conocimiento sobre su calidad y sus atributos, pero 

también acerca de su origen, garantías de seguridad e inocuidad y de las condiciones en que éste fue 

elaborado. En este sentido, es imprescindible realizar acciones de marketing adecuadas. Aquí el packaging tiene 

un papel clave a la hora de transmitir todos esos atributos.EI consumidor gourmet primero lee las etiquetas e 

información del producto para luego consumirlo. 

3.5.2.- Diferenciación 

La clave del negocio es que tanto la marca como los productos puedan lograr un posicionamiento distintivo. 

Aquí se deben considerar como piso los elementos de convergencia de las tendencias gourmet (Salud. bienestar, 

conveniencia, valores eticos). Pero además de ello, se deben incluir otros aspectos de gran relevancia en el 

emrcado Gourmet, como por ejemplo, sabores étnicos, nuevas combinaciones de sabores, producción artesana l, 

origen territorial, etc. Todo ello reforzará la diferenciación de esos posicionamientos. Es importante destacar que 

son atributos claves que permiten a la pequeña y microempresa de origen campesino posicionarse por sobre 

la oferta industrial premium. 

3.5.3.- Comunicación de Valores. 

Los consumidores actuales Gourmet, más allá de su poder adquisitivo, tienen un gusto refinado y están 

dispuestos a pagar más por la calidad, por la exclusividad, por la innovación y por la diferenciación y singularidad 

(Infocenter, 2009). Sin embargo, mas allá que el producto contenga esos atributos, hoy el marketing es un tema 

de percepción, y por ello se deben orientar esfuerzos para que el mercado perciva esos atributos. La mejor 

manera de hacer llegar "el mensaje de los atributos", y que la marca y productos sean percibidos y valorados es 

la comunicación de esos valores asociados al posicionamiento distintivo: estatus, placer, belleza, transparencia, 

autenticidad, saludable, etc, . Ello plasmado en el branding y en diseño del envase y en el etiquetado y 

comunicada de acuerdo a las estrategias empresariales a través de distintas acciones promocionales). 

3.6.- Ejemplo de Casos Exitosos 

Un estudio de una consultora Europea, orientada a identificar aspectos claves de éxito, analizó ek caso de cinco 

empresas de origen campesino con foco gourmet, en diferentes partes del globo. Estas cinco pequeñas y 

medianas empresas se consideraron referentes por su éxito empresarial en el entorno agrícola que donde se han 

desarrollado. La conclusión es que todas ellas tienen la característica de hacer converger su oferta a las 4 grandes 

tendencias del mercado: Salud y bienestar, conveniencia, premium y va lores éticos. En efecto, todas ellas buscan 
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posicionamientos distintivos para sus alimentos Gourmet con una cartera de productos reducida, combinando 

diversos atributos relacionados con la salud/bienestar, con la conveniencia y con los aspectos éticos. Además, 

en todos los casos destaca la búsqueda de la diferenciación a través de sus identidades regionales propias y 

locales. 

Para mostrar la importancia de su origen rural y de la conservación de su tradición, enfatizan valores como las 

relaciones grupales o familiares, lo personal, lo artesanal y sobre todo la autenticidad. Estos posicionamientos 

diferenciadores se comunican al mercado través de acciones como las degustaciones, la participación en ferias, 

la presencia en restaurantes de élite, la promoción de los premios obtenidos y el empleo de prescriptores, como 

revistas especializadas, chef o agrupaciones de chef reconocidas, etc. 

En todos esos casos destaca un modelo de comunicación efectivo que, concluye el estudio, es fundamental. En 

todos los casos la comunicación realizada a través del propio packaging: Destaca el uso de dos tipos de envases: 

uno artesanal y tradicional, y otro más vanguardista y de conveniencia, mientras que predominan las etiquetas 

negras con información nutricional detallada. En resumen, 

l.-Producto que aporta al bienestar y salud del consumidor. 

2.- Producto natural sin aditivos ni preservantes. 

3.- Producto con tradición, con origen campesino. 

4.- Denominación geográfica 

5.- Participación en ferias claves 

6.- Envío de muestras a referentes y revistas especializadas. 

7.- Combinación de envases tradicionales y de conveniencia 
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IV.- Entorno Competitivo 

1.- Análisis de la Competitividad del Mercado 

Este análisis se realizó con la metodología de las cinco fuerzas de Porter, que considera el poder de negociación 
de proveedores y clientes, la amenaza de nuevos participantes en el mercado y de productos o servicios 
sustitutos, y en general, la riválidad y competencia actual en el mercado. La clasificación usada para evaluar la 
competitividad de la industria, se clasifica en 5 niveles: 

• Baja 

• Media-Baja 

• Media 
• Media-Alta 

• Alta 

1.1.- Amenaza de Nuevos Entrantes 

La amenaza de nuevos competidores o nuevos entrantes a la industria es en general de nivel "bajo". El proceso 
de elaboración de vinagre es eminentemente artesanal, y puede ser desarrollado a escala pequeña, básicamente 
con equipamiento de tipo pasivo, como estanques y barricas de madera e acero inoxidable y equipamiento de 
bajo nivel de mecanización como máquina de prensado, que puede ser manual o mecanizada. E"o debiera 
representar la amenaza de rluevos entrantes, especialmente en el segmento de pequeñas empresas. No 
obstante, la producción de vinagre de manzana, es una actividad asociada a un conocimiento y saber hacer 
ancestral, de tradición y circunscrito a comunidades que históricamente producen y recolectan variedades de 
manzanas, adecuadas para el proceso, como por ejemplo la manzana limón. Ello significa que no existen muchos 
emprendimientos orientados a la producción de vinagre de manzana, por parte del segmento de producción 
artesanal, mientras que por parte del segmento industrial, empresas más grandes orientan su oferta hacia otros 
tipos de vinagre, como el de vino blanco, vino tinto y el de uva. 

Lo anterior se evidencia por la baja oferta de vinagre de manzana en las góndolas del retail. Lo poco que se ve 

en supermercados es vinagre de manzana de baja calidad, presentado en envase de plástico. Con ello la amenaza 
de nuevos entrantes es baja. Ello representa una oportunidad, frete a la demanda creciente de productos 
gourmet, y la necesaria uta del escalamiento para el vinagre de manzana "Vieja Quinta" (Fig. 15). 
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Escala: 
1.- Bajo 
2.- Medio-Bajo 
3.- Medio 

• 4.- Medio-Alto 
S.-Alto 

1.2.- Poder de Negociación de Proveedores 

Fig.-15.- Análisis de "Cinco Fuerzas de Porter" 

El poder de negociación de los proveedores, para el negocio de vinagre de manzana "vieja Quinta", de la Sociedad 
Agrícola y Comercial San Ramón de Nahuelbuta Ltda, es "medio-bajo". Los productores de la zona donde se 

emplaza la unidad agroindustrial tienen un bajo costo de oportunidad de la manzana, que constituye un recurso 
por años abandonado, que ahora puede representar ingresos por su entrega en la planta. Un porcentaje de la 

producción de manzanas los productores de la localidad la utilizan para la elaboración propia de chicha, pero a 
escala muy pequeña. En general el poder de negociación de productores que suministran materias primas a la 
industria de agroelaborados es baja, como consecuencia principalmente de la concentración de la producción en 
una corta estación del año, con poco tiempo disponible para colocar un producto que es de alta perecibilidad y 
donde, en general, no existen manejos con sistema de fria que aumente la durabilidad de la materia prima. Sin 
embargo, en este caso, la empresa se encadena verticalmente hacia atrás, estando constituida por productores 
que entienden la realidad de la agricultura campesina y por ello su poder de negociación baja algo en favor de 

los proveedores de la unidad agroindustrial. 

1.3.- Poder de Negociación de Clientes 

Respecto al poder de negociación de los clientes, este en general se considera de nivel "Medio-Alto". Ello en 
consecuencia que existe un número limitado de tiendas de especialidad o puntos de venta gourmet, tanto en el 

mercado local, como regional y nacional. Aquí los compradores distribuidores del reta il, seguidos por los de 
tiendas gourmet o de especialidad, establecen restricciones que se transforman en barreras de entrada a 
mercados de carácter más masivo, como por ejemplo sistemas de procesamiento con atributos HACCP (sigla en 
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inglés de Anál isis de Peligros y Control de Puntos Críticos). Este constituye una variable en general no considerada 
por "Vinagre de Manzana Vieja Quinta", por cuanto actualmente comercializan casi exclusivamente en ferias. 

Los puntos de venta local y regional, que comercializan productos gourmet, son pocos y por tanto no existen 
muchos lugares donde colocar el producto, bajando la capacidad negociadora de las empresas productoras de 
agroelaborados, y en este caso de Vinagre de Manzana. Algo compensa esta situación, el hecho de que, en 
general, en tiendas gourmet de la Araucanía (visitadas con este estudio), no existe en góndola vinagre de 
manzana si no solo aceto balsámico y otras variedades de vinagre con atributos menos valorados por el 
consumidor gourmet. 

El cliente distribuidor de estos productos, en general, está facultado para poner restricciones, comprar en los 
volúmenes que desea, incluso manejar algo el precio de compra . Las restricciones que imponen el retail, 
respecto a condiciones de venta, características y atributos del proceso, muchas veces les impide a los 
productores de agroelaborados, acceder a este mercado más masivo; y los obliga a establecer sus canales de 
distribución en el nicho de tiendas gourmet o de especialidad. 

Otro elemento a considerar a la hora de evaluar el poder de negociación de los clientes, es la tendencia que se 
da en el mercado gourmet, que también restringe la demanda, al condicionar la compra a una serie de 
características, como sano, natural, con atributos funcionales y una imagen de marca atractiva que resalte esos 
atributos, de preferencia con un relato que le entregue identidad y diferenciación. Todas ellas tendencias del 
mercado gourmet y que deben ser consideradas en la estrategia de MKT de la empresa. 

1.4.- Amenaza de Productos Sustitutos 

La amenaza o presión de productos sustitutos es en general es de nivel "Medio-Alto", en especial por la 
competencia en el segmento de mercado representado por productos de origen industrial, pero con líneas 
premium o tradicionales y que se comercia lizan mayoritariamente en cadenas regionales y nacionales de 
supermercados. La gran industria desarrolla en forma creciente sus líneas premium de productos, que si bien no 
responden a todos los atributos esperados por el nicho gourmet o de especialidad, si pueden ser percibidos como 
productos de calidad gourmet y valorados por este segmento de mercado. Es el caso por ejemplo de acetos 
balsámicos que actualmente presentan en góndola una serie de alternativas de productos con muy buen nivel 
de elaboración y de una alta calidad percibida. Estos productos cuentan con la ventaja adicional de estar más 
disponibles para el consumidor, por contar con canales de comercial ización en el retail. Además, que por 
economías de escala pueden competir con precios más atractivo y una imagen de marca y apariencia muy 

"premium". 

Para el caso del vinagre de manzana, y desde un punto de vista de la funcionalidad, específicamente en lo relativo 
a su uso como aderezo de ensaladas, existe la amenaza de productos sustitutos, como acetos balsámicos y jugos 
de limón artificial. Ello no ocurre cuando se consideran las propiedades del vinagre de manzana, asociadas al 
bienestar y salud. Por ello se hace necesario considerar en la estrategia demarca el desarrollo de una imagen de 
marca potente que resalte todos los atributos esperables en una oferta gourmet y que permita diferenciar el 
producto con atributos de identidad local, artesanal, campesino, slow food, sano, natural, sin aditivos, etc. 
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1.5.- Rivalidad de La Industria y Competencia Actual 

La rivalidad y competencia actual, para la industria de Vinagre de Manzana en el mercado nacional, se estima en 

general de nivel "Medio". Ello, porque actualmente existe un escaso número de empresas productoras, y la 
mayoría de ellas de baja visibilidad y presencia en el mercado, y solo orientadas a mercados muy locales y de 
baja masividad, a excepción de casos muy aislados que con una calidad premium se orientan más bien al mercado 
de exportación. En efecto, estas empresas de mayor tamaño y nivel de escalamiento productivo más alto, 
apuntan a nichos de exportación, dejando un espacio de crecimiento en el mercado local y nacional. 

Por su parte, existe una baja rivalidad de la industria, respecto a empresas de menor tamaño, donde prevalece 
la mano de obra exclusivamente familiar, con un bajo nivel de profesionalismo, bajo nivel de equipamiento y 
mecanización y también un bajo nivel de escalamiento productivo. Además, ese bajo nivel de profesionalismo, 
incide también en una imagen menos competitiva y de carácter muy discreto a la hora de poder posicionarse en 
el mercado. En especial cuando se consideran los atributos esperados para un producto gourmet. 

La mayor rivalidad de la industria, en el sector vinagre en general y de aceto balsámico, lo consti tuye el segmento 
de productores industriales, que quieren cubrir el nicho gourmet desarrollando líneas premium o tradicionales, 
resaltando atributos propios del mercado gourmet, como son lo sano, natural, bajo nivel de azúcar añadido, 
sabores y recetas tradicionales. No obstante, una de las expectativas de este mercado gourmet, a la cual esta 
gran industria no puede responder, tiene que ver con los atributos de origen y trazabi lidad, origen campesino, 
recetas ancestrales de tradición familiar y atributos de identidad territorial. Ello además de los manejos orgánicos 
y naturales de la materia prima y la ausencia de químicos, aditivos y preservantes. Esto debiera ser lo que 
"Vinagre de Manzana Vieja Quinta", debiera reforzar en su imagen de marca y en su estrategia promocional. 

2.- Fuerzas Impulsoras 

La mayor fuerza impulsora para la industria de Vinagre de Manzana, debiera ser la demanda creciente del nicho 
de productos gourmet, con atributos diferenciadores, relativos a una producción campesina, con características 
slow food, naturales sin aditivos, sanos, asociados a una denominación de origen o identificación geográfica, que 
pongan en valor un territorio y una cultura, además de sabores auténticos y distintivos. A ello se suman, por una 
parte, los atributos de un branding e imagen sofisticada, profesionalizada y de alta calidad y valores éticos como 
por ejemplo modelo productivo y comercial de comercio justo y origen campesino. Por otra parte, otra fuerza 
impulsora es el atributo de funcionalidad o conveniencia del producto, fácil de usar, formatos más 

transportables, etc. 

En general, para entender las fuerzas impulsoras de la industria debe tenerse claridad sobre cuales son las 
grandes tendencias en el nicho de productos gourmet: Salud y bienestar, valores éticos, conveniencia, y calidad 
premium o mayor sofisticación. 
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V.- Análisis Estratégico 

La metodología, utilizada para desarrollar el marco estratégico del presente estudio fue el análisis FODA, que 
consideró entrevistas a gerente de la empresa, además de un reconocimiento de la planta, su infraestructura, su 
organización, su entorno cercano, lugar de emplazamiento, y entorno más externo. Con ello se obtuvo una matriz 
FODA a partir de fuentes primarias, que fueron complementadas con antecedentes aportados por fuentes 
secundarias. 

1.- Análisis FODA 

El análisis FODA derivado de entrevista al gerente de la empresa y visita a la unidad agroindustrial, al mercado y 
un reconocimiento de entorne cercano y más lejano, además de levantamiento y análisis de fuentes secundarias 
de exportación, arrojó una tabla FODA de 10 Fortalezas, 10 oportunidades, 12 debilidades y 4 amenazas, que se 
presentan en detalle en cuadro a continuación (Tabla lO). 

2.- Estrategias FODA 

Con la matriz FODA resultante (Tabla 2), derivada de la sistematización de elementos obtenidos en las entrevistas 
en empresa, visita a planta, reconocimiento del entorno y apoyo de información secundaria, se realizó un análisis 
cruzado y se confeccionó una matriz FODA de estrategias. Esta matriz, define diferentes estrategias, derivadas 
del cruzamiento de elementos del escenario actual de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, con 
foco hacia el desarrollo de un negocio exitoso, su escalamiento, consolidación productiva y comercial y la mejora 
de sus indicadores económicos, en el mediano y largo plazo. De este análisis derivaron 20 estrategias: 6 de tipo 
Fortaleza-Oportunidad (FO), 6 estrategias Debilidad-Oportunidad (DO), 4 Estrategias Fortaleza-Debilidad (FD) y 
4 estrategias Debilidad-Amenaza (DA), (Tabla ll). 
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Tabla 10.- Matriz FODA Vinagre de Manzana Vieja Quinta 

¡i~Hi~~'~~'i.~¡~~&]~~I~¡.~h¡J,'1fW~~~:"),:¡'i:1::':"",~ ,.;:,:::¡:,;;; 1, o.ó en. olo"dón del mero do oOlolore, ~:~:~:nE~ mpesi no 
2.- ~roducté 'deorig~~~~pe~i~óas~cíadoa .I6~~t,ur~J a t¡¡b~t~~I~radQ Por'~~s umíd~r~~ g~urmet ' . ,"':~""; :' 2,- Tendencia en mercado gourmet por preferir lo sano, natural, sin aditivos 
~jrridúcto '~o'fi· aliJi~~~ocrMéhto;débert~fic1dfpa;Hú1IUdl' u.~ÚéHd~·nd.ªgóüiM·~f;:::;,,:"'U¡::T~:,'::': 3,. Tendencia en mercado por prefe rir productos con sello de origen ydistindón geográfica 

~~~¡[ii,ii~~~,ill'~~~!i\~~~!i~~¡:~i¡~!~~~~~¡~~¡;:~K~~~~;,,¡~~~~,jl¡I :: ::~d:~~:t~C:~::~::':i:: :::Iil:: ::n ~::i:~O¡::~::: :::::t::i::~'1 destinadOl , mi~emore" 
o~~VihCll lad:óQVLeIMiº~conehtiqadeS:estatalesd~fóirient6HndaJSercó~e~l:?E::;';:'::, ;'::e::;:;:f'f.l':i' 6 .. Apertura de tiedas Mundo Rural de Indap a nivel nacional 

~i~m::~~:f:M!'JM¡~~![JI~¡;~1;i~M~~~,¡~¡(Y,,;tf:i'l',¡':1!~::i['ti";¡i,;¡::,:·,J;i\':.¡'l:¡ •• " ~: :~::ad:i~g:, ';~~:i::~e:. ~;::::S:::i~n:::i~; lodap,Se".cfIAI 
9: ~ombie, Ma-;~ ;Viej~: Qul~ta~;p~te'nte désd~p'ú~t~'de ~s~ gourine' r~sca~~do'origen. ~~p~sín~ ,:' ::"X- 9 .. Tendencia creciente del comercio justo 
l~ .. Plantá ~~ capaadad de procéso ¡ nstaladay~~rm¡sos ,~gen~es .:: "'. " ," ',: ":'/ ".":'T 10 .. Beneficios tributarios yde fomento para ccoperativas campesinas 

.' .,~., '.. .. " . ', ... 

DEBiliDADES AME
IIA1A~ ,., .. 

¡,-Infraestructura precaria y equipamiento incompleto para escalar y aborda r mercados mas exigentes y globales é::p§tel~cfár.e~tr~QadJnue~s :C6~p'etidOr~ SY'·'i,:,:;:i:\.mIv:.~~¡ln:;;~.\: ".<:;;:'~.' .. ,: •••.• ,¿" 

2 .. ~youtindefinido ymezda de area de proceso con area de guarda sin separcion sanitaria 2 .. dedeó'té. ~¡ertaae'p'rQdutt~s~remlu met:a:~:o@d~{RPr:tagran jndustri:á : q4esÚerdbeR~¡~jI~reip~rMó .:" 
l·Manuales de procedimientos desactualizados ybajo nivel de estandarizaxción de proceso, sin instrumental medició l,:C4m~¡p€Ii~~,~Cb .p~d[¡ajfec4r:Hr9dti~iRrl ·de' m~,ni~:n.a~ ;;~;.,¡,Li,:\'::,)·><·,iV':;:'i' .. ::; 
4 .. Bajo nivel de desarrollo de imagen de ma rca y producto 4y~~gé'n :~i,~ ,S '(reden!eren .et ,~~r~~qré@;fesp~ ctofs ¡st~~'adÚfPte;o ,éinfr~ ~ \:úy~t~ra¡:',L::, 
5 .. Marca Vieja Quinta no esta registrada \/:":,,:;:i},;.\.;:,;';' :'iL ,,;',,;;-,: .. ;j':,~;.;::,y>, 

",' ';; '.~~,;;: ~ . : .. -;:'", "" .: : . ::;,~:-:; ': .. '" 
6 .. Capacidad de producción limitada por proceso de guarda, no apta para escalamiento 
Hstructura orga ni zaciona I debil, baja pa rticipacion socios, proceso yventa re ca e en socio gerente s in retribución 
8 .. figura legal soci edad limita da con limitacio nes y restricciones para trabajo asociativo 
9 .. Problemas de logistica distribuci ón, existe camioneta orga nización, pero nadie ma neja 
10 .. Pre cios des~rtuados respecto al mercado,sobrevalorados por participación solo en ferias 

l1 .. Producto sin código de barras 
12 .. Disponibi lidad de materia prima limitada principalmente a disponibilidad huertos socios 

,':;;" :;.' ';.":." 
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Tabla 11.- Matriz de Estrategias FODA, Vinagre de Manzana Vieja Quinta 

1 .. Aumenta r la producción de MMPP de los socios y mejora r la vinculad ón y la oferta a productores loca I es de MMPP 

. Escalarel negocio, a traves del incremento de la capacidad deguarda, hoysu cuello de botella 

Bajar el precio del producto para foca liza rce en tiendas del retail y cadenas de supermercados locales 

. Obtener código de barras con orientacion a mercados formales 

ESTRATEGIA DEBIliDAD· OPORTUNIDAD (DO) 

1.. Expandir esfuerzo comercial más allá de las ferias, en tiendas gourmetde especialidad ycadenas retail regi 

Mejorar la infraestructura en conformidad a estandares sanitarios HACCP 

Adquirir equipa mie nto complementa rio, además de equipamiento par2 otras lineas de proceso (Jugo y Chi 

4 .. Desarrollare implementar buenas prácticas de proceso 

5 .. Crea r una cooperativa de traba jo para ope ra r el negado 

6 .. Generar un modelo de negocios con estructura administrativa y apoyo logistico, con retribución a partici 
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Esas estrategias obtenidas con el análisis FODA, se pueden sistematizar, resumir y clasificar en tres grandes 
ámbitos, que suman 8 estrategias: Productivo, comercial y de gestión, 

i.- Ámbito Productivo y de Proceso 

• 

• 

Desarrollar inversiones en equipamiento para ampliar línea de productos a jugo y/o chicha, aumentar el 
escalamiento y el volumen del negocio. 

Mejorar infraestructura y lay-out para un proceso de mayor calidad sanitaria, eficiencia operacional y 
productiva y para cumplir estándares de mercados más estables y exigentes . . 

ii.- Ámbito Comercial 

• Expandir el esfuerzo comercial, más allá de participación en ferias, hacia mercados más estables, como 
tiendas gourmet o de especialidad y retail. 

I 

• Mejorar el branding, profesionalizándolo, desarrollando imagen premium, con un relato de alto valor, 
que contenga atributos diferenciadores para mercados más exigentes y de mayor retribución 
económica. 

• Ajustar precios al mercado retail y de tiendas de especialidad 

iii.- Ámbito de Gestión 

• Implementar protocolos de calidad y buenas prácticas de proceso 

• Desarrollar modelo productivo comercial con valores de comercio justo y con retribución por 
participación efectiva en el negocio. 

• Cambiar figura jurídica a Cooperativa 
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VI.- Resultados de Trabajo de Campo: Encuestas a Consumidores 

Se realizó una encuesta de consumo de vinagre a un universo de 54 personas de diferente sexo y edad 

principalmente de la Región de la Araucanía, la aplicación fue a través de correos electrónicos (37) y de manera 

directa (17). El instrumento de campo contenía un total de 10 preguntas, algunas de respuesta abierta, otras de 

tipo cerrada y otras de selección múltiple. El objetivo de esta era conocer las tendencias de consumo, 

preferencias y gustos en relación al consumo de vinagre, de tal forma de apoyar las decisiones estratégicas. 

1.- Sistematización de Resultados 

1.1.- Sexo y Edad Encuestados: Del total de encuestados el 59% corresponde a mujeres cuya edad promedio 

alcanzan los 38 años. En el caso de los hombres la edad promedio fue de 48 años (Fig. 16; Fig. 17). 

Sexo 

• Femenino - Masculino 

Fig. 16.- Composición de encuestados por sexo 

FRECUENCIA ETARIA 

. . ~ 

-- jlli-ti ~iilJI,í 
18 24 28 31 33 37 39 41 44 46 48 50 52 57 63 

Años Años Años Años Años Años Años Años Años Años Años Años Años Años Años 

Fíg. 17.- Frecuencia Etaría de los encuestados 
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1.2.- Hábitos de consumo y preferencias 

Al consultar a los encuestados por el hábito de consumo de vinagre, el 89 % de la muestra indicó que consumía 

algún tipo de vinagre incluido el aceta, de este universo el 65% marcó la preferencia de vinagre de manzana. La 

encuesta mostró a su vez que la preferencia de consumo de vinagre de manzana está liderado por mujeres, con 

un 72%. (Fig. 18). 

¿Qué tipo de vinagre consume? 

- Manzana - Vino Tinto • Vino Blanco - Aceto Balsámico _ Estragón 

Fig. 18.- Tipo de vinagre consumido 

1.3.- Frecuencia 

Al consultar por frecuencia de consumo la tendencia marco un consumo diario de 31% y un consumo ocasiopal 

de 39%. Al consultar razones que hacen preferir vinagre de manzana las respuestas mayormente entregadas 

indicaron sabor y salud. No existe una diferencia en el comportamiento de consumo por sexo. El uso ocasional 

puede verse reflejado por el uso que se le da al vinagre (Fig. 19). 
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¿Con qué frecuencia consume vinagre? 

4% 

- A diario - 1 vez por sema na - 3 veces por semana _ Ocasionalmente 

Fig. 19.- Frecuencia de consumo de vinagre 

1.4.- Usos del Vinagre 

Respecto al uso, un 80% o usa como aliño y enpreparacionesy un 7% adicionalmente lo usa por sus beneficios 
medicinales (Fig. 20). 

¿Cuál es el uso que le da al vinagre? 

2% 

• Como aUño o en prepara: bnes. • Como medc!na It Ambas a Aseo 

Fig. 20.- Usos del vinagre 

1.5.- Atributos de Preferencia del Vinagre de Manzana 

La preferencia se da principalmente por el sabor del vinagre y en segundo lugar por sus propiedades en beneficio 

de la salud. Lo que nos dice que el consumidor está en busca de productos sanos y ricos, más que un precio bajo 

(Fig. 21). 
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¿Por qué tiene estas preferencias? 

Usos Alternativos _ 

Precio 

Natural .. 

Origen ~ 
Disponibilidad I, 

Preferencia personal 

1.6.- Usos y marcas 

Sabor 

No conoce más ....... 

Tradición 

Depende ocacíon 

Saludable 

0% 5% 

l 
*MM iMf 'i 

10% 15% 20% 25% 

Fig. 21.- Atributos de preferencia del vinagre de manzana 

30% 

El uso principal que se le da al vinagre de manzana es como aliño para ensaladas yen preparaCiones de comida 

asílo manifestó el 80% de los encuestados que indicaron consumir vinagre. En cuanto a las marcas la preferencia 

estuvo lejos liderada Traversa I marca que está altamente distribuida en supermercados convirtiéndolo en un 

bien de fáCil acceso (Fig. 22) 

¿Cuál es la marca de vinagre que prefiere? 

Talian i 

No recuerda 

Italiano 

Di Moderna 

El Zorzalíto 

Cuaalq\,Jiera 

Salus 
Líder 

Karkén y El Martillito 

Traversa 
Propio 

Artesanal 

Los Toneles 

~ 
:. .. .. , 
~ --¡ -~ -
~ 
1 

¡ 

:-
0% 10% 20% 

¡ 
j 
". i\ti , •• 

30% 40% 

Fig. 22.- Preferencia de marcas de vinagre de manzana 

50% 60% 
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Cuando se le pregunto a los consumidores, porque prefiere esa marca, destacaron la calidad, la disponibilidad o 

acceso y el origen, principalmente (Fig. 23). 

35% 

30% 

25% 

20% 

15% 

10% 

5% 

0% 

~ -1 ----- .. ~ ~ -~ -
~ y H Y 

¿Por qué prefiere esta marca? 

.. '-

Fig. 23.- Razones de preferencia de marca 

1.7.- Beneficios del Consumo de Vinagre 

.1I!IIlJIl. .mIII ... 

Más de la mitad de los encuest3dos (56%), admite saber de los beneficios del vinagre de manzana, siendo el más 

conocido el uso como adelgazante, esto puede correlacionarse con que el mayor número de encuestados fue del 

sexo fem enino, quienes son las que se preocupan en mayor medida de su peso (Fig. 24; Fig.25). 

¿Conoce los beneficios del consumo de 
vinagre de manzana? 

• sí • No 

Fig. 24.- Porcentaje de personas encuestadas que conoce beneficios del vinagre 
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Si su respuesta anterior fue "Sí" ¿Cuáles? 
30% 
25% .. 000 .. .. • .... 0 · ... o.o_ •. • .... ·0 ____ .. . 0.00 .. • •• ...... "'0 .... ·_0 __ .. 0 0 .. • .. __ .... 000 .. 0 ...................... 0 .. ............. 0 . .. . ............... _ "00 .. . ........... 0 ... 0 .. ............ .. 

:E l·-~ :·Il~--~<~~~·········_-=:~~~=:== ••• ~·~.~·· · ··· · · · ·· 
0% . .. ~ . Jit .. o IIIL ... . .... JIi'i •..... . _ .............. . . 11 .... JI ..... 

Fig. 25.- Beneficios del vinagre, atribuidos por los consumidores 

Más al/á del principal beneficio atribuible al vinagre de manzana atribuido por los encuestados, ser un 

adelgazante, también le reconocen propiedades para disminuir el colesterol y para ser digestivo (Fig. 26). 

1.8.- Atributos más Valorados y Esperados 

Al consultar los principales atributos que debería tener un vinagre de manzana regional indicaron sabor, calidad 

y producción natural (Fig. 26). 

1.9.- Precio 

Al consultar a los encuestados, el 74 % de el/os, estarían dispuestos a pagar un poco más por un vinagre de 

manzana natural, presentación gourmet, de origen conocido, sin aditivos ni preservantes y mejores propiedades. 

La pregunta fue para una botella de vidrio de 250 mc y de ese 74% que respondió positivamente, al consultarle 

sobre el rango de precios, mayoritariamente, con un 44%, este se movió entre los $ 1500 a $ 2000 (Fig. 27; Fig. 

28). 
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¿Cuál es o cuáles son los atributos más irrlpoTtantes 
que usted espera de un vinagre de manzana? 

Precio .... 
Ourabijidad r-

6ánqueoderopa __ 

Pureza ~ 
Calidad 

8cje óePeso 

Es¡:¡escr ~ 
AromáticO' I..t 

Seno 

Suave 
Origen 

Precenta: 01'1 
$oocr 

Aroma 

Acidez 
Orgánico 

Natural 
51'1 prerervantes , .... __ 

0% 

.. " 

~ 
"" .11 a ¡ 

! 

¡~¡ •• 

15% 25% 

Fig. 26.- Atributos esperados más relevantes del vinagre de manza na 

¿Esta ría dispuesto a pagar un poco más por un vinagre 

de mar;zana gourmet natural y con mejores propiedade~1 

origen conocido y sin aditivos ni preservantes 

• Sí • No 

, ••.•.......... _ ...•........ .......... .. ' ..•............ . ... . 

Fig. 27.- Disposición a pagar un mayor precio 

30% 
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¿Cuánto pagaría por una botella de 250 ce en 
vidrio? 

4% 

• Entre $1.500 y $2,000 • Más que $3.000 ~1 Menos que $1.500 

• Ent re $2.000 y $2.500 • Entre $2.500 y $3,000 

Fig. 28.- Margen de sobreprecio dispuesto a pagar 

1.10.- Preferencia de Lugar de Compra 

El lugar de preferencia donde se compra el vinagre que se consume es principalmente en supermercados, lo que 

se puede correlacionar con el porqué se prefiere Traverso antes que otras marcas, ya que esta marca tiene una 

alta presencia y disponibilidad n el retail (Fig. 29) 

70% 

60% 

50% 

40% 

30% 

20% 

10% 

0% 

¿Dónde compra usted el vinagre? 

""." .. " ........ ,."."." .. " ",.", .. " •.. """" .. ".""" .. ",, ...... .... ..... ................ ... " .... .... "",,,,, ......... ,, .... ,, ...... ,,,, ... ,, . ..... ...... .... " ."" ... " , . .. .. , .. , .. . 

Fig. 29.- Preferencia del lugar de compra 

11 
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VII.- Plan Futuro 

l.-Objetivos Estratégicos por Abordar 

De las estrategias emanadas del Análisis FODA, que tienen que ver básicamente con mejoramiento de 
equipamiento e infraestructura, con decisiones comerciales y de branding, y con elementos de gestión, derivaron 
cuatro objetivos estrat égicos: 

1. Desarrollar y mejorar equipamiento e infraestructura de planta para aumentar el escalamiento, las líneas 
de productos y la eficiencia productiva. 

2. Desarrollar un branding competitivo, que le entregue a la marca y sus productos atributos de alta 
diferenciación, capaces de posicionarlo favorablemente en su mercado meta. 

3. Desarrollar el mercado más allá de ferias, orientando esfuerzos comerciales en t iendas gourmet y retail, 
de la región y fuera de ella. 

4. Desarrollar modelo de negocios, que considere la migración a una empresa cooperativa y fortaleciendo . \ 

la gestión productiva a través de la implementación de un sistema de control de ca lidad y la 
implementando buenas prácticas de proceso. 

2.-Pilares Fundamentales Para Alcanzar Objetivos Estra tégicos Propuestos 

La consolidación productiva y comercial del negocio, exige por parte de la empresaria la definición y 
cumplimiento de pilares transversales y fundamentales del negocio. Para ello se proponen los siguientes 

elementos: 

1. Oferta de alta diferenciación, con alta identidad local y atributos de baja adopción por parte de la 
competencia. 

2. Oferta ampliada de producto con dos tres líneas de productos que mejoren el volumen de negocios. 

3. Proceso de calidad estandarizada y certificable, con buenas practicas y protocolos definidos. 

4. Oferta que represente una experiencia de sabor y consumo a los clientes, apoyada por una alta calidad 

percibida. 

5. Mejora continua y captura permanente de tendencias de mercado y respuesta de clientes. 

6. Ecuanimidad y retribución en base al esfuerzo y compromiso 
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3.-Planes de Acción Para Alcanzar Objetivos Estratégicos 

3.1.- Mejoramiento de infraestructura y Equipamiento 

En función de las necesidades de proceso, en el escenario proyectado para aumentar el escalamiento, desarrollar 
nueva línea de productos, mejorar estándares de proceso, y aumentar rendimientos productivos y económicos, 
se proyectaron inversiones en mejoramiento de infraestructura y en adquisición de equipamiento. 

3.1.1.- Infraestructura Proyectada 

La proyección del mejoramiento de infraestructura, responde básicamente a la necesidad de mejorar los 
estándares sanitarios del área de proceso, redefiir lay-out, redistribuyendo áreas de proceso y separando 

sanitariamente, el área de proceso propiamente tal y de maduración o guarda de producto, que hoy están juntas, 
com partiendo una separación pero que no es sanitaria. Además, el ara de servicios, requiere un baño adicional 
y un área de vestidores, en especial porque en el proceso participan indistintamente hombres y mujeres. Se 

espera que estas mejoras permitan alcanzar estándares sanitarios que alcancen a cubrir las exigencias del 
mercado de retail y de t iendas gourmet. 

Para valorizar las inversiones en infraestructura proyectadas, se consideró el precio de mercado de 12 UF el m2 
construido y se estimó un valor de 3 UF el m2 mejorado, referido específicamente a cambio de materiales, 
redistribución de paneles, y reinstalación de sistema eléctrico. Con ello el valor estimado alcanza los $14.257.800 
(Tabla 12). 

(*): Costo de construcción: 12 UF el m2 

(**): Costo de mejora: 3 UF el m2 

Tabla 12.- Inversión en Infraestructura Proyectadas 
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3.1.2.- Equipamiento Proyectado 

El mejoramiento proyectado en equipamiento, responde a la necesidad de mecanización y mejora del proceso 
productivo, a objeto de disminuir la manipulación del producto, aumentar la productividad, disminuir el esfuerzo 
de la mano de obra, aumentar las líneas de producto y escalar el negocio. Todo ello con foco hacia la expansión 
del negocio y el aumento de ingresos. Aquí se considera el desarrollo de una nueva línea de producto, como es 
el jugo de manzana. 

Los equipos requeridos para ello, son una marmita con agitador para preparación y pausterización de jugo de 
manzana, dosificador neumático, para jugo y vinagre, tapadora neumática de tapa rosca, a usar en el 
embotellado de jugo, estanque de maduración y guarda para aumentar capacidad productiva del vinagre, 
autoclave para esterilizado de envases, mesones de acero inoxidable y ph-metro, para control de acidez del 
vinagre de manzana. Estas inversiones se valorizan en $ 17.439.980 (Tabla 13). 
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Marmita 

Agitador 

litros 

Tabla 13.- Inversión en Equipamiento Proyectado 

Olla cocción acero ¡nq~. de 3 mm. Ca¡...acidad 150 litros. Ta pa de 

acero ¡nox. de 1,5 mm. Cumple con normas internacionales de Preparación de jugo de 

con seguridad. Sistema de vapor autogenerado. Quemador de alto manzana y chicha 
150 pausterizada en batch 

rendimiento desmontable con termocupla y válvula de de 80 litros, con 2 a 4 

seguridad. batch día 

rabadán No G-Oll-Ol-l0999. Consumo 26Kwfh. 

'.,'" .. , 

~~w:,e~~~~goo:(X) ~ ~t,(X)'p~! I;?t~:fii,~!e~?~~ 26"¡P ', l' 

. ~Ca'p_a~!~a~r :;~p~cida~ : . ~ ~~~~i~~ 
:' Proe;es6::: ' rr~!-Iccio_ri 

ro lts x 100 botellas 
batch, 2 a 4 320 Its x dia de 300cc x 

batch x dia día 

' ~recio ';;'S~~9taI ' "' >E:- .. .. 
u¡'i~ñó i$) l' redo{ $) . PrÓ:::::~ , 

3.200.000 3.200.000 Biggi 

17.439.980 

1 Nota: Valores actuales de merutdo, pero referendales, que podrfan subir de predo. SI la empresa dedde adqulrlr¡ se selecdonil'á proveedor y realizarán las rotizadones formales. 
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3.2.- Desarrollo de Branding Consistente con Propuesta de Valor 

Actualmente, el branding o imagen de marca y producto de "Vinagre de Manzana Vieja Quinta", si bien da 
señales de algunos atributos de marca esperados por el mercado gourmet, como por ejemplo su origen 
campesino y artesanal, tiene algunas omisiones, respecto a la propuesta de valor, no del todo consistente con el 
mercado gourmet donde quiere posicionarse y donde tiene mayor potencial comercial. Ello, especial cuando se 
consideran tres de las cuatro grandes tendencias de este mercado, cuales son: Premium, Salud y Bienestar y 
Valores Éticos. 

Actualmente la empresa cuenta con dos diseños de imagen de marca y producto, los cuales son usados 
indistintamente si ninguna orientación o segmentación por mercado. Ello diluye la fuerza de la marca en esas 

dos propuestas, que en general son algo débiles y alejadas de lo esperable para un producto premiunl1 . En 

especial por que le falta calidad, respecto a lo premium y al relato (Fig. 30; Fig. 31). 

Fig. 30.- Imagen de marca y producto de "Vinagre de Manzana Vieja Quinta" 
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Fig. 31.- Imagen de marca y producto de "vinagre de manzana Vieja Quinta" 

La imagen de marca actual, compuesta por dos diseños, es adecuada o pertinente cuando se considera el 
mercado, donde exclusivamente la empresa ha comercializado hasta la fecha. No obstante, es débil o deficitaria, 
cuando se analiza a la luz de una estrategia que busque posicionar el producto en mercados más formales y 
exigentes como el retail o tiendas de especialidad. En efecto, hasta el momento, la empresa no ha necesitado 
una imagen de marca y producto más profesionalizada o de mayor complejidad, puesto que su comercialización 
ha sido, en general, solo en ferias. 

3.2.1.- Análisis de Imagen de Vinagre de Manzana "Vieja Quinta" 

Teniendo como base para el análisis, las dos etiquetas desarrolladas, con dos diseños muy diferentes, la primera 

conclusión es que no ha existido una coherencia gráfica en el desarrollo de la imagen del producto en el tiempo. 

Esto hace muy evidente, que participaron en el diseño de ambas etiquetas dos personas con conceptos muy 

disímiles, respecto a lo que se debe o se quiere proyectar al mercado, respecto al producto y la marca. 
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i.- Análisis de Primera Etiqueta: (fondo azul) 

En esta etiqueta se echan de menos conceptos claros de comunicación que le permitan trasmitir al cliente 

potencial, algunos atributos claves para mercado gourmet, pero primeramente importante, algo tan elemental 

como el nombre del producto, puesto que en ella existe una omisión de la marca. Aquí el diseñador, se alejó del 

carácter que, muy seguramente la empresa debió o quiso entregarle al vinagre, desmarcándose de atributos de 

diferenciación gourmet, convirtiéndolo en la antítesis de lo artesanal, sin historia y sin destacar o mencionar 

atributos relevantes como por ejemplo que el producto es añejado en barricas de roble, o su origen artesanal. 

De esta forma, creó una etiqueta típicamente concebida para un producto 100% industrial, con una realiz'ación 

bastante rudimentaria y básica, casi como la elaborada por un diseñador de poca experiencia, lo cual se refleja 

en el abuso de outlines en el conjunto "Vinagre de Manzana". Es un error de situarla en una zona de poca lectura 

y no saber resolver gráficamente, sumado el problema de incluir colores como el azul en un vinagre de este tipo. 

En este caso, la tipografía escogida es aceptable al igual que los ornamentos utilizados a excepción de las que 

acompañan a "Vinagre de Manzana". 

ií.- Análisis a Segunda Etiqueta: (Fondo amarillo) 

Quien ideó esta etiqueta, intuía bastante bien lo que se necesitaba proyectar : que el producto con historia, 

origen artesanal y con un valorado añejamiento tradicional en barricas, tendría un valor agregado que lo podría 

diferenciar inmediatamente por sobre su competencia. Acertadamente dio importancia a estos puntos con un 

breve relato de apoyo y un fondo tipo pergamino. 

Sin embargo, su realización gráfica fue limitada ya que la selección de las tipografías y los atributos asignados a 

las mismas, fotografías, fondo', equilibrio en su diagramación no fueron adecuados. Podríamos atribuirlo al poco 

manejo de las herramientas del programa donde se desarrolló, o que éste no fue el adecuado o simplemente los 

conocimientos de diseño fueron muy básicos para poder finalizar o "rematar" la idea. 

Es muy rescatable la marca "Vieja Quinta", una buena marca, encabezando la lectura, ,además de la información 

respecto a qué tipo de producto es: "Vinagre de manzana". No obstante, esta etiqueta, si bien tiene más 

elementos coherentes con el mercado gourmet, aún debe ser desarrollada para apuntar al retail y al mercado 

de tiendas de especialidad. A un diseño más premium, con la inclusión de la información nutricional, 

ingredientes, codificación por barras y demás datos que resalten los atributos gourmet, se hace necesaria un 

desarrollo más profesionalizado del branding. 
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3.2.2.- Estrategia para el Mejoramiento de la Imagen de Marca 

El Objetivo del Branding, y lo que se busca para posicionar una marca es básicamente la unidad de criterio y 

ca rácter, para que la marca se identifique claramente, y pueda transmitir la propuesta de valor hacia el 

consumidor. En especial, en productos como el "Vinagre de Manzana Vieja QuintaO, muy alejado del commodity, 

y con atributos de diferenciación inherentes al mercado gourmet o de especialidad. En este contexto, 

caracterizando los atributos esperados y las tendencias gourmet y sistematizando las consideraciones del punto 

anterior, respecto a la imagen de marca producto, se requiere: 

• Desarrollo de estructura de marca profesionalizada con conceptos premium. 

• Desarrollo de un isotipo o logotipo, característico de la marca. 

• Construcción más limpia de imagen de marca y con mayor coherencia con el mercado objetivo; para 

cada tipo de producto. 

• Desarrollo de contenidos y relatos coherentes con la imagen de marca y con la tendencia de merado 

gourmet: Premium, salud y bienestar y valores éticos. Estos también contenidos en una carpeta 

promociona!. 

A continuación se presenta un cuadro con el costeo de esas mejoras en la imagen de' marca y producto (Tabla 

14). 

Tabla 14.- Costo de Mejoramiento de Imagen de Marca y Producto 

Diseño del manual de marca con foco hacia el mercado 

gourmet, conteniendo conceptos, contenidos gráficos y 

relatos requeridos. Incluye propuesta de isotipo o 
logotipo, rediagramación y construcción más limpia de 
imagenn de marca. 

1.700.000 

.. 
. Subtotal. 
.• (S)' . 

... 

1.700.000 

~~h~~~aThit l ~rd~jfjmag.:r; delp,~O~~~~yp~:dd~éto'·:;'.' )4b~000 .. 480,000 

Diseño de carpeta promocional con sesión de fotografias 1.400.000 1.400.000 
TOi:aIC6$tddeDis-e:fiQM~rCa<yp¡:ddüct¡j ,),i"' 'i>. .. . ···· 3!340.000 ...... 358Q,OOO 
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3.3.- Desarrollo Comercial en Mercados de Retail y Tiendas de Especialidad 

3.3.1.- Caracterización del Mercado Meta 

El nicho de mercado al cual deberían apuntar los productos de "Vieja Quinta", que adicionalmente al vinagre de 
manzana, podrían incluir el jugo natural de manzana, es el mercado gourmet o de especialidad, caracterizado 

\ 
por los siguientes elementos: ' 

• Consumidores instruidos, jóvenes y adulto joven. 

• Conocedores de culturas y territorios. 
• Respetuosos del medio ambiente y de procesos más artesanales y de origen campesino 
• Conocedores de sabor~s y en permanente búsqueda de experiencias de sabor. 
• Con valores hacia la alimentación "Slow Food", de origen artesanal y campesino . 
• Que buscan un relato y una identidad en los productos que consumen, con lo cual enriquecen su 

experiencia de sabor. 
• Que esperan y valoran una imagen premium y sofisticada. 
• Que valoran productos con atributos o valores éticos asociados al productos. 
• Que valoran productos con atributos funcionales o que entregan bienestar y salud 

3.3.2.- Plaza de Comercialización y Canales de Venta Nacionales 

Para expandir la actual cobertura de mercado, que solo incluye ferias nacionales, se propone primerar;nente 
focalizar esfuerzos comerciales en tiendas de especialidad y puntos de venta gourmet de la Región 
Metropolitana, que es la que concentra la mayor cantidad de tiendas a nivel nacional. Esa cantidad de tiendas 
representa algunas ventajas de tipo logístico a la hora de generar una red de distribución. En segunda instancia, 
por la cercanía a la zona de emplazamiento del negocio, la provincia de Malleco, se sugiere apuntar a tiendas de 
especialidad de la región del Bio-Bío y de Araucanía. En el cuadro siguiente se presenta un listado de 62 puntos 

potenciales de venta (Tabla 15) 
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Tabla 15.- Potenciales Puntos de Venta Gourmet de "Vieja Quinta" 

, , " .. " : "" "::' :."' 
.~. ;> N6mtíriÉítip:ié~á: 

1 Aldea Na tiva Tobalaba 1799, Providencia SANTIAGO 

Anette Spezialitaten Puet lo dellnglés.localU7, Vitacura / Av. Italia 1439,local M·3, Providencia I Av. Prlncipede Gales 6321. la Reina SANTI AGO 

5 cario Cocina Mercado Gourmet Boulevar Pa rqueArauco, Av. Pdte. Kennedy 5413. las Condes. Santiago SANTIAGO 

7 Comercia I Eberto Ga rrido Avenida Presidente Jose Batlle y Ordoñez 3635 , nuñoa SANTIAGO 
"': SANTIAGO :' 

'9"; : Chile en una Caja Regalos Corporativos I Teléfono: 2420506 I Celula res: 9.8719022 /9.7147907.contacto@chileenunacaja .eI SANTIAGO 
... 

, ,:. sANTIAGO 
::1t: :: Emporio Campestre El Rodeo 12699 local 2A,lo Barnechea, Santiago SANTIAGO 

;; .13' ;' Emporio lastarria Merced 295 - b, Ba rrio lastarria, Santiago Centro, Santia go SANTIAGO 

15 Emporio Sa bar a Sur Av. las Condes 1275 1, local 7,las Condes, Santiago SANTIAGO 

!'7 GourMeat luis Pasteur 6093, Vitacura. Sol nti OIgo SANTIAGO 
Miinjít:id87; Saritiágó:centro; $aniiago: " . 

19 Mercadito Store Pedro lautaro Ferrer #3086, esquina los leones , Providencia. SANTIAGO 

21 Motemei - Cocina Taller las Hua ltatas 8061, las Condes, Santiago SANTIAGO 

22 pl.ht.;:MaéÚii. . . . .. : SÁNTIAGO. 
. 23 :: Puro Olivo Avda. Cristobal Colon 4455, Loc.1 S, Lls Condes I Ll Oehesa 1201,local 01OS', Ll Dehesa SANTIAGO 

:' 2"5 ': Salmones chinquihue Merced 351-A Santiago de Chile SANTIAGO 
Aiúrii6,ilá ba:ióSs: Provid"iida.(Má iiqueh'Lie Noité:io3:ti Loeál 'Po; Ésq. [üis ,P.asiEu, : 

: 27 :: Tasty to Go Luis Carrera 1330, local 1, Vitacura, Santiago SANTIAGO 
. , . ,. , .. :; :; :~~:: ;;' . . f-,,2 S'--f':H:::,i.:::cI.:::en",·d:.::a",.p..:."tá",gCo::.;n:::;ia",· :",;.", . .:..' '",: '''' . .:.. . .:... ,,-,' ,:,.:"~' ,:,.: .. ..,:,.:.: :f~""""o~<to' P I otO :r;;¡¡úrlgue 2605,:5.' n' Pédió'd. 13 :PÚ: ' .... .. 

29 E/leño, Brasas & Pastas Ernesto Pinto lagar rigue875 km 1 camino Santa Juana 

. ·toNcÉ~tloN ·::: 

CONCEPCiÓN 

31 Santa Tienda Las Violetas 1835 local 9 CONCEPCIÓN 
:: 32 :' Cafécoiiiinbra .... 

33 Cafl! Fressa Av. A1ema nia 0671 (Porta I Temuco, loca /3015) TEMUCO 

':" TÉMUO::i: ... 
35 CaféTiramisú las encinas 2690 locales 2 y 3 TEMUCO 

;' 37; ': 8 Huerto Avenida San Martin # 0799 TEMUCO 

3S Emporio Ll Kurkina "· '''' ... ,,,:: .... , ..... ,. O:Higgins.A3'Fa :· .... ',:::::::::.'::: .. ';::':.:'" ..... . TEMUCO" 

,: 39 :: Emporio Fourcade AvAlemania 0425 local 102 TEMUCO 

:: 4r :~ Emporio Roble Viejo los Pablos 1880, local 6 TEMUCO 
" ..,. ,... , ,...,' 
.. ' .. ·:: 1'EMUCO 

43 Gyo Art café Los Pablos 1969 TEMUCO 

. .... ,., Aiienli:lá:San''Mariinos:i:¡ '':> .. ,: :.;. ;,:.: ..... :: ",: ., . 
45 Ll casa del Asador Recreo S3S TEMUCO 

47 Magnolia caM Valle de Notros 02797 TEMUCO 

:, 4S:,' Omas.Srot · ", ... ". ""." P.úeo.loS:S·uizosiAvenTdá. Álemanla ei12516i::·al.1.06·~:" ':'::~ ':' 

49 P.naderia El Inglés Avda . Pa bl o Neruda 02381 TEMUCO 

. " TEMUCO 

" 51 .: TeeSir AV.AJemania, paseo Suizo TEMUCO 

"! . . 

: 53- . café 297 Av. Bernardo O"Higgins 415 PUCÓN 

54 CaféS"diri " .. "'. , PÚCÓN 

': 55": caféPatagoni. Av, O'Higgins 717,loca l3 PUCÓN 

56 
57 Hosteria y Restaura nt Ecole General Urrutia 592 PUCÓN 

.. , .. :.::' 
59 la torre del artista PUCÓN PedrodeValdivia 333 

.. PUéÓN ' 

61 Tienda la Madriguera Ara uco 312 PUCÓN 

Nota: los contactos, fono y correos se entreg""" a la empresaria directamente. 
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3.3.3.- Puntos de Venta del Retail 

Respecto a la estrategia de expansión de mercado, junto a los esfuerzos de venta en el mercado de tiendas de 
especialidad, se propone que la empresa también realice esfuerzos comerciales en el retail, concretamente en 
cadenas de supermercados regionales, como Supermercado Lily y Supermercado El Trebol. Para ello debe 
contactarse a los encargados de compra, el de la primera empresa ubicado en la Comuna de Nueva Imperial, en 
la Región de la Araucanía, y el segundo Ubicado en Temuco, sucursal de Cajón. Para el desarrollo de este 
mercado, la empresa debe tener presente los siguientes elementos: 

• 

• 

• 

• 

Mercado con la ventaja de ser relativamente cercano y aumentar la capacidad negociadora. 

Mercado más exigente en términos de volumen de pedido, uno tiene 2Z puntos de venta a nivel regional, 
y el orto 26 puntos de venta entre La Araucanía y el Bío _Bío. 

La entrada a estos mercados, exige una cuota de incorporación y/o rapel. La primera es variable, 

dependiendo del número de productos y el segundo oscila entre un 5% y un 7%. 

La comercialización en el mercado del retail, exige la logística permanente y la reposición de productos. 
Para ello se recomienda asociarse con otras empresas similares, para contratar un reponedor. 

3.3.4.- Exigencias Adicionales: Código de Barras, Análisis Nutricional y BPM 

Para instalarse en mercados formales, más exigentes, pero más estables, se requieren elementos adicionales, 
para que el producto y la marca desarrollen su competitividad y puedan ganar un espacio en esos mercados. 

i.-Código de Barras 

Actualmente vinagre de manzana Vieja Quinta, no cuenta con código de barras para sus productos, lo que 
constituye un requisito indispensable de cumplir para entrar a mercados de carácter formal, más globalizados y 

exigentes, como es el caso del retail. 

Existen dos tipos de códigos de barras para la comercialización. Estos son Códigos de Barras EAN-13 y Códigos 
de barras UPC-A. Todos los productos usan estos códigos, con la excepción de libros y revistas. Todas las tiendas 
a nivel mundial, y en el mercado interno, deberían aceptar cualquiera de estos dos formatos de código de barras, 
no obstante hay algunos diferencias que deben ser consideradas al seleccionar uno u otro tipo: 

• Los códigos de barras EAN-13 son de 13 dígitos y son usados en general en todos partes del mundo, 
excepto en Estados Unidos y Canadá. Si adicionalmente a la venta nacional. el destino de exportación, 
por ejemplo, es algún país de Europa, o algún país de Latinoamérica, es recomendable utilizar un código 

de barras EAN-13. 

56 



• Por su parte, los códigos de barras UPC-A tienen 12 dígitos y se usan mayormente en Los Estados Unidos 
y Canadá, aunque también pueden ser usados en todos los otros países. De esta forma, si el mercado 
objetivo es Chile y algún país de América del Norte se debería usar códigos de barras upc. 

Los valores del código de barra son variados, el más caro y que se paga permanente en forma anual es el 
comercializado por IGS-Chile. No obstante, existen alternativas más económicas, que se pagan una sola vez y que 
son también confiables. Estos se acomodan mucho más a la realidad de la microempresa. El valor, promedio por 
código de barra para un producto es de US$ 11, impuesto incluido. El costo de obtención de código de barra, 
estimado, pensando en unos 5 productos, para el caso de Vieja Quinta, se presenta ~n cuadro siguiente (Tabla 
16). 

Tabla 16.- Costo Estimado de Código de Barras Para Mix de Productos Propuesto 

iL- Análisis Nutricional 

Es siempre recomendable, en especial para el mercado gourmet, el respaldo de la calidad del producto a través 
de un estudio nutricional de los productos, realizado de preferencia por una entidad con alto reconocimiento del 
mercado, como por ejemplo, en el caso de Chile, INTA. En el caso del vinagre, es necesario hacer el estudio de 
acidez. En el cuadro siguiente se muestran los tipos de análisis y el costo tota l, para el mix de productos 

recomendado (Tabla 17). 

Tabla 17.- Costo de Análisis Nutricional Para el Mix de Productos Recomendado 
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iii.- Implementación de BPM y HACCP 

\ 
Este requisito, relativo al proceso en planta, es un elemento clave en lograr la competitividad necesaria para 
instalarse en mercados del retail, cada vez más exigentes. Esto responde a normas que partieron en el extranjero, 
que entraron a Chile por la cadena Whole Mart, cuando esta compró la cadena nacional de supermercados Líder, 
pero que ya está instalado a tal punto que otras cadenas de supermercado exigen protocolos y condiciones de 

proceso HACCP, para que un productor pueda constituirse en proveedor. En el caso de Vinagre de Manzana Vieja 
Quinta, es importante certificarse, para acceder a esos mercados. El costo de implementación es el que se 
presenta en cuadro siguiente (Tabla 18). 

'.' .. -~. ,::. ::. ':; .. ' :: ... :';. ':;.-
::!: :;;::Ás"esbriaii .. ~. ". 

.. 
''''', . "' : .:': .. ::", ::::" 

BUENAS PRACTICAS DE PROCESO Y 

ASEGURAMIENTO DE CALIDAD HACCP 

(NCh 2861) 

. ::~ . : .. :,::::: .. 

iv.- Precio 

Tabla 18.- Descripción y Costo Asesoría BPM y HACCP 

, " , 

.. . . . ... 

1.- Realización de diagnóstico sobre el nivel de cumplimiento que presenta la 

empresa sobre las Buenas Prácticas de Manufactura 

2.- Propuesta de medidas correctivas necesarias para garantizar su optimización. 

necesarios, para que la empresa pueda quedar en condiciones que permitan 

obtener la inscripción en el Listado Nacional de Establecimientos Exportadores 

de Productos Pecuarios (LEEPP) y su posterior certificación, según sus 

requerimientos o prioridades. 

4.-lmplementarel Plan HACCP 

5.- Capacitar y sensibilizar al reurso humano, sobre la importancia y necesidad 

de su compromiso en el cumplimiento efectivo de este sistema de 

aseguramiento de calidad de los alimentos que se procesan . 

" Valor 
::'s" 

6.800.000 

'L 6.8oó.QOO, 

Otro elemento importante para que vinagre de manzana Vieja Quinta pueda mejorar su competitividad, es 
considerar un precio más bajo. El gran porcentaje de consumidores encuestados en el trabajo de campo, 
estuvieron de acuerdo en pagar un valor más alto que lo que hay actualmente en supermercados, pero ojalá 
entre los $ 1500 Y $ 2.000 por botella de 250 ce. El precio máximo podría ser a consumidor final $ 2.500, pero 

eso requiere que Vieja Quinta los venda más bajo, para que el distribuidor tenga margen. 

Presumiendo un precio final a consumidor de $ 2.500, un margen del distribuidor del 30%, y un rapel del 5%, el 

precio de venta obtenido es: 

58 



-+ 2.500/1.19/1,30/1.005=$ 1540 /Botella de 250 cc 

3.4.- Modelo de Negocios 

La sustentabilídad del negocio de Vinagre de Manzana Vieja Quinta, depende sin duda de que se genere una 
estructura organizacional fuerte sustentada en un modelo estructural que garantice la sustentabilidad. Hoyes 
un aspecto débil y el negocio se sustenta en la pasión de uno de los socios, el gerente,.que sin retribucion ya un 
costo personal y familiar gestiona y sistema el negocio. 

Para que el modelo de negocios funcione debe existir una plataforma productiva y comercial que articule y 
controle las actividades productivas y comerciales. Esto significa que debe haber una organización, con cargos y 
roles definidos y una logística de operación para manejar el negocio en todos los eslabones de la cadena. Esta 
estructura puede ser financiada inicialmente por el sector público, a través de algún instrumento de subsidio, y 
más adelante, cuando haya ingresos, por la misma organización que maneja el negocio. Una estructura 
productiva y comercial madura debe definir el plazo en el cual se logra la auto sustentabilídad total del sistema. 
Normalmente, debiera ser después de tres años de operación. Este modelo denegocios puede tener muchos 
matices, pero estar sustentado en valores esenciales, que de detallan a continuación : 

3.4.1..- Valores del Modelo para su Sustentabilidad 

Para que una estructura funcional productiva, de proceso y comercial, como la unidad de negocios "Vir agre de 
Manzana Vieja QuintaO, tenga atributos de sustentabilídad y pueda sobrevivir en el tiempo, debe cun'lplir con 
valores y condiciones claves, las cuales se pueden resum ir de la siguiente forma (Fig. 32) : 

• Sustentabilidad Estructural 
• Viabilidad Técnica-Productiva-Comercial 
• Ecuanimidad y transparencia en distribución del margen de contribución, para todos los eslabones de 

la cadena. 
• Faro y alerta productiva y comercial 
• Beneficio Marginal o Incremental Relevante para todos los eslabones de la cadena 
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(Fuente, Gutier rez y Fernandez,2017) 

Fig. 32.- Atributos, Valo res o Condiciones Claves de Sust entabilidad 

VIII.- Proyección Económica 

La proyección económica, se desarrolló a través de una evaluación económica, para el escenario con proyecto, 
es decir desarrollando la inversión, mejorando infraestructura y equipamiento, esca lando el volumen de 

\ 
producción y expandiendo los canales de comercialización hacia el retail y tiendas de especialidad o tiendas 
gourmet. 

La evaluación económica s realizó con un hori zonte f inanciero de 7 En un principio, no se consideró costo 
financiero, bajo la premisa de inversión con una combinación de fomento y de recursos propios de la em presaria. 

l.-Flujo de Fondos 

El flujo de fondos, se proyecta a un horizonte de 7 años. Los costos considerados son costo variables, costos fij os 
y costo de administración y venta . Este se presenta en el cuadro siguiente (Tabla 19). 
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IX.- Conclusiones 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

El mercado gourmet o de especialidad actual, y sus tendencias a nivel global y dentro de Chile, 'I:m general 
representan una oportunidad para Vinagre de Manzana Vieja Quinta. 

En el mercado gourmet no existen grandes empresas, marcas ni productos dominantes, con una baja 
presencia en general en el retail, lo que le da espacio a Vinagre de Mnazana Vieja Quinta para 
posicionarse. 

Respecto a la estrategia propuesta para consolidar y dar sustentabilidad al negocio se proponen acciones 
en diferentes ámbitos: Desarrollo de equipamiento, infraestructura y proceso, desarrollo 
profesionalizado del branding o imagen de marca y productos, expansión del mercado hacia el retail y 
tiendas de especialidad, desarrollo de un modelo de negocios para sustentabilidad. 

Se proponen inversiones para mejorar el escalamiento productivo y aumentar su línea de productos a: 
Vinagre tradicional, vinagre al ajo y jugo de manzana. 

Para el branding, se propone reforzar la imagen de marca en función de la convergencia de grandes 
\ 

tendencias en el mercado gourmet: Valores éticos, a través de un modelo de negocios, bienestar y 
salud, a través de un reforzamiento de estos atributos, y lo premium, a través de diseños sofisticados y 
de alto valor. 

La proyección del negocio en el escenario propuesto es promisoria, con una evaluación económica muy 
favorable, VAN de 127 millones, en 7 años y TIR de 83 %. 

Se propone fortalecer la organización a través de un modelo inclusivo, con una alta retribución al 
esfuerzo. Ello rompe la tendencia actual, donde el negocio se ve muy dependiente y gestionado solo por 
una persona, el socio gerente. Aquí se propone también cambiar la figura jurídica a una que permita una 
mayor participación de socios, como es la Cooperativa. 

En general la proyección económica del negocio es alta y muy favorable, con un alto potencial de 
escalamiento y con la seria posibilidad de cambiar el nivel de vida de sus socios, todos agricultores 

campesinos. 
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