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I. PRESENTACION 

El presente lnforme tiene por finalidad dar cuenta de las actividades realizadas en 
el estudio denominado "ESTUDIO DE MERCADO DEL LIMON DE PICA EN LA 
REGION METROPOLITANA", las cuales se enmarcan dentro de la programaci6n 
efectuada en la propuesta tecnica presentada por INECON, lngenieros y 
Economistas Consultores S.A. a la Cooperativa Agricola de Pica Ltda. 

2. OBJETIVO DEL ESTUDIO 

El estudio tiene como objetivo determinar un esquema de comercializaci6n del 
lim6n de Pica, en cual participen de forma directa 10s agricultores de la zona y 
que les permita gozar de 10s beneficios de mejores condiciones de venta de sus 
productos, a traves de la obtenci6n de mayores retornos, como resultado de la 
venta directa a establecimientos o consumidores finales en la Regi6n 
Metropolitana. 

3. METODOLOGfA DEL ESTUDIO 

Para lograr el prop6sito antes indicado, el estudio se ha dividido en las siguientes 
componentes: 

- Analisis del producto 
- Analisis de la demanda 
- Analisis de la oferta 
- Analisis de la comercializacidn 
- Propuesta de Estrategia Comercial 

El analisis y definicidn de un eficiente proceso de comercializaci6n en la Regidn 
Metropolitana, para el producto Lim6n de Pica, requiere tomar en consideraci6n 
de las siguientes variables: 

0 Potencialidad de producci6n y estacionalidad del producto 
Nivel y capacidad de organizaci6n de 10s productores 

0 Caracteristicas de la demanda y grado de vulnerabilidad del 
producto frente a productos sustitutos. 
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0 Capacidad de potenciaci6n de la estructura administrativa y logistica 
que se desarrolle, para abrir nuevos mercados para nuevos 
productos. 

Cabe destacar que el an6lisis y consideracidn de estas variables permiti6 
responder a 10s Bmbitos que se buscaba desarrollar en la propuesta planteada 
inicialmente, la que abordaba 10s siguientes puntos: 

3.1 Determinacibn del Producto, sus usos potenciales y demanda 

En el desarrollo de este aspecto, se revis6 el material de 10s estudios anteriores lo 
que permiti6 validar esta informaci6n con la respuesta entregada por 
consumidores y mercado gastron6mico actuales. A estos demandantes reales se 
les consult6 sobre 10s principales usos y caracteristicas de este producto, 
encontrando similitud entre lo que 10s estudios anteriores indicaban y sus 
preferencias. De esta forma, se pudo obtener informacidn de las potencialidades 
del lim6n, lo que era imprescindible para el anslisis de proyecciones futuras. 

Una vez identificadas las caracteristicas reconocidas en el producto, era 
necesario conocer la demanda del mismo en terminos de su cuantia actual y 
proyecciones, para lo cual, como se sefialb en el pBrrafo anterior, se consider6 
necesario conocer la opini6n directa del consumidor final y de quienes lo utilizan 
como ingrediente en la preparaci6n de tragos y platos especiales. 

Para el reconocimiento del segmento del mercado en el cual el limdn de Pica tiene 
su nicho, se utiliz6 la variable precio, la cual es relativamente permanente, 
cambiando solamente en funcidn de la estacionalidad del producto y del manejo 
que quieran darle 10s intermediarios. 

Debido a lo anterior, el Lim6n de Pica se convierte en un producto de alto valor, 
un producto de elite, que lo posiciona en el segmento ABCI y parte minoritaria 
del C2. De acuerdo a lo anterior, las encuestas se aplicaron en el Sector Oriente 
de Santiago, particularmente en 15 locales de las principales cadenas de 
supermercados y a 280 unidades gastron6micas (hoteles, pubs y restaurantes) 
del mismo sector, incluyendo algunos del centro de Santiago, debido a que 
atienden a clientes del segmento en estudio. 

Dentro de este anBlisis, tambikn se consider6 necesario conocer la opinidn de 
quines venden el producto por lo que se efectuaron entrevistas con las Gerencias 
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de Vegetales de la cadena ,Jmbo y D S,  a traves de quienes se pudo conocer 
10s requerimientos de calidad, distribuci6n y precio que exigen estos agentes 
intermediarios. 

Finalmente para la determinacidn de las proyecciones futuras se revisaron 
estudios de mercado efectuados sobre el segment0 en an6lisis y en particular, 
dado que cerca del 70% de 10s encuestados en supermercados eran hombres, se 
revis6 el comportamiento de estos consumidores, pudiendose encontrar valiosa 
informaci6n para el andisis. 

Asi, una vez revisados 10s resultados, se pudo establecer bajo la aplicaci6n de 
algunos supuestos conservadores, una demanda potencial del limdn de Pica. 

Es importante sefialar que respecto de 10s intermediarios de este mercado no fue 
posible obtener informaci6n adicional a la ya conocida debido a que existian 
instrucciones en el medio de no entregar informaci6n respecto del Lim6n de Pica. 

3.2 Determinacidn de 10s niveles de produccidn, oferta y sustitutos del Limdn 
de Pica 

Se consider6 necesario, al igual que en cas0 del andisis de demanda, partir por la 
revisi6n de 10s resultados de 10s estudios anteriores, contrastiindolos con 10s 
actuales rendimientos obtenidos por 10s productores de la zona. Para ello, se 
realizaron entrevistas personales y telef6nicas a algunos de 10s productores de 
Pica y Matilla (particularmente quienes poseian informaci6n y estaban mas 
dispuestos a entregarla) y se solicit6 la recoleccidn de una serie de datos 
estadisticos de producci6n, venta, costos y logistica actualmente utilizada, lo que 
fue necesario repetir en dos ocasiones debido a la inconsistencia encontrada 
entre 10s resultados de 10s estudios anteriores y las respuestas actuales. 

Debido a que el producto en andisis como tal, es ljnico dentro del pais, identificar 
su producto sustituto implicaba identificar un producto que cumpliera con las 
si g u i e n t es car act eris t i ca s : 

Similar sabor y aroma debido a que son caracteristicas identificadas por el 100% 
de 10s usuarios de este ingrediente, quienes lo reconocen como ljnico para 
algunas preparaciones. Precio igual o inferior, manteniendo ciertas caracteristicas 
minimas de sabor, aroma y niveles de jugo. 
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Dentro del anGIisis realizado y la revisi6n de 10s estudios anteriores, se determind 
que 10s sustitutos de este producto eran el limdn sutil chileno y el lim6n sutil 
peruano. El primero de estos por tener un sabor relativamente parecido per0 un 
precio significativamente menor (50%) y el segundo porque es rnuy dificil para el 
consumidor final identificar la diferencia. 

Lo anterior hizo necesario revisar informaci6n respecto a las importaciones de 
este producto y sus niveles de precio, toda vez que dentro de las encuestas 
desarrolladas al mercado gastronomico se sup0 que muchos de 10s limones que 
se suponian de Pica eran lirnones del PerO. No obstante lo anterior, no es f6cil 
obtener la informaci6n fidedigna respecto de la procedencia del lim6n utilizado, 
debido a que quienes lo utilizan lo reconocen especialmente para destacar una 
cualidad de calidad de su servicio. Lo anterior, debido al reconocimiento general 
de la particularidad de este producto y la fineza de quienes 10s utilizan. 

Respecto de la calidad de 10s productos ofrecidos, la encuesta a consumidores de 
supermercados y las entrevistas a las gerencias de vegetales de estos centros de 
distribucih, permiti6 conocer las condiciones de venta y calidad con que llega 
el producto a 10s consumidores finales. 

3.3 Identificacibn del proceso de comercializaci6n 

La situacidn de organizaci6n de 10s productores era fundamental para poder 
definir un proceso de comercializaci6n, por lo que, de acuerdo a la informaci6n 
recogida por el estudio de Organizacibn, que se desarrollaba en paralelo, permiti6 
proponer a ellos, para su sensibilizaci6n dentro de 10s productores y mayor 
an5lisis dentro de su estudio, un modelo de comercializaci6n que permitiera 
formalizar, profesionalizar y modernizar la actividad comercial derivada de la 
producci6n del Limdn de Pica. Lo anterior implica la aparici6n de un directorio, un 
agente administrador con capacidades gerenciales y un agente de ventas en la 
Regi6n Metropolitana. 

El apoyo logistic0 requerido para el proceso de distribuci6nr se revis6 con criterio 
externalizador, debido a la eficiencia con que gestionan la distribucidn 10s 
operadores logisticos, quienes desarrollan todo el trabajo desde el retiro de la 
mercaderia del punto de produccibn, hasta la entrega en el punto de venta. De 
acuerdo a lo anterior, se revisaron en conjunto con el andisis organizacional, las 
funciones y la estructura necesaria de crear, a fin de implementar una actividad 
comercial con estas caracteristicas. 
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Para la determina i6n de I s estrat gias qi terminan definiendo lo ant 
expuesto, se consider6 necesario efectuar un analisis FODA con la informaci6n 
entregada en estudios anteriores y la recogida a travQs del presente estudio. Est0 
permiti6 identificar 12 Oportunidades, 6 Fortalezas, 9 Amenazas y 15 
Debilidades, las que, luego de ser analizadas, permitieron obtener cuatro tipos de 
estrategias: 

o Estrategias de desarrollo 
o Estrategias defensivas 
o Estrategias adaptativas 
o Estrategias de supervivencia 

El anBlisis de la combinaci6n de fortalezas, oportunidades, debilidades y 
amenazas permiti6 definir 1 2  Bmbitos de intervencibn, a partir de 10s cuales se 
desarrollaron un total de 8 estrategias, con sus respectivas lineas de accibn, 
metas e indicadores de medici6n de estas metas. 

Finalmente se revisa una propuesta de promoci6n y desarrollo de nuevos 
productos, que es posible de evaluar en el futuro, en la medida que 10s resultados 
de la evaluaci6n t6cnico-econ6mica de indicios de la rentabilidad del negocio y el 
analisis organizacional permita identificar las variables que deben ser 
administradas a fin de tener 6xito en el desarrollo del negocio. 

A S  
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Caracterlsticas 

Peso 

4. ANALISIS DEL PRODUCT0 

Cuantificaci6n Unidad de medida 

30 Gr 

4.1 Determinacidn de caracteristicas del product0 

De acuerdo a la informacidn obtenida de 10s informes de estudios anteriores’, el 
Limdn de Pica, taxondmicamente hablando, pertenece al orden de 10s Geraniales, 
familia de 10s Rutaceae, g h e r o  de 10s Citrus y de la especie de 10s Citrus 
aurantif ol ia . 
Respecto de sus caracteristicas fisico-quimicas, seg6n el Departamento de 
Agricultura del Desierto de la UNAP, son en promedio las siguientes: 

Cuadro No 4-1 

Caracteristicas Fisico quimicas del Limdn de Pica 

Fuente: Estudio de Normalizaci6n de la producci6n y Comercializaci6n del Lirn6n de Pica 

’ Proyecto FIA Norrnalizacidn de la Produccidn Cornercializacidn del Lirndn de Pica. 
Anslisis efectuados por la Universidad Arturo Prat 
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No promedio unidades por kg 

Cuadro No 4-2 

33 unidades 

Resumen de rendimientos del lim6n de pica por kilogram0 de product0 

Fuente: Estudio de Normalizacidn de la produccidn y Comercializaci6n del Limdn de Pica 

Despues de investigaciones efectuadas por la UNAP, se determind que este fruto 
presenta una Clara diferenciacidn respecto de las otras limas sutiles, 
establecihdose que 10s aceites incorporados en su chscara (limoneno) en un 
rango de un 45% a 50%, son el principal aceite esencial diferenciador con otras 
limas dcidas. Caracteristica que est5 incorporada en la Norma Chilena sobre limas 
Bcidas del INN 

Su produccidn se encuentra en la comuna de Pica-Matilla y comunas vecinas en 
la Provincia de Iquique, con una extensidn aproximada de 200 Ha. Esta zona se 
caracteriza por presentar un clima desertic0 normal con temperaturas m5ximas 
que oscilan entre 30°C a 35" C y minimas que rara vez bajan de 10s 0". 

4.2 Forma de cultivo 

Su cultivo se encuentra en tres modalidades: 

0 Tradicional: Con plantaciones en sistema de platabandas, en la que se 
disponen 10s 5rboles en forma regular, intercalando entre cada hilera otras 
especies de arboles frutales. En este cas0 el riego proviene de vertientes y 
la fertilizaci6n con materia orghnica 

Semitecnificado: Las plantaciones se realizan en un Area con dimensiones 
predeterminadas. Su riego proviene de pozos con impulsi6n de equipos de 
bombeo y el aporte de agua a 10s Brboles no es uniforme. La fertilizaci6n 
es principalmente a traves de la incorporacidn de materia orghnica con bajo 
aporte de fertilizantes quimicos, (NPK). 
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Tipo de riego 

Tecnificado 

Semi tecnificado 

Tradicional 

0 Tecnificado: Similar al anterior con la diferencia de que el riego es a traves 
de emisores de caudal definido, con lo cual se mejora la eficiencia en el 
us0 del agua. El aporte de nutrientes y pesticidas para el control de 
plagas, se hace a traves del sistema de riego. T a m b i h  utilizan materia 
organica para la fertilizaci6n. 

Tamaiio del fruto 
cm 

Acidez % de 

jug' Largo Ancho 

Jug0 que 
se obtiene Peso del 

lim6n grs. 
cc 

cm cm 

24.4 11.5 41.2 3.6 3.4 7.9 

29.2 14.5 43.6 3.9 3.6 7.9 

27.5 13.5 43.8 3.9 3.5 8.2 

De acuerdo a las investigaciones desarrolladas y analizadas distintas variables, 
para entender la productividad de este cultivo, se puede apreciar 10s siguientes 
resultados respecto de 10s efectos del tipo de manejo, sobre el rendimiento 
alcanzado: 

Cuadro No 4-3 

Comparaci6n de rendimientos de produccidn seglin tip0 de riego utilizado 

Relac. 
pesol 
jug0 

0.47 

0.50 

0.49 

El cuadro anterior permite observar que, respecto de la variable peso del 
producto, el menor peso lo obtiene la producci6n tecnificada y el mayor, el 
sistema semitecnificado. 

En un anGIisis de las variables peso y cantidad de jug0 producido (uno de 10s 
principales atributos que se busca en un citrico), se observa que la forma mas 
eficiente de producirlos, dado que arroja 10s mayores rendimientos, estaria dada 
por la producci6n semi-tecnificada, ya que con ella se obtiene un mayor peso 
del fruto y 10s mayores volljmenes de jugo, s610 un poco mayor a 10s resultados 
de la producci6n tradicional. 
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Es importante destacar que una de las caracteristicas mAs importantes a la hora 
de comercializar el producto, es aquklla que dice relacidn con la cantidad de jug0 
que pose el limdn, el que debe ser superior al 35 %, requisito que es cumplido 
solo por el limdn de pica amarillo, el que alcanza en promedio al 43%. 

Cabe destacar que su produccidn es dependiente de la disponibilidad de agua, por 
lo que la disponibilidad de este recurso, debe ser considerada al momento de 
efectuar la evaluacidn tkcnico-econdmica. 

La normalizacidn que el lnstituto Nacional de Normalizacidn (INN) ha efectuado de 
la produccidn del limdn de pica, se ha convertido en una de las fortalezas de este 
producto, ya que permite su distincidn respecto de otros citricos similares, con 
10s cuales compite principalmente por precio. 

4.3 Calidad del producto 

Desde el punto de vista organolkptico, el limdn de Pica presenta una buena 
calidad. Sin embargo, problemas en su presentacidn y en el manejo post cosecha, 
sefialan la necesidad de mejorar su tratamiento a fin de potenciar su 
comercializacidn. 

Los factores que inciden directamente en el envasado y presentacidn final del 
producto son: el manejo tkcnico del producto y el manejo post-cosecha. No 
obstante para el consumidor final lo que importa es la calidad del producto en si, 
m5s que la calidad del envase en el que se encuentre. Lo anterior, considerando 
que el producto no ha tenido un tratamiento promocional de ninguna naturaleza. 

Se puede observar que, en general, el producto llega a mercados destino con 
muy poca uniformidad, tanto en tamafio, color y madurez. Por otra parte se 
encuentra gran cantidad de unidades con daRos y roturas superficiales, lo que 
afecta su presentaci6n en 10s puntos de venta. 

Dentro del proceso de produccidn y hasta su llegada al punto de venta, es posible 
identificar instancias claves que merecen atenci6n: 

0 Despacho desde 10s predios de producci6n: El producto es envasado a 
granel en cajas plataneras o bandejas pl Asticas cosecheras, que 
desmerecen su presentacidn y no permiten posicionar una marca o algljn 
elemento diferenciador regional. Por otra parte, esta forma de traslado no 
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favorece su tratamiento durante el transporte a 10s lugares finales de 
venta. 

Exposicidn del producto en 10s puntos de venta: El producto es 
comercializado principalmente en las siguientes condiciones: 

o A granel; dispuesto en cajas de cartdn o cajas cosecheras de 1 0  a 
20 kg o en 10s exhibidores verticales para ciertas frutas y verduras o 
simplemente en canastos. Respecto de su identificacidn es con un 
simple cartdn o cartulina como todos 10s otros productos que se 
expenden. 

o En bandejas pla'sticas; Es posible encontrar presentado el producto 
en cajas plasticas de poliestireno expandido de colores blanco y 
amarillo cubiertas con un film plistico donde se envasan entre 15 a 
20 unidades y hasta 30, en algunos casos (500 a 750 gr). Respecto 
de su identificacidn, no presenta otra que una etiqueta autoadhesiva 
con datos de peso y precio del producto. 

o Mallas plasticas: Se pueden encontrar en mallas agrofruticolas de 
colores rojos, verde o amarillas, con 15 a 20 unidades con un peso 
promedio de 500 grs. Su identificacidn es una cartulina impresa con 
una etiqueta generica colocada en su interior que identifica al 
intermediario mayorista que lo distribuye perdikndose la 
identificacidn del productor y el lugar de origen. No se seiiala 
registro sanitario. El supermercado coloca una etiqueta con el peso, 
precio y nombre "Limdn de Pica". 

o Potes y estuches pla'sticos. A6n cuando es el mAs sofisticado de 10s 
envases que se pueden encontrar en el mercado, es de muy poco 
uso. Consiste en un envase pl Astico transparente semi-rigido con 
tapa fija y poca ventilacidn. Contiene 500 gr de producto. Se 
encuentra adecuadamente etiquetado con la informacidn sanitaria 
correspondiente, su lugar de procedencia, peso, cddigo de barra e 
identificacidn del empacador. Su principal debilidad es que 10s 
productos en su interior no son uniformes en tamaiio y color y 
presentan algunas deficiencias de presentacidn. 

En la actualidad la principal forma de presentacidn es a granel y en segundo lugar 
en potes plisticos. 
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El atributo conseguido Oltimamente, de ser 
hecho presente en 10s puntos de venta. 

in producto normalizado, aOn no es 

4.4 Ventajas y desventajas identificadas en el producto 

4.4.1 Ventajas asociadas al producto 

Analizado el mercado consumidor y productor, las principales ventajas asociadas 
al producto se resumen en el Cuadro N04-4. 

Cuadro No 4-4 

Principales caracteristicas reconocidas al Lim6n de pica en el mercado 

Agente productivo 

Fuente: Estudio de Normalizaci6n de la producci6n y Comercializaci6n del Limdn de Pica y encuestas aplicadas en 
Agosto 2004 

De acuerdo a la informacidn recogida, las cinco variables miis destacadas y 
consideradas ventajas del producto son: su sabor y aroma, tamaiio regular, 
acidez, ciiscara delgada y mayor cantidad de jugo. Destacan su forma y color 
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hacihdolo un producto atractivo para ser usado como objeto de de decoraci6n. 
Lo anterior refuerza la necesidad de desarrollar un buen manejo post cosecha. 

lnvestigaciones de mercado recientes, confirman que de las variables antes 
seiialadas las de sabor y aroma, constituyen la principal 
producto y lo que lo hace apetecido por expertos en 
consumidor final comQn, la cantidad de jug0 y el sabor 
cualidades. 

caracteristica de este 
gastronomia. Para el 
serian sus principales 

4.4.2 Desventajas del producto 

Tamafio: Su utilizaci6n en gastronomia es dificil debido a su maniobrabilidad, ya 
que es de tamaiio muy pequeiio. Se requieren exprimir 70 limones para obtener 1 
litro de jugo, no existiendo en el mercado utensilios culinarios que faciliten su 
utilizaci6n. Est0 queda demostrado cuando un 27 % de 10s encuestados seiialan 
6sta como una desventaja del producto. 

Alto costo: Su precio, en comparaci6n con 10s limones tradicionales, desincentiva 
su utilizacibn. Este alto costo e s t i  asociado a 10s costos de traslado y manejo de 
intermediarios, que ofrecen sacar el producto desde el predio del productor a 
precios minimos, comparados con 10s precios que llegan a consumidor final. Dado 
lo anterior, al factor distancia desde la I Regi6n hasta Santiago, se agrega un 
factor de desorganizacibn de 10s productores, que es causante de esta desventaja 
tan importante para la comercializaci6n, ya que impide que el producto pueda 
llegar a un mejor precio, por causa de una cadena de intermediarios 
imprescindibles hasta este momento. Esta desventaja es abiertamente reconocida 
por 10s consumidores finales quienes la destacan con un 55% de importancia. 
Unido a esta desventaja se asocia la dificultad que seiialan 10s consumidores 
para encontrar el producto, lo que se debe a su dificil comercializaci6n dado su 
alto costo. 

CBscara muy delgada: Buscando nuevas posibilidades de utilizaci6n del producto 
y al pensar en su utilizaci6n como fruta confitada, (requerimiento planteado por el 
mercado gastron6mico), no resulta factible la idea debido a su delgada chcara.  
Muchos frutos confitados se basan en ciiscaras gruesas y carnosas. Por otra 
parte pensar en confitar sus gajos, seria posible, al igual que la mandarina, sin 
embrago sacar su delgada ciscara sin daiiar el fruto lo hace m i s  dificil y 
costosos en terminos del recurso humano que se requeriria. 
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ANALISIS DE LA DEMANDA 

La demanda del limdn de Pica la componen 10s agentes del mercado identificados 
en el siguiente diagrama: 

Figura No 5-1 

AGENES INVOLUCRADOS EN LA COMERCIALIZACION DEL PRODUCT0 

0 Restaurantes 
Pubs 

PRODUGTURES 

1 Supermercados 

Consumidores 
Finales 

5.1 lntermediarios Mayoristas 

Se seiialan, por parte de 10s productores, aproximadamente 6 grandes 
intermediarios mayoristas que adquieren el product0 directamente en la zona de 
produccidn, para posteriormente trasladarlo a la Regi6n Metropolitana para su 
venta al mercado detallista de supermercados, terminales agropecuarios, ferias o 
c l i en ts  permanentes de pubs, restaurantes y hoteles. 
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Respecto de la entrega del producto, es posible encontrar dos modalidades: 
aquellos que compran directamente en el campo o 10s que reciben 10s envios que 
manden directamente 10s productores hasta Santiago. 

Las principales caracteristicas de este tip0 de demandantes, son tener un alto 
control sobre 10s precios, no siempre cancelan al productor al contado, manejan 
la cartera de clientes que demanda la Regidn Metropolitana y reciben el mayor 
margen de utilidad tras su comercializacidn final. 

Respecto de sus niveles de demanda, el anidisis de 10s niveles de consumo de 
una muestra del mercado gastrondmico y consumidor final, permiti6 identificar 
una aproximacidn de 10s vol6menes de compra que actualmente se da en este 
grupo de agentes. 

5.2 Supermercados 

Reconocidos como 10s demandantes con mayor poder en el mercado, por 10s 
vol6menes de venta que generan, en la actualidad no tienen acceso direct0 a 10s 
productores, principalmente por 10s requerimientos de cumplimiento de 
volfimenes que exigen, 10s que para lograr ser alcanzados requeririan de un gran 
esfuerzo logistic0 administrativo de parte de ellos. Esta etapa del proceso de 
compra hoy es atendida por 10s intermediarios mayoristas quienes asumen la 
labor de organizar la producci6n disponible para su venta, de acuerdo a 10s 
requerimientos que les hagan 10s supermercados. 

Se debe recordar que 10s productores de la zona no se encuentran plenamente 
organizados, por lo que cada uno genera volcmenes de producci6n no 
necesariamente de acuerdo a requisitos de pedidos, sino que a lo que van 
produciendo sus predios. 

Es importante mencionar que, dados 10s niveles de organizaci6n de 10s 
productores, para la gran mayoria de ellos, en la actualidad seria imposible 
atender a este segment0 de la demanda en forma directa. Por una parte, debido a 
su incapacidad de responder a 10s requerimientos de vol6menes en 10s tiempos 
que se solicitan, como tambikn debido a la incapacidad de adecuarse a las 
condiciones de pago que tienen 10s supermercados, 10s que habitualmente 
comprenden periodos que van desde 10s 60 a 90 dias o inclusive mss, en algunos 
casos. Esta situaci6n es casi imposible de soportar por 10s pequefios productores, 
ya sea en el corto plazo o sostenidamente en el tiempo. 
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Cuando se habla de Supermercados de la Regidn Metropolitana y para efectos de 
este estudio de mercado, se debe considerar aquellos que se ubican en las 
comunas de mayor poder adquisitivo de la Regidn, sectores donde es posible que 
10s consumidores paguen 10s precios que presenta este producto. Lo anterior 
hace pensar que 6ste puede ser considerado un producto de elite con una 
demanda casi estructurada. 

La forma de operar de estos demandantes, muestra que ellos requieren 
concentrar sus pedidos en un centro de acopio desde donde reparten diariamente 
a cada uno de sus locales en la Regidn Metropolitana unidades. No mantienen 
stock por problemas de espacios y la perecibilidad del producto. 

Respecto de sus costos asociados, consideran en promedio un 13% de costo de 
retail, lo que es rebajado del precio que pone el vendedor y exigen al producto un 
22% de utilidad, por lo que al vender a este segment0 se debe pensar en un 
costo adicional de comercializacidn de un 35%. 

Respecto de 10s voldmenes de consumo de este tip0 de demandantes, el estudio 
indica que el producto se encuentra en las principales cadenas de supermercados 
de la Regidn a saber: D&S, Jumbo, Santa Isabel, Unimarc, Monserrat y 
Montecarlo. Los dos dltimos, no obstante no estar presentes en 10s sectores de 
ingreso alto y medio alto de la Regidn, han sido considerados en el analisis como 
una forma de conocer las dltimas posibilidades de comercializacidn del producto, 
es decir, alli donde la venta es mas dificil. As i  se pudo observar que el consumo 
mensual en estos segmentos no supera 10s 60 kilos al mes. 

Las otras cadenas han entregado informacidn que indica que su consumo alcanza 
a un promedio de 150 kilos diarios por supermercado., entre la Regidn de 
Antofagasta y la Sexta Regibn, considerando ellos que al menos un 70% del 
consumo se queda en la Regidn Metropolitana, lo que indicaria que cada cadena 
de supermercados, requiere un promedio de 1 05 kilos diarios aproximadamente. 
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An6lisis demandantes de limdn de Pica en supermercados 

Como una forma de conocer la opinidn del propio consumidor de supermercado, 
se aplic6 una encuesta a 10s clientes de una muestra de 12  supermercados de la 
zona oriente de Santiago y principalmente a la cadena D&S y Jumbo, entre 10s 
que se cuentan 10s siguientes esta blecimientos: 

Lider Express Parque Arauco 
Lider San Carlos Apoquindo 
Lider Peiialolen - La Reina 
Lider Express Vitacura 
Lider Puente La Dehesa 
Unimarc Principe de Gales 
Jumbo Bilbao No 8150 
Jumbo Bilbao No 4144 
Jumbo Vicutia Mackena No 6100 
Jumbo Peiialol6n No 12.000 
Jumbo La Dehesa No 1445 
Jumbo Alto Las Condes 

Todos estos establecimientos expendian el product0 aunque en diferentes 
condiciones, las que ser6n analizadas en el capitulo de comercializaci6n. 

Los resultados de estas encuestas se analizan en el punto 5.4, que corresponde 
al anZilisis de 10s consumidores finales, mostrando el cuadro N"5-2 sus principales 
resultados. 

5.3 Mercado gastrondmico 

Dentro de este segment0 de la demanda, se consider6 en este estudio 10s 
restaurantes, pubs y hoteles de la Regidn Metropolitana. Se determinaron 
tamaAos muestrales, seleccionados aleatoriamente con un nivel del 95% de 
confianza, lo que determin6 la necesidad de encuestar a 280 unidades que se 
dividen de acuerdo al siguiente cuadro: 
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Tip0 de actividad 
comercial 

Hoteles 
Restaurantes 

Cuadro No 5-1 

Determinacibn tamaiio muestral para un universo finito 

Muestra Porcentaje clr a1 Universo de referencia en 
seleccionada universo Regi6n Metropolitana 

48 84% 57 
162 57% 285 

El detalle de las encuestas realizadas se encuentra en Anexo NO1, donde se 
puede apreciar que la mayor cantidad de locales encuestados pertenecen a las 
comunas del sector oriente de la ciudad y el resto al sector Centro de Santiago, 
territorios donde se concentraria el segmento de mercado ABCI del Gran 
Santiago. Lo anterior, principalmente debido a que se analiza un producto de 
elite, de alto costo y considerado prescindible dentro del consumo familiar 
habitual, por lo cual se estima que 10s segmentos del mercado C2 y C3 no lo 
consideran parte de su consumo medianamente habitual. 

De las 280 encuestas realizadas, se recibieron respuesta positivas en 241 de 
ellas (86%) en tanto que 39 establecimientos (14%) reconocieron no usar el 
producto. De estos 39 establecimientos que reconocen no usar el producto, un 
71 % se ubica en el centro de Santiago, en tanto que s610 un 29%, en el sector 
oriente, lo cual ratificaria el hecho de que aquellos sectores con mayor 
propensi6n a atender a consumidores del segmento ABCI, son 10s potenciales 
usuarios del producto. 

La 
siguientes interrogantes: 

informacidn que se recogi6 de estos demandantes, buscaba responder las 

0 

0 Forma de adquirirlo 
0 Niveles de consumo semanales 
0 Precio promedio de compra 
0 Frecuencia de la compra 

Razdn por la que prefiere el producto (principales ventajas del producto) 

Responder a estas interrogantes permiti6 caracterizar el segmento de mercado de 
estos demandantes. Conocer sus volljmenes de adquisici6n y su grado de lealtad 
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o dependencia del producto, permitid determinar niveles de demanda futura, una 
vez establecidos adecuados canales de comercializacidn. 

Por otra parte, las encuestas permitieron saber su forma de abastecimiento, en 
tkrminos de cu5l es el intermediario que participa y cuales son 10s niveles de 
precio que paga o est5n dispuesto a pagar, permite conocer 10s posibles 
alcances que podrian darse en la cadena de comercializaci6n y 10s niveles de 
utilidad que se encuentran disponibles en el mercado, lo que hoy no est5 en 
manos de 10s productores. 

El Cuadro No 5-2 muestra 10s primeros resultados recogidos en el mes de julio del 
presente aiio, tras haber aplicado las encuestas consideradas en la muestra. 

Cuado No 5-2 

Resumen de caracteristicas de compra del mercado gastrondmico 

Variable 
consultada 

Raz6n por la que 
prefiere el producto 
(principales 
ventajas del 
producto) 

rrna de adquirir el 
producto 

iveles de consurno 
sernanales 

Precio prornedio de 
cornpra. 

Frecuencia de a 
cornpra 

~ 

TiDo d 
Restaurantes 

100% de 10s casos 
l o  Sabor 
2" cantidad de jug0 
3" Aroma 

70 YO a trav6s de intermediarios 
22 YO en superrnercados o Vega 

Prornedio de 11 kilos sernanales 
Incremento de un 20 % entre 
octubre a diciernbre 

Prornedio del rnes de julio en 
distribuidores $ 1.277 kilo 
Ferias o Vega Central $ 1.300 

95% 1 vez a la sernana 
5% dos veces a la sernana 

Fuente : Elaboraci6n propia, en base a encuesta en aplicaci6n jt 

! establecimientc 
Pubs 

100% de 10s casos 
1" Sabor 
2' cantidad de jug0 
3" Aroma 

100% a traves de 
interrnediarios 

Prornedio de 15 kilos 
sernanales 
Incremento de un 
20% entre octubre y 
diciern bre 

Prornedio del rnes de 
julio en distribuidores 
$ 1.700 kilo 
Ferias o Vega Central 
$ 1.350 
90 YO 1 vez por 
sernana 
10% 2 veces a la 
sernana 
o-septiembre 2004 
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Hoteles 
100% de 10s casos 
1" Sabor 
2" A cantidad de jug0 
3" Aroma 

92% a traves de 
interrnediarios y 
8% en 10s superrnercados 

Prornedio de 9 kilos 
sernanales con un 
incremento del 15% en 
Bpoca de fiestas ( Fiesta 
Patrias, Pascua, AAo 
Nuevo) en general entre 
septiembre y diciernbre 
Prornedio del rnes de 
septiernbre de en 
distribuidores $ 1450 kilo 

88% 1 vez a la sernana 
12% dos veces a la sernana 
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El cuadro anterior permite identificar algunas caracteristicas de este tip0 de 
demandante. Dentro de las que se destacan, est6 el hecho que casi 100% de 10s 
entrevistados, a nivel de Restaurantes, Pubs y Hoteles, indican que las 
principales cualidades del producto son el aroma, sabor y cantidad de jugo, 
siendo el sabor el atributo m6s importante. 

Respecto a 10s canales de comercializacidn que utilizan, en el cas0 de 10s Pubs y 
Hoteles, cerca del 100% de ellos utiliza a 10s proveedores o intermediarios, 
quienes para el cas0 de 10s Pubs deben entregar el producto 1 vez a la semana 
en el 90% de 10s casos y 10% dos veces a la semana. 

En el cas0 de 10s Hoteles un 88% lo solicita 1 vez a la semana y un 12% dos 
veces a la semana. 

Mostrando un grado de diferencia 10s restaurantes, en un 9 5 %  de 10s casos, 
solicitan el abastecimiento 1 vez a la semana, y en un 5 %  de 10s casos, 2 veces 
por semana. 

Con relaci6n al precio promedio de compra en 10s ljltimos meses, de acuerdo a lo 
informado, estaria alrededor de 10s $ 1.390 el kg, en promedio 

El Anexo Na 2 muestra la proyecci6n de demanda posible de identificar a partir 
del estudio del mercado gastron6mico. Los resultados permiten proyectar un 
consumo anual de 141 .OOO kg/aiio para este segment0 del mercado comprador. 
En el c6lculo de este consumo se ha considerado que el volumen semanal de 
compra alcanzaria a 10s 11 kg en promedio, consider6ndose un incremento en 10s 
ljltimos tres meses del aiio en un 17% en promedio. Cabe destacar que, al 
considerar las 285 unidades del universo en anAlisis, 10s promedios podrian 
alcanzar a 10s 17 kg semanales en promedio al aiio. 

Finalmente, respecto de 10s usos dados al producto, en el cas0 de bares y pubs, 
en un 100% de 10s casos, lo utilizan para la preparacidn de tragos, pisco sour y 
caipiriiia, que son 10s que esencialmente lo utilizan (se destaca el hecho de que, 
para 10s expertos en tragos, este ljltimo no es posible prepararlo sin limdn de 
pica). Respecto de las forma de uso, en este tip0 de locales es principalmente 
como jug0 y como decoracidn. 

En el cas0 de restaurantes, en un 40% de 10s casos, su principal us0 es en platos 
que llevan mariscos y en un 60% para tragos. Cabe destacar que mientras m6s 
especializado y de alto nivel es el restaurante, la posibilidad de sustituir el limdn 
de Pica por otro producto es m6s baja, dado que el sabor y aroma se constituyen 
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en un atributo inigualado del producto, e insustituible en la preparaci6n de recetas 
de alto nivel. 

Finalmente es importante mencionar que de acuerdo a lo informado por 
banqueteros y dueiios de locales, para eventos masivos de m6s de 1,000 
personas, por el momento, no se considera el us0 del Limdn de Pica en 10s 
aperitivos, debido a su alto costo. Se reduce de esta forma su us0 a una atenci6n 
m5s individualizada y de elite, para aquellos que son capaces de reconocer e 
identificar sabores especiales tanto en tragos como en comidas. Desde el punto 
de vista del prestigio del local en el mercado, garantizar su utilizacidn es un 
atributo de 10s establecimientos que buscan destacarse como entregadores de 
un servicio de primer nivel o de alto nivel gastron6mico. 

Se ha considerado importante destacar que existen un 15% de establecimientos 
que adquieren volljmenes de compra superiores a 10s 25 kg a la semana. 

5.4 Consurnidores finales 

Mirado desde el punto de vista del consumidor final, las encuestas aplicadas a 
m6s de 150 personas en 15 distintos supermercados, principalmente del sector 
oriente de Santiago, permitieron tener una visi6n inicial de las caracteristicas de 
consumo de este segment0 del mercado comprador. 

La encuesta se aplic6 dentro del recinto en el 6rea donde estaban expuestos 10s 
productos, fue efectuada a las personas que compraron limones en el momento 
en que 10s encuestadores estaban presentes. 

Para la aplicaci6n de la encuesta, se consider6 el fin de semana (viernes a 
domingo) debido a que son 10s dias en que a opini6n de 10s supermercados, m5s 
se vende este producto. De las personas que correspondia encuestar, dado que 
llegaron a comprar el producto en el momento en que 10s encuestadores se 
encontraban presentes, un 67% correspondi6 a hombres (100 personas) y un 
33% a mujeres. 

Las variables consultadas tenian dos 5mbitos de aplicaci6n, por un lado registrar 
la opini6n del consumidor con relaci6n a: 
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Tipo de us0 que le daba al producto 
0 Principales ventajas y desventajas que ellos identificaban 
0 Lugar donde habitualmente adquirian el producto 

Por otro lado, se observ6 en cada recinto la existencia del producto, su precio y 
forma de presentaci6n. 

Los resultados obtenidos se presentan en el Cuadro No 5-3, donde se puede 
apreciar que el principal atributo reconocido por 10s consumidores es el sabor, 
por el cual se i n c h 6  un 49% de 10s consultados, quienes adem&, en un 39% de 
las respuestas seiialaron que la cantidad de jug0 era otro atributo que reconocian 
en el producto. 

Respecto al us0 que se le da al lim6n de Pica, est6 relacionado principalmente 
con la elaboracidn de tragos, que marc6 un 77% de las preferencias, 
principalmente porque no saben elaborar otros productos con este lim6n. 

AI consultarles sobre sus principales desventajas, un 55 % de 10s encuestados 
seAal6 que era su alto costo, recibiendo la variable tamafio, la segunda prioridad 
con un 27%. Sin ser consultada, un 20% de 10s encuestados seAal6 que la 
dificultad para encontrar este tip0 de lim6n era una desventaja. 

Finalmente referido al lugar de compra habitual, el supermercado fue seiialado 
como el principal lugar donde se adquiere. De la forma como debe venir 
presentado, no sefialan tener mayor preocupaci6n, indicando, en un 94% de las 
respuestas que no les interesa la presentacibn, s i  seiialan que lo m6s importante 
es que pueda verse el producto que adquieren y en lo posible e/egir/o. 

Con relacidn a la existencia de producto en 10s supermercados seleccionados, 
todos tenian expuesto el producto, con un precio promedio de $ 7.690. Respecto 
de la forma de exposici6n, en un 87 YO de 10s establecimientos era a granel y en 
un 47% de ellos adem6s se presentaba en potes de 500 gr. 

Con excepci6n de un supermercado (Unimarc), el producto se encontraba bien 
presentado, apreci6ndose limpieza, dedicaci6n y buena ubicaci6n. 
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Cuadro No 5-3 

Principal atributo 

% 

Que us0 le da 

% 

24 

Cantidad de 
Jug0 Sabor Acidez 

38,67 48,67 32,67 
Tragos Cornidas Postres 

72,67 26,67 14.67 

Resultado encuesta aplicada en 15 supermercados de la zona oriente de la 
Regidn Metropolitana 

Principal desventaja 
% 

Relacionadas al producto 
I 

I I 

Precio Tarnaiio Dificil de ubicar 
55,33 27,33 20,oo 

lugar de compra 

% 

Otros 
( feria Vega o verduleria) 

78,67 23,33 

Supermercado 

Si 
importancia del envase de 
presentacibn 

No 

YO 

Referido at local 
W '  

I Como se presenta el producto I Malta Potes A granel I 

5,33 94,OO - . . I .  . ___  

Metropolitana 

Una informacidn adicional indica que 10s consumidores finales no adquiririan m6s 
de 500 gr a la semana, lo que ocurre principalmente 10s fines de semana. 

5.5 Proyeccidn inicial de demanda de consumidores finales 

Dado que la demanda del producto por parte del mercado gastrondmico se 
encuentra consolidada (MS 13.000 al mes - ver Anexo NO1) dado el consumo de 
servicio que experimenta cada esta blecimiento, la proyecci6n de demanda se 
considerari5 sobre 10s consumidores finales, sobre quienes es necesario estimar 
una posible potencialidad de consumo. 

Para poder establecer supuestos de consumo del consumidor final es necesario 
no solo considerar la particularidad del producto en estudio, sino tambien el 

INFORME FINAL. Est. de Mcdo. Limon de Pica en Reg. Metrop. INECON S.A 



25 

comportamiento del consumidor, desde el punto de vista del segment0 a que 
pertenece. 

Una de las primeras variables que se ha considerado, para la estimaci6n, es el 
sexo. En la encuesta aplicada, un 67 % de ellos era hombres y s610 un 33 % 
mujeres. Dado lo anterior, el mercado potencial estar6 constituido principalmente 
por varones. 

Como una forma poder ponderar m6s acertadamente las posibilidades de 
consumo, se han considerado 10s resultados de la encuesta de MEDIATICA, 
Centro de Investigaci6n de la Facultad de Comunicaciones de la Universidad del 
Desarrollo, aplicada en enero del atio 2003, que buscaba medir 10s rasgos de 
consumos de 10s hombres chilenos. 

Los datos muestran un perfil del hombre chileno tipo, en su calidad de 
consumidor de bienes y servicios de distintas &reas, desde el cine hasta la ropa, 
pasando por la alimentaci6n. Los datos hablan de su actitud frente al tema y a 
aspectos asociados a sus h6bitos de consumo en general, como su 
predisposici6n a la innovacidn y su nivel de influencia en las decisiones de 
compra de su entorno cercano (familia, amigos, compaiieros de trabajo, etc.). 

La metodologia utilizada fue la aplicaci6n de una encuesta domiciliaria aleatoria a 
474 hombres mayores de 15 atios. 

Dentro de 10s resultados encontrados se destacan como ljtiles para este estudio 
10s siguientes variables : 

Respecto de la pregunta ... "Es bueno que cada dia haya m6s productos muy 
diferentes entre si-' un 86,5 % de 10s encuestados contest6 afirmativamente. 

Respecto de la pregunta ... "Es conveniente probar nuevos productos 
habitualmente para encontrar lo que uno realmente necesita" un 86.4 % 
considera que es lo que se debe hacer. 

DBnde compran m6s 10s hombres 

Respecto del lugar donde habitualmente compran, "El supermercado" result6 ser 
el lugar que obtuvo la mayor votaci6n, con un 68.5% de 10s casos, siendo el 
lugar que habian visitado dos veces o m5s en el ljltimo mes. Le sigue muy atr5s 
la visita a 10s Mall con un 40,8 %. Esto tiene que vet- con la creciente 
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participacidn del hombre en las actividades de administracidn propia de hogar. Lo 
anterior reviste gran importancia para este estudio, toda vez que representa el 
lugar en donde mayor presencia del producto se puede obtener. 

Cue1 es el segmento potencial para este producto. 

Dadas las caracteristicas de precio de este producto y como se menciond 
anteriormente, el segmento de mercado a que apunta este estudio corresponde 
al segmento ABCI, por lo que se destaca como muy importante que la mayor 
participacidn de visita a supermercados, haya sido mostrada justamente por 10s 
varones pertenecientes a este segmento con un 87.6%. 

Qu6 edad tienen 10s compradores habituales 

Respecto de las edades de 10s entrevistados, la mayor concentracidn se encontrd 
entre 10s hombre de 20 a 29  atios, con un 71.9 %. 

En general, la gran mayoria de 10s hombres no demuestra tener grandes prejuicios 
frente al hecho de que el consumo define hoy nuestra cultura. Valoran la 
diversidad creciente en la oferta de productos y la bljsqueda de la oportunidad y 
la oferta. Estos elemento son claves a la hora de pensar en un nuevo concept0 
para comercializar y difundir el consumo del producto en estudio. 

Motivaciones del consumo 

Con relacidn a su principal motivo de consumo, entre "Comprar ingredientes para 
un plat0 especial" o "Comprar algo para adornar su casa", la primera de estas 
sentencias obtuvo la mayor ponderacidn con un 36.3% respecto de un 24.5 % 
de la segunda. De igual forma el segmento de mercado que marc6 la mayor 
preferencia fue el ABC1, con un 57.6 % de 10s casos, marcando la mayor 
participacidn con un 43% 10s varones de entre 30 a 49 atios. 

Como se ha mencionado anteriormente, el mercado objetivo propuesto es el 
segmento ABCl por lo que es imprescindible considerar su cuantia dentro del 
gran Santiago. 

INFORME FINAL. Est. d e  Mcdo. Limon d e  Pica e n  Reg. Metrop. INECON S.A 



27 

Cuadro No 5-4 

Distribucan de la poblacidn Nacional y de Santiago por Segment0 de Mercado 

U I  0 1  I J O I  ILIOSJU I POBLACION TOTAL 15.401.952 I 
G.S.F. CHI1 F 

HOMBRES 

MUJERES 7.668.740 50.73% 3.036.403 48 52 1 7.447.695 49.27% 28.386 

CSE: ABCl 

GSE: C- 

GSE: I 

755.822 5.0% 675.626 FF 1 
2.306.761 

3 -446.54' 

5.9 10.52( 

15.6% 

22.8% 

39.1 % 

1.233.75: 

1.292.50: 

2.056.25! 

GSE: 2.645.37( 

A nivel nacional este 
segmento del mercado 
alcanza al 5% de la 
poblacidn con 755.822 
personas y dentro de 
Santiago alcanza al 
11.5% lo que equivale a 
675.626, es decir el 
89% de este segmento 
de mercado se 
encontraria en el Gran 
Sa n t iag 0. 

Fuente ElwhrdioeNovomerc 2002 

Supuesto base para la determinacidn del mercado potencial del estudio 

De acuerdo a 10s antecedentes antes presentados se estimara un potencial 
mercado comprador, compuesto por 10s varones del segmento ABCl de la Regidn 
Metropolitana. 

A este segmento se le aplicaran 10s parametros de consumo detectados en el 
estudio de preferencias de consumo antes referido. 

Finalmente a la cifra que se obtenga de este andisis, se ponderara por un 80% 
asignado una ponderacidn del 20% a la poblacidn encasillada en el segmento C2, 
segmento de mercado inmediatamente siguiente y que tambien representa una 
potencialidad de consumo dado lo importante que es para ellos el participar de 10s 
gustos y actividades del segmento ABCl : 
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Cuadro No 5-5 
Distribuci6n de la poblacidn segtln comuna y segment0 de mercado 

I 1 
NOMBRECOMUNA I _. I. . N O  Total * c2 * ABCI' INO 

10803 30% 6481 8 75621 
43881 31% 

1451 178 
Fuente : Cmso 2002 - Novomerc-Chile (Empresas operativas de mercadolestudios de mercado 
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ABCI I Caracteristica de la poblacidn 
m estudio 

Del potencial de poblacidn antes sefialada, se aplican 10s est5ndares de 
distribucidn et5rea nacional, que indican que el 4 8 %  de la poblacidn del Gran 
Santiago son varones y el 34% de ellos se encuentran entre 10s 3 0  y 5 4  afios, 
tramos que interesan al estudio, por su posibilidad de contar con poder 
adquisitivo. 

c2 Totales 

Cuadro No 5-6 
Determinacidn del mercado potencial total Regidn Metropolitana 

t - 
Poblacidn Total Santiago I 511.850 1 939.329 I 1.451.178 

83.534 Varones entre 30-54 aiios 
Santiago 

153.298 236.832 

1 Varones Santiago total I 245.688 I 450.878 I 696.566 

Hombres segment0 ABCI 

Hombres que compran habitualmente en 
superrnercados 

"Es bueno que cada dia haya m6s 
productos muy diferentes entre si" 

"Es conveniente probar nuevos 
productos habitualmente para encontrar 
lo que uno realmente necesita" 
"Comprar ingredientes para un plato 
especial" 

Base Potencial Promedio 

Base potencial 

(66.827 + 30.660) = 97.487 
% (80%ABCl + 20% C2) 

86.7 84.521 

85.5 83.351 

86.4 84.229 

57.6 56.1 53 

77.063 

Dado lo anterior, se tiene un mercado potencial demandante que se presenta de 
la siguiente forma : 

De acuerdo a 10s pargmetros de consumo expuestos por el estudio sobre 
preferencias de consumo, tenemos: 

Cuadro No 5-7 
Determinacidn del mercado efectivamente potencial comprador 
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Demanda mensual 
estimada (kg) Tip0 de demandante 

30 

Demanda anual 
estimada ( kg) 

De acuerdo a lo anterior, aplicando las ponderaciones antes setialadas, se llega a 
un mercado potencial de 77.063 hombres entre 25  y 54 atios que tienen 
tendencias marcadas a comprar en supermercados, innovar en la adquisicidn de 
nuevos productos y comprar ingredientes para platos especiales. 

No obstante lo anterior y en un escenario conservador, se estimar6 que sdlo el 
40% de este mercado adquiere el producto 2 veces al mes, en rangos de 5 0 0  gr 
cada vez. Lo anterior permitiria estimar un consumo mensual cercano a 10s 
30.825 kg al mes 

5.6 Proyecci6n inicial de la demanda de Consumidores finales y Mercado 
Gastron6mico 

Uniendo las estimaciones proyectadas para 10s consumidores del mercado 
gastrondmico, sobre la base de 280 unidades comerciales y con estandares de 
consumo obtenidos, se puede presentar la siguiente informacidn: 

Cuadro No 5-8 
Estimaci6n preliminar de demanda para consumidores finales y mercado 

gastron6mico 

Mercado gastrondmico 
Dotencial considerado 

38.044 21 9.323 

I Consumidor final I 30.825 I 369.900 I 

Fuente : Elaboracion propia, resultado primeras 56 encuestas y aplicaci6n de estandares de c o n s ~ & T  

Cabe sefialar que en la sumatoria final del consumo de estos dos rnercados 
compradores, son 10s verdaderos consumidores del producto, puesto que tanto 
10s intermediarios como 10s Supermercados, 10s tienen a ellos como sus 
mercados objetivos de venta. Dado lo anterior, las caracteristicas de 6ste tipo de 
consumidores, unido a un adecuado proceso de comercializaci6n permitir6n 
definir el verdadero tamaiio y potencialidad de este negocio. 
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5.7 Precio del producto 

De acuerdo a informaciones actualizadas al mes de julio del presente aiio 2004, 
10s niveles de precio que pagaban 10s intermediarios mayoristas directamente a 
10s productores alcanzaban un valor promedio de $440 por kilogramo. En 
Santiago, a la misma fecha el producto era encontrado en 10s supermercados a 
un precio promedio de $1.700 para 10s consumidores finales en tanto que 10s 
pubs y restaurantes, que en un 90% de 10s casos compran a proveedores, 
adquirian el producto en un precio promedio similar. Las cifras anteriores es t in  
consideradas en periodos de produccidn aka (abril-julio) dado que en 6poca de 
escasez el precio final a consumidor ha llegado en 6pocas anteriores a superar 
10s $ 3.000 por kilogramo para venta a consumidor final. 

Respecto de la estacionalidad y la variaci6n del precio, las observaciones indican 
que en 10s meses de abril a junio, se presentan 10s menores precios que van 
desde $ 1.300 a $1.700 por kilogramo, lo que se debe a la entrada en el 
mercado en este periodo, del limdn sutil de la IV y Ill Regiones, cuyo precio en 
mercados y ferias ha oscilado en el liltimo periodo entre 10s $650 a $950. Por 
otra parte, la mayor producci6n de limones comunes en este periodo, t a m b i h  
afecta principalmente al consumidor final puesto que ha sido posible encontrarlo 
entre $90/kg y $150 /kg. 

En general se aprecia que el consumidor no tiene una marcada preferencia entre 
un producto u otro, a no ser que quiera especialmente elaborar un trago o comida 
especial que tenga que incluir lim6n de Pica. Esto principalmente en estratos 
socioecon6micos medios, puesto que para segmentos de mayor poder adquisitivo 
y mayor actividad social, s i  requieren del producto original, tanto por su sabor 
como por el estatus que da el adquirir un producto tan exclusivo. 

Desde el punto de vista de 10s productores, es interesante efectuar una 
comparaci6n de la evolucidn que han tenido 10s precios de venta en 10s liltimos 
aAos. De acuerdo a informaci6n recogida en estudios anteriores y recientes 
encuestas aplicadas a 10s productores se ha podido construir el siguiente 
resumen: 
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Precio promedio 
pagado al productor 
por caja de 25kgrs 

Cuadro No 5-9 

Evoluci6n de 10s precios de venta del lim6n de Pica para productores 

2004 
2003 ( julio) 1996 1999 2000 200 1 

$ Icaja $/caja $/caja $/caja $/caja $/caja 

7 .OOO 13.900 7.415 8.475 11.500 9.000 

~~ 

Promedios meses de junio a julio de cada aiio 

Se ha considerado la informaci6n del actual periodo de aka produccidn donde el 
lim6n tiene el menor valor del afio para el productor, a saber $360 por kilogramo. 
En este mismo periodo el valor a consumidor final alcanza ha alcanzado $1.600 
promedio en supermercados y $1.300 en la Vega Central, mostrado por 
consiguiente un margen que oscila entre 10s $900 a $1.200 por kg. Este margen 
formaria parte de 10s costos de traslado desde Pica a Santiago y el margen de 
utilidad de intermediarios y supermercados. 

Si a la informaci6n anterior se agrega el hecho de que un operador logistico, 
cobra un precio aproximado de entre $200 a $300 por el servicio de traer 1 kg 
de producto, desde lquique al supermercado que su cliente indique, estariamos 
alcanzando un costo de aproximadamente de $600 a $700 por kilogramo de 
producto puesto en Santiago. Si al valor anterior agregamos un margen de 
utilidad de parte del supermercado, del 15 %, el nuevo precio fluctuaria entre 10s 
$710 y 10s $810, cifra contra la cual se debe comprar el valor de venta a 
p6blico. Lo anterior generaria un margen de utilidad cercano a 10s $ 850 que en 
estos momentos se encuentra en el mercado y no llega a manos de 10s 
productores. 

Es importante destacar que ha sido dificil construir la informacidn hist6rica de 
parte de 10s productores, dadas las caracteristicas propias de su gesti6n 
productiva, lo que es claramente detallado en el informe del "Modelo 
organ i za c i o n a I ". 

El siguiente cuadro permite visualizar las diferencias de manejo de margen de 
utilidad que se podria dar en un nuevo proceso de comercializaci6n para este 
producto versus el actual sistema de comercializaci6n: 
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Cuadro No 5-10 

COSTOS Y MARGENES INVOLUCRADOS EN EL PROCESO DE COMERClALlLAClbN 
ACTUAL 

FECHA ANALISIS : 30-10-2004 
bam 1 kilo de Ihnones 

COSTOS PRODUCTORES 

MARGEN PRODUCTOR 

COSTOS TRASLADO IfUTERMEDlARlO I MARGEN DEL INTERMEDIARI( 

$ 

350 

290 

LVV 

360 

120 ~ Predo de venta del intermediario a supermercado y 
mercado intermediario 

I COSTOS RETAIL SUPERMERCADO 13% 1.356 
MARGEN SUPERMERCAD( 2, 3 

'recio de venl 

Margen que pierde el productor y el consumidor find 

supermercado 
y que es mandado por en intermediario o el 132 
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Cuadro No 5-1 1 
COSTOS Y MARQENES INVOLUCRADOS EN EL PROCESO DE 

COMERClALIZAC16N PROWESTO 

FECHA ANALISIS : 30-10-2004 
base 1 kilo de l imneo 

COSTOS PRODUCTORES 

MARGEN PRODUCTOR 

350 

290 

OPERADOR LOGkSTlCO I 200 

COSTOS RETAIL SUPERMEf 3% 949 
MARGEN SUPERMERCADO 23% 1.168 

Utilidad adicional para la cooperativa 232 

Beneficio s o d l  pars el consumidor final 400 I 
Como puede apreciarse en 10s cuadros anteriores, el actual sistema de 
comercializacic5n presenta una merma en las ganacias para 10s productores, 10s 
que son asumidos por 10s interemediarios y 10s supermercados. Con un nuevo 
sistema de comercializaci6n se generan beneficios privados y sociales. Los 
privados, porque es posible que 10s productores asociados a esta nueva 
comercializadora, aumenten su nivel de ganancias por kilogramo, generando alin 
utilidades posibles de ser reinvertidas en la consolidaci6n del negocio. Los 
beneficios sociales se pueden apreciar desde al menos dos dimensiones: 

a.- Los consumidores logran un menor precio, con lo cual entran al mercado 
nuevas demandas, lo que a futuro alin impactarra en la demanda y por 
consiguiente en 10s ingresos de 10s productores. 

1. b.- Los agricultores asociados logran utilidades adicionales a su margen de 
ganancia que puden ser reinvertidas en mayor desarrollo de conocimientos 
para ellos mismos y en consolidaci6n tecnica de su actividad productiva 
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6. ANALISIS DE LA OFERTA 

6.1 Identificaci6n de oferentes 

Para efectos de dimensionar el tamat70 de la oferta de lim6n de Pica, se revisaron 
las estadisticas del VI Censo Nacional Agropecuario (1 997) y se consideraron 
validas para este estudio en el sentido que por tratarse de un oasis con 
dimensiones bien acotadas (Oasis Pica-Matilla), no hay grandes variaciones en las 
superficies cultivadas, por lo menos en tkrminos de incrementos significativos de 
superficies totales plantadas. 

En este sentido, cabe destacar que dicho Censo indica, para la comuna de Pica, 
la existencia de 336 explotaciones de lim6n de Pica, de las cuales 72, es decir, 
un 21 %, correspondian a plantaciones compactas y las 264 restantes, a huertos 
caseros o plantaciones diseminadas. 

Es importante destacar que la cantidad de plantaciones compactas de la comuna 
de Pica, corresponden al 94,7% del total de plantaciones de la provincia de 
Iquique, lo que explica en detalle en el Cuadro N06-1, que se muestra a 
cont inuacih:  

Cuadro No 6-1 

LIMON DE PICA SUPERFICIE Y TIP0 DE PLANTACION, SEGUN CLASlFlCAClON GEOGRAFICA 

Fuente VI Censo Nacional Agropecuarto 

En tkrminos de superficies plantadas, la comuna de Pica presenta un total de 
91,03 Ha, de las cuales el 98,6% estaban en producci6n el aAo 1997 y 
solamente 1,45 Ha se encontraban en fo rmac ih ,  lo que da cuenta de la madurez 
de esta actividad en la zona. 
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No obstante lo anterior, la informacidn entregada por el Censo 2002, indica que 
existen 66 explotaciones y una superficie plantada de 86,2 Ha, tal como lo 
muestra el Cuadro N06-2, lo que reflej6 un 5% de disminuci6n respecto del ljltimo 
Censo Agropecuario. Esta reducci6n se debe principalmente a que 10s 
productores de la zona han reemplazado parte de sus plantaciones de limoneros 
por otras frutas. 

Cuadro No 6-2 

Pica: Nlimero de Explotaciones y Superficie Plantada de Limdn Sutil o de Pica, 
seglin Tip0 de Agricultor 

~1~~~~~ 
~ ~ ~ r l - - J r - - J  ~l-JrnLJ-JKJ 

Mediano Grande 
Empresario Clasificar General 

Fuente:  C e n s o  2002. 

Dado lo anterior, es posible estimar, para el presente estudio, que la superficie 
plantada con lim6n de Pica, actualmente en explotaci6n, se mantiene en 86,2 ha. 

6.2 Capacidad de entrega de la produccidn del limdn de Pica 

Con el fin de obtener un mayor detalle del perfil de 10s agricultores de la zona, se 
analizaron 10s datos proporcionados por la Cooperativa Agricola de Pica Ltda., 
que fueron confeccionados sobre la base de una encuesta realizada a un grupo de 
agricultores durante la realizaci6n del estudio "Norrnalizaci6n de la producci6n y 
comercializaci6n de citricos de Pica - I Regi6n". El Cuadro N06-2 presenta un 
resumen de 10s datos obtenidos en esta encuesta. En este cuadro se observa 
que, para la muestra de productores analizada, un 50% de la superficie plantada 
en la zona corresponde a lim6n de Pica; el resto corresponde a otros frutales, 
tales como guayaba, mango y naranjos. 
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Cuadro No 6-3 
Datos de produccion de un grupo de agricultores de Pica 

Fuente: Cooperativa Agricola de Pica Ltda. 2001 

Se aprecia que 10s Brboles tienen una antiguedad promedio de 17  afios, teniendo 
un 85% de ellos menos de 15 afios y 25 % mBs de 20 afios. Se supone que 
Brboles con edad superior a 10s 25 afios, presentan rendimientos decrecientes, 
por lo que 10s productores optan por planificar su reemplazo gradual, en la 
medida que noten dicha baja en el rendimiento. Los Brboles de la muestra se 
encuentran en diferentes propiedades de Pica y Matilla, en una superficie que 
totaliza 22,40 hectBreas. 

En el cuadro No 6-3 tambikn se observa que, de 10s productores identificados, un 
19,1% posee sistema de riego semi-tecnificado, un 7,5 % producen bajo sistema 
de riego tecnificado y un 73,5% lo hace bajo el sistema tradicional de riego. 
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Cuadro No 6-4 

Resultados Encuesta a Productores de Cooperativa Agricola Pica Ltda. 

Nota: el prornedio deterrninado para 10s Brboles produciendo excluye a 10s 2 produdores grandes (1000 u du) 

El cuadro N06-5, por su parte, muestra que 10s volljmenes de produccidn de estas 
unidades productivas alcanzan en promedio actualmente 66,7 kg/5rbol al afio, 
cifra significativamente superior a 10s rendimientos alcanzados atios atras, 
cuando su producci6n ha llegado a superar 10s 2 5 0  kglaiio. La principal baja en la 
productividad por Brbol se debe al ataque de la "mosquita blanca", que desde 
hace algunos atios est5 presente en la zona. 

Finalmente, con el fin de llegar a determinar el potencial de la oferta de limdn de 
Pica en la zona, en kilogramos anuales, se tom6 como base, las 86,2 ha 
plantadas con esta especie y se utilizaron diferentes escenarios de densidad de 
plantacidn (Brboles/hectarea) y rendimientos por Brbol (kg/irbol). De esta forma, 
se confecciond una matriz, donde se combinaron estas posibilidades de 
produccidn, tal como lo muestra el cuadro No 6-5. 
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Matriz de Potencial de Produccion 

I I kalarbol I 
arboleslha 

Superficie referencial: 86,2 ha 

Se concluye, de esta manera, considerando valores actuales de rendimiento por 
Brbol (67 kg/Brbol) y promedio de densidad de Brboles observado en terreno (300 
arboles/ha), que la oferta anual de kilogramos de lim6n de Pica de la zona es de 
1.732.620 kg/afio, pudiendo este valor llegar a quintuplicarse, en la medida que 
aumenten 10s rendimientos anuales por Brbol y logre aumentarse la densidad de 
plantaci6n hasta 400 grboles por hectsrea. 

6.3 Estacionalidad de la produccidn 

Existe producci6n practicamente todo el aho, sin embargo la temporada de mayor 
oferta es el periodo de otofio-invierno, entre 10s meses de abril a julio. En este 
periodo, la produccidn es un 100% superior a la de la temporada primavera- 
verano. El peak de producci6n se da en 10s meses de mayo, junio y julio, periodo 
en el que el limbn, en general, alcanza su menor precio en el mercado. 

6.4 Oferta e identificaci6n de productos sustitutos - ventajas y desventajas 

Compiten en el mercado de este product0 el lim6n sutil de la Ill y IV regiones y el 
lim6n sutil proveniente del PerQ. 

6.4.1 Lim6n sutil de la Ill y IV Regiones 

De produccidn limitada, el precio del limdn sutil de la Ill Regidn en 10s mercados, 
es inferior al del limbn sutil de la IV Regibn. El porcentaje que llega a la Regi6n 
Metropolitana no presenta diferenciaci6n respecto de este ljltimo para el 
consumidor. 
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Su producci6n principalmente se desarrolla bajo sistema tecnificado, poseyendo 
las ventajas de contar con disponibilidad de agua, producci6n durante todo el aiio 
y lugares factibles de destinar a nuevas plantaciones. 

Aparecen junto a este limdn las variedades de lim6n sutil de Gaza o lima bears y 
lim6n G6nova. Existiria un buen nlimero de productores que podrian impulsar su 
desarrollo y ampliar sus zonas de cultivo, de existir las condiciones. Lo anterior se 
transforma en una amenaza latente para el mercado del lim6n de Pica. En la 
actualidad su principal mercado est5 en el Norte Grande en las ciudades de 
Antofagasta, Calama y Arica, no obstante en las I y II Regi6n 10s productos de 
Vallenar gozan de muy buena reputaci6n lo que hace f5cil su penetraci6n al 
mercado. 

Respecto de la IV Regibn, existiria s610 una organizaci6n (Siglo XXI), que agrupa 
a 10s productores de la zona, el resto de 10s productores no se encuentra 
organizado. 

Su principal ventaja es su cercania a la Regi6n Metropolitana con lo cual puede 
llegar con precios menores, por costos de transporte inferiores. A pesar de esta 
aparente ventaja, 10s productores no est5n interesados en ampliar su produccibn, 
la que es destinada principalmente al Norte Grande. Finalmente 10s problemas de 
riego y la falta de nuevos terrenos impiden tambien su desarrollo. 

6.4.2 Lim6n sutil peruano 

Las principales plantaciones de este producto se encuentran en la zona norte de 
este pais (Piura y Lambayeque) siendo su principal consumo el interno, el que 
manifiesta altos vollimenes dado que es un producto de consumo habitual. 

Sus precios en Perlj son relativamente inferiores al lim6n de Pica siendo el 
m5ximo de $ 650 el kilo a consumidor final. La calidad de este lim6n en inferior 
al de Pica, con un sabor identificablemente diferente, no obstante tener la misma 
utilizaci6n, est0 es para tragos y comidas, por lo que su ljnica ventaja radica en 
su menor valor. 

Con el fin de conocer mayores antecedentes del lim6n sutil peruano, se presenta 
en el cuadro No 6-6 una ficha tkcnica con las caracteristicas del producto. 
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Es sabido que no es posible impedir su ingreso al pais puesto que cumplen con 
las normas sanitarias y arancelarias esta blecidas. El Departamento de Protecci6n 
Agricola, del Servicio Agricola y Ganadero, estableci6 en su Resoluci6n 3.900, 
10s requisitos para el ingreso del lim6n sutil peruano (citrus aurantifolia), como 
fruto fresco para consumo, procedente del Departamento de Piura. Dicha 
resoluci6n fue publicada en el Diario Oficial, con fecha 07 de enero de 2003. 
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Cuadro No 6-6 
Ficha T6cnica Limon Sutil Peruano 

Nombre Cientifico: Citrus aurati ti folia 

origen: 

Variedades importantes: Sutil 

Familia: Rutaceae 

Period0 Vegetativo: 

Inicio de cosecha del cultivo. 

Vida Util(Aii0) 

Requerimiento de Suelo: 
~~ ~ 

Departamentos Productores: 

Epocas de Siembra : 

Epoca de Cosecha: 

Temperatura optima: 

Jomales (noha): 

Instalacion 

Mantenimiento y Cosecha 

Rendimientos (kgha): 

Promedio Regional 

~ 

Promedio Nacional 

Promedio Potencial 

Cost0 Produrnion (US $/ha): 

Instalaci6n 

Mantenimiento y Cosecha 

Mercados demandantes: 

Mercado Nacional 

Mercado Intemacional 

Manejo Tecnico: 

Semilla (Plantadha.): 

Numem de plantas por hoyo 

Distanciamiento de siembra (m): 

Fertilizantes: 

Nitrogen0 (N) (kgha): 

Fosforo (P) (kgha): 

Potasio (K) ( m a ) :  

Materia orghica (Idha) 

Riego: 

Frecuencia de Riego (dias): 

3- 4 aiios 

10-20 aiios 

Textura Franco arenosa y Franco 
arcilloso ,6.2 - 7.5 pH. 

Piura y Lambayeque 

Todo el aiio 

Todo el aiio 

~ 

18-30 OC. 

80 - 100 
150 - 180 

1 1,530 

11,161 
~~ 

20,000-30,000 

1,000 - 1,200 
1,500 - 1,800 

~ 

Piura, Lima. 

EE.UU, Ecuador, Union Europea. 

278 - 400 
1 

- 

6 x 6 6 5 x5 

200 - 300 
100 - 120 
60 - 80 
10 

- 

15- 20 
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La produccidn del Departamento de Piura constituye prscticamente el 8 0 %  de la 
produccidn total de limdn sutil de Perlj. Las estadisticas muestran que para el afio 
2002, la produccidn de este Departamento fue de 139.563 toneladas el afio 
2002 y 155.067 toneladas en el afio 2003, segljn cifras obtenidas de la Cimara 
de Comercio y Produccidn de Piura. 

Sin embargo, se ha llegado a determinar que las mayores producciones anuales 
se obtienen durante 10s meses de enero-julio, period0 en que se produce entre el 
68% y 7 6 %  de toda la produccidn anual. 

Por otra parte, no existe informacidn completa referente a las importaciones del 
producto en Chile, dado que el producto ha ingresado ocupando diferentes glosas 
arancelarias. Sin embargo, se ha podido obtener alguna informacidn parcial de las 
importaciones de 10s Cltimos afios, desde 10s registros del Servicio Nacional de 
Aduana de Chile, lo que da una idea del volumen que se est6 importando desde 
PerQ. 

Cuadro No 6-7 
lmportaciones chilenas de Lim6n Sutil Peruano 

Fuente Aduana de Chile 

Comparado con el nivel de produccidn peruano, las importaciones chilenas 
constituyen un 0,l YO del total producido en Piura, lo que significa que el limdn 
sutil peruano no tendria restricciones de volumen de oferta para ingresar al 
mercado chileno. 

En relacidn a 10s precios observados en Lima Metropolitana, en septiembre de 
2004, a nivel de mayorista, el precio de venta del limdn sutil peruano era 
US$0,36 por kilogramo, llegando al consumidor en ese mismo mercado a 
US$0,58 /kg. Es decir, un margen de utilidad que fluctlja en torno al 60%. Esta 
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relacidn de precios se mantendria prgcticamente durante todo el aha. En Piura, 
por su parte, el precio de venta mayorista es de US$0,38 /kg , similar al 
observado en Lima. 

Por otra parte, el precio de ingreso a nuestro pais fluctlja entre 10s $ 900 y 
$1.250 m5s IVA, lo que ha permitido que llegue rspidamente al mercado de 
Santiago, teniendo ademas la ventaja de ofrecer continuidad en la entrega del 
producto. No obstante lo anterior 10s expertos son capaces de identificar la 
diferencia y prefieren usar el original Limdn de Pica cuando se trata de ofrecer un 
producto de alta calidad. 
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OPORTUNIDADES 

7. ESTRATEGIA DE COMERClALlZAClON 

AMENAZAS 

7.1 Definicidn de Estrategias de Comercializacidn 

Habiendo realizado un anilisis de terreno de esta actividad y como una forma de 
identificar estrategias de posicionamiento pertinente, se ha considerado necesario 
establecer una metodologia que abarca dos grandes definiciones: 

1 .  Por una parte, identificar las principales fortalezas, debilidades, 
amenazas y oportunidades que presenta esta actividad, 
considerando a todos 10s actores involucrados. Luego de 
identificadas, cruzarlas en una matriz que permita la correlacidn 
entre cada una de ellas permitiendo identificar con claridad el tip0 
de estrategia que debe abordarse, a fin de atender la mitigacidn de 
sus debilidades o la potenciacidn de sus fortalezas, a traves de la 
aplicacidn de al menos cuatro tipos de estrategias, tales como : 

Estrategias de 
desarrollo 

Estrategias 
defensivas FORTALEZAS 

DEBILIDADES 
Estrategias 
adaptativas 

Estrategias de 
supervivencia 

2. En una segunda etapa, se desarrollar5 la priorizacidn de estas 
estrategias, a partir de su an5lisis tecnico, financier0 y de prioridad 
en el tiempo. 

Las estrategias deberin ser capaces de responder al an5lisis de las siguientes 
variables: 

Logistica a utilizar 
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7.2 

7.2.1 

7.2.2 

Capital de trabajo que se requeriria 
0 An5lisis de riesgos involucrados en el sistema propuesto 
0 Escenarios posibles frente a cambios del medio y de 10s actores 

involucrados 

Andisis FODA detectado para el Mercado del Limdn de Pica 

Oportunidades 

0 

0 

0 

0 

0 

e 
0 

e 

0 

0 

0 

0 

Alternativas de us0 del producto en el mercado gastron6mico 
Existencia de tecnologia para mejorar rendimientos de producci6n 
Product0 irnico en Chile 
Reconocimiento general de sus atributos de sabor y aroma 
Apoyo de organismos del estado para el desarrollo de productos 
nacionales 
Existencia de segmentos del mercado con capacidad de compra 
Tendencias del consumidor a preferir productos de elite 
Existencia de medios de difusi6n masivos 
Existencia de operadores logisticos 
Disposici6n de las cadenas de supermercados para adquirir el producto 
en la zona de producci6n 
Politica educacional flexible hacia las Breas de desarrollo de cada 
territorio 
Potencial disminuci6n de la producci6n del lim6n sutil peruano, ante 
cambios en el us0 del suelo del Valle de Tambogrande, principal zona 
donde se produce esta especie. 

Fortalezas 

e 

0 

0 

0 

0 Estudio inicial ya desarrollado 
0 Posibilidad de identificar al producto con conceptos de nacionalidad 

Existencia de una actividad corporativa ya iniciada 
Existencia de producci6n durante todo el aAo 
Existencia del centro de acopio construido y listo para operar 
Conocimiento del manejo de la producci6n 
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7.2.3 Amenazas 

Situacidn econdmica del consumidor potencial, podria desincentivar el 
gasto en lujos 
Situacidn financiera dificil, podria inducir a disminucidn de costos por 
parte de las empresas gastrondmicas 
Existencia de Pisco Sour preparado 
Existencia de lim6n sutil peruano de idkntica apariencia en Santiago 
Existencia de limdn sutil m i s  barato 
Presencia en Regi6n Metropolitana de Limdn peruano 
Cartera de clientes en mano de 10s intermediarios 
Poder comprador en zona norte y Bolivia, disminuye oferta de producto 
en Santiago 
Existencia de Plan de Trabajo para la exportacidn de limdn sutil del 
norte peruano desde 1999 

7.2.4 Debilidades 

Alto costo de traslado encarece su precio 
Mala organizacih de 10s productores 
Falta de espiritu corporativo 
Falta de inter& por la administraci6n de un proceso comercial 
Carencia de conocimientos para la comercializacidn del producto 
Carencia de capital de trabajo que les permita afrontar ventas a mejores 
precios, per0 con pagos desfasados. 
Product0 pequefio y de dificil maniobrabilidad 
Dificultad para el cliente de encontrar el producto en la Regidn 
Metropolitana 
Poca costumbre de parte de 10s productores de respetar convenios de 
venta 
Falta de programa de promocidn del producto 
Carencia de registros de niveles de producc ih,  ventas y precios que 
permitan la toma de decisiones. 
Nula publicidad 
Falta de tratamiento del producto en el period0 de traslado a su 
mercado de destino 
Vulnerabilidad de la produccidn frente a plagas (mosquita blanca) 
Falta de conciencia para el tratamiento de las plagas entre 10s 
productores 
Falta de desarrollo de productos con valor agregado 
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7.3 Clasificacidn del FODA en distintos dmbitos de accidn que requieren de 
intervencidn para el desarrollo del negocio 

7.3.1 Ambito del desarrollo 

o Desarrollo producto y proceso de produccidn 

Disponibilidad de obtener asesoria del FIA para el manejo de la 
plaga de la mosquita blanca 
Existencia de tecnologia para mejorar rendimientos de produccidn 

0 Product0 con posibilidad de obtener certificado de origen 
0 Apoyo de organismos del estado para el desarrollo de productos 

nacionales 
0 Existencia de una actividad corporativa ya iniciada 
0 Estudio inicial ya desarrollado 

o Nivel de produccidn interna 

0 Potencial disminucidn de la producci6n del limdn sutil peruano, ante 
cambios en el us0 del suelo del Valle de Tambogrande (Perlj), 
principal zona donde se produce esta especie 
Existencia de una actividad corporativa ya iniciada 
Existencia de produccidn durante todo el aiio 
Existencia del centro de acopio 
Conocimiento del manejo de la produccidn 

0 

0 

0 

0 

o Posibilidades de comercializacidn del producto 

0 

0 

0 

0 

0 

0 

Posibilidad de asociarse con grandes cadenas de supermercados 
para promocionar el producto 
Reconocimiento general de sus atributos de sabor y aroma 
Existencia de segmentos del mercado con capacidad de compra 
Tendencias del consumidor a consumir productos de elite 
Existencia de medios de difusidn masivos 
Disposicidn de las cadenas de supermercados para adquirir el 
producto en la zona 
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Existencia de produccidn durante todo el aiio 
Existencia de material publicitario ya desarrollado 

0 Existencia de operadores logisticos 
0 Existencia del centro de acopio 
0 Conocimiento del manejo de la producci6n 

7.3.2 Ambito de la defensa 

o Caracteristicas de la Politica de precios del producto 

Situaci6n econ6mica del consumidor potencial, podria desincentivar 
el gasto en lujos 
Situaci6n financiera dificil, podria inducir a disminuci6n de costos 
por parte de las empresas gastron6micas 
Existencia de una actividad corporativa ya iniciada 
Existencia de producci6n durante todo el aiio 
Posibilidad de identificar al producto con conceptos de nacionalidad 
Voluntad de algunos agricultores de mejorar su proceso de 
comercializacidn 

o Potenciacidn del producto por sobre sus sustitutos 

Existencia de lim6n sutil 
Existencia de Pisco Sour preparado 
Presencia en Regi6n Metropolitana de Lim6n peruano 
Existencia de producci6n durante todo el aiio 
Conocimiento del manejo de la producci6n 
Existencia del centro de acopio 
Conocimiento del manejo de la producci6n 
Estudio inicial ya desarrollado 
Voluntad de algunos agricultores de mejorar su proceso de 
comercializacidn . 

o Potencialidades para la comercializacidn del producto 

0 Cartera de clientes en mano de 10s intermediarios 
0 

0 

Poder comprador zona norte, disminuye oferta de producto en 
Santiago 
Existencia de una actividad corporativa ya iniciada 
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7.3.3 

0 

0 

0 

Existencia del centro de acopio Estudio inicial ya desarrollado 
Existencia de material publicitario ya desarrollado 

0 Voluntad de algunos agricultores de mejorar su proceso de 
comercializaci6n 

0 Existencia de operadores logisticos 

Ambito de la adaptaci6n 

Requerimientos del proceso productivo 

Existencia de tecnologia para mejorar rendimientos de producci6n 
Existencia del estudio de normalizaci6n del Limdn de Pica ya 
aprobado 

0 Vulnerabilidad de la producci6n frente a plagas (mosquita blanca) 
0 Falta de conciencia para el tratamiento de las plagas entre 10s 

productores 

Mejoramiento del proceso de comercializaci6n 

0 Existencia de operadores logisticos 
0 

0 

0 

Alto costo de traslado encarece su precio 
Falta de tratamiento del producto en el period0 de traslado a su 
mercado de destino 
Carencia de registros de niveles de produccidn, ventas y precios que 
permitan la toma de decisiones 

Potencialidades para la comercializaci6n del producto 

Existencia de segmentos del mercado con capacidad de compra 
Tendencias del consumidor a consumir productos de elite 
Existencia de medios de difusi6n masivos 
Mala organizaci6n de 10s productores 
Falta de inter& por la administraci6n de un proceso comercial 
Carencia de conocimientos para la comercializaci6n del producto 
Falta de programa de promoci6n del producto 
Carencia de registros de niveles de produccibn, ventas y precios que 
permitan la toma de decisiones. 
Nula publicidad 
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0 Falta de desarrollo de productos con valor agregado 

7.3.4 Ambito de la supervivencia 

o Condiciones del mercado de consumidores finales 

Situacidn econdmica del consumidor potencial, podria desincentivar 
el gasto en lujos 
Situacidn financiera dificil, podria inducir a disminucidn de costos 
por parte de las empresas gastrondmicas 
Alto costo de traslado encarece su precio 

0 Mala organizacidn de 10s productores 
0 Carencia de conocimientos para la comercializacidn del producto 
0 Carencia de registros de niveles de produccidn, ventas y precios que 

permitan la toma de decisiones 

o Defensa frente a productos sustitutos 

0 

0 

0 Existencia de limdn sutil 
0 

0 Nula publicidad 
0 

0 

Existencia de Pisco Sour preparado 
Presencia en Regidn Metropolitana de Limdn peruano 

Mala organizacidn de 10s productores 

Product0 pequefio y de dificil maniobrabilidad 
Falta de desarrollo de productos con valor agregado 

o Requerimientos del proceso de comercializacidn 

0 

0 Cartera de clientes en manos de 10s intermediarios 
0 Falta de espiritu corporativo 
0 

0 Falta de espiritu corporativo 

Poder comprador zona norte, disminuye oferta de producto en 
Santiago 

Alto costo de traslado encarece su precio 
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7.4 Definici6n de Estrategias Comerciales 

A partir del anslisis anterior, es posible distinguir la necesidad de trabajar sobre 
las siguientes estrategias que consideren todos 10s niveles de intervenci6n que se 
han podido reconocer. 

7.4.1 Estrategias de desarrollo 

a. Sobre la existencia de una organizaci6n de base, antecedentes 
aportados por investigaciones anteriores y la posibilidad de obtener la 
certificaci6n de origen, se buscar5 implementar acciones que permitan, 
con el apoyo del Estado, adquirir tecnologias para mejorar 10s 
rendimientos de la producci6n. 

Lineas de acci6n propuestas 

1. Postulaci6n a proyecto FONDEF para el control de la mosquita blanca 
afio 2005 

Meta: Tener presentado y aprobado un proyecto FONDEF para el 
pr6ximo concurso anual. 

Indicador: Proyecto presentado y aprobado 

.. 
11. Desarrollo de gestiones para solicitar al FIA que colabore con la 

Cooperativa, con la contrataci6n de un experto internacional en manejo 
de plagas (mosquita blanca) 

Meta: 

0 

0 

Desarrollo de gesti6n durante le primer semestre del at70 2005 
Visita del experto en segundo semestre del afio 2005 
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Indicador: 

0 

lnforme del experto que incorpore manual de control de la mosquita 
No de productores y de Brboles en inicio de tratamiento 
Rendimientos de 10s Brboles antes del tratamiento 
Rendimiento de 10s Brboles cada 6 meses a partir del inicio del 
tratamiento. 

b. Dada la existencia de un grupo de consumidores con capacidad de 
compra y gustos por el consumo de productos de elite, desarrollo de 
una politica de difusidn de marketing, dirigida a un segment0 del 
mercado (ABC1, y C2), que permita consolidar y masificar el consumo 
de limdn de Pica en la Regidn Metropolitana, basados en el hecho de ser 
un producto de reconocidas y aceptadas caracteristicas gastrondmicas, 
para la preparacidn de platos y tragos. 

Lineas de accidn propuestas 

I. Desarrollo de campaha publicitaria para diario, radio y Televisidn. 

Meta: 

Tener en circulacidn un spot publicitario (Prensa radio y televisidn) 

0 

en el mes de junio del 2005 
Aumento de ventas en un 20% despuks del primer semestre de 
campaha publicitaria 

Indicador: 

0 

0 Aumento del nivel de ventas del producto 
0 

Existencia Spot publicitario en el mercado 

Mayor posicionamiento del producto en el mercado 

.. 
1 1 .  Desarrollo de estrategia de publicidad cara a cara, por medio de la 

entrega de material visual ya desarrollado en estudio anterior, el que 
adaptandose a las nuevas estrategias de posicionamiento del producto 
permita a 10s consumidores conocer nuevos usos gastrondmicos del 
limdn de Pica 
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Meta: 

Distribuir en 10s supermercados del sector oriente de la comuna 
semanalmente por un periodo de 1 mes 10.000 dipticos con 
recetas para us0 del producto 

supermercados en un 10% en el primer semestre de iniciada la 
campaiia de promoci6n 

Aumentar 10s pedidos de reposici6n de producto en 10s 

Indicador: 

0 

Existencia Spot publicitario en el mercado 
Desarrollo de material de folleteria 
Resultados de la aplicaci6n de nueva encuesta de mercado, para 
conocer posicionamiento del producto despu6s de 2 meses de 
iniciada la campaiia 

c. Fortalecimiento de la asociaci6n y la organizaci6n de 10s productores, de 
manera de lograr un nivel de producci6n que les permita hacer frente a 
un posible requerimiento de mayor producto al disminuir la producci6n 
de lim6n sutil peruano. 

Lineas de acci6n propuestas: 

I. Conformaci6n de una estructura organizacional oficial, para la 
administracidn del negocio, que considere y resguarde 10s intereses de 
todos 10s socios de la cooperativa. 
Habilitaci6n y equipamiento del centro de acopio de acuerdo a las 
exigencias establecidas por el estudio de normalizacidn del producto, 
con sus respectivos apoyos de infraestructura administrativa (equipos 
informiiticos). 
Establecimiento de un agente vendedor en la Regi6n Metropolitana que 
capte 10s requerimientos de consumo del mercado gastron6mico. 

.. 
11. 

... 
1 1 1 .  

Metas: 

0 Establecer una estructura de organizaci6n que administre la 
producci6n y la venta del producto y que est6 operativa al mes de 
mayo del 2005. 
Desarrollar un sistema de informaci6n que permita tener un catastro 0 
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actualizado de 10s productores de a zona y sus capacidades de 
produccidn en el corto, mediano y largo plazo. 
Establecer contact0 con el 70 % del mercado gastron6mico al cab0 
de 10s dos primeros meses de iniciado el proceso. 

0 

Indicador: 

0 Contratacidn plana administrativa comercial. 

0 

Existencia de escritura de constitucidn de la nueva asociacidn. 
Existencia de 10s estatutos de la organizacidn. 

Niveles de transaccidn al cab0 de 6 meses. 
Existencia de Base de datos con registros de produccidn, ventas, 
compras y niveles de precios (para cada productor y mensualmente) 

d. Integracidn del 6mbito de la Educacidn formal que permita reforzar el 
desarrollo tecnoldgico de este proceso productivo. 

Lineas de acci6n propuestas: 

1. Establecer contactos con 10s establecimientos politQcnicos de la zona, 
de manera de incorporar tkcnicas de tratamiento de la produccidn de 
product0 dentro de sus mallas curriculares. 
Contratacidn de mano de obra joven, proveniente de 10s politQcnicos o 
escuelas agrarias de la zona para que se reincorporen al proceso de 
cosecha, envasado o registro de informacidn. 

.. 
11.  

Metas: 

0 Desarrollar catastro del 100 % de 10s establecimientos de ensefianza 
media de la zona con sus respectivas mallas cuniculares, al mes de 
marzo del 2005 

0 Desarrollo de la gestidn necesaria para incorporar temeticas de 
capacitacidn en las mallas curriculares o en talleres especiales , que 
se entreguen en 10s establecimientos identificados 
Desarrollar un sistema de informaci6n que permita tener un catastro 
actualizado de 10s productores de la zona y sus capacidades de 
produccidn en el corto, mediano y largo plazo. 

0 
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Indicador: 

Existencia de catastro de establecimientos educacionales. 
Sistema de informacidn de productores desarrollado a marzo del 
2005 

0 No de jdvenes de la zona contratados en actividades del negocio. 
0 No de establecimientos con adaptacidn de sus mallas curriculares, 

hacia 10s intereses del negocio en desarrollo. 
0 No de Alumnos capacitsndose en especialidades que el negocio 

requiera. 

7.4.2 Estrategias Defensivas 

a. Desarrollar un proceso de capacitacidn entre 10s productores, que 
permita obtener conocimientos acerca de las nuevas posibilidades de 
comercializacidn, desarrollo sobre tQcnicas de buena produccidn, 
administracidn y manejo de informacidn como herramienta necesaria 
para la toma de decisiones 

Lineas de accidn propuestas 

I. Entrega de capacitacidn a productores en materias de administracidn, 
produccidn, y registro y manejo de informacidn para la toma de 
decisiones en 10s negocios. 
Habilitacidn e implementacidn del sistema de registro de informacidn 
que se requiere para el control del negocio. 
Habilitacidn de 10s productores para llevar en tQrminos informaticos el 
registros de sus niveles de produccidn y ventas. 

.. 
1 1 .  

111. 
... 

Metas: 

0 Desarrollar catastro del 100 % de 10s productores con 
caracterizacidn de sus intereses y necesidades de capacitacidn. 

0 Establecer contactos con organismos de educacidn privados y 
pOblicos, para desarrollar un programa de capacitacidn a 10s 
productores. 

0 Contactar a alumnos egresados de carreras informsticas de 10s 
establecimientos de ensehanza Media o profesional de la zona, para 
que capaciten a 10s productores. 
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Indicador: 

0 

0 No de productores capacitados 
0 

0 

Existencia de catastro de 10s intereses y necesidades de 
capacitaci6n del 100 % de 10s productores 
Registro actualizado de 10s niveles de producci6n venta y precios 
para cada productor. 
Existencia de programa de capacitacidn financiado en el primer 
semestre de operacidn del negocio 

No de cursos de capacitaci6n extendidos por tip0 de capacitaci6n 
No de profesionales egresados de la zona, entregado capacitaci6n a 
productores 

b. Establecimiento de alianzas estratkgica con tkcnicos especialistas del 
mundo gastron6mico y tecnoldgico para lograr el anilisis, desarrollo y 
produccidn de una linea de productos con valor agregado que se 
deriven del limdn de Pica y que permitan su mayor difusidn. 

Lineas de acci6n propuestas 

I. Establecer contacto con expertos en desarrollo de tecnologia de 10s 
alimentos a fin de que se revisen las posibilidades de desarrollar 
productos como. Mermelada de Lim6n de Pica, lim6n de pica 
confitado, rodelas de lim6n de pica azucaradas para decoracidn. Jara be 
de lim6n de pica. 

II. Establecer lineas de trabajo con las Universidades e lnstitutos 
especializados a fin de desarrollar productos orientados al mercado de 
10s productos cosmQticos y de aseo. 

.. 

Metas: 

0 Establecer contacto con el 100% de las Universidades, lnstitutos 
TBcnicos y de alimentaci6n que podrian desarrollar cientificamente el 
product0 

0 Alianza con la industria de la confiteria para el desarrollo de un 
caramel0 y chicle de Limdn de Pica 

INFORME FINAL. Est. de Mcdo. Limon de Pica en Reg. Metrop. INECON S.A 



Obtener financiamiento estatal para invertir en el desarrollo de a lo 
menos 2 productos del &rea gastronbmica, 1 del drea cosmetica y 1 
del drea aseo. 
Capacitar a las dueAas de casa de la zona para la producci6n 
semitecnificada de mermeladas y dukes de lim6n de Pica. como 
productos tradicionales 
Desarrollar una linea de trabajo de promoci6n, con el 
establecimiento de concursos gastron6micos de desarrollo de 
productos, a nivel nacional y con patrocinio de organismos del 
Estado ( Sernatur, FIA, Fundaci6n Chile, CORFO etc) 

Indicador: 

e 

e 

e 

e 

e 
e 

e 

e 

e 

e 

e 

Registro y evaluaci6n de 10s contactos desarrollados con las 
instituciones tecnicas identificadas para establecer el desarrollo de 
productos. 
Listado priorizado y con detalles de factibilidades tecnicas de 10s 
productos que podrian desarrollarse en el corto, mediano y largo 
plazo 
No de duefias de casas capacitadas y trabajando en la elaboracidn de 
mermeladas, jarabes y dukes de limdn de Pica. 
No de concursos gastrondmico impulsados. 
No de participantes en 10s concursos gastron6mico.s. 
Variedad de nuevos usos y preparaciones obtenidas a partir de 10s 
estudios desarrollados. 
Nivel de posicionamiento del producto a partir de 10s trabajo de 
promoci6n desarrollados. 
YO de Aumento de la demanda de producto a partir de 10s 
desarrollos alcanzados. 
YO variaci6n en 10s precios del producto a partir del desarrollo de 
nuevos. 
Aumento en la utilizacidn de la produccidn de tercer nivel en el 
desarrollo de productos que no exijan calidad de presentaci6n a la 
materia prima (productos cosmeticos, aceites, productos de aseo). 
Cantidad de mano de obra generada en el desarrollo de nuevos 
productos. 
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c. A partir de la generacidn de productos con valor agregado, desarrollo de 
una estrategia de promoci6n internacional del Limdn de Pica como 
producto tradicional Chileno, que permita abrir las puertas del mercado 
internacional 

Lineas de accidn propuestas 

i. Establecimiento de alianza con el Ministerio de Relaciones Exteriores y 
SERNATUR, a fin de posicionar internacionalmente el lim6n de Pica y 
sus derivados a traves de todo el mundo como un producto tipico 
chileno 

11. Desarrollar campafia publicitaria que genere el posicionamiento del 
Limdn de Pica como producto ljnico y tradicional chileno. 

.. 

Metas: 

Lograr desarrollar 2 productos, que puedan ser utilizados en las 
embajadas de nuestro pais en el extranjero como souvenir tipico de 
Chile 
Lanzar un spot publicitario ( radio televisidn y gr5fico) a partir del 
segundo semestre de iniciado el negocio, para le posicionamiento 
nacional del producto. 

Indicador: 

0 

0 

0 

No de productos utilizado por las embajadas como producto tipico 
chileno. 
Nivel de posicionamiento del producto antes e la campaha y despuQs 
de ella. 
% de aumento de las ventas tras el desarrollo del producto y su 
colocacidn en el mercado externo. 
No de ferias internacionales en que se participe, mostrando el 
producto y sus derivados. 
MS de ventas antes y despuQs de la aplicacidn de la estrategia 
promocional. 
No de empleos generados a partir de la promoci6n. 
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7.4.3 Estrategias de Supervivencia 

a. Desarrollo de una estrategia de precios 
permita competir con 10s sustitutos presentes en el mercado 

y calidad de producto que 

Lineas de acci6n propuestas 

I .  Cambio en la estrategia de comercializaci6n de producto, que considere 
la venta directa de la organizaci6n a 10s demandantes de la Regi6n 
Metropolitana y la utilizacidn de operadores logisticos que se preocupen 
del traslado de las mercaderias desde Pica hasta el demandante final. 

I I .  Establecer una ordenada y comprometida politica de producci6n y 
venta del lim6n a la cooperativa de manera de generar volljmenes de 
producto capaces de atender a supermercados, y mercado 
gastron6mico. 
Mantener un registro y catastro acabado de las importaciones de lim6n 
sutil peruano, sus periodos de mayor y menor ingreso al pais, como 
una forma de adelantarse a la llegada del producto a la Regi6n 
Metropolitana. 

iv. lnvestigar todas las caracteristicas de producci6n, rendimientos, 
desarrollos tecnol6gicos y proyecciones de lim6n sutil peruano, como 
una forma de contrarrestar sus ventajas y potenciar sus desventajas en 
el mercado nacional y a futuro internacional. 
Desarrollar las gestiones necesarias para lograr un capital de trabajo 
incivil que permita pagar con mayor anticipaci6n que 10s intermediarios, 
a 10s productores, con el objeto de motivar la lealtad en la entrega del 
producto y la consolidaci6n de la comercializadora. 

.. 

... 
1 1 1 .  

v. 

Metas: 

0 

Establecer una cartera de clientes de a lo menos 2 grandes cadenas 
de supermercados al inicio del negocio. 
Desarrollar n catastro con el 100% de 10s establecimientos del 
mercado gastron6mico de la Regi6n Metropolitana que requieran la 
utilizaci6n del producto (incorporar toda la informaci6n necesaria). 
Atender al mes 1 al 50% de 10s demandantes del mundo 
gastron6mico identificado en el catastro , al 70% en el mes 2 y al 
100% en el mes 4 
Aplicar encuesta de satisfacci6n de cliente en el me 3 de la 
operacidn del nuevo sistema. 

0 

0 
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Obtener financiamiento inicial para la puesta en marcha del proceso 
de comercializaci6n. 

Indicador: 

No de productos utilizado por las embajadas como producto tipico 
chileno. 
Nivel de posicionamiento del producto antes de la campaiia y 
despues de ella. 
% de aumento de las ventas tras el desarrollo de 10s productos y su 
colocaci6n en el mercado externo. 
No de ferias internacionales en que se participe, mostrando el 
producto y sus derivados. 
MS de ventas antes y despues del la aplicaci6n de la estrategia 
promocional. 
No de empleos generados a partir de la promoci6n. 

7.4.4 Estrategia de negocios 

La propuesta final del modelo de organizaci6n comercial para el posicionamiento 
del Lim6n de Pica en la Regi6n Metropolitana, tuvo como una de sus bases 
principales, el diagn6stico que buscaba conocer a 10s agricultores y recopilar 
antecedentes para el disefio de un modelo organizacional adecuado. 

Si bien es cierto, en el informe organizacional inicial (Informe "Modelo 
Organizacional para la Comercializacidn de Citricos de Pica") desarrollado, 
planteaba el analisis de tres alternativas de organizacih, analizados 10s 
antecedentes, se plantea una nueva alternativa que resulta del mix de las tres 
alternativas inicialmente planteadas. Lo anterior debido a que ninguna de ellas, 
por s i  sola, es capaz de responder a las exigencias de costos que tiene este 
negocio. 

Un elemento central de la propuesta, es el reconocimiento de 10s dos grandes 
objetivos que buscan 10s productores, principales actores involucrados en este 
estudio y que corresponden a: 
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1. Alcanzar Maximizacidn de lngresos de todos 10s agricultores socios y no 
socios, eliminando la figura de 10s intermediarios si fuese necesario. 

2. Lograr la sostenibilidad del negocio en el tiempo, via la obtencidn del apoyo y 
lealtad de cada uno de 10s productores proveedores involucrados. 

Cabe destacar que para afectos de estructurar en terminos econ6micos el modelo 
de negocio que se propone, se tomaron como referencia 10s siguientes 
antecedentes: 

An6lisis de 10s antecedentes tecnicos resultantes de 10s estudios 

Estudios de mercado del consumo del Lim6n de Pica en la Regi6n 

Andlisis de las principales fortalezas y debilidades del la Cooperativa 

0 

0 

0 

preliminares desarrollados por la Fundaci6n Chile y FIA. 

Metropolitana. 

Agricola Pica Ltda. 
Revisi6n y propuesta de un modelo organizacional para la cooperativa. 
Revisi6n del Proceso de Normalizaci6n del Lim6n de Pica. 
Definici6n de estrategias y lineas de accidn, (con definici6n de metas e 
indicadores de medici6n) para la implementaci6n de un nuevo proceso de 
comercializaci6n del producto, a partir de un anidisis FODA del mercado del 
lim6n de Pica y su sistema de producci6n y comercializaci6n actual. 
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Revisados 10s antecedentes anteriores se ha consensuado el establecimiento de 
un modelo comercial que tenga las siguientes caracteristicas: 

CARACTERISTICAS 

Venta de Servicios de asesoria tecnica a socios y no socios ( 
tarifas diferenciadas) 

1 
Certificacidn de product0 normalizado. t 

I 
i 

Financiamiento orte de socios, ttos y postulacidn a recursos externos 

En general la esquematizacidn anterior implica el establecimiento de una 
Sociedad Andnima cuyos accionistas Sean tanto la Cooperativa, como 10s 
agricultores que no son socios de la misma. La idea es que esta S .  A. cobije a 
todo tip0 de agricultores, con flexibilidad a la entrada y salida de la propiedad, 
permitiendo asi compatibilizar 10s objetivos de maximizacidn de utilidades de 
todos 10s agricultores, socios y no socios. 

Por otra parte, se busca que la participacidn en la propiedad por parte de 10s 
agricultores individuales, pueda generar mayores incentivos a vender a traves de 
la comercializadora de la cual se es propietario, y a realizar el mayor nljmero de 
transacciones para participar de 10s dividendos, contribuyendo a la lealtad de 10s 
agricultores apropiados de un proyecto de mayor envergadura que la simple venta 
spot de limones. 
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Dentro de este esquema juridic0 de Sociedad Andnima, se definen y valorizan 
10s aportes de diferentes actores, la Cooperativa pasa a ser un accionista m6s de 
la comercializadora y aporta la infraestructura del Centro de Acopio en Pica. Se 
debe recordar que existen 8 agricultores que aljn permanecen como propietarios 
y que han asumido la deuda con INDAP para la Comercializadora que se intent6 
poner en marcha durante el aiio 2002, y que por tanto son 10s dueiios esta 
infraestructura la que estarian en condiciones de aportar, siendo de esta forma su 
aporte a la sociedad el valor econdmico que esta infraestructura tenga en el 
mercado. Dentro de la infraestructura en mencidn se considera: oficina, container 
y la unidad de refrigeracidn. Lo anterior implicaria que estos productores siguen 
pagando la deuda a INDAP. 

Respecto del producto objeto del negocio, es posible concebir el negocio 
solamente para el producto limdn de Pica certificado, o para todos 10s frutos de 
Pica. En particular, en el cas0 del negocio de comercializacidn de Limones de 
Pica normalizados, es importante enfatizar el us0 de la denominacidn de origen 
como una herramienta de marketing; que lleva a cab0 una tarea productiva donde 
el producto es limdn con una marca y donde la marca que vende es PICA. 

Misi6n de la Organizacidn 

La misidn de la Organizacidn es procurar el logro del (10s) objetivo(s) del negocio 

de manera eficaz, transparente y eficiente, en un entorno de mercado desafiante 

y con un sistema de provisi6n atomizado y poco disciplinado. 

La misick de la empresa es contribuir al aumento de /os ingresos de 10s 
agricultores de Pica a trav6s de la comercializacih de /os limones de Pica, 
posicionados en el segment0 de consumidores de ma yores ingresos, y con una 
activa gestidn de marca, donde la marca que vende es Pica. 

Para el desarrollo de estas actividades se requiere considerar la implementaci6n 
de 10s siguientes procesos dentro de la organizacibn: 
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Figura 7-1 

SERVlClO DE NORMALIZAC16N DE LIMON DE PICA 

CENTRO DE ACOPIO 

Limones 
Normalizados 

I 
m 
m 

Pago por Servicio 
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Figura 7-2 

Servicio de compra y venta 

Pago por Limones 

I PRODUCTOR 

INFORME FINAL. 

OPERADOR 
LOG ~STI co 

--! Transporte de 

Venta de limones en Regidn Metropolitana . 

CLIENTE FINAL 
~ 

COOPERATIVA 
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Para el desarrollo de estos procesos se propone el siguiente esquema de 
estructura organizacional: 

Figura 7-3 

ORGANIZACI~N BASICA 

I 

ENCARGADO 
:ENTRO DE ACOPIO 

I - 
m 

m 
9 I 

'-ISTICcr 1 ENCARGADODE 3 I 

FINANZAS 

I 
I 

SERVlClOS EXTERNOS 
DE CONTABILIDAD 

Las funciones que se requerirlan para cada uno de 10s componentes de esta 
estructura. Serlan: 

DIRECTORIO: El Directorio estar6 compuesto por 3 directores, elegidos de la 
Asamblea General de accionistas, (un representante de 10s grandes productores y 
otro de 10s pequeios). Se considera un tercero, no socio, con perfil empresarial o 
formacidn de disciplinas econdmicas. Estos Directores serlan remunerados, como 
una forma de motivar la utilizacidn de un tiempo importante a esta actividad. 

La principal funcidn de este directorio es tomar las decisiones de la 
Comercializadora., para lo cual se hace necesario que sus miembros se reljnan 
periddicamente, todo lo cual debe quedar reglamentado en 10s estatutos que se 
desarrollen. 
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Cabe destacar que, de acuerdo a la velocidad de ocurrencia de 10s hechos hoy en 
dia, se hace necesario contar con una instancia de decisi6n que tenga la 
capacidad de tomar decisiones con la misma velocidad con que ocurren lo 
hechos, aljn si es posible anticiparse a ellos y ser capaz de esta forma de 
proponer soluciones ante imprevistos asociados por ejemplo a las demandas de 
10s clientes o el incumplimiento de 10s proveedores. 

Por otra parte un aspect0 importante de considerar es la necesidad de contar con 
una plataforma informiitica y de comunicaciones adecuada a las necesidades de 
un mercado ampliamente globalizado, que requiere de respuestas instantiineas y 
actualizados registros de informaci6n, indispensables para la toma de decisiones 
oportunas. Lo anterior como una forma de ser capaces de resolver conflictos de 
una manera 6gil y de esta forma tener la capacidad de ser viables en el tiempo 
en un medio que es altamente exigente. 

GERENCIA GENERAL: lnstancia de gesti6n con dedicaci6n a tiempo completo 
corresponde a la cabeza de la Unidad Comercializadora y debe asumir el total de 
las actividades de administracibn, desde la compra de limones a 10s productores 
hasta la colocaci6n en el punto de venta en Santiago, pasando por el control de 
normalizacidn de 10s limones en el Centro de Acopio. lncluye esta instancia la 
relaci6n con 10s proveedores y su liquidacibn, de acuerdo a 10s volljmenes 
ofertados y disponibles y 10s precios que hayan sido definidos por cada 
categoria de limones. Es precisamente de esta actividad comercial la que permite 
la generacibn de las utilidades que posteriormente ser5n distribuidas entre 10s 
accionistas de la empresa comercializadora al final del periodo. 

De acuerdo a lo anterior su funci6n es clave para el correct0 funcionamiento de la 
comercializadora, las acciones que desarrolle esta instancia en materia de: 

Contrato con proveedores (precio, calidades, volumen anual, genQrico, 
donde se especifica quQ se entiende por primera, segunda, etc.) 
Definici6n de potenciales volljmenes de producci6n 
Proyecci6n de volljmenes de ventas (Bljsqueda de Clientes Contrato 
con clientes) 
Transporte Pica a Mercado de Destino (RM) 
Distribucidn de la mercancia 
Retiro de mercancia deteriorada 
Establecimiento de politicas de precio 
Manejo de marketing y publicidad 
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o Administracidn de recursos fisicos, financieros y humanos en el centro 
de acopio y para toda la comercializadora en general 

ENCARGADO DE FINANZAS: Un apoyo fundamental para la labor de gerencia 
es la de la Unidad de Finanzas y el administrador financiero, quien si bien es 
cierto deberia contemplarse a partir del 6’ mes de funcionamiento, period0 en 
que se espera el volumen de ventas se haya consolidado, tendra por misidn el 
llevar actualizados y efectivos registros de informacidn de ventas y compras, de 
cada productor asociado y no asociados registro histdrico y estacional de precios 
y volljmenes de ventas de cada productor y de la comercializadora en general. 

En materia de egresos debera administrar oportuna y eficientemente 10s niveles 
de costos operacionales y de funcionamiento, proyecciones de inversiones 
requeridas para fortalecer el funcionamiento de la comercializadora, cartera de 
clientes y proveedores con actualizacidn permanente de desde y hacia la 
empresa por parte de estos actores. 

OPERADOR COMERCIAL: Agente de ventas ubicado en la Regidn 
Metropolitana. Su principal misidn es formar una cartera clientes en el mercado 
gastrondmico y de supermercados, que permita generar un poder comprador 
permanente para la comercializadora. Su funcidn es fundamental debido a que 
intercepta la accibn de 10s intermediarios, cumpliendo con ello el objetivo 
fundamental que tienen 10s productores de Pica. Su accidn debe ser oportuna y 
de alta eficiencia, dado que de est0 dependera la planificacidn de la actividad 
productiva del Centro de Acopio. Dado que en el proceso de comercializaci6n 
intervienen, a lo menos 4 agentes de actividad independiente, a saber 10s 
productores, el Centro de Acopio, el Operador logistic0 y el operador comercial, 
la coordinacidn entre estos actores comerciales debe ser de la mayor precisidn a 
fin de entregar 10s pedidos en la oportunidad requerida. En este sentido el agente 
de ventas debe ser lo suficientemente claro para lograr tal coordinacidn entre 
todos 10s actores. 

ENCARGADO CENTRO DE ACOPIO: Corresponde a la actividad de administracibn 
operativa de la Unidad de servicios de certificacidn que operaria en Pica en el 
Centro de Acopio. En esta Unidad se podrs atender a todo productor, 
independientemente que venda sus limones a la empresa comercializadora o no. 

Su funcionamiento deberia permitir que esta unidad se autofinancie a traves del 
servicio de certificacidn, que incluiria la seleccidn, lavado y embalaje del limbn. 
Luego desde este mismo centro y de acuerdo a 10s pedidos previamente 
organizados y consensuados con el agente de ventas de Santiago y el 
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Administrador de la comercializadora, se realiza el proceso de despacho de la 
mercancia, entregindosela en las condiciones que solicite el operador logistico, 
encargado del traslado de ella hasta su punto de venta en Santiago. 

OPERADOR LOGISTIC0 SANTIAGO: Corresponde al servicio de transporte de 
las mercaderias desde el Centro de Acopio hasta el punto de venta final en 
Santiago, lo que es realizado con su propia infraestructura de transporte y 
bodegaje. Para la materializacidn de este servicio se requiere del establecimiento 
de un contrato de servicios que estipule las condiciones de entrega, distribuci6n y 
empaque de las mercaderias., todo lo cual debe ajustarse en t6rminos de calidad 
y oportunidad a lo contractualmente acordado. En el cas0 que el cliente sea un 
supermercado, sera responsable de la gestidn desde la bodega hasta el 
supermercado, hac ihdose cargo de todo el proceso en el punto de venta. 

Su utilizacidn permite tener la posibilidad de operar de inmediato sin la necesidad 
de invertir en equipamientos mdviles e infraestructura de bodegaje en la Regidn 
Metropolitana. 

SERVlClOS EXTERNOS DE CONTABILIDAD: Servicio de apoyo administrativo 
fundamental para el funcionamiento de la empresa, que por razones de costos, se 
ha considerado como un servicio externalizado. 

OPERARIOS: Funcionarios operativos que recibiendo la capacitacidn adecuada, 
deberan efectuar todas las labores desde recibir el limdn a 10s productores hasta 
su embalaje y disposicidn para el traslado del operador logistico (seleccidn, 
lavado, servicio de Normalizacidn, certificacidn y embalaje). Todo el proceso que 
se realice debera efectuarse de acuerdo a lo establecido en la Norma Chilena par 
el tratamiento del limdn de Pica y otras limas acidas. 

SECRETARIA: Apoyo administrativo de la comercializadora, agente interlocutor 
entre las funciones gerenciales, administrativas, de servicio de proveedores y 
clientes 

7.4.5 Acciones de consolidacidn de la comercializadora 

La empresa tendria como misi6n, crear y promover la marca Pica, ya que es esto 
lo que permitira dar poder comercial a 10s productores piqueiios y obtener el 
mejor precio por 10s productos de Pica. 

INFORME FINAL. Est. de Mcdo. Limon de Pica en Reg. Metrop. INECON S.A 



71 

Para la consolidacidn de esta entidad se requiere considerar acciones que son 
requeridas a fin de fortalecer la participacidn efectiva de 10s productores en al 
actividad comercial. 

Entre las actividades que se consideran necesarias se encuentran: 

0 Capacitaci6n-investigaci6n en desarrollo de productos: La ideas es que a 
partir de experiencias exitosas y de acuerdo a lo estipulado en la " Estrategia 
defensiva" investigar la factibilidad tecnica de desarrollar nuevos productos 
con valor agregado que permitan abrir nuevos mercados, aljn el internacional. 

0 Capacitacih respecto de la actividad de procesamiento y packing: Dentro de 
10s procesos exigidos en la normalizacidn del producto, el punto 6 y 7 de la 
Norma Chilena para este tipo de productos se establecen 13 puntos que 
deben considerarse en 10s procesos de envasado y rotulacidn, sobre lo cual 
es necesario que se informe al productor de manera que pueda entregar un 
producto en las condiciones exigidas. 

0 Tratamiento de la difusi6n y publicidad: Establecido en la "Estrategia 
defensiva" y "Estrategia de Desarrollo", se requiere desarrollar el tema de la 
difusi6n del producto en el medio interno y externo, dentro de algunas de la 
actividades que se proponen como lineas de acci6n se encuentran: 

0 

0 

0 

Crear locales de venta en la carretera, aeropuertos, etc. 
Participacidn en ferias de alimentos en Santiago. 
Desarrollar un canal diferente al producto fresco, con el propdsito de 

vender descarte de la selecci6n: Por ejemplo, Jug0 de limdn para 
industria de Pisco, miel, mermeladas, confites, chicles etc, 

7.4.6 Distribucidn de dividendos 

Con la finalidad de reforzar la sostenibilidad de la empresa, se propone una 
politica de distribucidn de dividendos que considere la distribuci6n anual de las 
utilidades equivalente al 50% de kstas, entre 10s accionistas, una vez al aiio. El 
50% restante, deberia mantenerse como fondo para reinversidn y para el 
fortalecimiento de las capacidades productivas de 10s proveedores, a traves de 
asesorias tecnicas, servicios de insumos a precios convenientes u otras 
iniciativas que contribuyan al mejoramiento de la productividad. Lo anterior tiene 
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por objeto 
empresa y 

aumentar la lealtad de 10s proveedores estrechando el vinculo con la 
por ende hacer mas fuerte la organizaci6n 

Figura 7-4 
PROPUESTA POLiTlCA DE DIVIDENDOS 

EMPRESA I 

. . 
m 
8 
B . . . 
m . . 

ACCIONISTAS 

COOPERATlVl 

8 
8 =.= AGRICULTORES e Asesoria Tdcnica 

SOClOS 
COOPERATIVA 

Asesoria Tbcnica u otro servicio u otro servicio 

El esquema de operacidn anterior supone la necesidad e contar con un capital de 
trabajo que le permita liquidar de manera inmediata 10s limones que adquiera a 10s 
agricultores (esto para estimular que se vendan 10s limones en el Centro de 
Acopio, ya que 10s intermediarios les liquidan de manera inmediata IN SITU). 

Ropuesta de reparto de utilidades. 

No obstante este t6pic0, debe quedar establecido en 10s estatutos de la empresa, 
como una forma de valorizar el efecto financier0 de esta medida sobre la 
comercializadora, se propone considerar las siguientes alternativas: 

o El reparto de Utilidades se realiza una vez a1 aiio, una vez determinadas 

contablemente las utilidades del ejercicio. 
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o Fijar en la primera reuni6n de directorio la politica de dividendos, en 

todo caso, se sugiere no considerar el reparto de un porcentaje superior 

al 50% de las utilidades, a objeto de contar con un fondo para nuevas 

inversiones. 

o Las utilidades se repartirian proporcionalmente a la participacidn en la 

propiedad de cada accionista, est0 es, segljn el nirmero de acciones. 

7.4.7 Establecimiento de incentivos que favorezcan el funcionamiento de la 
comercializadora. 

Lograr la fidelidad de 10s proveedores es clave en este ejercicio empresarial, toda 
vez que experiencias anteriores revelan la falta de comprornisos de 10s 
productores con la antigua cooperativa. Lo anterior se debe a que habitualmente, 
el pequeiio agricultor busca desarrollar un proceso de comercializaci6n de corto 
plazo, es decir, atendera la oferta mas conveniente en precios, aunque eso 
implique romper un pacto acordado. 

Para efectos de procurar la lealtad de estos proveedores, es necesario construir 
un sistema de incentivos, que estimule a 10s productores comprometidos a 
entregar y vender la fruta a traves de la comercializadora. 

Los incentivos pueden ser positivos -premies- tales como: 

o Bono al final del periodo, proporcional al volumen de limones 
entregados por el productor a la Cooperativa 

o Servicio de asesoria tgcnica para abordar alguna materia tecnica de 
producci6n. 

o Pronto pago en la segunda venta a la cooperativa, es decir mientras 
mas product0 venda a la cooperativa mas rapid0 se le liquida su 
venta. 

Negativos -castigos: 

o Quedar al final de la lista de vendedores cuando haya mucha 
producci6n 

o Pago a mayor plazo que 10s vendedores habituales 
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o Cobro por el servicio de asesoria tecnica. 
o Segunda prioridad en las oportunidades de capacitacibn. 

En general a la Cooperativa le compete el rol de promover la lealtad de 10s 
proveedores, para ello debe estimular el apoyo de 10s proveedores bajo el 
concept0 de que 10s dividendos recaudados a partir de la participacibn de la 
Cooperativa en la empresa comercializadora, ser5n reinvertidos entre sus 
asociados, lo que permitir6 la entrega de servicios de asesorias t6cnicas que 
contribuir5n a mejorar 10s rendimientos y el control de plagas, asi como, 
beneficiarlos mediante el acceso a insumos en condiciones preferenciales que 
ayuden a mejorar la competitividad de sus asociados. 

Entre otros roles de apoyo que le corresponde a la comercializadora est5 la de 
gestionar la asistencia tecnica a todos 10s productores que tengan contrato con 
ella, de esta forma se permite mejorar la calidad de la produccibn, lo que es una 
ventaja respecto de otros comerciantes o intermediarios que le compran al 
productor en el predio, no teniendo la capacidad financiera ni t6cnica para 
transferir asesorias tkn icas .  

Con estas medidas se estaria consolidando una produccibn originaria de Pica, que 
podria hacer presencia en 10s mercados en expansibn asegurando ademas la 
calidad del producto, lo que en el largo plazo es lo ljnico que va a garantizar la 
sostenibilidad del negocio. 

7.4.8 Estructura y Nivel de Remuneraciones 

La determinacibn del nivel de remuneraciones deber5 ser acorde a las funciones, 
responsabilidades y competencias que correspondan al cargo. Y a las condiciones 
del mercado local. 

Respecto de la estructura de remuneraciones se aconseja considerar un sistema 
mixto, es decir un componente fijo y otro variable. Lo anterior como una forma 
de generar incentivos a la gestibn. 
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Por ello, se propone: 

i s  Si, en funcidn de i 

Encargado Centro de 
Acopio 

0 p era d o r Log is t i co 

I _ _ x I I _ _ - ~ - _ ~ - - " -  

unidades contratadas 

Operarios y Secretaria -4 i i  
I___*- 

7.4.9 Manejo y Administracidn de la Informacidn 

La informacidn debe ser relevante, pertinente y oportuna para garantizar el Bxito 
de cualquier actividad. En las actividades empresariales, estas caracteristicas son 
claves para la sustentabilidad y Bxito de la empresa en el tiempo. 

Una de las debilidades de la actual organizacidn es la carencia de informacidn 
estadistica que permita el an5lisis de las tendencias pasadas y por tanto la 
imposibilidad de efectuar proyecciones al futuro. 

La ausencia de conocimiento respecto del comportamiento y caracteristica del 
mercado sustituto es evidente, lo que no favorece el establecimiento de 
estrategias para detener su crecimiento en el mercado. El Bxito, el desarrollo 
potencial y la sostenibilidad de una empresa es la disponibilidad y calidad de la 
informacidn disponible para 10s tomadores de decisidn. 

Informaci6n relevante de administrar en la operaci6n de la comercializadora 

La informacidn constituye un instrumento o indicador para mejorar el 
rendimiento del negocio y permite apoyar la toma de decisiones de 10s 
directivos de la empresa, asi como la gestidn de 10s niveles operativos o 
productivos. Desde este punto de vista, la informacidn relevante es toda 
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aquella que permite mejorar las condiciones de la cadena productiva, y el 
entorno del negocio. El comportamiento histdrico de las cifras es 
fundamental para determinar las tendencias y estacionalidades de la venta 
y produccidn y el comportamiento de 10s productos sustitutos y 
complernentarios. 

Se recomienda emplear 10s medios tecnoldgicos que Sean eficientes para el 
logro de una operacidn 6gil y oportuna, el us0 de Internet, telefonia mdvil 
son medios al alcance de las empresas hoy en dia, que disminuyen costos 
de traslado y hacen m6s veloces las respuestas. 

AI pensar en tener un centro de acopio en la zona de Pica con un agente de 
ventas en la Regidn Metropolitana, es evidentemente necesario considerar la 
incorporacidn de estos sistemas de comunicacidn que permitirian mantener 
conectados al instante a las fuerzas productivas, de administracidn gerencial 
y de venta. Lo anterior hace posible pensar en una atencidn casi 
personalizada para cada cliente que se incorpore a la cartera de la 
comercializadora. 

Adicional a lo anterior se debe considerar la construccidn de una Pigina 
WEB de la empresa como una forma de atraer y diversificar 10s clientes a un 
bajo costo, en ese caso, es indispensable que exista un responsable que 
haga seguimiento a 10s clientes a traves de este canal. Una vez 
implementada y dependiendo de la intensidad de la actividad generada a 
traves de este medio, se requerir6 incorporar un encargado de ventas a 
traves de la red (e-business). 
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Entre algunos datos que deben ser recopilados para transformarlos en 
informaci6n se encuentran: 

A nivel productivo 

o Volumen de producci6n, por tipo de productos. 
o Estacionalidad de la producci6n. 
o Costos de producci6n. 

A nivel de la administracidn 
o Volumen de productos ingresados por tip0 de producto, de 

proveedor, segljn origen. 
o Tasa de rechazo de limones 
o Costo de procesamiento (usos de detergentes y otros insumos) 

En el gmbito de la comercializacidn 

Registros de Ventas por Cliente 
Registro de Venta segljn tip0 de lim6n. 
Estacionalidad de las ventas 
Registro de precios segljn clientes, t ip0 de lim6n y estacionalidad. 
Registros de tipo de consumidor final del producto. 
Costos asociados a la comercializaci6n 

Conocimiento del mercado 

o Precios y volljmenes de productos sustitutos. 
o Estacionalidad de 10s sustitutos 

Para la administracidn financier0 contable 

o Registros de ingresos, gastos y resultados operacionales, no 
operacionales 
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8. ESTRATEGIA COMUNICACIONAL PARA EL LIMON DE PICA 

8.1 Lineamientos generales 

8.1 .I Introducci6n 

Ante la necesidad de una pauta de estrategia comunicacional para la Cooperativa 
Agricola de Pica Ltda., en relaci6n a su producto Lim6n de Pica, 10s lineamientos 
que se expresan a continuaci6n son exclusivamente al Area comunicacional del 
proyecto, enfocAndose en las claves y acciones publicitarias pertinentes que 
ayuden a potenciar el consumo del producto, como asi tambien, a edificar una 
imagen de marca s6lida y perdurable. 

8.1.2 Definicidn del producto 

La Comercializadora de lim6n de Pica pretende comercializar sus productos en 10s 
supermercados de Santiago dirigido principalmente al segment0 ABCI y C2. En la 
actualidad el producto llega a altos precios debido principalmente a la red de 
intermediarios que opera en el sistema de distribuci6n. 

El producto corresponde a un lim6n exclusivo, de sabor especial, buena cantidad 
de jug0 y especial aroma. Todos atributos reconocidos y altamente valorados por 
el pliblico consumidor. 

8.1.3 Objetivos de marketing 

Llegar al Grupo Objetivo (G.O.) antes seAalado y bajar el costo final, gracias a 
una distribuci6n m6s eficiente. 

8.1.4 Objetivos de comunicaci6n 

Asociar el producto a conceptos como exclusividad, calidad y producto tipico 
chileno, ademAs de mejorar la presentaci6n del producto. 

8.1.5 Competencia 

Lim6n Sutil de Perli. 
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8.1.6 Grupo Objetivo 

Hombres ABCI, de 25-45 aAos, de gustos exclusivos, reconocen la calidad de 
este tipo de producto. Son profesionales jdvenes, independientes e innovadores. 
Les gusta probar cosas nuevas, son sociables. Compran mayoritariamente en 
supermercados. 

8.2 Definicidn del problema 

No hay un posicionamiento claro respecto al producto. Existe una buena 
evaluacidn del mismo por parte del grupo objetivo, existen percepciones que 
indican que el consumidor valora el producto, en forma genkrica, per0 sin asociar 
estas ideas a una marca o a un productor en particular. No existe mayor 
diferenciacidn en este sentido, por lo que desde el punto de vista comunicacional 
conceptos como exclusividad, calidad y chilenidad, no esten suficientemente 
respaldados. 

Secundariamente, tampoco existe mayor informacidn sobre 10s diversos usos del 
producto, en lo que se refiere al consumidor final, quienes usan 10s limones 
besicamente para la preparacidn de tragos. No existe una cultura gastrondmica 
asociada al producto que permita expandir la gama de posibilidades para 10s 
limones, aumentando de este modo el consumo del mismo. 

8.3 Estrategia comunicacional 

1. Campaiia publicitaria de lanzamiento para presentar el producto. 
Utilizacidn de medios tradicionales (televisidn, radio, prensa, revistas y via 
Dliblica). 

Por tratarse de un producto relativamente exclusivo, dado su precio y ocasiones 
de uso, se hace necesaria una campaAa comunicacional que permita en primer 
lugar masificar lo que es el Limdn de Pica, para s i  dar a conocer sus atributos y 
cualidades especialmente al G.O. En segundo lugar se justifica el desarrollo de 
una campaAa que permita asociar 10s conceptos definidos en 10s objetivos 
comunicacionales con el producto, de modo que el consumidor pueda reconocer 
estas ideas al momento de la compra. Otro punto importante es que una 
campaiia de este tip0 puede ayudar significativamente a diferenciar nuestro 
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producto de la competencia, ayudando a mejorar la imagen del producto y la 
imagen corporativa que sustenta la campaiia. Finalmente, se plantea como 
necesario una campaiia que permita educar al consumidor sobre 10s diferentes 
usos que se pueden dar al producto, ampliando las posibilidades de utilizacidn del 
mismo, aumentando asi el consumo final. 

La elecci6n de 10s medios se puede desglosar de la siguiente manera: 

Televisi6n: Es un medio que permite llegar a un gran nrjmero de consumidores al 
mismo tiempo. Gracias a la irrupci6n de la televisi6n por cable y satelital en este 
momento es m i s  fiicil segmentar las pautas publicitarias, de modo de llegar a un 
grupo objetivo m i s  especifico. Posee la ventaja de mezclar cddigos visuales y 
auditivos, ademiis de imiigenes en movimiento, lo que lo hace un medio muy rico 
en posibilidades creativas, y por ende, de gran impacto en 10s televidentes. En el 
cas0 de 10s Limones de Pica, que es un producto muy poco masivo, se justifica el 
empleo de televisidn como medio secundario, en ningrjn cas0 como soporte 
troncal de la campaiia, sin0 m i s  bien como recordatorio y complemento a lo que 
se ha r i  en 10s otros medios. 

Radio: La principal ventaja del medio radial es la rapidez y frecuencia con que 
puede llegar a un determinado grupo objetivo. Es un medio que puede estar en 
contact0 con 10s consumidores por largo periodos de tiempo, lo que lo hace muy 
atractivo para la publicidad. Es un medio ademiis que permite segmentar muy 
bien el perfil de 10s oyentes. Dado las caracteristicas del consumidor potencial de 
Limdn de Pica, creemos que es un medio muy apropiado para llegar hasta ellos de 
manera efectiva y concreta. 

Prensa: La principal caracteristica del medio prensa es que es un medio creible, lo 
que permite dotar a 10s productos que alli se anuncia de un sentido de veracidad 
y honestidad propio del mismo medio. El segment0 de consumidores al que 
apunta Limdn de Pica, ABCl , es un estrato que posee mayores hiibitos de 
lectura, en relacidn al resto de 10s grupos socioecondmicos, por lo que parece 
muy importante contar con este medio como una forma de reforzar 10s conceptos 
globales de la campaiia. 

Revistas: El medio revistas posee la virtud que un mismo aviso puede ser leido y 
visto varias veces por la misma persona o bien por otras personas distintas. La 
forma en que se presenta, papel e impresidn de muy buena calidad, ayuda 
tambikn a valorar las marcas que alli publicitan sus productos. Para un producto 
como Limdn de Pica, que apunta a un mercado de personas con gustos miis 
exclusivos, es conveniente utilizar este medio en forma efectiva y segmentada, 
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apuntando a canales y soportes que ayuden a posicionar la marca en el grupo 
objetivo deseado. 

Via Ptiblica: Es un medio complementario, que permite reforzar y mantener 10s 
conceptos presentados en 10s otros medios. Es un medio que permite mantener 
fresca una campaiia, de modo que el G.O. no olvide la marca y sus atributos. 
Para Lim6n de Pica, este medio cumpliria una funci6n secundaria dentro de la 
pauta de medios, ayudando m5s que nada a mantener viva la marca. 

I 2.- Mejorar y diferenciar la presentacih del producto en 10s lugares de ventas 

Una de las formas que permite posicionar de buena forma una marca es mediante 
su diferenciaci6n con el resto. En el cas0 de Lim6n de Pica, se hace muy 
importante que la presentaci6n del producto, ya sea a traves de potes, mallas o a 
granel sea uniforme y diferente, de modo que el cliente pueda reconocer cual es 
la marca correspondiente a la Cooperativa. Esta diferenciacidn se puede lograr a 
traves de envases de una misma forma y color, como asi tambikn por la 
presencia de la marca en todo momento. Es posible continuar con la actual 
presentaci6n de pote de 500 gr., ya que es aceptada por el consumidor y le 
permite ver la condici6n en la que viene el producto. 

13.- Material de apoyo en punto de ventas (dipticos, folletos, etc.11 

Este punto tiene relaci6n con 2 cosas, en primer lugar, informar a la gente sobre 
las caracteristicas propias del limdn, su procedencia y calidad, y por otro lado, 
fomentar 10s diversos usos que es posible dar a este producto. La idea es ensefiar 
a traves de recetas simples, c6mo poder usar este lim6n en diversos platos y 
tragos, de modo de expandir las posibilidades de us0 del producto, aumentando 
asi el consumo del mismo. Un buen ejemplo de lo anterior, es el folleto de 
promoci6n del Lim6n de Pica, co-editado con Pro-Chile. 

4.- Utilizacidn de un rostro ptiblico para potenciar 10s conceptos asociados a la 
marca. 

Debido a que se trata de un producto poco masivo y que se utiliza s610 para la 
preparacidn de ciertos tragos, es necesario contar con rostro pljblico que permita 
respaldar y potenciar 10s conceptos que se quiere que la gente asocie a la marca. 
El objetivo de fondo es que este rostro apadrine a la marca, de modo que el 
producto, al momento de su lanzamiento, no se presente solo ante el 
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consumidor, sin0 que acompatiado por esta figura. En cuanto al perfil del rostro, 
este debe representar claramente 10s intereses del grupo objetivo, es mAs, 61 
debe ser parte de este grupo de modo de generar empatia con 10s consumidores 
a 10s que deseamos Ilegar. Por otra parte, esta persona debe estar claramente 
ligada al tema gastronomico, de modo que 10s mensajes que 61 emita Sean 
coherentes y creibles, en relacidn al producto. 

5.-Ser un importante auspiciador de un programa vinculado al tema 
gastrondmico. 

Es importante asociar al Limdn de Pica a un programa gastrondmico de alto nivel, 
a fin que el consumidor sienta el tema de la calidad y exclusividad al momento 
que adquiera el producto. La idea es que el grupo objetivo vea la marca en un 
programa que valore a la misma, ayudando asi al posicionamiento del producto. 
Por otra parte, el programa puede ayudar a educar sobre 10s diversos usos en 10s 
que se puede aplicar Lim6n de Pica, fomentando asi su consumo. 

I 6.- Festival gastrondmico. 1 
Tiene relacidn el punto anterior, en cuanto a la necesidad de ensetiar a la gente 
las diversas posibilidades de us0 del producto mismo. El objetivo es organizar 
este festival en el sector oriente de la capital, en un lugar que sea fAcil de visitar 
por el grupo objetivo, y en donde puede degustar diversos platos y tragos 
preparados con Limdn de Pica. Lo que se busca con est0 es ensetiar nuevas 
posibilidades de us0 del producto. 

7.- Concurso para estudiantes de gastronomia. 

Es una accidn secundaria, que busca que 10s futuros chefs conozcan y utilicen el 
Limdn de Pica en sus recetas. La calificacidn y premiacidn se efectuaria en el 
mismo festival como una actividad mAs del mismo. 

I 8- Promocidn de productos tipicos chilenos en el extranjero 

Asociados a la "Estrategia defensiva" se plantea el desarrollo de productos 
tipicos chilenos para su presentacidn en el extranjeros, utiliz6ndolos como regalos 
y souvenirs en donde se destaque su receta de fabricacidn, particularmente 
para identificar 10s ingredientes con que se fabrica y de ese modo hablar del 
Limdn de Pica como producto tipico y rjnico de la zona norte de nuestro pais. 
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8.4 Costos asociados a las estrategias promocionales 

Para el desarrollo de una campaiia de esta naturaleza se, deben considerar 10s 
siguientes costos: 

8.4.1 Desarrollo del diseiio 

Para el desarrollo de 10s diseiios involucrados en cada uno de 10s medios 
propuestos y la produccidn de 10s mismos, se puede considerar la utilizacidn de 
dos sistemas de administracibn: 

Agencia Publicitaria: Trabaja con el concept0 completo de diseiio, asesoria e 
imagen siendo la producci6n de 10s mismos coordinada por ellos per0 ejecutada 
por empresas subcontratistas. La desventaja que presenta es que del costo total 
un 15 % es cobrado como comisi6n por la coordinaci6n y por consiguiente, s610 
llega en calidad de producto de difusi6n al pljblico, un 85% de lo que se invierte. 

Asesoria de equipo publicista "Boutique": T6rmino que se utiliza para un equipo 
de publicistas que acompaiian al cliente en el desarrollo de todo el proyecto 
promocional, Asesoran al cliente en la contrataci6n de 10s profesionales que 
produciran cada uno de 10s productos publicitarios que se propongan. Su ventaja 
es que el 100% de la inversi6n termina en producto publicitario que llega al 
p l j  blico final. 

8.4.2 Periodicidad y difusi6n en medios 

Una campaiia de televisi6n debe tener al menos 4 spots distintos y enlazados 
entre ellos, 10s que deben llegar al pljblico en alrededor de 4 meses. Se estima 
que una campaiia de promoci6n debe durar al menos 6 meses en su period0 de 
apertura de mercado, debiendo mantenerse 1 vez al aiio con asociacidn de 
fechas de consumo que se definan, dependiendo del producto. 
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8.4.3 Costos del diseiio de las propuestas publicitarias: 

Cada uno de 10s proyectos que se desarrollen, ya se apara televisidn, radio, 
prensa o disetio grrifico, tienen un particular costo de produccidn cuyas 
ponderaciones de costos son las siguientes: 

Costo produccidn spot televisivo MS 60.000 (100%) 
Costo produccidn radial MS 42.000 ( 70%) 
Cost0 produccidn graf ica (prensa Revistas , fotleteria) MS 6.000 ( 10%) 

Se considera que el spot por televisidn debe ser de a lo menos 4 unidades, con lo 
cual se alcanza un costos total aproximado de MS 240.000, si a lo anterior se le 
adicionan 10s otros medios se llega a MS 288.000 mas el costo de la difusidn 
por 10s medios que alcanzaria a aproximadamente MS 180.000 se puede pensar 
en un valor final cercano a 10s MS 366.000 

Los valores antes setialados pueden variar dependiendo de las locaciones que se 
utilicen , las horas de dia, 10s personales que se utilicen como imagen etc. . 
Dado lo anterior y para este proyecto se ajustarrin las posibilidades de inversidn 
en publicidad de acuerdo a 10s resultados que entreguen 10s niveles de ingresos 
posibles de alcanzar dependiendo de la estructura de produccidn de 10s 
productores y 10s niveles de utilidad que puedan alcanzarse. 
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9. RESUMEN Y CONCLUSIONES 

El objetivo del presente estudio era determinar la existencia actual y potencial de 
demanda y oferta para el producto Limdn de Pica y sus proyecciones en el corto 
y mediano plazo. Cumpliendo con este objetivo, se desarrolld una metodologia de 
trabajo que se ha expuesto al comienzo de este informe, la cual, en conjunto con 
la coordinacidn de 10s resultados obtenidos en el an6lisis del estudio "Modelo 
Organizacional" y 10s avances del estudio t6cnico-econdmico, ha permitido 
generar una estrategia inicial de comercializacidn, que se inicia con la proposicidn 
de una nueva organizacidn y la estructuracidn en el proceso de comercializacidn 
hasta la opcidn de desarrollar una estrategia de comunicacidn masiva dirigida, en 
un principio, a un segment0 particular del mercado ABCl 

Dentro de 10s trabajos y estudios desarrollados, se ha podido constatar la 
valoracidn que este producto tiene en el mercado y el marcado posicionamiento 
que tiene en el mercado gastrondmico, donde de manera absoluta es reconocido 
como un ingrediente especial, necesario para ciertas preparaciones y que le da a 
quien lo utiliza el atributo de gusto refinado, exdtico y de alto nivel. Un ejemplo 
claro de est0 es la reciente publicacidn en el Diario Oficial de Chile de fecha 1' de 
Octubre de 2004, como el mercado de la industria pisquera, Pisco Control, en 
particular, inicia la tramitacidn de las solicitudes de registro de marca, al menos 
cuatro slogans publicitarios para su producto Pisco Campanario, en 10s cuales 
sefiala al limdn de Pica como producto Qnico, necesario como complemento del 
pisco, natural y tipico: 

o "Pisco Campanario Sour, el limdn de Pica" 
o "Pisco campanario Sour, el sabor del limdn de Pica" 
o "Pisco Campanario Sour, el tipico sabor del pur0 Limdn de 

Pica ' I  

A este reconocimiento del mundo productivo y gastrondmico, se une la opinidn 
de 10s consumidores finales, quienes en las entrevistas realizadas lo reconocen 
como un producto tradicional chileno, Qnico, con sabor especial que les permite 
distinguir la calidad de sus preparaciones, y que desearian tuviese m6s presencia 
en el mercado y a un precio m5s accesible. 
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De acuerdo a lo anterior, desde el punto de vista del posicionamiento del 
producto, existe una gran oportunidad debido a que el producto en s i  posee 
condiciones que lo distinguen y que son valoradas. No obstante lo anterior, el 
tratamiento que hasta este momento se le ha dado a su proceso de 
comercializacidn y produccidn amenaza la estabilidad de esta explotacidn tan 
particular para nuestro pais. 

Dentro de la dptica antes sefialada es importante destacar la necesidad de asumir 
un estrategia de precios que permita la consolidacidn y el posicionamiento del 
producto en el mercado. Si bien es cierto en 10s inicios de la comercializaci6n del 
limdn de Pica, en 10s periodos de menos produccidn, se alcanzaron niveles de 
precios de $3.600 el kilogramo, fue la falta de visidn a futuro sobre el manejo de 
precios lo que caus6 que el mercado iniciara la bljsqueda de un producto 
sustituto, con lo cual se motivd la entrada del limdn sutil peruano. Lo anterior 
impact6 en 10s siguientes periodos llegando en la actualidad a un precio m6ximo 
de $ 1.800 para la misma temporada. No se debe olvidar que el mercado tiende 
a la eficiencia, en particular en estos momentos en que la apertura del comercio 
nos exige buscar la mBxima eficiencia. 

Cabe sefialar t amb ih ,  de acuerdo a lo sefialado en el capitulo de Analisis de la 
Oferta, que la capacidad y potencial de produccidn del lim6n sutil peruano es 
cientos de veces superior a la del limdn de Pica. Est0 significa que este producto 
sustituto perfectamente podria llegar a satisfacer toda la demanda nacional del 
limdn de Pica, lo que constituye sin duda una amenaza a la que hay que estar 
atentos. 

Hoy se propone el desarrollo de una serie de estrategias a aplicar, que involucran 
desde la organizacidn de 10s productores, su capacitaci6nr formalizacidn y la 
necesaria y evidente estandarizacidn de la informacidn estadistica de produccidn 
y ventas, ausentes en la actualidad. Lo anterior, como un insumo 
absolutamente necesario, si se desean efectuar anBlisis reales para el desarrollo 
de proyecciones de mediano y largo plazo. 

En el desarrollo del estudio, ha sido posible identificar importantes oportunidades 
que tiene esta explotacidn comercial. Desde el fundado inter& de 10s drganos del 
Estado por apoyar la actividad agricola nacional a fin de desarrollar nuevas 
actividades productivas, hasta las actuales dificultades que tiene el Valle de 
Tambogrande en Rerir (principal productor de limdn sutil peruano), que se 
enfrenta a la problemBtica de ser transformado en un Brea de explotacidn minera, 
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con lo cual su producci6n se veria muy afectada benefiindose con ello la 
comercializaci6n del lim6n de Pica. 

No puede dejar de efectuarse un balance entre la oferta y la demanda interna de 
este producto, de manera de identificar 10s excedentes o las carencias necesarias 
de adminsitrar, para el logro de un buen desarrollo del negocio. Efectuados 10s 
estudios se ha considerado prudente asumir una producci6n interna potencial de 
1.732.620 kil6gramos de limones al aiio, basado est0 en un rendimiento de 
67Kgrs por i rbo l  al aiio con 300 irboles por hectirea. Lo anterior est5 basado en 
10s rendimientos promedios alcanzados actualmente, tanto en el us0 del terreno 
como en la producci6n seiialada por 10s productores de Pica. A lo anterior se le 
deben agregar 10s 180.000 kildgramos de lim6n sutil peruano que han sido 
internados a Chile en el aiio 2004, lo que hace subir la oferta para 10s 
demanadantes potenciales a 1.91 2.620 kilbgramos al aiio. 

Por parte de la demanda se asumi6 un criterio conservador en el cual solo se 
consider6 el consumo de un segmento de la poblacidn (varones de 25  a 55  aiios) 
del segmento ABCl y parte del C2, para 10s sectores altos de la comuna. A lo 
anterior se debe agregar el mercado gastronbmico, (292 unidades comerciales 
entre hoteles, Pubs y restaurantes del sector oriente y centro de Santiago) lo que 
permite identificar una demanda estimada de 826.428 kil6gramos al aiio. 

De acuerdo a las cidras sefialadas en 10s pirrafos anteriores, se llega a un balance 
oferta demanda que arroja un excedente de 1.086.1 92 kil6gramos, que no 
serian vendidos en la Regidn Metropolitana,(dados 10s supuestos de consumos 
analizados) per0 que permiten mantener disponibilidad de oferta para las zona 
norte y sur, las cuales no fueron consideradas en el estudio ya que este fue 
definido s610 para la Regidn Metropolitana. 

Es importante destacar respecto de la importacidn de lim6n sutil peruano, que a 
nuestro pais, hasta este momento, llega solamente un 0.1 % de la producci6n 
interna peruana, dado que esta alcanzaria en un aiio a las 150.000 toneladas. De 
acuerdo a lo anterior se requiere con urgencia una preocupaci6n por la eficiencia 
de la produccidn interna, si se desea mantener el posicionamiento hasta ahora 
alcanzado por nuestro Lim6n de Pica. 

Por otra parte y en el imbi to  del desarrollo de la agroindustria, indicadores de 
exportaci6n de productos como la ciscara deshidratada de lim6n y el aceite 
escencial del lim6n sutil peruano, abren espectativas de desarrollo de nuevos 
productos a partir de nuestra materia prima. Se ha recogido en la comunidad 
gastron6mica su inter& por contar con productos como, lim6n de pica confitado, 
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rodelas de limbn azucarado, jug0 concentrado y natural de lim6n de Pica, 
mermeladas, jarabes, miel entre otros. 

Cabe destacar a modo de ilustraci6n de la importancia del desarrollo de productos 
con valor agregado, que la estructura participativa de la exportaci6n del lim6n 
sutil peruano y sus derivados, alcanza a 10s siguientes indicadores, un 52,43% lo 
constituye la exportaci6n de aceites escenciales, un 38,58% la exportaci6n de 
cascara deshidratada, un 10.87 % la exportacion de jug0 concentrado y s610 un 
0.1 1 % la exportaci6n de limdn fresco. Todas estas cifras mostraron importantes 
aumentos hacia finales de la d6cada pasada con crecimiento que superaron el 
40% positivo entre 1998 y 1999, por ejemplo. 

Por otra parte, es necesario considerar la importancia que hoy tiene la apertura 
del comercio y la buena imagen que tienen nuestros productos en el extranjero. 
De acuerdo a lo recogido en conversaciones efectuadas con expositores de ferias 
internacionales, hoy 10s productos provenientes de Chile son considerados cas; 
ex6ticos por su fineza, buena presentaci6n y por la austral posici6n de nuestro 
pais. Dado lo anterior, se ha propuesto posicionar el producto en el extrajero a 
traves del desarrollo de productos con valor agregado que sirvan de embajadores 
de nuestras delicatesens. Se ha pensado en regalos en embajadas (bombones con 
limdn de Pica, casatas especialmente preparadas con productos chilenos, entre 
10s que va el lim6n, etc), entrega de libros de recetas, concursos gastrondmicos 
internacionales presencia de delegaciones culinarias que lo utilicen en ferias 
gastron6micas internacionales, declaraci6n oficial de producto tipico chileno con 
apoyo de una imagen publicitaria reconocida internacionalemente, etc . 

Finalmente, es importante destacar que lo anterior es posible linicamente con un 
adecuado manejo de la produccibn, un eficiente proceso de comercializaci6n que 
permita traspasar las actuales utilidades perdidas por 10s productores, y que se 
encuentran en manos de intermediarios, cuyo ljnico inter& ha sido lucrarse de 
las jugosas utilidades que se han dejado en el sistema por falta de eficacia y 
eficiancia en su adminsitraci6n. 
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50 
48 
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00.720 
46. i! 81.200 
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Anexo No 2 
P- 

Cuadro No I 
Resumen demandas potenciales mercado gastron6mico 

namwnas 
semanales 
adquiridos 

(kgW 

-rrpmBz11os 
mensuales 
adquiridos 

(kg@ 

Variable I Tipo de establecimiento anuales 
adquiridos ( 

Kg@ 
consultada I 

Restaurantes Pubs I 
6% a t m h  de intermedianos 

Hateles 
6% atkk de intermediirios 6% a trav6s de intermediirios 

6% en supermercados o Vega 

Forma de adauirir el 
product0 

6% en supermercados o Vega 0% m supermeroados 0 VeQa 

Kgrs  aAo K g r s  a& Kgrs  semana Kgrs aAo Kgrs  semana 

(70 Pubs) 

periodos del afio Kgrs  semana 

(162 

1 705 61.380 679 24.444 438 
I 

101.592 Enero -SeDtiembre 15.768 I 10 11288 

1995 794 9.533 = 51 2 I 3207 
T 

39.621 
141.213 

23.938 
86.318 

Dicimbre 
Total comm 

89 Pubs 67 hoteles t 18.725 
Promedio semanal 
Enero -Septiembre 520 1 7532 157787 3.000 107.983 883 31.079 

Dciembre 3.509 1.01 0 2051 2 61 537 7.303 18 42.114 

150.097 

12.1 21 

43.200 26.027 I 17 38.044 
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