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Resumen
Este caso de estudio tiene el propdsito de mostrar cdmo una empresa social aborda el desafio de la gestidn
tecnolégica al tiempo que cumple con sus objetivos sociales, ambientales y econémicos de su negocio.

Kuit es una empresa social dedicada a la produccién de kombucha establecida en Santa Anita, Jalisco,
México, cuya misién es “ayudar a las personas a vivir una vida mas saludable y feliz, al mismo tiempo que
promueve la sostenibilidad y el respeto por el medio ambiente”.

Alolargodel casose podra analizar las decisiones de los fundadores para gestionar los recursos tanto endé-
genos, como exdgenos de la empresa, en aras de promover practicas comerciales éticas y sostenibles, enfoca-
dasalasaludy el bienestar de las personas a través de la produccién y distribucién de la kombucha. Ademas,
de promover un estilo de vida sana, a través de la educacién sobre los beneficios para la salud de esta bebida.

La relevancia del caso esta en que el lector tendra la oportunidad de estudiar las estrategias de gestion
tecnolégica que los fundadores de Kuit han implementadoy que los ha llevado a desarrollar soluciones de
innovacion frugal, con una solicitud de patente, que incluso ha sido reconocida por la Secretaria de Innova-
cién, Cienciay Tecnologia del Estado de Jalisco, siendo uno de los cinco finalistas del premio de Innovacién
Jalisco 2021y, dicha innovacion frugal ha permitido a Kuit ser una empresa sostenible técnicay financiera-
mente, ademas de cumplir con su misién social y ambiental.

Palabras clave: gestion tecnoldgica; empresas sociales; innovacion frugal; innovacion social.

1. Introduccion

En México el consumo de refrescos y bebidas azucaradas se ha convertido en algo comin y desmedido,
ocasionando obesidad y enfermedades como la diabetes o hipertensién, Kuit Kombucha surgié como una
alternativa realista que puede ayudar a disminuir estos problemas de salud en los mexicanos, ofreciendo
una bebida saludable.

La kombucha es una bebida funcional, benéfica y refrescante que se elabora a partir de té verde y té
negro mediante un proceso de fermentacién que produce un hongo. Esta bebida tiene una historia que
se remonta aproximadamente a 2 mil afios atras, cuando un alquimista llamado Kombu experimentd con
diferentes fermentos y descubri6 que el fermento de té tiene fines medicinales para el sistema digestivo,
varias personas probaron su fermento mostrando mejoras en susalud, lo que llevé a ganar popularidad. La
popularidad aumenté en el afio 415 cuando el emperador de japdn Inkyo mortalmente enfermo se recupe-
r6 después de un tratamiento con el té de Kombu, y la gente lo llamo el “elixir de la vida”.

Durante mas de mil afos los chinos apreciaron al hongo por su propiedad de equilibrar el chi (lo intan-
gible de todo ser vivo), es decir el flujo de energia vital. Sin embargo, durante la Segunda Guerra Mundial
hubo una escasez de téy azicar, lo que provocé que la bebida practicamente desapareciera. Recientemen-
te, la bebida ha vuelto a resurgir gracias a sus beneficios para la salud. Y, se continda llamando kombucha,
en honor a Kombuy “cha” que significa “té” en chino.
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De acuerdo con el National Center for Biotechnology Information (NCBI), el consumo de kombucha
ayuda a apoyar el sistema inmunolégico debido a sus propiedades antioxidantes, anti-inflamatorias y
reductoras del colesterol (Shanghai Institute of Technology, 2023). Asi también, estudios sobre el hongo
de la kombucha (scoby) han demostrado que el scoby ayuda a producir diversas bacterias que permite la
bio-asimilacién de nutrientes al ser humano (Oregon State University, 2021).

Ante este panorama, este caso tiene como propdsito dar a conocer cémo una micro- empresa aborda el
desafio de la gestidn tecnolégica al tiempo que cumple con sus objetivos sociales, ambientales y econd-
micos de su negocio. Reconociendo que la gestidn tecnolédgica que ha implementado la micro-empresa
Ilamda Kuit lo llevo a plantear una solucién de innovacion frugal, permitiéndole ser una empresa social
sostenible técnica y financieramente, ademas de cumplir con su misién.

Aunque todavia es un negocio relativamente joven y pequeno, su éxito se debe en gran parte a suinno-
vacion frugal llamada STEMBEC (Sistema de Transferencia de Masa de Bajo Esfuerzo Cortante). STEMBEC
es el producto de la gestidn tecnolédgica que ha permitido a Kuit no depender de los procesos tradicionales
de produccién de kombucha de 8 litros, Kuit ha escalado el proceso de produccién hasta 7,000 litros para
impactar positivamente a la sociedad. Lo anterior, ha ayudado a sistematizar el proceso y estandarizar las
propiedades que benefician la calidad de la kombuchay por ende la salud de quienes la consumen.

Asf en este caso, primero se narra brevemente la historia de Kuit como una empresa social. Segundo,
se presenta el marco teérico centrado en dos conceptos: gestion tecnoldgica, e innovacion frugal. Tercero,
se describe el panorama de la kombucha en México. Cuarto, se considera la gestion tecnolégica e innova-
cion frugal de Kuit como el motor que les ha permitido diferenciarse en el mercado. Quinto, se explica el
programa “Kuit para todos” como una estrategia empresarial para generar el impacto econémico, social y

ambiental de Kuit como empresa social. Y, finalmente se presentan las conclusiones del caso.

2. Desarrollo

2.1. La empresa social Kuit

Una empresa social tiene diferentes interpretaciones (Nicholls, 2006; Defourny & Nyssens, 2012). Sin em-
bargo, es un tipo de empresas que se distinguen de las empresas tradicionales por su misién social, al per-
seguir mediante la realizacion de una actividad econémica en un mercado competitivo un impacto positi-
vo, generando externalidades sociales o ambientales positivas (Santos, 2012). Y, su principal diferencia con
la empresa tradicional radica en su sentido hacia la resolucién de un problema social o medioambiental
como mision principal, limitando la misién econémica a la funcién de ser sostenible (Nyssens, 2006).

En este sentido la empresa Kuit Innovacion en Bioprocesos S.A.PI. de CV. (Kuit) al ser una empresa com-
prometida con objetivos sociales, ambientales y econdmicos, cuya misién es “producir la mejor kombucha
paraayudara las personas a vivir una vida mas saludable y feliz, al mismo tiempo que promueve la sosteni-
bilidad y el respeto por el medio ambiente”, se puede decir que es una empresa social, ya que el corazén de
sumodelo de negocios aborda el desafio de la obesidad en México, ofreciendo una bebida funcional, como
alternativa a las bebidas carbonatadas con alto contenido de azlcar (refrescos), al representar laingesta de
refrescos una de las causas raiz de la obesidad en México, asi lo refiere la Universidad Nacional Autonémica
de México (UNAM), cuando destacé a la ingesta de refrescos en el 2019 como una de las principales causas
de obesidad, con un impacto econémico en la vida diaria de los mexicanos, que representa un gasto pro-
medio destinado a la compra de refrescos del 10% de los ingresos totales de una familia mexicana (UNAM,
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2019). Ademas, el Instituto Nacional de Salud Pdblica de México atribuye el 7% de las muertes anuales al
consumo de bebidas azucaradas (INSP, 2020)

En este contexto Kuit se esfuerza por ser una empresa social con un triple impacto, a través de su modelo
de negocio busca promover la salud y el bienestar de las personas al ofrecer kuit kombucha de alta calidad,
y beneficiosa para el organismo. Ademas, Kuit se preocupa por minimizar su huella ambiental gracias a su
programa “Kuit para todos”, implementando practicas sostenibles en su proceso de produccién y distribu-
cién. A través de este programa, Kuit busca no solo maximizar su impacto social y ambiental, sino también
asegurar su viabilidad econémica para continuar creciendo y beneficiando a un mayor ndmero de personas.

Del 2018 al 2020, Kuit crecié de manera organica, sus esfuerzos se concentraron en la investigaciony de-
sarrollo de STEMBEC, y de los biorreactores que utilizan, |a financiacion fue FFF (Family, Friends and Fans),
aportando la infraestructura basica y capital para crecer la produccién. Para finales del 2020 con el biorre-
actor funcionando, se logrd sistematizar el proceso de fabricacién de la kombucha. Y fue entonces, cuando
los fundadores se enfocaron en estrategias de venta, publicidad y gestion del personal de l[a empresa.

Durante la pandemia (2021-2022) experimentaron un crecimiento importante, gracias a que mas per-
sonas estuvieron preocupadas por cuidar su alimentacion y mejorar su salud, por lo que Kuit ofrecié una
verdadera alternativa a ese nicho. Y, fue entonces cuando decidieron crecer la empresa a través de inver-
sién pre-semilla, con la inversién que se consiguid se automatizaron los procesos, se abrieron Centros de
Distribucién (CEDIS) Kuit en Ciudad de México, Ledn, Querétaro y Aguascalientes.

En el 2023, nace Drop una spin-off de Kuit. Drop es una integradora de logistica para la entrega de tltima
milla, y da servicio a Kuit, para que Kuit se concentre en la produccién de kombucha y beneficie la salud de

los mexicanos.

2.2. Marco tedrico — conceptos claves

2.2.1. Gestion tecnoldgica

La gestion de la tecnologia se ha convertido en un drea de investigacién cada vez mas importante debido
a su potencial de impacto social y econdmico. Implica identificar, adquirir, desarrollar y comercializar tec-
nologfa para lograr una ventaja competitiva y crear valor para la organizacién y la sociedad (Zoltan, 1993).
En los dltimos afos, ha crecido el interés por el papel de la gestidn tecnolégica a la hora de impulsar la
innovacién social y abordar los retos de la sociedad, desde la tecnologia entendida desde Ferraro y Lerch
(1997), quienes afirman que la tecnologfa es un conjunto ordenado de conocimientos empleados en la pro-
duccién, distribucién y uso de bienes y servicios.

Un reto clave en la gestion de la tecnologia es equilibrar la persecucién de objetivos econémicos a corto
plazo con objetivos sociales y medioambientales a largo plazo (Castellanos, 2003). Este reto es especial-
mente grave en los casos en que las nuevas tecnologias perturban las industrias existentes, como destacd
Christensen (2013). Christensen sostiene que las empresas que se centran demasiado en sus mercados y
clientes existentes pueden reconocer tecnologias nuevas y potencialmente disruptivas para alterar el pa-
noramade suindustria. Para superar este dilema, las organizaciones deben estar dispuestas ainvertiren el
desarrolloy la comercializacién de nuevas tecnologias que aborden los retos sociales y medioambientales,

aunque no contribuyan inmediatamente a la cuenta de resultados.

2.2.2. Innovacion frugal

La innovacion frugal, de acuerdo con Bhattiy Ventresca (2013), se refiere a la creacién de productos y servi-
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cios asequibles y sostenibles que satisfagan las necesidades de las comunidades desatendidas. Responde
ala creciente demanda de acceso a bienes y servicios esenciales, especialmente en los paises en desarrollo,
donde puede ser necesario revisar los modelos tradicionales de innovacién.

La innovacién frugal se caracteriza por centrarse en la simplicidad, la eficiencia y la asequibilidad, y a
menudo implica la adaptacidn de tecnologias existentes a nuevos contextos (Montoya, Cervantes y Lemus,
2018). La dimensidn social de la innovacién frugal es significativa, ya que pretende abordar la desigualdad
social y mejorar el bienestar de las comunidades marginadas. Segtin Knorringa et al. (2016), la innovacién
frugal también puede fomentar el emprendimiento social y el empoderamiento de la comunidad median-
te la participacion de las comunidades locales en el disefio y la implementaciéon de nuevos productos y
servicios. En este sentido, lainnovacién frugal representa un enfoque prometedor del desarrollo sostenible

que hace hincapié en las dimensiones social, econdmica y medioambiental de |la innovacion.

2.3. La Kombucha en México

En México el mercado de RTD Tea, al cual pertenece la kombucha es un mercado incipiente en compara-
cién con el mercado de las bebidas carbonatadas, de acuerdo con Euromonitor Passport GMID el consumo
de bebidas carbonatadas durante el 2022 fue 133.2 litros per capita, mientras el consumo per capita de RTD
Tea fue de 1.7 litros, es de decir el mercado RTD Tea es 78 veces menor que los refrescos. En el Grafico1, en
donde se muestra la diferencia del consumo per cdpita de bebidas carbonatadasy RTD Tea.

GRAFICO 1. Consumo mexicano de las bebidas carbonatadas vs RTD Tea (per capita)

Fuente: Elaboracién propia con datos de los tabulados de Passport Euromonitor, recabados el 2 de marzo 2023.

El consumo per capita se refleja en volimenes en ventas totales en el aho 2022 de 16,136.7 millones de
litros de bebidas carbonatadas regulares (alto contenido de aziicares) y 764.7 millones de litros de bebidas
carbonatas con bajo contenido de azlcares. Y, el sector RTD Tea al cual pertenece la kombucha, sélo vendid
217.5 millones de litros en México (Euromonitor Passport GMID, 2023), lo que presenta el sector RTD Tea el
1.27% de este mercado de bebidas no alcohélicas.
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A pesar de que el mercado de la kombucha esta emergiendo, como se puede apreciar en el Grafico 1,
hay datos alentadores del informe de Mordor Intelligence (2021), en donde se explica que el mercado de
la kombucha en México se espera que tenga una tasa de crecimiento anual del 20% durante el periodo de
prondstico 2024-2027.

Sin embargo, en el mercado de la kombucha en México existe el reto del poco conocimiento que tienen
las personas sobre esta bebida funcional, de acuerdo con el informe de Mordor Intelligence (2023) la falta
de educacién sobre el producto es un obstaculo significativo para su adopcidn a nivel masivo. A pesar de
lo que, se puede leer en la literatura sobre la popularidad de la kombuchay los diversos beneficios para la
salud, siendo estos beneficios lo que impulsé las ventas durante la pandemia (Mordor Intelligence, 2023),
y lo que ha impulsado la creciente conciencia de esta bebida y sus propiedades saludables y nutricionales,
como su alto contenido de probidticos y antioxidantes (Troitino, 2022). Por lo tanto, es importante seguir
educando al mercado.

2.4. La gestion tecnoldgica e innovacion frugal en Kuit

La gestion tecnoldgica implica identificar, adquirir, desarrollar y comercializar tecnologia para lograr una
ventaja competitiva y crear valor para la organizaciéon y la sociedad (Zoltan, 1993; Rivera, 1995; Ferraro y
Lerch citado en Castellanos, 2008). En este sentido es relevante destacar las personalidades y perfiles de los
socios fundadores: un ingeniero en biotecnologia, un ingeniero en finanzas, un contadory una arquitecta
que funge como disenadora de marketing digital, fueron claves para unir el conocimiento necesario para
desarrollar, producir y comercializar su producto. Gracias a su experiencia y vision, lograron combinar de
manera efectiva la tecnologiay la creatividad, estableciendo los cimientos de una empresa comprometida
con lasalud, la sostenibilidad y el medio ambiente.

Las estrategias de gestidn tecnoldgica de Kuit tienen como base el andlisis del proceso de fabricacion
tradicional de kombucha, cuya fermentacion es de baja capacidad, encareciendo su produccién y volvien-
do a la kombucha una bebida funcional poco accesible, ya que su precio de mercado oscila entre $60y $90
pesos por botella de 355 mililitros, lo que ocasiona que la mayoria de las personas que se beneficien de los
probidticos que aporta la kombucha son de un poder adquisitivo alto.

Por lo que Kuit, comprometido con su mision social desarroll6 un Sistema de Transferencia de Masa de
bajo Esfuerzo Cortante (STMBEC) para incorporarlo al proceso de fabricacion de la kuit kombucha ofrecien-
do una innovacién frugal en el proceso de fabricacién, permitiendo la fermentacién en biorreactores de
alta capacidad y bajar los costos de produccién. Esta solucion de innovacion frugal resulté en una solicitud
de patente, y un reconocimiento por parte de la Secretaria de Innovacién, Ciencia y Tecnologia del Estado
deJalisco, siendo uno de los cinco finalistas del premio de Innovacién Jalisco 2021.

STMBEC es una innovacién frugal, porque esta centrada en la simplicidad, la eficiencia y la asequibili-
dad de acuerdo con los recursos de Kuit. Cuyo, resultado permitié el escalamiento de la fermentacién de
la kuit kombucha, al aprovechar el conocimiento especializado en biotecnologia de uno de los fundadores
de Kuit para innovar en los sistemas de transferencia de masa de la kombucha, ya que actualmente en el
mercado mexicano de la kombucha es producida sin ninglin mecanismo de transferencia de masa lo que
se traduce en lotes muy pequeios generando un producto caroy poco accesible.

Y, las grandes empresas que utilizan algtn sistema de transferencia de masa lo realizan con propelas
que dafnan la biopelicula que protege los probidticos, por lo que complica la fermentacién, ocasionando un

desbalance entre la relacion de CO2 y oxigeno, lo que disminuye la calidad nutrimental de la kombucha.
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Asi, Kuit a través de su investigacion y desarrollo logré con el STEMBEC desarrollar una biopelicula de celu-
losa que sirve como barrera protectora y contribuye a las buenas condiciones de los probiéticos.

La gestion de la tecnologia allevando a Kuit a ser la primera microempresa en México que puede escalar
su proceso de fermentacién de kombucha a mas de 7000 litros por lote, logrando asi bajar costos y ofrecer
una bebida funcional altamente benéfica para el organismo humano a un precio accesible para una perso-
na con ingresos medios y no sélo para personas con ingresos altos.

Kuit ofrece un producto competitivo por su calidad y precio dentro de la industria mexicana de bebidas
de té Read To Drink (RTD), ademas de benéfico para la salud a un precio mas accesible que el resto de sus
competidores, como se puede ver en el Grafico 2.

GRAFICO 2. Comparativo de precios de kombuchas en México (precio por mililitro)

Fuente: Elaboracién propia con datos tomados de las paginas Web de las diferentes marcas de kombucha en enero 2023.

En consecuencia, Kuit coadyuva a resolver uno de los problemas sociales mas grandes de México, desde
larealizacion de su actividad econémica en un mercado competitivoy gracias a sus externalidades positiva
tiene un impacto social, ambiental y econémico.

2.5. El triple impacto de Kuit
Laempresa Kuiten su modelo de negocios tiene el programa “Kuit para todos” como una estrategia empre-
sarial, que habilita el impacto social, ambiental y econémico:

2.5.1. El impacto social de Kuit

Elimpacto social de Kuit esta en la salud de las personas que consumen kuit kombucha, siendo parte de una
solucion al sobrepeso y obesidad, un problema critico que afecta a la mayoria de la poblacién mexicana,
cuyo impacto econémico en el pasado ha derivado en un gasto de salud publica que ascendié a 863 mil
millones de délares anualmente en atencion de enfermedades relacionadas con el sobrepeso y obesidad
(INSP, 2018).
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Asimismo suimpacto social, sobre todo se concentra en mujeresy nifos. Ya que, se haanalizado que las
mujeres que toman una o mas bebidas azucaradas al dia casi duplican el riesgo en obtener diabetes; y, los
ninos aumentan un 60% el riesgo de sufrir obesidad por cada bebida azucarada que consumen al dia. Te-
niendo esto en cuenta, Kuit tiene la posibilidad de generar un impacto social positivo en 3,750,041 mujeres
yen lavida de 2,862,144 de nifias y nifos jaliscienses tan solo ofreciendo una opcién saludable al refresco
y mejorando su salud, creando habitos mas saludables. Actualmente Kuit ha impactado a mas de 171,000
personas de maneradirecta, ademas de regalarel 4% de su produccién de kuit kombucha a personas con al-
gln padecimiento relacionado con la obesidad, y acompanandolas con talleres de habitos de salud, como
parte de su programa “Kuit para todos”.

2.5.2. Elimpacto econémico de Kuit

El impacto econémico de Kuit es sobre todo fruto del trabajo e investigacion de jovenes Jaliscienses, im-
pulsando una industria nueva en el estado, innovando para hacer competitiva la kombucha en el sector
de las bebidas de té RTD (Ready To Drink), que actualmente se encuentra en crecimiento como se explico
en el apartado tres de este caso y teniendo un pronéstico de crecimiento en el mercado del 19.7% (Mordor
Intelligence, 2023), suimpacto econémico puede llegar a ser $ 8,300 millones de pesos anuales.

Ademas, con el fin de beneficiar al mayor nimero de personas posibles, Kuit privilegia la creacion de
cadenas de valor locales, que también se traduce en un impacto econémico al beneficiar a proveedores lo-
calesy fortalecer el mercado interno mexicano. Ademas, prioriza crecer la infraestructura con proveedores
locales para todos los equipos e insumos que operan en sus procesos productivos, con tecnologia propia,
100% mexicana.

2.5.3. El impacto ambiental de Kuit

Kuit busca procesos y modelos de produccién de consumo responsable, entre los procesos destacados, se
encuentra la reutilizacion de botellas y cajas. Por otro lado, los residuos organicos son utilizados para rea-
lizar compostaje y en el caso particular de la celulosa producida, se esta llevando a cabo un proyecto para
aprovechar este material realizando piel sintética y un biomaterial para el embalaje de las cajas. Todos
estos esfuerzos estan encaminados para tener cero residuos.

Lo anterior, es parte de su programa “Kuit para todos” al reutilizar hasta 13 veces las botellas, logran
disminuir los costos permitiendo regalar el 4% de la produccién, como ya se mencioné con anterioridad, a
personas que tienen alglin padecimiento cardiovascular o de diabetes derivado de la obesidad.

El hacer retornable la botella también crea un impacto positivo en el medio ambiente, ya que en dos
afos de operacion del programa “Kuit para todos”, los clientes de Kuit han colaborado en quitar mas de 4.1
toneladas de vidrio en los vertederos de basura de Guadalajara.

3. Conclusiones

El caso inicia en el 2018 cuando los fundadores de Kuit preocupados por las enfermedades causadas por el

consumo excesivo de bebidas carbonatadas, y conociendo los beneficios de la kombucha decidieron dar

vida a su proyecto Kuit Kombucha, enfocandose en la produccién y comercializacién de esta bebida.
Alolargodelavidade Kuit, las decisiones que han tomado sus fundadores son en aras del cumplimiento

de sumisién “ayudara las personas a vivir unavida mas saludabley feliz, al mismo tiempo que promueve la

sostenibilidad y el respeto por el medio ambiente”. Y, con la idea de aumentar su impacto, los fundadores
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decidieron hacer que la kombucha fuera mas accesible para ayudar a cuidar la salud de més personas. Para
lograrlo, innovaron en el proceso de produccion de la bebida y lograron hacerlo mas eficiente.

La gestion tecnolégica ha sido un aspecto clave en el éxito de Kuit. Después de tres afos de investigacion
y dedicacién, los fundadores lograron implementar con éxito el Biorreactor Kuit, una tecnologia propia y
patentada llamada STMBEC. Esta innovacién permitié estandarizar el proceso de produccién de kombucha
yaumentar significativamente el volumen de produccién. Ademas de incrementar la cantidad, la tecnologia
también mejord la calidad del producto, brindando mayores beneficios para la salud de los consumidores.

La gestion tecnolégica no solo ha elevado la calidad de la kombucha Kuit y mejorado la salud de quienes
la consumen, sino que también ha impulsado el programa “Kuit para todos”. Este programa invita a los
clientes a devolver las botellas vacias para su reutilizacién, lo que no solo genera ahorros en los costos de
produccién, sino que también reduce el impacto negativo en el medio ambiente al evitar el desecho de vi-
drio en los vertederos. Estas iniciativas son los pilares que permiten a Kuit alcanzar un triple impacto como

empresa social comprometida con su entorno.
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