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RESUMEN

En el presente trabajo se analizé la disminucién del Share of Market del
canal de conveniencia o High and Trade (HET) de la zona centro oeste del Estado
de Puebla, y poniente de Tlaxcala de la empresa Philip Morris de México (PMM).
Para la realizacién de este estudio, se aplicé la metodologia de escenarios futuros,
en el que se crearon cuatro de ellos. Los elementos que se utilizaron para su
desarrollo fueron: el andlisis FODA, PEST y entrevistas con especialistas en la
materia. El resultado obtenido fue que la industria tabacalera ha sufrido una
contraccion de mercado, debido a los impuestos y leyes antitabaco. Asimismo la
empresa PMM se ha visto afectada por la introduccion de nuevos productos de su
principal competidor, quien esta posicionado en el segmento medio del mercado.
El cual, representa el 2.8% de las ventas de dicha de empresa. La respuesta
inmediata para PMM, es la implementacion de marcas innovadoras de Marlboro y
Delicados, asi como el desarrollo de nuevos productos en el segmento medio,

para un mejor posicionamiento en el mercado nacional.
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INTRODUCCION

Hoy en dia la mayoria de las empresas crean nuevas necesidades, no solo
por la demanda de los consumidores, sino también por la constante lucha por
obtener reconocimiento y ganancias economicas. Estas necesidades pueden ser
desde un bien material hasta bienes de consumo, tales como: comida, bebidas y
tabaco, entre otras.

El desarrollo del mercado internacional del cigarro es la historia de un
continuo proceso de concentracion de las principales compafiias como: Philip
Morris (PM), British American Tobacco (BAT).

Para el mercado mexicano las dos primeras compafias se posicionan con
gran fuerza en el gusto de los consumidores, principalmente en los denominados
nuevos fumadores, que son los jovenes. El principal objetivo de las empresas no
s6lo es alcanzar un numero elevado de ventas, sino también ganar reconocimiento
por parte de quiénes lo consumen.

El propdsito de esta investigacion es conocer los factores que contribuyen a
la disminucién de ventas en el canal de conveniencia o High and Trade (HET)
para la zona Centro Oeste de Puebla y Poniente de Tlaxcala en sus diferentes
puntos de venta, principalmente en la cadena de tiendas OXXO.

La Empresa Philip Morris México (PMM), se divide geograficamente en
Centro, Pacifico y Sur de la Republica Mexicana. Esta ultima zona es objeto de
estudio para la presente investigacion, considerando que a su vez esta dividida en

cinco gerencias: Tuxtla, Puebla, Mérida, Veracruz y Morelos.
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Con base en los casos de éxito aplicados se desarrollé una metodologia de
cuatro escenarios, con proyeccién a cinco afios para la empresa.

El presente trabajo estd compuesto por cinco capitulos, con el propésito de
exponer los factores que estan afectando la disminucién de ventas en la zona
(Centro Oeste de Puebla y Poniente de Tlaxcala), los cuales permiten a la
empresa identificar las areas de oportunidad para plasmarlos en la planeacion

estratégica de la gerencia.
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CAPITULO 1
1. PROPOSITO Y ORGANIZACION
1.1Planteamiento del problema

En México de acuerdo con la Encuesta Nacional de Ingresos y Gastos de los
Hogares (INEGI, 2012), se reveld que las familias mexicanas destinaban mayor
porcentaje de gasto al consumo de alimentos, bebidas y tabaco, con un 34 % de
su ingreso, al transporte y comunicacion con un 18.5 %, en educacion y
esparcimiento con un 13.8 % de su ingreso anual.

Segun las Encuestas Nacionales de Salud (M., Chertorivski S. & Hernandez,
2012), entre los afios 2000 y 2012 no se observd un cambio en la prevalencia de
consumo de tabaco entre los adolescentes (9.7 % en 2000, 7.6 % en 2006 y 9.2 %
en 2012). Los actores principales, que promueven la practica del consumo de
tabaco, son los fabricantes y distribuidores del mismo.

En nuestro pais existen dos tabacaleras de talla internacional que representan
el 98 % de las ventas nacionales: British American Tobacco y Philip Morris.

Segun Euromonitor International, en el 2014 British American Tobacco con su
filial British American Tobacco México (la cual tiene presencia en el pais desde
1924) mantuvo una participacion de mercado arriba del 35 %, atendiendo cerca de
200,000 puntos de venta de manera directa y cuenta con una produccion de mas
de 12,500 millones de cigarros al afio para el mercado nacional. Sus marcas son:
Camel, Pall Mall XL, Pall Mall exactos, Lucky, Kent. (Euromonitor International,

2014)
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Philip Morris International, a través de su subsidiaria Philip Morris México,
emplea a alrededor de 1,900 personas, abarcando el 63 % del mercado; se estima
que siete de cada diez cigarrillos vendidos en México provienen de marcas de
dicha empresa. Su portafolio incluye marcas como Marlboro, Delicados, Benson &
Hedges, Faros, Chesterfield, West, Murati, y Dalton.

El restante 2 % del volumen de ventas lo obtienen pequefias empresas como
Ciroomex (Pequeiia fabricante mexicana que se centra principalmente en las
exportaciones), Cohiba, Romeo y Julieta (Cuba), Séneca (Canada) y Japan
Tobacco con Winston.

Como se mencion6 anteriormente, Philip Morris México ocupa el mayor
porcentaje en el mercado nacional en consumo de cigarros.
1.2Propdésito de la investigacion

En la presente investigacion se realizard un andlisis de la pérdida de
competitividad de Philip Morris México (PMM), en el territorio de la zona Centro
Oeste de Puebla y Poniente de Tlaxcala.

buscando identificar escenarios futuros, para desarrollar la planeacion
estratégica del departamento de ventas con proyeccion a cinco afios.
1.30bjetivo general

Analizar la disminucion en el Share of Market del canal de conveniencia (HET)
de la zona Centro Oeste de Puebla y Poniente de Tlaxcala, para identificar
escenarios futuros creando posibles estrategias para el departamento de ventas.

1.40bjetivos especificos.

Pagina | 13



e Desarrollar cuatro escenarios con proyeccion a cinco afos, debido a los
cambios que presenta la industria tabacalera.
e Proporcionar alternativas de acuerdo al desarrollo de los escenarios.
1.5Justificacion de la investigacion
Este analisis se realiza para identificar los principales factores por los
cuales la empresa PMM ha perdido participacion en el territorio en la zona Centro
Oeste de Puebla y Poniente de Tlaxcala. Todo ello, con el fin de mostrarle a la
empresa sus areas de oportunidad para seguir manteniendo una participacion
activa en el mercado de consumo. Para tal efecto, se llevé a cabo un estudio de
caso que incluye la creacién de cuatro escenarios plausibles para enfrentar el

futuro en el consumo de tabaco en México.

1.60rganizacion del estudio

El desarrollo del trabajo consta de cinco capitulos. En el capitulo uno se
esboza la introduccién al tema de estudio. En el capitulo dos se desarrolla el
marco contextual que contiene: lecturas relacionadas con la construcciéon de
escenarios plausibles, historia de la empresa, cadena de valor y las cinco fuerzas
de la industria tabacalera. En el capitulo tres se desarrolla la probleméatica de
estudio (PMM) y el Diamante de Porter. El capitulo cuatro contiene el analisis
PEST (Factores Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos), analisis FODA
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) y los escenarios del caso
de estudio. Finalmente en el capitulo cinco se definen las estrategias

empresariales de los escenarios desarrollados, asi como la conclusion final.
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CAPITULO 2

Para el desarrollo de este capitulo se recurrieron a fuentes secundarias para
poder desarrollar una estructura y posteriormente plantear el desarrollo de
escenarios. Se consultaron fuentes como: Michael Porter, quien habla de la
estrategia, Schoemaker, Isabel Licha, finalmente Mont Fleur y British Airways,

como ejemplos de implementacion de escenarios.

2.1. ¢, Qué es la estrategia?

A lo largo del tiempo el concepto de estrategia ha sufrido modificaciones,
antes con solo copiar y adoptar un modelo empresarial se lograba una posicion en
el mercado de forma rapida y competitiva, lo que no ocurre en los tiempos
actuales de gran competencia.

El concepto de estrategia se relaciona con la eficacia operativa, que
consiste en realizar ciertas actividades similares, es decir, mas rapido, con menos
esfuerzo y menos defectos. Las compafiias pueden beneficiarse enormemente de
la eficacia operativa, desde el punto de vista competitivo. Sin embargo, el
problema es que las mejoras practicas pueden ser copiadas facilmente. (Porter M.
E., November-December 1996)

El posicionamiento estratégico trata de lograr una ventaja competitiva
sustentable preservando aquellos aspectos que distinguen a una compaiiia. Esto
significa desarrollar actividades distintas a los demas o realizar actividades
similares de manera diferente.

Finalmente la estrategia ha servido para definir un posicionamiento
exclusivo. Elegir entre opciones mutuamente excluyentes, también conocidas
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como trade-offs implica también la busqueda continua de formas para reforzar y
extender el posicionamiento de la compafiia. La agenda estratégica exige
disciplina y continuidad; sus enemigos son las distracciones y las negociaciones.

Para este caso de estudio es de suma importancia tener estrategias solidas.
PMM es una empresa que tiene liderazgo a nivel nacional, pero si no mantiene la
innovacion y el gusto de la gente, perdera una notable participacion en el
mercado, abriéndole camino a otros competidores para que se posicionen.

Una vez explicado cémo las empresas deben implementar sus estrategias,
se debe entender la metodologia de escenarios, pues éstos serviran para el

desarrollo de los siguientes capitulos.

2.2 Planificacion de Escenarios: una herramienta para el Pensamiento

Estratégico.

Shoemaker describe la planificacion de escenarios como aquello que intenta
estudiar la variabilidad de posibilidades (Schoemaker, 1995). Cuando las
relaciones entre los elementos se pueden formalizar, una empresa puede
desarrollar modelos cuantitativos. El objetivo general es crear un marco comuan
para el pensamiento estratégico que fomente la diversidad y percepciones mas

nitidas acerca de los cambios y las oportunidades externas.

El autor plantea que se deben seguir diez pasos para el desarrollo de

escenarios, que se enumeran a continuacion:

1. Establecer el tiempo y el alcance del andlisis: ¢ Qué factores se necesitan

analizar posterior a plantear el escenario?
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Identificar las principales partes interesadas: proveedores, clientes,
competidores, empleados, accionistas. Identificar sus funciones actuales,
intereses y posiciones de poder. Ademas se preguntan como han cambiado
con el tiempo y por qué.

Identificar las tendencias basicas: ¢ Qué tendencias politicas, econémicas
sociales, tecnoldgicas, legales y de la industria afectan las cuestiones que se
han identificado en el paso uno?

Identificar las incertidumbres claves con resultados posibles.

Construir narrativas: Enfoques simples, mundos extremos, poniendo todos los
elementos positivos en uno y todos los negativos en otro.

Verificar la coherencia y verosimilitud: Hay por lo menos tres pruebas de
consistencia interna, que se ocupan de las tendencias, las combinaciones de
resultados, y las reacciones de los principales interesados.

Desarrollar escenarios de aprendizaje: El objetivo es identificar los temas que
son de relevancia estratégica y luego organizar los posibles resultados y
tendencias en torno a ellos.

Identificar las necesidades de investigacién. En este punto, es posible que
tenga que hacer mas investigaciones para dar cuerpo a la comprensién de las
incertidumbres y las tendencias.

Desarrollar modelos cuantitativos. Después de completar la investigacion
adicional, se debe reexaminar la consistencia interna de los escenarios y
evaluar si ciertas interacciones deben formalizarse a través de un modelo

cuantitativo.
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10. Evolucionar hacia escenarios de decision: Por ultimo, en un proceso reiterado,
se debe converger hacia escenarios que eventualmente se utilicen para probar
Sus estrategias y generar nuevas ideas.

La planificacién de escenarios es un método disciplinado para imaginar futuros

posibles que las empresas han aplicado a una gran variedad de temas.

2.3 La construccion de escenarios: Herramienta de la Gerencia Social.

El método de escenarios consiste en concebir y describir futuribles. Hay
distintas maneras de hacerlo, pero el procedimiento clasico desarrollado por Godet
en los afios 70, (Isabel, 2000) comprende el desarrollo de un conjunto de pasos
encadenados légicamente, que son los siguientes:

La construccion de la base de los escenarios, es la delimitacion de la
organizacién, fenédmeno o problema, mediante variables esenciales que
caracterizan a dicho sistema.

Dicha construccion incluye: un analisis retrospectivo que identifica los
mecanismos y actores determinantes de la evolucion del sistema a lo largo del
periodo analizado. Se identifican objetivos, medios y estrategias. La construccion
de los escenarios es el conjunto coherente de hipétesis acerca de cémo
evolucionara el fendmeno estudiado, segin se comporten y articulen entre si los
distintos factores que determinan su curso.

Finalmente la estrategia y plan de accion es el debate y analisis de la parte
interna de los grupos que participan en el ejercicio con quienes se compartan los

resultados del mismo.
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Una vez entendiendo qué son los escenarios se analizaran casos de
empresas o gobiernos que hayan implementado dicha metodologia. Entre ellas

estan los casos de Mont Fleur y Vuelo British.

2.4 Los Escenarios de Mont Fleur. ;Como sera Sudafrica en el afio 2002?

El ejercicio de Mont Fleur fue emprendido a mediados de 1991, al solicitarle
al economista Pieter le Roux que organizara una conferencia sobre el futuro de
Africa (Kahane, le Roux, 1997)

El conform6 un equipo multidisciplinario de 22 individuos para desarrollar
los posibles escenarios para Sudafrica. Incluy6 funcionarios publicos, docentes,
sindicalistas y comerciantes. Dicha conferencia tuvo lugar en Mont Fleur, un hotel
famoso en Ciudad del Cabo, capital de Sudafrica. Luego de mucho trabajo se llegd
a la conclusion de cuatro escenarios posibles que podria seguir Sudéfrica.

El simbolo y el nombre del primer escenario es el Avestruz, describe a un
gobierno que no desea enfrentarse a la realidad, el avestruz esconde la cabeza en
la arena cuando cree estar en peligro. El escenario se desenvuelve en un
entorno en donde la comunidad internacional se vuelve mas tolerante hacia
Sudafrica blanca y hacia el partido Nacional; a la vez el Movimiento de Liberacion
es percibido como demasiado radical y pierde respaldo internacional. Surge por
esto una resistencia masiva, que el estado suprime a la fuerza. Esto ocasiona que
la economia permanezca estancada debido a la resistencia hacia la nueva
constituciéon. A su vez esto provoca una fuga de capital de inversion y de

individuos capacitados, concluyendo en una inestabilidad del status quo.
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El segundo escenario, el del Pato Lisiado, vislumbra una transicion larga
pero duradera para el resto del decenio. La imagen es la de un ave con un ala
rota. Por mucho que se esfuerce no puede levantar el vuelo - y por tanto su futuro
es incierto. Se contemplan diversas estipulaciones y limitaciones para el gobierno,
ya que como es de transicion, sus politicas serian indecisas.

El tercer escenario, se llamo icaro, conforme a la figura mitoldgica griega,
cuyas alas pegadas con cera se derriten cuando se acerca a su objetivo, el sol.

Este se refiere al escenario de un gobierno elegido democraticamente, que
trata de lograr muchas cosas con demasiada prisa. Los resultados iniciales
anticipados por este escenario son un crecimiento espectacular, incrementos en el
nivel de vida y mejores condiciones sociales. Sin embargo, en este escenario
Sudafrica se colapsa en el mediano y largo plazo, presa de la inflacion y la
corrupcion.

El Gltimo escenario y el mas favorable es el de los Flamingos, estos
generalmente despegan lentamente, vuelan alto, y en parvada. Un acuerdo
politico decisivo, seguido por un buen gobierno crea condiciones que inicialmente
son lentas, pero que permiten el despegue econdémico y social a largo plazo.

La espectacularidad de implementar escenarios futuros, no solo en el ambito
empresarial sino también en cuestiones politico-sociales, dan como resultado que
sus dirigentes puedan tomar decisiones viables y Optimas para encaminar el

desarrollo de una empresa o nacion.
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En el caso de Mont Fleur, se puede concluir que si no existen acuerdos entre
los dirigentes, el escenario de Flamingos no puede despegar si no hay una previa

reestructuracion social, politica y econdmica en el pais.

2.5 Vuelo British

La industria de la aviacidén es un negocio global. British Airways es la mayor
aerolinea internacional de pasajeros del mundo (Management, 1996). El
economista en jefe de British Airways, DeAnne Julius, propuso el uso de
escenarios al Comité de la Presidencia en febrero de 1994.

El ejercicio de escenarios se utilizo para la toma de decisiones, el cuél
consistié en dos fases: el desarrollo de escenarios y los talles de escenarios. Cada
fase fue dirigida por un miembro de alto rango del departamento de Estrategia
Corporativa. El objetivo era vincular los talleres de escenarios con el plan de
negocios a partir de abril de 1995.

La primera fase del proyecto fue liderada por el economista en jefe. Se
incluyeron ocho funcionarios de la Estrategia Corporativa, Asuntos
Gubernamentales, y del departamento de Marketing.

En la primera parte se determinaron los problemas externos significativos
gue enfrentaba la aerolinea; eso dio paso a desarrollar resultados desafiantes
pero plausibles para cada uno de los temas.

Los escenarios tomaron como punto de partida el hecho de que habian
existido grandes cambios en la tecnologia, la educacion, el comercio mundial y las

finanzas en los ultimos 50 afios.
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En cuanto a los talleres, se logrd un espacio para que los participantes
escucharan, discutieran los escenarios y proporcionaran un marco estructurado
para el desarrollo de estrategias.

A partir experiencia de la aplicacion de la Planificacion de Escenarios de
British Airways, su alta gerencia concluyd que al involucrar a niveles superiores de
la empresa y construir en conjunto estrategias era fundamental para que todos los
miembros de la organizacion estuvieran en la misma sintonia.

También concluyeron que planear de formar adecuada, consistia en
tomarse el tiempo necesario para hacer el disefio y las investigaciones adecuadas
consultando a un alto nimero de expertos, para lograr tener un sentido de
propiedad del producto final.

Una vez utilizadas todas las fuentes de lecturas y ejemplos claros
anteriores, se puede deducir que la mayoria de las empresas que han
implementado los escenarios, o han hecho en busca de mejores oportunidades.
Si no hubieran puesto atencion en las cuestiones negativas, no podrian haber
subsistido en el mercado. De esta forma, desarrollaron posibles soluciones 'y
estrategias para cada escenario presentado.

Después de comprender y analizar ejemplos concretos de escenarios, se
puede explicar como se esta desarrollando la industria tabacalera en México, la
historia de la empresa a estudiar Philip Morris México y en concreto el Estado de
Puebla y la filial de esta enorme empresa.

Los cigarros son uno de los productos que mas se consumen en México. La
mayor parte de los estudios han demostrado que el precio es uno de los factores

determinantes: cuando éste aumenta, el consumo tiende a reducirse y viceversa.
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Por otro lado, también se ha demostrado que el comportamiento del consumo
agregado de tabaco se relaciona con las principales variables macroecondémicas,
en particular con el ingreso.

La importancia del sistema de distribucion se subestima muchas veces a
pesar de que impacta en los volumenes de venta y de que se refleja en un mal
aprovechamiento del potencial del mercado, asi como en acumulaciones
excesivas de inventarios que, en otras consecuencias, incidiran en la rentabilidad
del capital. (Secretaria de Economia, 2012)

Segun la Secretaria de Economia en cada nivel de distribucion hay una
tendencia a perder el control de las politicas de precio, de promocién, de
conocimiento de los deseos del publico, pero permiten, por otra parte, que cada
uno de ellas amplie los volumenes de ventas (Secretaria de Economia, 2013)

Lo anterior, esta ligado con la capacidad productiva, la cual se vuelve mas
compleja cuando se trata de atender montos cada vez mayores de bienes y
servicios demandados.

La contraccion del mercado de la industria tabacalera se ha visto afectada
por las leyes antitabaco, emitida por la Comision Federal para la Proteccion contra
Riesgos Sanitarios (COFEPRIS) de la Secretaria de Salud en 2011, que persigue
la reduccién de la tasa de mortandad por tabaquismo y la proteccion a los no
fumadores. De la misma manera queda prohibido fumar en espacios publicos
cerrados: edificios publicos (federales, estatales y municipales), restaurantes,

bares (Secretaria de Salud, 2011).
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2.6 Antecedentes de Philip Morris Cigatam Productos y Servicios

La historia de lo que actualmente es una empresa global se remonta al afio
1847, Philip Morris abrié una pequefa tienda en Bond Street (Londres) que
vendia tabaco y cigarros ya elaborados. Después de la muerte de Phillip, Leopold
Morris se asocid con Joseph Grunebaum para crear Philip Morris & Company and
Grunebaum, Ltd. Esta sociedad se disolvié en 1885 y la compaiiia se dio a
conocer como Philip Morris & Co., Ltd. Finalmente, la familia fundadora cedio el
control de la empresa en 1894 y fue adquirida por William Curtis Thomson y su
familia. La compafia fue nombrada empresa tabacalera del rey Eduardo VIl 'y en
1902 la empresa abri6 sus puertas al mercado neoyorquino gracias a Gustav
Eckmeyer. La propiedad se dividié al 50% entre la matriz britanica y los socios
americanos. (Philip Morris Internacional, 2015)

El afio de 1919 fue sumamente importante para la compafiia. En ese afio se
introdujo el logotipo de la diadema de Philip Morris; ademas, Philip Morris
Company en los Estados Unidos fue adquirida por una nueva empresa propiedad
de accionistas estadounidenses y se establecié en Virginia con el nombre de Philip
Morris & Co., Ltd., Inc. Tras haber establecido una posicion firme en los Estados
Unidos, Philip Morris Incorporated decidié comercializar sus productos en todo el
mundo., posteriormente se convertiria en Philip Morris Internacional (PMI). Para
entonces se habian dado las condiciones para que se produjera una
impresionante expansion en las ventas internacionales a través de licencias y de
un creciente numero de compaiiias afiliadas en todo el mundo.

La empresa emplea actualmente a mas de 82,000 personas en el mundo.
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2.6.1 Philip Morris México

Los antecedentes de Philip Morris Cigatam Productos y Servicios, se
remontan a 1898, afio en el cual, la compafiia tenia la razén social BASAGOITI,
ZALDO Y CIA. S. de R. L. Fabricando su primer cigarro en el mes de febrero de
1899 y en 1900 usaron maquinas (“Benoit®, “Gueniff*, “Nicault” y “Danger, )
avanzas para su tiempo que dieron impulso al ramo manufacturero.

Los primeros productos de esta compania fueron: “FLOR DE LIS, “DAMITAS®,
‘LA FLORISTA® y “ANTOJOS, fincando de esta forma los primeros antecedentes
de lo que seria en el futuro una gran compaiiia. (Philip Morris, 2015)

De esta forma, y siguiendo un vertiginoso crecimiento en el ramo de la
produccion cigarrera, la compafiia incorporé a sus productos nuevas marcas
como: “SUPREMOS®, siendo sobresaliente “DELICADOS” la marca que se
introduce al mercado en el afio de 1918. En la actualidad, esta marca de cigarros
es la mas antigua en el mercado mexicano.

En el afio de 1930, la planta productora se establece en Toluca, y es
durante estos afios que la Tabacalera, alcanzé una produccion de 7, 470 cajetillas.
Es de esta forma y con paso constante que la compafiia continuaba reforzando los
cimientos que la llevarian a despegar como una industria pujante. En ese mismo
afno como parte de su crecimiento, a las tabacaleras se les autorizaba aumento a
los precios del cigarro, pero solo a aquellas empresas que mexicanizaran su
capital.

Como consecuencia, Ligget no quiso reducir su participacion en La
Tabacalera y prefirid la venta de todas sus acciones a Nacional Financiera; Philip

Morris pidio asociarse con Tabacalera, cediendo su Cigarrera Nacional a cambio
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del 28% de participacién en esta empresa, con la licencia para producir sus
marcas, y Reynolds vendié a la misma Tabacalera su fabrica Baloyan y le dejé en
licencia sus marcas WINSTON, SALEM y CAMEL, que eran entonces las que
tenian mayor mercado de las extranjeras en el pais.

Es de esta manera, que para estos afios se consolidan negociaciones con
PHILIP MORRIS, una de las compafiias mas grandes y exitosas de productos
empacados de consumo masivo a nivel mundial.

Contando con esta estructura, en el afio de 1976, cambio la denominacion a
“Cigarros La Tabacalera Mexicana S.A. de C.V. “, CIGATAM. 1980 marca un
parteaguas, ya que se asocia con Grupo Carso, quien de esta forma adquirié poco
mas del 71% de las acciones de Cigatam.

Durante 2007 Philip Morris International decide ampliar su participacion en
su filial mexicana y es cuando acuerda la compra con su socio local de un paquete
de 30% de las acciones del negocio en México, quedando conformado el control
de Philip Morris International en un 80% y Grupo CARSO en 20%, transformando
la razon social de la empresa a Philip Morris Cigatam Productos y Servicios, S. de
R.L.de C.V.

Que cuenta con una fuerza de empleados de aproximadamente 1,800
personas.

Las principales marcas que maneja son: Marlboro, Delicados, Benson &

Hedges y Faros.
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2.6.2 Philip Morris Puebla

En 1976 la empresa Philip Morris México cambi6 la denominacién a
“Cigarros La Tabacalera Mexicana S.A. de C.V.” (CIGATAM). En 1980 se integro
al grupo Carson quedando la gerencia de Puebla constituida por 65 vendedores,
cinco supervisores y un gerente. En 1990 cambi6 la estructura de la gerencia de
ventas y se despidieron a mas del 50 % de empleados quedando solamente 27
vendedores y tres supervisores. Aunado a esto, la distribucion del cigarro paso a
ser terciarizada y se contrataron a distribuidoras externas para la colocacion del
producto en tiendas. Los 27 vendedores pasaron a una nueva plataforma para ser
representantes de ventas con una vision mas estratégica. En 2007 tuvieron una
nueva restructuracion: los representantes de ventas se convirtieron en asesores
de ventas con un perfil alto (profesionistas titulados) contando solamente con 16
asesores. Hoy en dia se cuentan con 14 asesores, divididos en territorios locales y
fordneos, que a su vez estan segmentados por canal detalle y canal de
conveniencia. La mayor parte de los territorios foraneos supervisan el canal de
detalle y conveniencia.

A continuacidn se muestra una tabla con los territorios a detalle.
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710400 SUPERVISOR ASESOR DE NEGOCIO

710401 ASESOR DE NEGOCIOS HET LOCAL CONVENIENCIA
710402 ASESOR DE NEGOCIOS GT LOCAL DETALLE
710403 ASESOR DE NEGOCIOS GT LOCAL DETALLE
710404 ASESOR DE NEGOCIOS GT LOCAL DETALLE
710405 ASESOR DE NEGOCIOS GT LOCAL DETALLE
710406 ASESOR DE NEGOCIOS MIXTO FORANEA MIXTO

710500 SUPERVISOR ASESOR DE NEGOCIO

710501 ASESOR DE NEGOCIOS HET FORANEA CONVENIENCIA
710502 ASESOR DE NEGOCIOS GT FORANEA DETALLE
710503 ASESOR DE NEGOCIOS GT FORANEA MIXTO

710504 ASESOR DE NEGOCIOS GT FORANEA MIXTO

710505 ASESOR DE NEGOCIOS MIXTO FORANEA MIXTO

710600 SUPERVISOR ASESOR DE NEGOCIO

710601 ASESOR DE NEGOCIOS HET LOCAL CONVENIENCIA
710602 ASESOR DE NEGOCIOS GT LOCAL DETALLE
710603 ASESOR DE NEGOCIOS GT LOCAL DETALLE
710604 ASESOR DE NEGOCIOS MIXTO FORANEA MIXTO

710605 ASESOR DE NEGOCIOS MIXTO FORANEA MIXTO

Tabla 1. Territorio Gerencia Puebla. Fuente: Informaciéon Interna de PMM

2.6.3 Mision y Valores de Philip Morris International
El Equipo de Direccion de PMI establecié recientemente una nueva mision:
“Ofrecer la mejor experiencia de fumado a todo fumador adulto del mundo, para

hoy y para mafiana.”

2.6.4 Estrategias de PMI

A fin de orientarnos sobre cémo podemos lograr nuestros objetivos y
consolidar nuestra Misién, PMI definio tres Estrategias claras:

e Proseguir con un crecimiento agresivo del negocio.

e Trabajar incesantemente en la reduccion del dafio.

e Desarrollar una organizacién agil y ganadora.

2.6.5 Valores de PMI

e Sentido de urgenciay velocidad
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e Anticipacion; toma de riesgos y decisiones
e Pasion para lograr que las cosas mas dificiles se cumplan
e Confianza, humildad e integridad

e Escuchar, aprender, compartir y ensefiar

2.6.6 Vision de PMI
e Generar grandes beneficios para los accionistas.
e Ofrecer productos innovadores y de alta calidad a los fumadores adultos y
reducir el dafio causado por los productos de tabaco.
e Apoyar regulaciones exhaustivas basada en la reduccion del dafio y el
desarrollo de productos con potencial para reducir el riesgo de contraer

enfermedades relacionadas con el consumo del tabaco.
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2.6.7 Organigrama
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2.6.8 Tipos de clientes

Philip Morris divide a los clientes de la siguiente forma:

Tipos de clientes/
Canales PPM

Canal de

Conveniencia Detalle

Mayoreo

WS

GT

llustracién 1. Tipos de Clientes

Fuente: Informaciéon Interna PMM

Mayoreo (WS): Normalmente tienen un establecimiento que se especializa
en vender gran cantidad volumen a precio de mayoreo y medio mayoreo; tienen
venta de mostrador y algunos de ellos cuentan con entrega a domicilio y otros
adicionalmente tiene vendedores a detalle, realizando una distribucion horizontal
de los productos con que cuentan en sus negocios atendiendo principalmente a

clientes detallistas y medio mayoreo.
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Canal Conveniencia o High and Trade (HET): Esta conformado por cadenas
o franquicias. Regularmente le reportan a un corporativo, tienen una estructura
comercial definida y su comunicacion es centralizada. Se conforma de cadenas de
supermercados y tiendas de conveniencia que requieren negociacion centralizada
a nivel oficina central de compras, quien determina como sera la presencia de las
marcas en cada sucursal.

Detalle (GT): es la empresa comercial que vende productos al consumidor
final. Son el dltimo eslabdn del canal de distribucién, el que est4 en contacto con el
mercado.

A continuacién se elaboré un analisis de Porter y la Cadena de Valor, para

tener un panorama general de la industria tabacalera en México

2.6.9 Analisis de las cinco fuerzas para México.

Clientes

Sustitutos

llustracion 2. Las 5 Fuerzas de Porter

Fuente: Mangin Gomez (2008)
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Estructura de la Industria:

Nuevas firmas potenciales:

Lo mas dificil para los nuevos entrantes son los requerimientos de capital,
las licencias y permisos para las empresas tabacaleras, pues son muchas las
presiones de grupos no gubernamentales para evitar el consumo de tabaco.
Proveedores:

Las empresas que fabrican los cigarros estan integradas hacia atras de
manera que producen también los filtros, papel, goma (pegamento), empaque, etc.
La publicidad es contratada por outsourcing. Las plantaciones de tabaco en su
mayoria son también propiedad de las tabacaleras, por lo que tienen asegurado el
precio, la calidad del cultivo y la distribucion a sus plantas.

Clientes:

El segmento de clientes de la industria esta limitado a los adultos, pues esta
penada por la ley la venta a menores de edad.
Sustitutos:

Los consumidores de tabaco fuman por diversas razones: existen
fumadores microsociales que fuman para ser aceptados en un pequefo grupo que
les representa status. El fumador social welcome (bienvenido) es el que desea ser
aceptado socialmente. El fumador gourmet que consume tabaco organico. El
follower (seguidor)que fuma porque todos fuman. El falaz que fuma cigarros
aparentemente mas caros solo para demostrar status (Philip Morris, 2015).

Para cada tipo de fumador hay sustitutos, se puede sustituir el cigarro por puro,

pipa, cigarro de hoja de tabaco y cigarro eléctrico.
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Competidores de la industria:

El mercado mexicano es oligopolico, pues solo existen dos grandes
empresas tabacaleras: British American Tobacco con el 35 % del mercado, Philip
Morris con el 65 %, y el 1% Japan Tobacco.

Productos, Procesos, Tecnologia:

Las marcas que se manejan en México de cada uno de los productos son
las mismas a nivel mundial, las empresas aprovechan los esfuerzos de
mercadotecnia de otros paises para posicionarse en México. (Philip Morris, 2015)

Los productos son diferenciados y estan focalizados a distintos segmentos
del mercado, como parte de las estrategias de las tabacaleras. Los procesos de
produccion estan estandarizados y tienen un alto nivel de sistematizacion.

Los requerimientos de tecnologia son altos, hay muchos recursos
destinados a investigacion y desarrollo de productos.

En cuanto la investigacion y desarrollo, se esta buscando avanzar en el
disefio y el desarrollo de prototipos de nuevos productos, los cuales deberian ser
vistos como ‘mas seguros’, segun la teoria cientifica actual. Estos han incluido
productos no convencionales que producen humo mediante el calentamiento, en
lugar de hacerlo mediante la combustion del tabaco.

Por eso cada vez mas fabricantes de sustitutos de cigarro se han
encontrado con problemas técnicos, de aceptacion del consumidor o de
regulacion. Otras empresas de tabaco han traido estos productos al mercado,
pero no han logrado atraer a un gran nimero de consumidores ni han logrado un

respaldo de salud publica.
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Actualmente se esté probando la comercializacion de una forma de tabaco
sin humo. El snus estilo Sueco se ha ganado el apoyo de algunos expertos en
salud publica, como un producto que es mucho menos dafino que los cigarros. El
uso del snus, que involucra poner una pequefia cantidad de tabaco entre el labio y

la encia, es diferente al fumar.

2.6.10 Esquema de la cadena de valor de la industria tabacalera.

I Infraestuctura de la empresa I \
1 A 2 1]
1 g .2 ]
Actividades :I Direccion :fle recursos h.umanos | ' \ 2
n
de apoyo E I Desarrollo de la tecnologia I E \ @

#
us

] ” .
' | Realizacion |

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing Servicio
interna externa y ventas

Ua&’ew

Actividades primarias

llustracion 3.Cadena de Valor

Fuente: DEINSA, San José, Costa Rica 2007, Informacién obtenida de

(Porter M. , May-June 1987)

La cadena de valor (Hansen, Junio 2007)de la industria nhos permite

desagregar las actividades estratégicas para entender: el comportamiento de
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costos y fuentes potenciales de diferenciaciéon. En la industria del cigarro el

andlisis de la cadena de valor es el siguiente:

sLogistica interna: comprende operaciones de recepcién del tabaco provenientes
de diferentes partes del mundo y México, el almacenamiento y distribucion de esta
materia prima es las bodegas de la empresa.

*Operaciones (produccién): son todos los procesos procesamiento de las
materias primas para transformarlas en los diferentes cigarros.

sLogistica externa: almacenamiento del cigarro terminado y distribucién del
producto al consumidor.

*Marketing y Ventas: son las actividades con las cuales se da a conocer y se
vende el producto.

*Servicio: de post-venta las actividades destinadas a mantener y realzar el valor
del producto se realiza por medio de los representantes de venta.

Las actividades primarias estan apoyadas o auxiliadas por:

sInfraestructura de la organizacién: la empresa cigarrera cuenta con
departamentos de planificacién, contabilidad y las finanzas.

*Direccidén de recursos humanos: cuenta con personal capacitado segun el
departamento que se encuentre.

*Desarrollo de tecnologia, investigacion y desarrollo: la empresa cuenta con
una mejora continua de tecnologia.

*Abastecimiento: tiene procesos sistematizados para la realizacion de todos los

insumos de la empresa.
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Este capitulo ha servido para utilizar, conocer y analizar todos los factores
que influyen en la industria tabacalera en México y asi mismo, tener mejores
conclusiones sustentadas de escenarios a desarrollar en los proximos capitulos ,

para presentar a los lideres de la empresa PMM .

CAPITULO 3

Teniendo como referencia el sustento de fuentes secundarias y analizadas, en
este capitulo se desarroll6 el caso a investigar mediante el uso de gréaficas,
entrevistas con lideres especialistas en la materia, asi como el Diamante de

Porter, para conocer las competencias que tiene PMM en el mercado nacional.

3. CASO DE ESTUDIO

Puebla es una de las 32 entidades federativas de México. Se localiza en el
Centro Oriente del territorio mexicano; colinda al este con el estado de Veracruz;
al Poniente con los Estados de Hidalgo, México, Tlaxcala y Morelos y al Sur con
los Estados de Oaxaca y Guerrero. Puebla no tiene salida al mar, y presenta un
relieve sumamente accidentado. Su superficie es de 34.251 kmz, en la cual viven
mas de cinco millones de personas, que convierten a este estado en el quinto mas
poblado del pais y cuenta con 217 municipios, con una extension: 34 306 km2, el
1.7 % del territorio nacional, una poblacién: 5 779 829 habitantes, el 5.1 % del total
del pais y una distribucion de poblacion: 72 % urbana y 28 % rural; a nivel nacional

el dato es de 78 % y 22 % respectivamente. (INEGI , 2013)
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El sector de actividad que més aporta al PIB estatal corresponde al de:
industrias manufactureras. Destaca la produccion de maquinaria y equipo y con
una aportacion al PIB Nacional de: 3.3 %. (INEGI , 2013).

Para el enfoque del caso de estudio, como se ha mencionado anteriormente
el objeto a analizar se encuentra en el Estado de Puebla y Tlaxcala, en particular

en la zona centro oeste de Puebla y poniente de Tlaxcala. El territorio de la zona
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centro oeste de Puebla y poniente de Tlaxcala esta integrado por 17 municipios
con un total de 3959 Clientes de los canales de GT, HET, WS. (Philip Morris,

2015)
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llustracion 4. Mapa del Territorio Zona Centro Oeste de Puebla y Poniente de

Tlaxcala (los sefialamientos en flecha roja son las municipios mas grandes de la

zona de estudio)

Fuente: Google Maps

En la siguiente tabla se detalla los clientes por municipio, y canal, donde se

muestra que el 50 % de los clientes mas importantes se encuentran en el

municipio de San Martin Texmelucan, Puebla., seguido del 17.31 % de

Calpulalpan, Tlaxcala.

Municipio HET GT WS Gran Porcentaje
Total
CALPULALPAN 7 20 27 17.31
HUEJOTZINGO 8 12 20 12.82
NANACAMILPA DE MARIANO 7 1 8 5.13
ARISTA
SAN MARTIN TEXMELUCAN 29 31 5 78 50.00
SAN MATIAS TLALANCALECA 0 4 4 2.56
SAN MIGUEL XOXTLA 0 6 6 3.85
SAN NICOLAS DE LOS 0 1 1 0.64
RANCHOS
SAN SALVADOR EL VERDE 1 8 9 5.77
TLAHUAPAN 0 3 3 1.92
Grand Total 45 92 6 156 100.00

Tabla 2. Tipos de Clientes del territorio a estudiar.

Fuente Informacién Interna PMM

3.1 Canal Detalle
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El territorio cuenta con 92 clientes detallista, 43 clientes estan sobre indexado con

una Share of Market (SOM) promedio del 35 %. (Philip Morris, 2015).

3.2Canal de Conveniencia

El territorio cuenta con 45 clientes de canal de conveniencia, de los cuales 33

son tiendas OXXO. La cadena comercial OXXO ha crecido en forma exponencial,

en el 2012 contaba con 24, para el 2013 cerro el afio con 28 puntos de venta y el

2014 cerr6 con 33, que son los puntos de venta con los que actualmente cuenta el

territorio.

Se mencionan la lista de los OXXO que forman el territorio.

Cliente Nombre

6404 OXXO EXPRESS JOSE MA. MORELOS PBC

8084 OXXO ARCO NORTE Il PBF

8085 OXXO BELEN PBF

8250000303 CADENA COMERCIAL OXXO SA DE CV

8180000217 CADENA COMERCIAL OXXO SA DE CV

8180000209 CADENA COMERCIAL OXXO SA DE CV

8180000156 CADENA COMERCIAL OXXO SA DE CV
3338 OXXO PLAZA CONSTITUCION PBC

3339 OXXO DOMINGO ARENAS PBC

3516 OXXO CD. INDUSTRIAL PBC

3603 OXXO ZACATEPEC PBC

6378 OXXO EXPRESS BETANCOURT PBC

8160 OXXO PASEO DE LOS SAUCES

8200000610 CADENA COMERCIAL OXXO SA DE CV

3337 OXXO AGENCIAS PBC

3342 OXXO TEXMELUCAN

3413 OXXO LA SANTISIMA

3414 OXXO OJO DE AGUA PBC

3415 OXXO XICOTENCATL PBC

3517 OXXO KIOSKO PBC

3518 OXXO BLVD JALISCO PBC

3724 OXXO MIGUEL ALEMAN PBC

5221 OXXO EXPRESS ATOYAC PBC

6168 OXXO EXPRESS VILLA ALTA PBC

6173 OXXO EXPRESS PROGRESO PBC

9070 OXXO CAPULA PBF

8270000196 CADENA COMERCIAL OXXO SA DE CcV

8260000175 OXXO PLAZA SAN MARTIN

8200000627 CADENA COMERCIAL OXXO SA DE CcV

8200000626 CADENA COMERCIAL OXXO SA DE CV

8200000625 OXXO AU SAN MARTIN

8190000441 CADENA COMERCIAL OXXO LIBERTAD

SUR
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3723 OXXO EXHACIENDA PBC

Tabla 3. OXXO del Territorio de la Zona Centro Oeste de Pueblay
Poniente de Tlaxcala Fuente: Informacién Interna PMM

Al realizar el analisis se encontré que 10 Puntos de venta son los que se
encuentran con un Share of Market menor de 75 %.

Clientes Share of Market

3338 4.09%

Philip Morris 71.77%

British American Tobacco 27.96%
Japan Tobacco International 0.27%
3342 2.06%

Philip Morris 74.10%

British American Tobacco 25.62%
Japan Tobacco International 0.28%
3413 2.88%

Philip Morris 74.87%

British American Tobacco 24.86%
Japan Tobacco International 0.26%
3414 4.34%

Philip Morris 71.83%

British American Tobacco 28.15%
Japan Tobacco International 0.02%
3415 2.67%

Philip Morris 74.78%

British American Tobacco 24.91%
Japan Tobacco International 0.31%
3517 3.59%

Philip Morris 68.17%

British American Tobacco 31.31%
Japan Tobacco International 0.52%
3518 2.67%

Philip Morris 72.66%

British American Tobacco 26.63%
Japan Tobacco International 0.71%
6378 3.10%

Philip Morris 72.97%

British American Tobacco 26.62%
Japan Tobacco International 0.40%
8160 1.91%

Philip Morris 70.55%

British American Tobacco 28.95%
Japan Tobacco International 0.50%
8190000441 2.83%

Philip Morris 72.63%

British American Tobacco 26.59%
Japan Tobacco International 0.78%

Grand Total 100.00%
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Tabla 4. OXXO de la Zona Centro Oeste de Puebla y Poniente de Tlaxcala Enero
2015 Puebla Fuente: Informacién Interna PMM

Para poder analizar a detalle el comportamiento de la Share of Market de la
zona, se procedio a buscar a especialistas en el tema, como lideres de tienda,

personal y consumidores de PMM.

3.3Entrevistas:

Exploracién de informacion: Se seleccionaron a tres lideres de tienda (OXXO),

un asesor de negocios (PMM) y Ejecutivo de Cuenta clave (PMM).

Se seleccionaron los tres OXXO con menor Share of Market de la zona. Los
tres lideres de tienda son pertenecientes a las sucursales de: Plaza Constitucién

(San Matrtin), Kiosko (San Martin) y Paseo de los Sauces (Huejotzingo)

Los objetivos de las conversaciones fueron:

Realizar un dialogo con los especialistas de negocios para obtener informacion
de valor en la categoria del cigarro y la percepcion que existe acerca de la

variabilidad del consumo del mismo.

A continuacion se presentan los puntos tratados en las entrevistas:

3.3.1 Entrevista alos lideres de tienda.

¢,Como visualiza la preferencia de consumo de cigarro a 5 afios?
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¢,Qué producto de la industria del tabaco ha observado que ha tenido mayor
consumo en el ultimo afio?

¢, Qué marca ha tenido mayor consumo? ¢,Qué marca ha tenido menor
consumo?

¢,Cual es la temporada de mayor venta de cigarro?

¢,Cual es el consumo promedio de cajetillas de un fumador?

¢, Como es el servicio que prestan ambas tabacaleras?

¢, Cree que los programas comerciales (concursos) han favorecido a la venta de
“X” tabacalera?

¢, Considera que el aumento de precios ha afectado el consumo de cigarro?
¢Al crear productos sofisticados (valvulas, sabores diferentes) el consumo de
estos se ha visto favorecido para alguna compaiiia de cigarro?

¢, Considera que la cantidad de cigarrillos por cajetilla influye en la compra del
consumidor?

¢ La exhibicion de los productos influye en la compra?

3.3.2 Entrevista a consumidores

Cuando se habla de cigarro ¢, Cudl es la primera marca en la que piensa? ¢La
siguiente marca?

¢, QUé marca consumes mas y por quée?

¢ Siempre consume la misma marca de cigarros?

¢, Con qué frecuencia consume cigarro? ¢En qué temporada ha observado que
consume mas cigarro?

¢,Cuanto es lo maximo que paga por una cajetilla de cigarros? y ¢ por qué?
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¢El precio influye en la compra de la marca a consumir?

¢ Cuéles son las ultimas marcas que ha escuchado de cigarros?

¢,Qué sensacion da el fumar?

¢ Ha probado las ultimas innovaciones del cigarro como valvulas, productos de
diferentes sabores?

¢ Cuéndo ve el exhibidor con alguna marca eso influye en su compra?

3.3.3 Puntos tratados con lideres de PMM

¢Como visualiza la preferencia de consumo de cigarro a 5 afios?

¢, Qué factores afectan el consumo del cigarro?

¢, Qué fortalezas tiene PMM vs Competencia?

¢, Qué debilidades tiene PMM vs Competencia?

¢, Cual seria el peor escenario a mediano y largo plazo para la compafiia en el
consumo de cigarros?

¢, Cual seria el mejor escenario a mediano y largo plazo para la compafiia en el
consumo de cigarros?

¢ Existe contraccion en el mercado por la modificacion de leyes a la industria
tabacalera?

¢, Qué tipo de segmentacion tiene la industria del tabaco?

¢,Han manejado alguna promocion para el canal de conveniencia (HET), para los
puntos de ventas (OXXO) y para el consumidor? ¢ Han favorecido?

¢,Qué ha influido en la disminucion del Share of Market de la zona?

¢,Cudles son los retos profesionales que estan por enfrentar el departamento de

ventas en los siguientes 5 afios?
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¢, Cuales son los obstaculos que estan por enfrentar el departamento de ventas?

De acuerdo a las respuestas obtenidas por parte de los involucrados se realizé

el Diamante de Porter, para conocer las competencias que tiene PMM en el

mercado nacional.

3.4Diamante de Porter.

Es un sistema mutuamente autorreforzante te, ya que el efecto de un determinante

depende del estado de los deméas. Porter us6 este diamante para determinar que

empresas e industrias tenian ventajas competitivas, e hizo énfasis en la

importancia en las industrias relacionadas y de soporte .

Porter reconocio que la mayoria de la actividad econémica se da a nivel

regional. En consecuencia, sus ideas se aplican no solo a regiones sino también a

ciudades. (Porter M. , May-June 1987)
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llustracion 5. Diamante de Porter

Fuente: (Porter M. , May-June 1987)

3.4.1 Condiciones de los Factores

Las cadenas de conveniencia donde se vende el producto cuenta con la
infraestructura adecuada, para que el consumidor pueda tener a su disposicion el
producto que desee consumir.

El personal encargado de las cadenas de conveniencia no es experto en la
materia, ya que cuenta con muchos productos a la venta. Del mismo modo la alta
rotacion del personal no permite que se vuelvan especialistas.

3.4.2 Condiciones de la Demanda

Dado que el consumidor principal de tabaco cosechado en México proviene de las
industrias cigarreras, la demanda esta distribuida entre Philip Morris y British
American Tobacco.

La demanda depende mucho de los programas comerciales con que cuenten las
tabacaleras.

Los fumadores hoy en dia tienen necesidades sofisticadas, por lo que los
productos innovadores se vuelven cada vez mas variados, principalmente para los
fumadores de 18 a 24 afos, quienes tienen estas necesidades.

3.4.3 Sectores afines y de apoyo

Existen sectores que integran esta industria, tales como: cadenas comerciales
(OXXO0), centros de distribucion de ambas tabacaleras, empresas de estudio de

mercado y los consumidores.
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3.4.4 Rivalidad Doméstica

La rivalidad entre las cigarreras es cada vez mas acentuada, por lo que tienen
que buscar nuevas formas de ganar mercado. Van contra corriente en cuestion de
mercadotecnia puesto que las leyes antitabaco son cada vez mas estrictas. Por su
parte, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS) trata de hacer conciencia a los
fumadores y nuevos fumadores.

3.4.5 Casualidad

Las cigarreras estan a la expectativa de las modificaciones en la ley en cuanto al
consumo y publicidad. Encaminan sus esfuerzos a los nuevos fumadores (18-24 afios
de edad).

La innovacion de productos es cada vez mayor tanto en presentacién como en
sabor, precio y tamafio.

Este capitulo sirvié para contextualizar la problematica de la zona. A pesar de que
PMM aun no pierde su totalidad en el mercado del Estado, puede sufrir
consecuencias futuras graves que peligren su posicionamiento. En el siguiente
capitulo se desarrollan los escenarios y las expectativas del mercado para la

empresa.
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CAPITULO 4

4. ANALISIS

Para comprender a profundidad la metodologia del caso de escenarios, es
necesario realizar un analisis PEST (Ver tabla 5) y un analisis FODA (Ver tabla 6)

El primero comprende una descripcion acerca de los factores generales que
externos que afectan a la empresa, para la toma de decisiones.

El segundo es un método que analiza las caracteristicas internas (Fortalezas,
Debilidades) y situaciones externas (Oportunidades y Amenazas) de la empresa.

4.1 ANALISIS PEST
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POLITICOS : 2010 entra en vigor la ley antitabaco (COFEPRIS).

Formualacién e implementacion de pictogramas a las cajetillas de cigarros.
Aumento de 7 pesos por cajetilla.

1 f
ECONOMICOS: Ventas nacionales pérdida del 9.42%, Empleo disminucion del 6.52%, PIB en disminucion del
0.03%

1 I
TECNOLOGICOS: Permitiendo disminuir costos de los componentes (filtro, saborizantes, papel), mejorar la
calidad de los productos y reducir las mermas, asi mismo bajando los niveles de alquitran y nicotina

I
SOCIALES: Es un problema de salud publica, traduciéndolo a millares de complicaciones y muertes, el 90% de

muerte por cancer pulmonar, en contraste el consumo activo de tabaco es del 21.7% corresponde 17.3 millones de
mexicano.

1 I
AMBIENTALES: SEMARNAT, informa que un cigarro esta constituido por alrededor de 4 mil 700 quimicos.

Para la siembra de este producto se talan 60 millones de arboles. Las colillas de cigarro son un tipo de basura no
biodegradable

Tabla 5. Analisis PEST (Elaboracion Propia)

4.1.1 Politicos

En el 2009 la Comision Federal para la Proteccién contra Riesgos
Sanitarios (COFEPRIS) de la Secretaria de Salud, emitié un comunicado en el que
quedo prohibido fumar en espacios publicos cerrados como edificios publicos,
restaurantes, bares, etc. En la Camara de Diputados del H. Congreso de la Union,
entro en vigor las disposiciones para la formulacion, aprobacion, aplicacion,
utilizacion e incorporacion de las leyendas, imagenes, pictogramas, mensajes

sanitarios e informacion que debera figurar en todos los paquetes de productos del
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tabaco y en todo empaquetado y etiquetado externo de los mismos (Camara de
Diputados de H. Congreso de la Union, 2010).

En el 2011 el Congreso autorizé un aumento de 7 pesos por cajetilla en el
Impuesto Especial sobre la Produccion y los Servicios (IEPS). (La Jornada, 2015)
4.1.2 Econdmicos

La Secretaria de Economia afirmé que la Industria del Tabaco se vio
afectada tanto en la produccién de cigarros por las estricticas leyes (Impuesto
Especial sobre Produccién y Servicios de Cigarros) y demas productos, asi como
en su comercializacion y en el etiquetado, sufriendo variables econémicas a la
baja. (Secretaria de Economia, 2013)

Referente a ventas nacionales a partir de 2007 de disminuyeron 8,878
millones de pesos a 6,268 millones de pesos en 2013. Lo que significa un
decremento del 9.42 %, anual. En cuestion de empleo de 3,521 del 2007 ha
disminuido a 2,378 en el 2013, es decir el 6.52 % anual. El PIB nacional del 0.09
en el 2007 y de 0.06 al 2012 anual cada uno. (Secretaria de Economia, 2013).
4.1.3 Sociales

La Revista del Instituto Nacional de Enfermedades respiratorias, muestra
que el tabaquismo es reconocido como problema de salud publica, traduciéndolo a
millares de complicaciones y muertes. Las principales causas de muerte en
México son enfermedades claramente relacionadas con el tabaquismo. (Navarro,
2011). EI 90 % de las muertes por cancer pulmonar, 84 % de las causadas por
enfermedad pulmonar obstructiva cronica (EPOC), por lo tanto erradicar esto
representa un gran reto social para los servicios de salud. Debido a que la gente

sigue consumiendo esto.
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De acuerdo con la Encuesta Nacional de Adicciones (ENA) del 2011, el
consumo activo de tabaco es de 21.7 % que corresponde a 17.3 millones de
mexicanos. De estos consumidores activos, el 12.3 % son adolescentes que
corresponde a 1.7 millones de mexicanos. (Secretaria de Salud, 2011).

4.1.4 Tecnoldgicos

Las empresas tabacaleras mas importantes en el pais han modernizado la
tecnologia para la elaboracion del cigarro, permitiendo disminuir costos de los
componentes (filtro, saborizantes, papel), mejorando la calidad de los productos y
reducir las mermas, bajando los niveles de alquitran y nicotina, por medio de los
filtros mas innovadores, ayudando a reducir las enfermedades provocadas por
fumar.

4.1.5 Ambientales

La destruccién al medio ambiente por tabaco es de caracter global, desde la
produccion hasta quienes lo consumen, ya que interfiere en la calidad del aire y
agua, genera deforestacion, pérdida de la biodiversidad en incendio de areas
verdes.

La Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales de México
(SEMARNAT), informa que un cigarro esta constituido por alrededor de 4 mil 700
quimicos. Para la siembra de este producto se talan 60 millones de arboles al afo.
De igual forma los animales sufren las consecuencias, ya que en los laboratorios
experimentan con ellos antes de enviarlos al mercado para el consumo de los

humanos. (Diario de México, 2013).
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Finalmente, las colillas de cigarro son un tipo de basura no biodegradable-

Esto representa un problema ambiental, ya que normalmente se tiran en cualquier

parte y terminan acumulandose en alcantarillas hasta llegar a los rios.

4.2 ANALISIS FODA

Se desarroll6 un analisis FODA (Tabla 6), para visualizar de forma clara la

situacién actual de la industria tabacalera en el canal de conveniencia y obtener un

buen diagndstico del mismo. Esto con el fin de desarrollar propuestas de accion

gue se ajusten a las necesidades diarias de oportunidad detectadas. Para poder

desarrollar la matriz FODA se analiz6 la informacién obtenida de las entrevistas.

FORTALEZAS
Marlboro la marca lider en el mercado.

Posicionamiento y aceptacion de consumidores de
Delicados.

Posicionamiento de la marca Marlboro y Delicados en
la mente de los consumidores

Cambio reciente de Imagen innovadora en Familia
Marlboro y Delicados

OPORTUNIDADES

Capacitar de forma constante al personal de los
OXXO, debido a la alta rotacion de personal.
Realizar mayor interaccién con el fumador 18-24 afios
a la hora de mayor flujo de fumadores en los puntos
de venta.

Dar mayor impulso a la Familia de Chesterfield
(buena calidad y precio accesible)

DEBILIDADES
Falta de segmentacion estratégica del mercado.

Posee mucha informacion de la competencia pero
falta un analisis profundo.

Falta de visibilidad en los exhibidores.

AMENAZAS
Crecimiento del Share of Market en las marcas
innovadoras de la competencia y de precio medio.

Programas comerciales agresivos y constantes por
parte de la competencia. Reaccion acelerada por
parte de la competencia cuando PMM timplenta
alguna una innovacion.

Normas mas estrictas para la industria tabacalera

Aparicion de productos sustitos para disminuir el
consumo de cigarro.

Tabla 6. Analisis FODA (Elaboracion Propia)
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Con este andlisis fue posible determinar la actual situacién de la zona
Centro Oeste de Puebla y Poniente de Tlaxcala, visualizando los factores en los
gue se deben enfocar, implementando una estrategia y adecuando las existentes

para poder actuar en beneficio y para la mejora del mismo.

Su principal fortaleza es contar con las dos marcas lideres en el mercado,
Marlboro y Delicados, en el segmento alto y bajo. Aunado a esto, dichas marcas
se encuentran en la mente de los consumidores siendo esta una ventaja

competitiva respecto a la competencia.

La gran amenaza para PMM es el factor de precio, debido a que el
segmento medio del mercado es donde la competencia esta enfocando sus
recursos y estrategias. Teniendo varios lanzamientos de la Familia Pall Mall XL e
innovando en sabores provoca que los nuevos fumadores prueben sus marcas.
Los concursos y programas comerciales que han tenido han sido muy agresivos y

han logrado que el personal de OXXO promueva sus marcas.

La oportunidad que tiene PMM en el canal de conveniencia es prestar un
excelente servicio y mantener capacitado al personal de los puntos venta, acerca

de la categoria de cigarro para enfocarse en los nuevos fumadores.

4.3Diseflo de Escenarios.
Los resultados obtenidos de las entrevistas, analisis PEST y FODA, se usaran
para la descripcion de escenarios de la zona a estudiar en el canal de

conveniencia (HET).
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4.3.1 Fuerzas Detectas en el Share of Market a partir de entrevistas y

analisis FODA, PEST de la zona a estudiar.

e La marca de cigarrillos lider en el mundo, y Nacional Marlboro con mayor
Share of Market.

e Posicionamiento y aceptacion de los consumidores de productos de
Delicados.

e Posicionamiento de la marca Marlboro y Delicados en la mente de los
consumidores.

¢ Imagen innovadora en Familia Marlboro y Delicados.

e Introduccion al segmento medio con una marca de calidad internacional y
siendo la familia Chesterfield la tercera mas vendida a nivel mundial.

e Productos bien posicionado en los segmentos AB, B+yD

e Los puntos de ventas (OXXO), esta posicionados estratégicamente
logrando que los fumadores encuentren sus productos.

e Crecimiento acelerado de la competencia en segmento medio con precio e
innovacion de sus productos.

e Reaccion acelerada por parte de la competencia al PMM tener una
innovacion.

e Programas comerciales agresivos y constantes por parte de la
competencia.

e La competencia tiene visibilidad llamativa en puntos de venta para que la

gente pruebe sus productos y el lugar estratégico.

Pagina | 54



4.3.2

4.3.3

La competencia tiene segmentados sus productos de acuerdo a los
consumidores.
Normas mas estrictas para la industria tabacalera.

Aparicién de productos sustitos para disminuir el consumo de cigarro.

Fuerzas por Impacto

Crecimiento del Share of Market en las marcas innovadoras de la
competencia.

Programas comerciales agresivos y constantes por parte de la
competencia.

Normas mas estrictas para la industria tabacalera.

Aparicion de productos para que la gente deje de fumar.

Falta de compromiso y capacitacion del recurso humano de la empresa.
La competencia tiene visibilidad llamativa en puntos de venta para que la

gente pruebe sus productos y en lugares estratégicos.

Fuerzas por su incertidumbre.

La competencia gane el mercado absolutamente con el ofrecimiento de
productos incomparables que la empresa no pueda realizar.

Que los factores econdmicos sean determinantes provocando que los
consumidores no puedan comprar cigarros.

El surgimiento de sustitutos de tabaco provoquen el declive de la industria
tabacalera.

Campanias agresivas de antitabaco.
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Que los OXXO se vuelvan monopolios de la competencia

Recorte de presupuesto y personal, para lograr la rentabilidad del negocio.
Recaida de Philip Morris a nivel mundial.

Crisis economica en la industria tabacalera.

Alta rotacion por parte de PMM.
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A
Que la competencia gane el mercado
absolutamente con el ofrecimiento de productos
incomparables que la empresa no pueda realizar.
Programas comerciales agresivos y
constantes por parte de la
competencia.
>
BAJO ALTO

IMPACTO
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Después de situar las principales fuerzas en el cuadro de incertidumbre vs

Impacto, se hallaron cuatro fuerzas que se cruzaban tanto en el eje vertical

como en el horizontal, afectando al Share of Market.

4.4 Creacidn de Escenarios

Se desarrollaran cuatro escenarios colocandoles nombres relacionados a la
industria tabacalera, se realizaron con base en los analisis de informacion

previamente realizados.

A2

Marlboro % | Delicados

DFLICADOS

MEMALL £ EX

== Pall Mall Ley antitabaco

llustracion 6. Disefio de Escenarios

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.1 Escenario Marlboro

Durante 40 afios Marlboro ha sido la marca lider mundial, para el afio 2020
la empresa ha analizado las ventajas y desventajas de la marca, tomando la
decision de impulsar marcas de segmento medio, ya que la economia de este
territorio va en declive. La direccion no concibe la idea de no enfocar recursos y

personal a la marca lider.

En términos generales los procesos de innovacion y de recursos se han
enfocado en el segmento medio en el canal de conveniencia (HET) que se
encuentra en crecimiento en los ultimos afios, logrando mantener la rentabilidad
del negocio. Ya que los productos se han colocado de acuerdo al tipo de zona y

consumidor del territorio.

4.4.2 Escenario Delicados

En el afio 2020 el segmento bajo ha tenido una tendencia a la alza,
logrando obtener numeros historicos. El consumidor se identifica cada dia mas
con la marca y el sabor de los productos de este segmento. La empresa ha
destinado presupuesto en recursos humanos y econémicos para incentivar y
agradecer la compra de la marca, en el canal de conveniencia (HET). Al mismo
tiempo ha favorecido a la economia mexicana ya que es un producto 100 % hecho
en México. Los mercados internacionales estan volteando a ver a México por el

gran desempefio que ha tenido.

La sinergia que han tenido los diferentes departamentos de la empresa han
logrado una rentabilidad del negocio, y el excelente liderazgo, las demas zonas del
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territorio nacional estan replicando las acciones que se han tomado para obtener

rentabilidad en toda la Republica.

4.4.3 Escenario Antitabaco

Debido a las estrictas leyes antitabaco la empresa determiné no invertir mas
en publicidad, PM invertira en mercados emergentes donde la regulacion no es tan
estricta y pueda implementar publicidad sin censura. Por esa razon la filial de
México tuvo que hacer programas creativos sin utilizar recursos de mercadotecnia,
en la introduccién de una nueva marca. El departamento de mercadotecnia tuvo
gue realizar ajustes en personal, buscando tener la publicidad de boca a boca de

una forma agil, principalmente en el canal de conveniencia (HET).

La presion de trabajo se incrementd a un 200 %, por lo que el personal
comenzo a presentar signos de cansancio fisico y emocional, sin embargo se
empezo0 a trabajar con otros departamentos en equipo y se logré que la presién

fuera compartida.

4.4.4 Escenario Pall Mall

Es el afio 2020 BAT ha logrado una participacién de mercado nunca vista
en la historia, ya que desde hace 15 afios ha estado enfocada en el tipo de
consumidor y ha colocado sus marcas en lugares estratégicos, conociendo

perfectamente las fortalezas y debilidades de PMM.

PMM ha decidido enfocar recursos en el segmento medio ya que es donde

la competencia se ha vuelto lider, ademas que los consumidores han dejado de
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comprar productos del segmento alto y bajo. Sus promociones a largo plazo han
logrado la lealtad con la gente que trabaja en las tiendas OXXO (canal de
conveniencia HET), ya que encontr6 realmente que factores econémicos y

emocionales son los que los motivan.
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CAPITULO 5

5. Estrategias empresariales de esos escenarios

La realizacion de escenarios para el area de ventas en la zona Centro Oeste
de Puebla y Poniente de Tlaxcala, tuvo como objetivo ayudar a tener un panorama
méas amplio del estado actual del mismo y simultdneamente identificar todo aquello
gue mejorar el desempefio en el futuro. Aunque el objetivo fue pronosticar el
futuro al 100 %. Este ejercicio presenta una vision mucho mas clara de las
posibles situaciones de dicho territorio por medio de la metodologia de los cuatro
escenarios, en un lapso de cinco afios y considerando tanto aspectos positivos
como negativos que influyen en él.
5.1Escenario Marlboro

Es el afio 2020, Marlboro implementa productos innovadores en el segmento
alto, como es la introduccion en un mismo producto con tres capsulas que
permitan tener diferentes sabores y niveles de intensidad, diferentes tamafos de
acuerdo a la preferencia del consumidor. Las cajetillas tendran diferentes
cantidades de cigarrillos, para estar disponibles de acuerdo a la capacidad
econOmica de quién lo consuma.
5.2Escenario Delicados

Es el afio 2020, la marca decide innovar en la imagen de la cajetilla, para
estilizar y hacer mas atractiva la presentacion para captar mas consumidores.
Conservando un precio accesible para la capacidad econOmica, al mismo tiempo
contara con una capsula de sabor e intensidad.
5.3Escenario Antitabaco
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Es el afio 2020, la industria tabacalera logra hacer un convenio con el gobierno
para desacelerar su declive y afectar en menor medida a la economia del pais, sin
eliminar el compromiso de responsabilidad social en los sectores sociales,
econdémicos, ambientales.
5.4Escenario Pall Mall

Es el afio 2020, la empresa BAT detiene el crecimiento acelerado en el sector
medio, ya que PMM impulsa productos en este segmento contrarrestando su
crecimiento. De igual forma, sus marcas de segmento alto y bajo innovan en
precio y sabor.

5.5. Conclusiones Finales

Finalmente, con el estudio del desarrollo por escenarios en la industria tabacalera
de PMM se concluye que: la disminucién del Share of Market de la zona se ha
originado por la constante competencia de productos innovadoras en el segmento
medio del canal de conveniencia (HET). Asimismo la implementacion de leyes
mas estrictas ha generado que el mercado se contraiga de forma paulatina.
Aunado a ello, los gustos sofisticados de los consumidores han contribuido al
mismo declive.

A la empresa PMM se le recomienda enfocarse en el segmento medio e
impulsar un buen producto en cuanto a calidad y precio para posicionarse y
acaparar el mayor mercado posible. Por otro lado, debe impulsar productos que
fusionen la necesidad de la Familia Marlboro y Delicados y asi continuar
conservando el territorio ya ganado en estos dos segmentos (alto y bajo), para
contrarrestar el crecimiento de otras marca.

Recomendaciones para futuros estudios
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Si bien la presente investigacién de escenarios fue exhaustiva, seria
importante que para futuros investigadores se tomaran en cuenta las siguientes
recomendaciones:

e Ampliar el campo de estudios, es decir, abarcar toda la zona Sur en
su totalidad (14 territorios).
e Analizar si el Share of Market de PMM de estos 14 territorios tiene
una disminucién menor o0 mayor comparada al territorio de la zona
Centro Oeste de Puebla y Poniente de Tlaxcala.
e Enfocarse al territorio del Share of Market con menor participacion de
los 14 territorios, para determinar si alguno manifiesta una tendencia
a desaparecer.
e Enfocarse al tipo de consumidor que hay en cada territorio, para
poder asi implementar mejores estrategias.
Por otro lado, es importante poner especial atencion a las tendencias de los
nuevos fumadores en cuanto a su comportamiento, preferencias de compra y nivel
de ingreso. Solamente de esta forma podra innovar en productos que penetren el
segmento medio y asi incrementar su nivel de ventas en el canal de conveniencia.
PMM no debe olvidar adecuarse al contexto econdmico, politico y social en el que
distribuyen sus productos para que de este modo puedan implementar estrategias
“glocales”, es decir, mantener las tendencias globales en publicidad y al mismo

tiempo adaptandose al entorno local de su distribucion.

Pagina | 64



REFERENCIAS

Cémara de Diputados de H. Congreso de la Unién. (2010). Ley General para el
Control del Tabaco. Nueva Ley publicada en el Diario Oficial de la
Federacion el 30 de mayo de 2008 (pag. 15). México: Congreso de la
Union.

Diario de México. (2013). Diario de México. Recuperado el 18 de Abril de 2015, de
Fumar, letal para el ambiente: http://www.diariodemexico.com.mx/fumar-
letal-para-el-ambiente/

Euromonitor International. (Julio de 2014). Euromonitor International. Recuperado
el 18 de Marzo de 2015, de Cigarretes in México:
http://www.euromonitor.com/cigarettes-in-mexico/report

Hansen, B. (Junio 2007). La Cadena De Valor De La Innovacién. Harvard
Business Review, 100-110.

INEGI . (2013). Instituto Nacional de Estadistica y Geografia. Recuperado el 18 de
Abril de 2015, de INEGI:
http://www.inegi.org.mx/prod_serv/contenidos/espanol/bvinegi/productos/int
egracion/pais/aepef/2013/AEGPEF_2013.pdf

INEGI. (2012). Instituto Nacional de Estadistica y Geografia. Recuperado el 17 de
MARZO de 2015, de INEGI:
http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/Proyectos/encuestas/hogares/regula
res/enigh/

Isabel, L. (2000). Banco Interamericano de Desarrollo, Instituto Interamericano
para el Desarrollo (INDES). Recuperado el 18 de Marzo de 2015, de Disefio
y gerencia de politicas y programas sociales:
http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?docnum=2220129

Kahane, le Roux. (1997). What will South Africa be like in the year 2002? with a
new introduction by Mont Fleur Conference. Mont Fleur Conference (pag.
26). South Africa: Deeper News of Global Business Network.

La Jornada. (11 de Enero de 2015). Aumento de precios de los cigarros. Seccion
de Economia, pag.
http://www.jornada.unam.mx/2015/01/11/economia/021n3eco.

Pagina | 65



M., Chertorivski S. & Hernandez. (2012). Encuesta Nacional de Salud y Nutricion.
Sintesis Ejecutiva, 36.

Management, I. J. (April de 1996). A case Study Long Range Planning. Scenario
Plannign at British Airways. Long Range Planning, pags. Volumen 29 ,172-
181.

Navarro, B. (2011). Mediographic Literatura Biomédica. Recuperado el 15 de Abril
de 2015, de Tabaquismo, panorama general y perspectiva de la revista
mexicana de cardiologia: http://new.medigraphic.com/cgi-
bin/resumen.cgi?IDREVISTA=25&IDARTICULO=2256&IDPUBLICACION=3
45&NOMBRE=Revista%20Mexicana%20de%20Cardiolog%EDa.

Philip Morris. (2015). Philip Morris Cigatam Productos y Servicios. Recuperado el
15 de Marzo de 2015, de http://www.intranet.pmi/NuestraHistoria.aspx

Philip Morris Internacional. (2015). Philip Morris Internacional. Recuperado el 15
de Abril de 2015, de http://www.intranet.pmi/NuestraHistoria.aspx

Porter, M. E. (November-December 1996). What Is Strategy? Harvard Business
Review.

Porter, M. (May-June 1987). From Competitive Advantage to Corporate Strategy.
Harvard Business Review, 43-59.

Schoemaker, P. J. (1995). Scenario Planning: A tool for Strategic Thinking. Sloan
Management Review, 24.

Secretaria de Economia. (2012). Secretaria de Economia. Recuperado el 18 de
Marzo de 2015, de El flujo del proceso productivo y escalas de produccion:
http://www.contactopyme.gob.mx/guiasempresariales/guias.asp?s=14&guia
=110&giro=0&ins=754

Secretaria de Economia. (2013). Industria del Tabaco. Recuperado el 16 de Abril
de 2015, de
http://www.economia.gob.mx/files/comunidad_negocios/industria_comercio/i
nformacionSectorial/tabaco_170114.pdf.

Secretaria de Salud. (2010). Biblioteca Virtual Tabaco. Recuperado el 18 de Abril
de 2015, de COFEPRIS:
www.cofepris.gob.mx/Paginas/Biblioteca%20Virtual/Bibliografias/Tabaco.as

pPX

Pagina | 66



Secretaria de Salud. (2011). Encuesta Nacional de Adicciones Tabaco.
Recuperado el 18 de Abril de 2015, de
http://www.conadic.salud.gob.mx/pdfs/ENA_2011 TABACO.pdf.

Secretaria de Salud. (2011). Secretaria de Salud. Recuperado el 17 de Abril de
2015, de COFEPRIS:
www.cofepris.gob.mx/Paginas/Biblioteca%20Virtual/Bibliografias/Tabaco.as

pX.

Pagina | 67



GLOSARIO

PMM: Philip Morris México

PVD: Punto de venta de detalle

WS (Wholesaler): Mayorista

Share of Market (SMO): participacion de mercado

HET (canal de conveniencia): Tiendas de conveniencia a los establecimientos con
menos de 500 m?, con un horario comercial superior a las 18 horas (OXXO, farmacia
Guadalajara)

Gt (canal detallista): Son las personas, fisicas o juridicas, que venden al
consumidor final.

Volumen: Cantidad de producto que se vende en la empresa.

Potencial: Es una estimacion de lo que se va a consumir del producto en un
determinado tiempo y localidad.

Alquitran: Sustancia presente en el humo del tabaco que se compone de
numerosas substancias quimicas muy cancerigenas entre las cuales estan los

hidrocarburos, el benceno y los compuestos inorganicos.
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