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Presentacion de la Biblioteca Universitaria

Nuestra institucion cree firmemente que las organizaciones ten-
drén éxito en la medida en que satisfagan necesidades existentes
en una sociedad. Asi, en un estudio analizamos el comporta-
miento de alumnos y profesores ante el mercado de textos
universitarios, y observamos que la mayoria de profesores reco-
miendan textos extranjeros debido a la carencia de material
bibliogréfico peruano referido a nuestra realidad. Ademds, ma-
nifestaron requerir libros que se encuentren metodolégicamente
bien organizados. Esta necesidad nos motivé a iniciar la elabo-
racion y publicacion de veintiséis textos para educar a universi-
tarios peruanos. Las ventajas competitivas de los mismos seran
justamente aquellas requeridas por el mercado: estar referidos a
nuestra realidad y presentarse de manera que faciliten el apren-
dizaje.

Las obras versaran sobre temas relacionados a la agroempre-
sa, negocios internacionales, contabilidad y finanzas, mercado-
tecnia, recursos humanos, andlisis econémico para la empresa,
sistemas para la toma de decisiones, entre otros.
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La realizacién de esta actividad ha sido posible gracias a la
participacién de un equipo de profesionales y al Proyecto de
Mejoramiento Gerencial del Sector Privado que se desarrolla
con el apoyo de la Agencia para el Desarrollo Internacional del
Gobierno de los Estados Unidos de Norteamérica (AID).

Lima, febrero de 1992
Estuardo Marrou Loayza
Coordinador del Proyecto de Mejoramiento

Gerencial del Sector Privado
Universidad del Pacifico
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Introduccion

El presente libro esta conformado por un conjunto de casos que
tocan diversos temas relacionados con la mercadotecnia, los que
han sido desarrollados teniendo como contexto la realidad pe-
ruana en distintos momentos importantes que influyeron parti-
cularmente en las decisiones de mercadotecnia.

Los casos han sido elaborados conjuntamente por la autora y
sus alumnos del curso de mercadotecnia de la Universidad del
Pacifico con la finalidad de generar material de clase referido a
nuestra realidad, de modo que el aprendizaje de los estudiantes
sea mas completo y profundo.

Cabe senalar que si bien el entorno en el que se desarrollan
los casos es real, todos ellos son ficticios, pues se muestra una
serie de situaciones que no necesariamente son verdaderas sino
que han sido adecuadas a los fines didécticos que se pretendian
alcanzar en cada caso. Es por ello que cualquier similitud tanto
con empresas como con productos del medio s6lo pretende dar
un marco de referencia al alumno, mas no indicar que esa
situacién tal y como se presenta ha sido real.
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No se han incluido las soluciones de los casos porque ello
podria sesgar el pensamiento de los alumnos, ademads de que las
soluciones posibles cuando se analiza un caso de marketing son
muchas, dependiendo del enfoque que se le dé.

Finalmente, quiero agradecer a todas aquellas personas que
de un modo u otro han colaborado en la realizacion de este libro,
en especial a la Agencia Internacional para el Desarrollo, que
otorgo los fondos; a la Asociacién Pert-Texas, que se encargé de
administrarlos a través del Proyecto de Mejoramiento Gerencial
del Sector Privado (PMGSP); al licenciado Estuardo Marrou
Loayza, Coordinador del PMGSP en la Universidad del Pacifico,
quien me dio la oportunidad de participar en el proyecto, y a la
sefiorita Ana Maria Cano Lanza, quien me brindé su invalorable
ayuda en la realizacién del libro.

Lima, diciembre de 1992

Gina Pipoli de Butrén
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@® Caso 1: La Repuestera S.A.

La Repuestera S.A. fue fundada en 1980 con el propoésito de
dedicarse a la venta de lubricantes para vehiculos. En 1985
ampli6 sus actividades convirtiéndose en una concesionaria, lo
cual incluia, adicionalmente, la venta de repuestos para ca-
miones COLBO y la reparacién de vehiculos de la misma marca
s6lo a concesionarios, ya que la politica de ventas de la compania
establecia que no se podia vender a mayoristas.

Esto significé un gran desarrollo del tamafio y las operaciones
de la empresa, pues dejé de ser un pequefio lubricentro para
convertirse en una mediana empresa cuyo volumen de ventas
bordeaba los US$ 50,000 mensuales (ver anexo 1).

Desde el inicio de sus operaciones hasta el afio 1990, La
Repuestera S.A. ha venido funcionando en un local propio
ubicado en el Km 15 de la Avenida Panamericana Norte, en la
ciudad de Lima.

Su actual Gerente General y principal accionista, el sefior
Carlos Barandiaran, es un hombre sencillo y sin mayor edu-
cacion debido a que proviene de una familia humilde de escasos
recursos econémicos. Como queddé huérfano muy pequefio,
tuvo que ingeniarselas para conseguir su sustento diario.

Barandiaran ha sufrido muchos golpes en la vida, experiencia
que lo ha hecho particularmente muy receloso; estd acostumbra-
do a tomar todas las decisiones sin consultar a nadie y confia
s6lo en su criterio. Su formacién académica consiste en una serie
de cursos a los que ha asistido en diversos institutos de la ciudad.
Es uno de esos convencidos de que la tinica forma de triunfar y
salir adelante es a costa de trabajo y empuje.
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El mercado al cual se dirige la empresa es la ciudad de Lima;
sin embargo, existe interés por captar la demanda del resto del
pais, dado que es muy dificil aumentar las ventas de sus pro-
ductos en esta cuidad por la fuerte competencia existente. Por
otra parte, la demanda estd aumentando en provincias en vista
de que muchas empresas industriales, aprovechando los be-
neficios tributarios de la descentralizacion, han abierto sucursa-
les en el interior del pafis, especialmente en las zonas de frontera.

Segtn la informacién que ha podido obtener de la competen-
cia y de las visitas que ha hecho su vendedor a los clientes
potenciales, Barandiaran estima que podria vender en provincias
un promedio de US$ 25,000 mensuales a partir de enero de 1991.

Este nuevo mercado resulta bastante atractivo, ya que las
ventas déla empresa aumentarian en un 50% aproximadamente
frente al 10% que representan en la actualidad. Conforme a un
estudio realizado, se estima que el incremento de las ventas seria
parejo para las distintas lineas de productos. Ademas, esta pers-
pectiva se mostraba interesante para La Repuestera S.A. porque
las ventas de la competencia se realizan 60% en Lima y 40% en
provincias.

Actualmente estan circulando cerca de diez mil quinientos
camiones de la marca COLBO en el Pert, por lo que la demanda
estd sujeta a este nimero de unidades.

En Lima existen cuatro empresas dedicadas al mismo negocio
que La Repuestera S.A., pero tienen mayor antigiiedad y una
clientela ya ganada. Fue por ello que en un inicio su participa-
cion en el mercado fue de sélo un 5%. Sin embargo, debido al
gran desempefo, especialmente del Gerente General, mediante
el ofrecimiento de precios bajos y gracias a una politica de
garantias para la venta, se logré captar la demanda de clientes
que antes compraban en el mercado informal, pudiéndose de
esta manera incrementar progresivamente el porcentaje de par-
ticipacion hasta llegar, a fines de 1987, a un 15% del mercado
total, logrando ademas ganar prestigio y reconocimiento en su
medio.
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Algunas de las caracteristicas que distinguen a la competen-
cia son la venta personalizada y el constante comercio con
pequenas tiendas distribuidoras, asi como también el ofreci-
miento de contratos renovables por servicios de mantenimiento
de unidades de transporte para pequefias y medianas empresas.

El Gerente General de la empresa estuvo muy interesado por
incursionar también en esta actividad; no obstante, debido al
desconocimiento del mercado, dej6é de lado este proyecto y se
dedico exclusivamente a dar los servicios propios de un taller a
la marca COLBO. El sefior Barandiaran tiene criterio conserva-
dor porlo que piensa que no debe diversificar y ampliar sus
lineas de servicios ni atender a otras marcas. Por otra parte, es
consciente de que su empresa estd identificada con la marca
COLBO y teme que si abarca otras puede perder esa imagen de
exclusividad que lo caracteriza.

Hacia mediados de 1988 el pais se sumi6 en una grave crisis
econdémica que provoco una considerable caida del ingreso real
de la poblacién. Esto trajo como consecuencia la disminucion y
desviacién de la demanda hacia el mercado informal, espe-
cialmente en lo referente a la adquisiciéon de repuestos y el
servicio de mantenimiento.

A pesar de la dificil situacién econémica y la recesion, la
empresa pudo mantener sus ventas en un nivel aceptable gracias
a la participacion de su tnico vendedor, el sefior Luis Durand,
quien realizaba el 60% de las ventas totales de la empresa, de
modo que sus ingresos llegaban a ser superiores a los del Geren-
te General debido a sus altas comisiones. Ante esta situacion, el
Gerente General tom6 una serie de medidas, una de las cuales
fue la renovacion del contrato de su vendedor, pero condiciona-
da a una reduccién del 50% de sus comisiones. Esto enfureci6 al
sefior Durand, provocé su renuncia y que se fuera a trabajar con
la competencia, llevandose consigo el 20% de los clientes de La
Repuestera S.A. Frente a este panorama, el Gerente General
tomo la decision de contratar mas vendedores, ofreciéndoles
atractivas comisiones. Paralelamente, desarrollé un programa
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de capacitacién para los vendedores, contratando para estos
efectos a un especialista extranjero en la materia, quien no
conocia la situacién del parque automotor peruano. Todas estas
medidas incrementaron considerablemente los gastos en la em-
presa, lo que no se tradujo en un aumento de las ventas.

A medida que pasaba el tiempo, la situacién empeoraba. En
estas circunstancias, se le present6 al Gerente General la opor-
tunidad de adquirir un gran lote de repuestos a un costo mucho
menor del que normalmente le ofrecia su proveedor, y decidié
comprarlo. Al hacer la compra no consider6é que un40% del lote
de repuestos adquirido tenia demanda dnicamente cuando el
vehiculo sufria percances de gran magnitud, como choques
fuertes o desbarrancamientos. Esta decisién produjo un sobre
stock dificil de vender y, en consecuencia, un considerable capi-
tal inmovilizado y dificultades financieras.

Ante esta situacion, el Gerente General decidié ganar mer-
cado a través de una agresiva campafna publicitaria, usando en
sus spots a modelos atractivas que daban la impresion de perte-
necer a estratos sociales altos. Por otro lado, ambienté elegan-
temente el local, alfombréndolo y contratando un refinado per-
sonal de ventas con el propdsito de mostrar una mejor imagen
y proporcionar una esmerada atencion.

El sefior Barandiaran era consciente de que las cosas no iban
muy bien para la empresa, razén por la cual debia tomar medi-
das drasticas de inmediato. Es por ello que adopté nuevas
estrategias para lograr un incremento en las ventas -como él
pensaba que iba a suceder a partir de 1991.

Asimismo, se dedic6 a revisar las funciones que realizaba el
Departamento de Ventas, como son:

- Supervisar y dirigir a la fuerza de ventas.

- Visitar a los clientes actuales y potenciales.

- Captar nuevos clientes.

- Realizar las cobranzas de las ventas a crédito.
- Programar las campafias de publicidad.
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Sin embargo, a pesar de las medidas adoptadas, las ventas
seguian disminuyendo sin que el sefior Barandiaran entendiera
por qué. Finalmente, decidié salir de su oficina y pasar todo un
dia en la tienda para ver cémo se llevaban a cabo las operaciones.
Mientras estaba sentado detrds del mostrador, escuché los si-
guientes comentarios de los clientes que lo dejaron muy preocu-
pado:

"Caramba, este local esta tan elegante ahora que a uno le da

miedo entrar por temor a ensuciar la alfombra."

"Oye hermano, desde que vi los comerciales de televisién con

tantas chicas bonitas yo pensé que aqui ya no vendian repues-

tos para camiones sino articulos elegantes para el hogar."

- "Me alegro de que no hayan subido los precios como imaginé.
Mis comparieros me dijeron que mejor no comprara aqui
porque seguro que habian arreglado el local para poder co-
brar mas caro."

El Gerente General se encuentra desesperado ante esta situa-
cién y recurre a usted que es experto en mercadotecnia para que
le aconseje qué hacer.

1. ;Cual considera usted que es el problema de fondo?

2. ;Qué estrategias adoptaria para resolver el problema identi-
ficado en la pregunta 1?

3. ¢Considera necesario realizar algin ajuste en la mezcla de
mercadotecnia? ;Cual(es)?
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ANEXO 1: VOLUMEN DE VENTAS

VENTAS HISTORICAS

(En US$)
Anos La Repuestera S.A. Competencia
1980 10,000 55,000
1981 12,000 70,000
1982 15,000 90,000
1983 20,000 120,000
1984 50,000 200,000
1985 610,000 800,000
1986 630,000 1'000,000
1987 750,000 1'100,000
1988 700,000 900,000
1989 650,000 800,000
1990 620,000 850,000

VENTAS PROYECTADAS

(En US$)
Afos La Repuestera S.A. Competencia
1991 650,000 900,000
1992 685,000 930,000
1993 755,000 1'020,000
1994 830,000 1'200,000
1995 915,000 1'500,000
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ANEXO 3: ESTADOS FINANCIEROS DE LA REPUESTERA S.A.

POR EL EJERCICIO ANUAL DE 1990
(En US$)

ESTADO DE GANANCIASY PERDIDAS

Ventas 620,000
Costos de ventas (410,000)
Utilidad bruta

Gastos de operacion

Gastos de administracién

Sueldos y salarios 60,000
Alquiler de local 12,000
Utiles de oficina - 4,000
Luz, agua y teléfono 6,000
Depreciacién 2,000
Varios 1,000

Total gastos administrativos

Gastos de ventas

Comisiones - 30,000

Gastos de representacién 10,000
Publicidad 15,000

Total gastos de ventas

Utilidad de operacién

Gastos financieros
Intereses
Utilidad neta
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BALANCE GENERAL (al 31/12/90)

(EnUS$)

Activo

Activo corriente

Caja-bancos 5,000
Clientes 39,000
Mercaderia 72,000
Gastos diferidos 21,000

Total activo corriente 137,000

Activo no corriente

Activo fijo 210,000 -

Depreciacién -
acumulada de activo

fijo (60,000)

Total de activo no 150,000
corriente

Total activo 287,000

Pasivo
Pasivo corriente

Sobregiro bancario 3,000
Tributos por pagar 5,000
Proveedores 42,000
Sueldos por pagar 4,000

Total pasivo corriente 54,000
Pasivo no corriente
Provisién beneficios 18,000

sociales
Total pasivo 72,000

Patrimonio neto

Capital social 95,000

Excedente de 45,000

revaluacién

Reserva legal 12,000

Utilidades retenidas 63,000
215,800

Total pasivo y

patrimonio 287,000
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@ Caso 2: Compaiia “Qué rico hueles”

La Compania "Qué rico hueles" fue creada en 1985 en el distrito
de Pueblo Libre para dedicarse a la produccién de colonias y
perfumes para damas. Hoy en dia es una de las empresas mas
conocidas del ramo. i

En la actualidad fabrica basicamente tres productos: agua de
colonia para nifias marca "Xuxa", un perfume para jovenes
llamado "Susy", en alusién a la conocida locutora de television
Susy Sato y, finalmente, un perfume mads concentrado para
mujeres dindmicas llamado "Gisella's" por la popular animado-
ra de television Gisella Valcércel. Todos ellos son elaborados con
insumos importados, a pesar de lo cual tienen precios moderados.

Los establecimientos que venden estos productos son lugares
exclusivos y el sector del mercado al que se dirigen es el nivel
socioeconémico medio-alto y alto.

Sus principales competidores son los productos marca "Unico"
-orientados a la clase media y media alta- y los productos
importados que entran de contrabando al pais, que son de
mayor calidad que los anteriores. Adicionalmente existen otras
marcas en el mercado, pero ninguna cuenta con una participa-
cion importante. Algunas de estas tltimas son las conocidas
marcas "Friends in the Garden" y "Jump Al!", que son las de
mayor recordacion.

En lo que respecta al mercado de perfumes para bebés, los
productos tradicionales de prestigio son "Pebbles y Bam Bam"
y en el mercado masculino existen diversas marcas de pequefia
participacién, razén por la cual ninguna es lider. En el mercado
de colonias para caballeros destacan las marcas "Oid Spa", mar-
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ca de larga tradicion que a través del tiempo ha mantenido su
producto sin variacién alguna tanto en lo que se refiere a la
fragancia como al empaque, y "Luis Felipe", que luego de una
gran campafa promocional logré entrar al mercado hace alre-
dedor de diez afios, gracias a su fragancia y a su precio modera-
do que lo hacia accesible a una gran porcién del mismo.

"Unico" tiene una linea de productos mas amplia que la
Compania "Qué rico hueles", y sus consumidores se identifican
con la marca y con esa gran variedad. Por otra parte, "Unico"
cuenta con canales de distribucién bastantes buenos basados en
una intensiva fuerza de ventas constituida por damas que ven-
den los perfumes junto con diversos tipos de cosméticos de
puerta en puerta. Es realmente muy importante el volumen de
facturacién que ha llegado a tener esta empresa, incluso en
aquellos momentos en que la crisis econémica se mostré6 mas
aguda.

Los productos importados con precios moderadamente altos
tienen una fuerte presencia en el mercado de clase media y
media alta por la mayor capacidad de compra de sus consumi-
dores, quienes buscan un producto que no sélo sea bueno sino
que les dé estatus.

Como ya lo mencionamos, los productos de la Compaiiia
"Qué rico hueles" son los siguientes, s6lo que ahora los descri-
biremos brevemente:

Xuxa: Estd envasada en un pequefio frasco de plastico de
forma cilindrica con una tapa esférica. El frasco lleva impresa la
figura de la cantante Xuxa y dibujos infantiles en colores llama-
tivos. Su fragancia es suave dado que va dirigida a las nifas.

Susy: El perfume es agradable; sin embargo, el envase no ha
tenido muy buena aceptacién en el segmento de las jovenes por
ser de pléastico opaco. Su etiqueta es rosada con letras blancas de
molde.

Gisella's: La introduccién de este perfume para mujeres de
éxito estuvo acompanada de una agresiva promocién; no
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obstante, el volumen de ventas no fue muy significativo. Al
lanzar dicho producto la compaiiia pens6é que seria todo un
éxito, dada la popularidad de la animadora a la que hace
alusioén, por ello invirtié mucho dinero en el disefio del envase
y en la promocién. Por otra parte, se puso especial cuidado en
la distribucién y se consiguié que su venta se realizara sola-
mente en tiendas de departamentos muy exclusivas para
reforzar la imagen de prestigio del producto. Finalmente, el
precio fue moderado, es decir, el precio promedio del merca-
do de colonias, de modo que el aspecto econémico no fuera
una variable limitante para su venta. El envase es de vidrio
transltcido, tiene forma estilizada y tapa negra con filos dora-
dos. El nombre del perfume esta escrito con letra corrida y en
color negro, y estd acompafiado de la frase: "para mujeres de
éxito". La proposicion central de la venta es: "Gisella hara que
los hombres caigan a tus pies".

Segtn estudios de mercado realizados, se ha podido observar
que el consumidor no compra perfumes y colonias de manera
planeada sino mas bien espontdnea; esto es que en la mayoria
de los casos lo hace por impulso cuando se le presenta la opor-
tunidad, predominando tal situacién en la clase media. Es por
ello que la venta de puerta en puerta tiene tanto éxito para las
lineas de cosméticos y perfumeria.

Asimismo, ha sido posible concluir que el factor econémico
no determina la disminucién del mercado de estos productos,
pues si bien la clase media ha sido fuertemente golpeada con la
politica econémicay tributaria del gobierno, ello no ha motivado
la reduccién de su consumo de perfumes y cosméticos.

Sin embargo, estos ultimos estudios prevén que las ventas
futuras de la empresa "Qué rico hueles" caeran, hecho que
plantea un dilema al Gerente General: introducirse en otros
mercados o modificar los productos actuales dado que la situa-
cién financiera de la empresa es dificil. Adicionalmente, no
tienen liquidez en vista de que invirtieron una fuerte cantidad
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de dinero en la campaiia promocional de "Gisella's" sin obtener
los resultados esperados en ventas.

El Gerente General tiene claro que debe tomar medidas inme-
diatas para mejorar la situacién de la empresa. Asimismo, sabe
que con un buen manejo de mercadotecnia puede salvar el
problema, ya que aunque la situacién econémica del pais es
dificil y ha disminuido el poder adquisitivo de la poblacién, sus
competidores siguen vendiendo y facturando cantidades im-
portantes.

Ahora le pide a usted que aplique sus conocimientos de
mercadotecnia y lo asesore sobre las acciones a tomar ante esta
situacién teniendo en cuenta que la planta de produccién es muy
moderna, pero funciona solamente al 50% de su capacidad
instalada; que el personal es altamente calificado; y el departa-
mento de marketing es bastante dindmico pero no muy organi-
zado, por lo que los productos han sido descuidados.

1. ;La empresa debe modificar o mantener las estrategias para
sus productos actuales?

2. iSeria conveniente ampliar sus lineas de productos?

¢La estructura organizacional de la empresa es la adecuada?

4. ;La gerencia cuenta con informacién suficiente para poder
tomar las decisiones correctas?

»
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ANEXO: PARTICIPACION EN EL MERCADO

POR MARCA
Marca Partipacion en
el mercado
Unico 40%
Jump All 25%
Friends in the garden 15%
Qué rico hueles 10%
Importadas 10%
Total 100%
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@® Caso 3: Chifa Sam Sen

El chifa Sam Sen es una empresa que fue constituida a principios
de 1988 por los sefiores Federico Sam y Ricardo Sen, inversionis-
tas de nacionalidad china. Al momento de crearla invirtieron
US$ 100,000, pues advertian que el consumo se habia elevado en
un 30% aproximadamente como consecuencia de que el pais se
encontraba ain gozando de una época debonanza y crecimiento
provocada por la politica gubernamental de afios anteriores.

La inversién incluia la compra de un amplio local de dos
pisos, ubicado en una zona estratégica de Lima como es el
distrito de San Borja. Los socios consideraron que era muy
importante el aspecto del lugar, por lo que contrataron a una
experta en decoracién oriental que se encontraba de paso por la
ciudad para que le diera al establecimiento un toque exético y
elegante.

Cuando vieron los resultados del trabajo de esta decoradora
quedaron encantados, ya que a pesar de que los gastos de
decoracién habian sido bastante altos, era evidente que tenia un
gusto exquisito.

Adicionalmente contrataron los servicios de diez mozos, un
cocinero jefe, siete ayudantes de cocina y una cajera. Los mismos
duefnos desempeniaban las funciones administrativas.

El chifa tenfa treinta mesas para cuatro personas cada una.
Considerando el tiempo de atenciéon de los comensales, més lo
que éstos demoran en comer, calculaban que una mesa podia ser
ocupada hasta tres veces en cada turno. Esto daba una capacidad
instalada de atencidn de trescientas sesenta personas por turno,
es decir setecientas veinte por dia.
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Sin embargo, la demanda no incluia el 100% de atencion sino
el 60%, lo cual era bastante bueno dada la situacion econémica
del pais.

El negocio prosperé muy rapidamente, gracias a una efectiva
y gran campafia publicitaria en todos los medios de comunica-
cién masiva, donde resaltaron la elegancia del lugar y la exqui-
sitez dé sus platos tratando de captar al segmento de mercado
de clase media alta y alta que estd acostumbrado a darse gustos
y comer bien, sin otorgarle mayor importancia a los precios.

Durante el dia se atendia principalmente a la clientela com-
puesta por gerentes y altos funcionarios de las numerosas em-
presas y entidades importantes ubicadas por la zona. Los
clientes nocturnos eran personas que residian en las urbaniza-
ciones aledafas, pertenecientes a la clase alta. Ademas, la clien-
tela estaba también integrada por miembros de la colonia china,
hasta quienes habia llegado la fama del cocinero del chifa, traido
especialmente desde Hong Kong. Sin embargo, a pesar de la
atencién diurna y nocturna, el chifa no se daba abasto para
atender a su cada vez mayor clientela.

El segundo piso del local estaba reservado para banquetes
organizados a pedido de empresas o particulares. Muchos de los
clientes habituales llevaban a cabo sus reuniones en esta planta
debido a que en la zona predominan los edificios de departa-
mentos de lujo pero que no cuentan con espacio suficiente para
realizar eventos sociales. Es por ello que el segundo piso del
chifa tuvo una gran acogida entre los habitantes del distrito,
dado que podian atender sin problemas recepciones de hasta
doscientas cincuenta personas.

La atencién brindada en el establecimiento satisfacia amplia-
mente las expectativas de los consumidores, por lo que su pres-
tigio crecié enormemente incrementando su clientela en un40%.
Esto ultimo a pesar de que el chifa se encontraba en una zona
comercial altamente competitiva donde habian muchos otros
chifas y restaurantes. No existia un competidor que pudiese
igualarlos en lo que respecta al lujo y atractivo del local, ni en lo
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concerniente a la originalidad de sus platos elaborados con
ingredientes importados del Oriente.

El éxito alcanzado incentivé a los sefiores Sam y Sen a intro-
ducir nuevas variantes en sus platos. Después de pensarlo mu-
cho, el sefior Sam recomendé la sopa de serpiente, el perro asado
y otros platillos similares muy exclusivos y demandados en el
Oriente. Efectuaron asi una gran campafia publicitando sus
nuevos exodticos platos. Sin embargo, a pesar de ella, la acogida
no resulté satisfactoria e incluso se not6é una significativa dismi-
nucién en el nimero de sus clientes.

A fines de 1990 la crisis econémica por la que atravesaba el
pais afect6 a todos los negocios y el chifa Sam Sen no fue la
excepcion.

Después de calcular los costos y los ingresos del periodo, los
propietarios vieron que la ganancia era infima debido a tres
factores: la gran suma de dinero que se gastaba en publicidad,
el alto sueldo del cocinero y el alto costo de los insumos impor-
tados originado en la abrupta alza del délar (ver anexo 1)

Creyendo que la clientela seguiria siendo fiel al chifa y que
éste ya habia ganado cierto prestigio en el mercado, decidieron
prescindir en adelante de toda campana publicitaria y también
del cocinero y contratar a uno nacional para rebajar sus costos y
asi obtener ain mas ganancias. Ademads, rebajaron considera-
blemente la cantidad de insumos importados utilizados en los
platos. También se descuidé el mantenimiento de los jardines,
los adornos y todo aquello que constituia el atractivo del local,
tal como puede verse en el anexo 2. Asimismo, introdujeron el
nuevo menu econémico, que fue muy aceptado por los emplea-
dos que trabajaban por esa zona.

A los seis meses de las modificaciones realizaron un nuevo
célculo de los costos e ingresos. Los resultados negativos sor-
prendieron a los propietarios. A pesar de que los costos habian
bajado considerablemente y de que la venta de mendus era buena,
los ingresos por los demas platos y el nimero de banquetes
habian disminuido. Por otro lado, los clientes de la colonia
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habian dejado de concurrir al establecimiento. Todo esto preo-
cup6 mucho a los duefios, quienes al no saber qué hacer deci-
dieron pedir consejo a un amigo. Este les dijo que las pollerias
habian aumentado sus ventas por la caida del precio del pollo.

Tal comentario inquiet6 a los socios y los dejé pensando en la
posibilidad de abrir una polleria, pero no se ponian de acuerdo.

El sefior Sam decia que quizas la diversificacién era una
buena medida en ese momento de crisis y si el negocio era
rentable no habia que dudarlo. "Total... -decia-, todos los nego-
cios de comida son iguales. Con la experiencia del chifa, pode-
mos abrir una polleria sin problemas." Sin embargo, el sefior Sen
no estaba tan seguro de ello, ya que para él ambos negocios eran
muy distintos y estaban dirigidos a ptblicos totalmente dife-
rentes. Por otro lado, consideraba que ambos negocios eran
incompatibles.

Finalmente, decidieron abrir una polleria en el segundo piso
del chifa. Este hecho hizo perder exclusividad al local, pues los
comensales de la polleria debian atravesar el chifa para ir al
segundo piso. Adicionalmente, el humo y la bulla provenientes
de la polleria molestaban a los clientes del restaurante de comida
china.

Han pasado algunos meses y no se ve ninguna mejora; por el
contrario, la situacién del negocio es cada vez peor.

1. ;Cree usted que los sefiores Sam y Sem deben mantener la
polleria o volver al servicio de banquetes?

2. ;Qué estrategias sugeriria respecto al tipo de producto a
ofrecer y al segmento de mercado al cual deben dirigirse?

3. ¢(Considera usted que la estrategia de promocion realizada
era la més adecuada?
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ANEXO 1: ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DEL
CHIFA SAM SEN DEL 30/06/90 AL 31/12/90

(En US%)

Ventas 35,000
Costo de ventas (18,000)
Utilidad bruta 17,000
Gastos de operacién

Gastos administrativos

Sueldos y salarios (6,000)
Luz, agua y teléfono (2,000
Mantenimiento de local (600)
Depreciacion (1,200
Varios (700)
Gastos de ventas

Publicidad (5,400)
Utilidad de operacién 1,100
Gastos financieros (300)
Resultado neto 800
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ANEXQO 2: ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DEL
CHIFA SAM SEN DEL 01/01/91 AL 30/06/91
(En US$)

Ventas 15,000
Costos de ventas (6,500)
Utilidad bruta 8,500

Gastos de operacidén

Gastos administrativos

Sueldos y salarios (4,000)
Luz, agua Y teléfono (2,000)
Mantenimiento del local (200)
Depreciacién (1,200)
Varios (700)
Gastos de ventas

Publicidad -
Utilidad de operacién

Gastos financieros (500)
Resultado neto (100)
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@ Caso 4: Flavoring del Pert S.A.

En el afio 1975 la compafiia Flavoring del Pert S.A. fue fundada
por el sefior]. Lawrence como subsidiaria de Flavoring Extracts,
con la idea de abastecerla de algunos insumos basicos que luego
esta tltima procesaria y convertiria en colorantes y esencias para
la industria alimentaria norteamericana.

Sin embargo, con el tiempo, Flavoring del Pert S.A. fue
creciendo y ya no sélo compraba insumos para revenderlos sino
que también los empez6 a procesar para luego venderlos en el
mercado nacional. A partir del afo 1980, la empresa pas6 a
manos de los sefiores Julidn Gonzéalez y Humberto Mendizébal,
peruanos los dos, quienes siguieron desarrollando nuevos pro-
ductos dentro del mismo giro, que cuenta con una gran acepta-
ciéon tanto en el mercado local como en el extranjero, logrando
asi un incremento importante en las ventas.

Por ser una empresa cumplida y confiable, Flavoring del Pera
S.A. fue adquiriendo un gran posicionamiento y reconocimiento
en el mercado, lo cual la llevé en 1985 a consolidarse en el primer
lugar del mismo con una participacion del 50%, siendo su prin-
cipal competidor la Compafiia Quimica Cosmos con un 25% del
mercado y otras cuatro empresas que se dedican a este rubro con
el restante 25%. Ello gracias a una gran campafia de publicidad
hecha a fines de 1984 y al incremento sustancial en la fuerza de
ventas (ver anexo 1).

Flavoring del Peru S.A. tenia el liderazgo en el mercado,
principalmente por la ventaja comparativa de representar a una
compaiiia transnacional de gran prestigio internacional, recono-
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cida por la calidad de sus productos. Asimismo, contaba con
asesores técnicos estadounidenses que venian periédicamente
para capacitar al personal en los tltimos adelantos tecnolégicos
en este campo.

Por otra parte, su competidor Quimica Cosmos era una em-
presa nacional mediana que, a pesar de sus grandes campanas
de promocién y su intensa fuerza de ventas, no habia logrado
penetrar de manera importante en el mercado porque no conta-
ba con el prestigio y respaldo de una marca internacional. Las
cuatro compafifas restantes tenfan mucho menor tamafio y se
dirigian a pequefias empresas y al sector informal.

Entusiasmados por el gran desarrollo alcanzado por la em-
presa y alentados por las favorables perspectivas futuras, los
sefiores Gonzdalez y Mendizédbal decidieron llevar a cabo una
estrategia de diversificacién siguiendo a los consejos de un
amigo comun.

De esta manera comenzaron a evaluar una serie de alternati-
vas hasta que optaron por incursionar en el mercado de produc-
tos de limpieza, debido a unos contactos establecidos con un
cliente del exterior quien necesitaba un representante para esta
linea en el Pert y los abasteceria de insumos.

Ambos eran conscientes de que su conocimiento de la linea
de productos de limpieza era insuficiente, pero confiaban en que
aprenderfan ese negocio una vez que se encontraran en él.

Por otra parte, consideraban que el nuevo negocio debia ser
similar al de las esencias y colorantes naturales, pues ambos
productos estaban dirigidos al mercado industrial.

Luego de tomar la decisién, comenzaron a invertir fuertes
cantidades de dinero (proveniente de la linea de esencias y
colorantes naturales) para adaptar el local, contratar personal
adicional, comprar insumos y maquinaria para poner en marcha
la nueva linea de productos, etcétera.

Los socios estaban tan animados con las proyecciones de
crecimiento que tenfa la empresa con la nueva linea que no
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escatimaron gastos, descuidando con ello su linea tradicional de
esencias y colorantes naturales. Este hecho fue particularmente
grave dado que ambos duefios tenian centralizadas todas las
decisiones y no delegaban ni permitian que los gerentes de linea
decidieran nada sin consultarles.

La voz de alarma recién se dio cuando el Gerente de Finanzas
expuso en un comité de gerencia el problema de liquidez que
tendria que afrontar la empresa durante los meses siguientes, ya
que al dedicarse todo el dinero existente en poner operativa la
nueva linea (que atin no generaba ingresos) se habian tenido que
reducir enormemente los gastos de promocién y ventas de la
linea de esencias y colorantes con la consiguiente disminucién en
las ventas (ver anexo 2).

Recién a estas alturas los socios se preguntaron si esta diver-
sificaciéon seria o no conveniente para la empresa. Asi, decidie-
ron contratar a un asesor externo para que les hiciera un diag-
nostico sobre la situacién actual de la empresa y les aconsejara
qué hacer.

A continuacién se presentan las conclusiones del informe que
presentara el asesor:

La empresa no ha tenido un desarrollo muy planificado en el
aspecto organizativo, sino conforme fueron necesitando perso-
nal crearon nuevos departamentos y cargos. En 1992 contaba
con noventa trabajadores entre empleados y obreros. Ademas,
tenia dos fabricas, una enla avenida Colonial y otra enla avenida
Argentina y una oficina central en San Isidro.

Del total de insumos que utiliza, la empresa requiere importar
el 10%. Este porcentaje es insustituible pues no se produce aqui,
y si fuera reemplazado por otro la calidad del producto caeria
tremendamente.

Aun después de diversificar su linea de productos ha seguido
usando los mismos canales de distribucién, pues consideraba
que éstos se relacionaban por estar dirigidos al mercado indus-
trial y porque muchos de sus clientes compraban ambas lineas
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de productos (como Backus y Johnston, José R. Lindley y Hnos.,
etcétera).

La empresa cuenta con un Departamento de Produccién, otro
de Ventas (para el mercado local), un Departamento de Comer-
cio Exterior (que se encarga de importar los insumos -materia
prima y algunos quimicos para produccién- y exportar pro-
ductos terminados), un Departamento de Administracién y
Finanzas (que también abarca los problemas de personal) y un
Departamento de Informatica (que lleva la contabilidad -para-
lelamente al departamento de Contabilidad y Finanzas- y los
registros de ventas, de los cuales sacan resimenes mensuales y
anuales) (ver anexo 3). Esta estructura se ha mantenido igual
luego de la incorporaciéon de la nueva linea de productos de
limpieza a la empresa porque se consideraba que no habia razén
para cambiarla, debido a que ambas lineas de productos se
dirigen al sector industrial.

Las ventas de la compaiiia han caido por la falta de insumos
(nacionales y extranjeros) y la gran pérdida del poder adquisiti-
vo de las empresas. Como medida correctiva, el sefior Mendiza-
bal, Gerente General, luego de consultar con el Gerente de
Ventas, decidié establecer nuevos puntos de venta en los cuales
ofrecer los productos de sus dos grandes lineas.

Sin embargo, las ventas no han crecido sino, al contrario, han
caido ligeramente, ya que en 1991 su més cercana competidora,
la Compafia Quimica Cosmos, habia aumentado su participa-
cién en el mercado a 30%, mientras que Flavoring del Pert habia
bajado a 40%, con lo que la brecha entre ambas empresas se ha
acortado tremendamente.

Como si esto fuera poco, una de las cuatro pequefias em-
presas de la competencia ha aprovechado la coyuntura y ha
mejorado sus productos sustancialmente, aumentando con
ello su participacién en el mercado a 15%, ubicdndose en
tercer lugar.
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. ¢Qué acciones debe tomar la empresa en cuanto a sus lineas
de productos?

. ¢Qué medidas debe adoptar para contrarrestar la disminu-
cion de su participacion en el mercado?

. ¢(Considera usted que se estin implementando adecuada-
mente las estrategias de mercadotecnia?
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ANEXO 1: VOLUMEN DE VENTAS

(En US$)
Afio Flavoring  Cfa. Quimica Otras  Totaldela
- del Pert Cosmos empresas industria
1975 25,000 30,000 — 55,000
1976 30,000 41,000 — 71,000
1977 39,000 50,000 43,000 132,000
1978 42,000 55,000 52,000 149,000
1979 46,000 60,000 54,000 160,000
1980 55,000 65,000 55,000 175,000
1981 71,000 79,000 58,000 208,000
1982 79,000 88,000 60,000 227,000
1983 82,000 90,000 61,000 233,000
1984 . 84,000 85,000 63,000 232,000
1985 150,000 75,000 75,000 300,000
1986 155,000 77,000 78,000 310,000
1987 182,000 80,000 82,000 344,000
1988 250,000 130,000 70,000 450,000
1989 370,000 190,000 92,000 652,000
1990 490,000 250,000 120,000 - 860,000
1991 600,000 450,000 450,000~ 1’500,000
1992" 480,000 720,000 400,000 1'600,000
: Proyectado
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ANEXO 2: ESTADO DE’PERDIDAS Y GANANCIAS DE
FLAVORING DEL PERU S.A. POR EL EJERCICIO DE 1991
(En US$)

Histdrico
Ventas 600,000
Costo de ventas (360,00)
Utilidad bruta 240,000
Gastos operativos
Gastos administrativos
Sueldos y salarios 80,000
Alquiler de local - 24,000
Luz, agua y teléfono ' 6,000
Depreciacion 20,000
Correoy télex 2,000
Utiles de oficina © 4,000
Movilidad 3,000
Varios ‘ 2,000
Total gastos administrativos 141,000
Gastos de ventas
Comisiones 30,000
Publicidad : 40,000
Total gastos de ventas ‘ 70,000
Utilidad operativa 29,000
Partidas financieras ‘
Intereses y gastés ‘ (4,000)
Utilidad después de partidas financieras ‘ 25,000
Impuesto a la renta (8,750)
Utilidad neta 16,250

e
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ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DE FLAVORING DEL
PERU S.A. POR EL EJERCICIO DE 1991

(EnUS$)

Proyectado
Ventas ' 480,000
Costo de ventas (290,000)
Utilidad bruta 190,000
Gastos operativos
Gastos administrativos
Sueldos y salarios 88,000
Alquiler delocal 24,000
Luz, agua y teléfono 6,500
Depreciacién 20,000
Correo y télex 1,500
Utiles de oficina 3,000
Movilidad 3,500
Varios 1,500
Total gastos administrativos 148,000
Gastos de ventas
Comisiones 24,000
Publicidad 4 15,000
Total gastos de ventas ' 39,000
Utilidad operativa 3,000
Partidas financieras 7
Intereses y gastos (4,000)
Utilidad después de partidas financieras (1,000)
Impuesto a al renta (—)
Utilidad neta (1,000)
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@ Caso 5: Compafiia Crunchis

Desde que fuera creada, a fines de 1987, la Compafiia Crunchis
se ha dedicado a la elaboracién de su tnico producto: los cerea-
les "Crunch". Los insumos necesarios para la elaboraciéon de
dicho alimento, como son el trigo y el azicar, entre otros, se
producen en el pais por lo que no tiene problemas para adqui-
rirlos en el mercado local.

Elmercado al cual se dirige es el de las familias pertenecientes
a la clase media-alta y alta.

A la fecha de su fundacioén, era la iinica empresa en el merca-
do dedicada a la elaboracion de cornflakes. Las importaciones de
este tipo de productos estaban prohibidas y en el mercado local
no existia ningdn producto similar que pudiera considerarse
sustituto.

Estas excepcionales condiciones, unidas al hecho de que el
poder adquisitivo de su publico objetivo erabueno a pesar de la
situaciéon econdémica del pais, contribuyeron a que la empresa
pudiera introducir su producto en el mercado con cierta facilidad.

En su primer afio de operaciones la empresa tuvo gran aco-
gida en el mercado, logrando que la etapa de introduccién fuera
muy corta y pasara rapidamente a la de crecimiento. Légica-
mente esto implicé fuertes incrementos en las ventas y, por
consiguiente, en las utilidades desde los primeros meses de
operacion.

La conclusion de los socios fue la misma: realmente el estudio
de mercado que se hizo antes de decidir las caracteristicas del
producto y el segmento al que irfa dirigido habia sido muy xutil,
ya que les habia permitido identificar una necesidad insatisfecha
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y gracias a ello no habian tenido problemas con su rapida
aceptacion por parte del puablico.

Debido al gran incremento que se habia producido en las
ventas, el Gerente General, sefior Bertodus, descuidé la publici-
dad de "Crunch", pues pensé que como el producto ya era
conocido y no habia otra marca que le hiciera competencia no se
afectarian las ventas de la empresa.

Posteriormente sobrevino el fuerte shock econémico que se
produjo en el pais a fines de 1988, que causé un incremento
exorbitante en los costos y por consiguiente en los precios de
venta, los cuales no pudieron ser afrontados por los clientes
dada la fuerte merma que habian sufrido en su ingreso real. Por
no tratarse de un bien de primera necesidad, el cereal fue elimi-
nado rapidamente de la canasta familiar.

Por otra parte, se avecinaban las elecciones presidenciales y
el cambio de gobierno para 1990, lo cual generaba una gran
incertidumbre sobre lo que sucederia en el futuro y hacia que la
poblaciéon destinara al ahorro todo cuanto pudiese.

Al cabo de unos meses se not6 una alarmante disminucién en
el nivel de ventas. El Gerente de Ventas atribuy6 este hecho a
que los consumidores ya se habian cansado del sabor del produc-
to. Ademas, él tenia hijos y sabia que los nifios -blanco de mer-
cado del producto- se cansaban rapidamente de comer lo mismo.

Luego de analizar la situacién y siendo consciente de que la
empresa contaba con capacidad instalada ociosa, decidi6 desa-
rrollar una nueva presentacion del producto y lanzé "Crunch"
con pasas, cuyo precio de venta era 15% mayor que el del
"Crunch" original. Este producto estaria dirigido al mismo seg-
mento de mercado y serfa apoyado por una fuerte campafa
publicitaria.

Para introducir en el mercado el nuevo "Crunch", el Gerente
General decidié contratar a un gerente de producto con el pro-
posito de delegar en él algunas funciones. Para ello recurrié a su
hijo politico Larry, quien tenia "ciertos conocimientos sobre
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mercadotecnia". Con esta nueva contratacién el sefior Bertodus
se concentraria en el 4rea financiera.

Larry realizé un provechoso contrato con una empresa pro-
ductora de frutas secas, la cual le proporcionaria la cantidad de
pasas requeridas de buena calidad y a un precio bastante cémodo.

Satisfecho con su logro inicial, Larry lanzé una fuerte campa-
fia publicitaria donde se resaltaba que cada caja de cornflakes
contenia cien pasas.

Al ver que su hijo politico se encargaba de los aspectos de
marketing con tanto entusiasmo, el Gerente General le delegé
toda la autoridad en lo referente a esta area y lo ascendi6é a
Sub-gerente General de Mercadotecnia para que estuviera por
encima del Gerente de Ventas.

De esta manera logré descongestionar su area de trabajo y
tener mas tiempo para dedicarlo a la parte financiera, que era la
que él consideraba mas importante en la empresa.

La aguda campafia publicitaria facilité la introduccion del

cornflakes con pasas, que era algo nuevo en el mercado, obtenién-
dose un nivel de ventas bastante satisfactorio, pero "Crunch", el
producto inicial que dio el posicionamiento de lider a la empre-
sa, seguia decayendo estrepitosamente, sin que se hiciera ningu-
na campafia promocional ni se tomara ninguna medida para
evitarlo.

En su deseo de destacar, Larry se empefi6 en aumentar las
utilidades de la empresa. Para ello aproveché la aceptacion del

cornflakes con pasas en el mercadoy ordené reducir a cincuenta
el namero de pasas por caja y bajar la calidad de las mismas, sin
avisar al publico de este cambio ni modificar la campafia publi-
citaria en absoluto.

Larry pensaba que, a pesar de haber bajado la calidad de su
producto, la gente seguirfa comprandolo, pues ya habia inte-
riorizado laidea de que tenfa gran calidad. Ademas, consideraba
que su producto no tenia competencia, razén por la cual no
habia de qué preocuparse.
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Paso6 el tiempo y en 1990 hubo cambio de gobierno, con lo que
las reglas de juego también cambiaron. El nuevo gobierno
adopté una serie de medidas que implicaron cambios radicales
en el pais: los precios se incrementaron en 400% aproximada-
mente, lo que ocasiond una dréstica disminuciéon en el poder
adquisitivo de la poblacién y, por otra parte, se abrieron las
importaciones con la consiguiente inundacién del mercado de
productos extranjeros de todo tipo a precios competitivos, entre
ellos los cereales y cornflakes estadounidenses Tellogs de fama
internacional, cuyos precios eran similares a los de "Crunch".

Este cambio en el entorno, que no habia sido previsto por
Larry, trajo serios problemas a la Compaiiia "Crunchis", que de
ser una empresa prospera pasé a tener serios problemas finan-
cieros, pues sus ventas declinaron drasticamente debido a que
la clase media alta y alta, que eran las que todavia podian
adquirir este tipo de productos, empezaron a consumir los
productos importados, mientras que la clase media dej6 de
consumirlos por completo.

1. ;Mantendria usted la actual estructura organizativa de la
empresa o realizaria algunos cambios? ;Cuales?

2. ;Cémo manejaria la promocién de la empresa? ;Qué haria?

3. ¢Considera usted que es importante realizar un plan estraté-
gico de marketing?
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® Caso 6: Burger S.A.

En noviembre de 1988 fue inaugurado el local de la empresa
Burger S.A. en un lugar céntrico de Miraflores. Existia un razo-
nable temor acerca del éxito que tendria el negocio debido a que
el entorno econémico del pais no era nada alentador. El reciente
shock econémico sufrido dos meses antes habia elevado consi-
derablemente el indice inflacionario y la cotizacion del ddlar,
ocasionando una fuerte caida en el poder adquisitivo de la
poblacién en general. Asimismo, como consecuencia de estas
medidas, el nivel de precios se increment6 sustancialmente.

Paralelamente, el gobierno dict6é una serie de medidas que
buscaban frenar la inflacién, que habia alcanzado niveles real-
mente alarmantes. Por otra parte, se incrementaron los impues-
tos con la finalidad de recaudar fondos para cubrir el déficit
fiscal.

El principal producto de Burger S.A. son las hamburguesas
preparadas a la parrilla, aunque al mismo tiempo expenden otro
tipo de sandwiches como el de pollo, mixto y hot dog, ademas de
papas fritas, jugos, milkshakes, salad bar, postres, entre otros.

Burger S.A. empez6 vendiendo las combinaciones clasicas de
hamburguesasy algunas otras totalmente nuevas en el mercado.
Hoy en dia ofrece la mayor cantidad de combinaciones y distin-
tas presentaciones dentro del mercado de hamburguesas, acom-
pafidndolas de una gran variedad de ingredientes como jamoén,
champifiones y diversas salsas.

La empresa alcanzé rapidamente el éxito gracias a la innova-
ciony calidad de sus productos y a un excelente servicio, ademas
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de una buena campafia de promociéon mediante la cual se enfa-
tiz6 la diferencia entre Burger S.A. y otros establecimientos
similares. Burger S.A. logré un fuerte posicionamiento como la
empresa que ofrecia las mejores y la mayor variedad de ham-
burguesas en Lima. Al afio de iniciarse el negocio tenia el 45%
de participacion en el mercado de este tipo de establecimientos;
en segundo lugar estaba Queen of Burguers con el 25%, luego
Hamburgino con el 12% y finalmente varios establecimientos
pequefios cuya participacion totalizada era del 18%.

Los precios de sus productos son altos con relacién a la
competencia, pero este no es un factor muy importante, ya que
el mercado al cual estan dirigidos (jovenes de clase media alta y
alta) esta dispuesto a pagar un poco mds por considerarlos
mejores. Cuando entraron al mercado lo hicieron con precios
superiores a la competencia en un 30% aproximadamente y se
han mantenido en ese rango.

Por otra parte, gracias a la gran campafia promocional que se
llevé a cabo cuando se inauguroé el local, lograron que éste se
convirtiera en un punto de reunion de la gente joven. Diariamen-
te contaba con gran afluencia de publico que buscaba un lugar
céntrico y comodo donde se pudiera comer bien por una tarifa
razonable.

Los jovenes no gustan de los locales elegantes donde se ofrece
comida sofisticada, sino prefieren la atencion rdpida en un lugar
de ambiente agradable donde predomine la informalidad y
encuentren mucha gente joven y alegria.

Los dias de semana, a la hora de almuerzo, concurrian al local
personas que trabajan en los alrededores, mientras que en la
noche acudian los residentes de la zona. Los dias viernes y
sdbado por la noche el local se transformaba con la alegria y
entusiasmo de adolescentes que iban a pasar un buen momento
en este nuevo punto de encuentro.

A pesar de la crisis econémica por la que atravesaba el pais,
la empresa logré mantener su posicién y su nivel de ventas
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durante el afio 1989 y el primer semestre de 1990; pero el segun-
do semestre de 1990 la situacién cambi6 debido a la incertidum-
bre y expectativa sobre las medidas que adoptaria el nuevo
gobierno, lo cual originé una gran alza de los precios y la
consiguiente caida del poder adquisitivo de la poblacién dismi-
nuyendo las ventas.

Esta situacion, como era de esperarse, empeoré luego de las
medidas adoptadas por el nuevo gobierno.

El sefor Beltran, duefio y gerente de la empresa, sofiaba con
formar un negocio que creciera continuamente hasta convertirse
en una gran cadena de establecimientos de venta de comidas
répidas a nivel nacional. Por el veloz éxito logrado en un primer
momento sintié que su meta estaba muy cerca y que podia
alcanzarla en el corto plazo, pero luego, ante las variaciones
ocurridas en el entorno, vio que estaba frente a serios problemas
que hacfan urgente adoptar alguna medida para recuperar el
nivel de ventas anterior.

Analiz6 asi las diversas opciones entre las que podia escoger,
como, por ejemplo, bajar la calidad y el precio del producto, pero
pensandolo mejor consideré que esto no serfa adecuado porque
era gracias a la calidad y variedad de sus productos que habia
alcanzado el posicionamiento y el prestigio que actualmente
tenia.

Otra opcién era ofrecer paquetes de promociones a los clien-
tes, como una hamburguesa royal con papas fritas y un refresco
a un precio menor que si se comprara cada cosa por separado,
tal como venian haciéndolo otros establecimientos de venta de
alimentos de la misma categoria que buscaban con estas ofertas
atraer a segmentos de mercado con menores recursos econémi-
cos. Esto le parecié una buena idea y decidi6é ponerla en practica
ofreciendo cada semana una combinacién diferente.

Una tercera salida era colocar carritos sandwicheros en
lugares estratégicos de la ciudad con el mismo nombre de Burger
S.A. Laidea era poner el producto cerca de aquellos clientes que
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no podian concurrir al local de Burger y deseaban consumirlo a
la hora de refrigerio, por ejemplo.

El sefior Beltran encargé al Gerente de Ventas la realizacion
de estos dos nuevos proyectos, ya que pensé que era la persona
mas adecuada para hacerlo y que no eran necesarios los servicios
de la prestigiosa empresa consultora de mercados que habia
contratado al iniciar la empresa.

Dicha consultora hizo un buen trabajo para Burger S.A. Fue
la encargada de realizar la investigacion para analizar el merca-
do de hamburguesas y para saber cuédles eran los gustos de los
consumidores. Disefi6 los planes estratégicos que Burger S.A.
debia seguir, indicando a qué segmento de mercado se dirigirfa;
fij6 lo precios, la linea de productos a ofrecer, etcétera. Ademas,
llevé a cabo la promocién de Burger S.A. mediante una fuerte
campafa publicitaria.

Todo ello habia contribuido al éxito logrado por Burger S.A.
A mediados de 1991 dejaron de contar con los servicios de la
consultora porque tenian un alto costo. El sefior Beltran pensé
que esta decisién constituirfa un gran ahorro para la empresa.
Asimismo, consideraba que sus proyectos eran faciles de reali-
zar y que le darfan buenos resultados.

En relacién a la idea de los carritos pensé que los consumido-
res tenian una buena imagen de Burger S.A. y que preferirian
comprar las hamburguesas en éstos antes que en los de la
competencia, puesto que ya habian interiorizado la idea de que
el producto era agradable y de calidad.

Los paquetes de promocién tuvieron gran acogida por parte
de los clientes que querian seguir consumiendo los productos
de Burger, a pesar de que sus ingresos se habian visto afectados
por la situacién politico-econémica del pais.

Los carritos sandwicheros no dieron los resultados espera-
dos. Si bien en éstos se ofrecian productos de igual calidad que
en el local de Burger, las hamburguesas no eran preparadas a la
parrilla sino a la plancha (una de las principales caracteristicas
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que diferenciaban a las hamburguesas de Burger S.A. de las
demads) y su precio era el més alto entre los carritos sandwiche-
ros. Por otra parte, en los carritos no se podia brindar la variedad
de combinaciones de hamburguesas ofrecidas en el estableci-
miento miraflorino. Por las razones mencionadas, al ptblico ya
no le resultaba atractivo consumir las hamburguesas de los
carritos dado que no habia gran diferencia con las de la compe-
tencia, con el agravante de que esta tltima las ofrecia a un menor
precio.

Sin embargo, el problema no terming alli, sino fue complican-
dose atin mas con la confusién que causaron los carritos respecto
a la calidad de los productos de Burger S.A. Mucha gente que
probé las hamburguesas de Burger S.A. por primera vez en los
carritos se desilusiond, pues por los comentarios que habian
escuchado esperaban algo superior.

Todos estos problemas han ido deteriorando la imagen de la
empresa y la calidad y exclusividad de sus productos, disminu-
yendo todavia mas las ventas.

El sefior Beltran esta revisando su contabilidad y se encuentra
muy preocupado por las proyecciones que ha hecho el Gerente
Financiero en caso no se tomen medidas inmediatas para reme-
diar la situacién.

1. ;Debe continuarse trabajando con los carritos rodantes?
;Bajo qué condiciones?

2. ;Considera que el éxito obtenido en un principio es suficiente
para asegurar un incremento futuro en las ventas?

3. ;Cuéles serian las acciones inmediatas que llevaria usted a
cabo para afrontar la dificil situacion de la empresa?
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ANEXO: ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DE BURGER S.A.

(En US$)

Ventas
Costo de ventas

Utilidad bruta
Castos de operacién

Gastos administrativos
Gastos de ventas

Utilidad de operacion
Partidas financieras

Gastos financieros

Utilidad después de
partidas financieras

Impuesto a la renta

Utilidad neta

Historico Proyectado

1990 1991 1992
60,000 72,000 57,000
(36,000) (47,000) (40,000)
24,000 25,000 17,000
(7,000) (8,500) (8,500)
(5,000) (7,000) (6,000)
12,000 9,500 2,500
(2,000) (3,000) (1,500)
10,000 6,500 1,000
(3,500) (2,275) ( 350)
6,500 (4,225) 650
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® Caso 7: Esparragos en Accién

La compania Esparragos en Accién fue creada en el afio 1980 por
cinco socios -Mary, Roberto, Antonio, Armando y Ricardo-,
quienes invirtieron en una gran planta, ubicada al norte de la
ciudad de Trujillo en tierras de su propiedad, que se dedicaria a
la produccién y comercializacién de espérragos en lata.

Previamente realizaron un estudio de mercado para conocer
las caracteristicas de la demanda. Dicho estudio determiné que
el mercado local ofrecia buenas posibilidades, dado que no
existia ninguna otra empresa que se dedicara a esta actividad en
ese momento y, por otra parte, la clase media-alta y alta consu-
mian mucho este producto tanto en sus comidas habituales
como en sus banquetes y agasajos. Ademads, éstas consideraban
a los espédrragos un producto sofisticado por lo que su precio no
era un aspecto relevante.

En sus inicios la empresa era monopédlica, pero con el paso de
los afios surgi6 la competencia. En 1991 este sector del mercado
entra en crisis y la demanda del producto cae notablemente
como consecuencia de la fuerte recesion que estaba atravesando
el pais y del deterioro del poder adquisitivo de la poblacion.

Este entorno dificil hizo que la situacién de la empresa se
volviera critica, ya que sus ventas disminuyeron en un 30%,
ocasiondndole serios problemas financieros.

En octubre de 1991, durante un ameno almuerzo en La Moli-
na, en casa de Mary, los cinco socios de Esparragos en Accién
charlaban sobre la situacién de su negocio a fin de tomar nuevas
decisiones acerca del rumbo que debia seguir la empresa, en
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vista de los problemas de mercado por los que atravesaban.
Mary, que es especialista en la agroindustria de frutas, hortalizas
y legumbres, graduada en una importante Escuela de Negocios
de Dusseldorf, sabe que el Perti posee ventajas naturales com-
petitivas para la produccién de esparragos y por ello esta viendo
la posibilidad de exportar este producto a diferentes mercados
extranjeros.

"Las nuevas técnicas de cultivo, las variedades de semillas
disponibles en el Pert y la creciente demanda internacional,
hacen predecir la ampliacion del negocio del mercado nacional
al mercado internacional", manifesté6 Mary a sus socios mientras
les ofrecfa una apetitosa crema de esparragos a la francesa,
preparada con la receta de su abuela Aureliana. "Los agriculto-
res, comerciantes locales y exportadores visualizan la obtencion
de una gran utilidad en la explotaciéon de este producto en el
mercado internacional", agrego.

"El esparrago puede exportarse en diversas formas", indicé
Roberto, arequipefio de nacimiento, quien acababa de regresar
de Alemania Federal, pais donde viven sus familiares. "Ademas
-agrego- he podido observar en Alemania que los esparragos se
comercializan de muchas formas y tienen amplia aceptacién en
la poblacién, ya sea frescos, congelados, enlatados, en frascos o
deshidratados. Creo que el factor fundamental para poder
exportar radica en asegurarse el abastecimiento suficiente de
esparragos.

Por otro lado, Alemania es un mercado en el que hay muy
poca competencia. Actualmente sdlo se comercializan dos mar-
cas a precios exorbitantes. Segtin mis calculos, considerando los
costos de exportaci(’)n, los aranceles, impuestos, etcétera, nuestro
producto podria venderse en Alemania a un precio hasta 30%
por debajo de los productos existentes. Atn no he investigado
otros mercados, pero considero que en el resto de los paises de
la Comunidad Econémica Europea ocurrird lo mismo", concluy®é.

"Asi como nosotros, Roberto, hay muchas personas y empre-
sas que quieren incursionar en el negocio de exportacién de
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espérragos. Parece sencillo hacerlo, pero debemos conocer los
procesos necesarios para la obtencién del producto exportable",
puntualizé Antonio.

"Pero la competencia actual es muy grande", dijo Armando,
esposo de Mary, especialista en comercio internacional y Geren-
te General de la empresa. "Aqui, por ejemplo, tengo varias
conservas de esparragos de las tres marcas con mayor penetra-
cién en el mercado nacional que he comprado recientemente
para investigar las caracteristicas de los productos de la compe-
tencia. Creo que debemos analizarlas con cuidado y reconocer
las cualidades de los productos de la competencia y sus princi-
pales ventajas comparativas sobre los nuestros.

Debemos ser conscientes de que ya no somos los tinicos en el
ramo. Hay otras empresas como Flor Redonda, que tiene el 20%
de participacion en el mercado, y Convas que tiene el 15%. Por
lo tanto, si bien mantenemos el liderazgo con nuestro 40% de
participacién, no estamos solos y en cualquier momento pode-
mos empezar a perder puntos y salir del mercado.

Por otra parte, hay que reconocer que por el hecho de ser los
mas antiguos en el ramo nuestra maquinaria y tecnologia tam-
bién lo son, por lo que nuestros costos de produccién son apro-
ximadamente un 20% mayores que los de la competencia que
si cuenta con maquinaria sofisticada que le permite tener
menores costos y una capacidad de produccién superior a la
nuestra en 30%.

La ventaja que tenemos frente a los demas es la experiencia
ganada por el tiempo que estamos en el negocioy, por otro lado,
que no tenemos problemas de abastecimiento como ellos, pues
contamos con nuestros propios campos de cultivo", anadié Ar-
mando.

"No olvides que ningtin competidor cuenta con una fuerza
de ventas tan fuerte como la nuestra ni con una red de distribu-
cién a nivel nacional. Somos los tnicos dedicados exclusivamen-
te a la comercializacién de espdrragos, mientras que los otros
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tienen la linea de esparragos como una més dentro de una gran
variedad de verduras y frutas", dijo Roberto.

"Lo que ta dices es muy cierto -agregé Ricardo-y no olvides
que los esparragos blancos congelados son muy apreciados en
Europa, pero temo que pueden ser reemplazados por productos
sustitutos, sobre todo por los champifiones que actualmente
tienen gran acogida en dicho continente".

"Bueno, muchachos, creo que debemos empezar a trabajar",
intervino Mary. "Espero que esta tarde podamos analizar con
mas profundidad los factores que ustedes han mencionado. Si
revisamos el aspecto de las fuerzas que mueven la competencia
en el sector externo, tendremos mas claridad para analizar la
posibilidad de exportar los esparragos o, en todo caso, ver las
oportunidades existentes para crear demanda en el mercado
nacional, que actualmente pasa por una gran crisis".

"En general -dijo Ricardo- se observa alta movilidad en el
sector exportador de esparragos y destaca la presencia de una
empresa muy cercana, ubicada en Trujillo, que viene realizando
fuertes inversiones para la exportacion de este producto".

Adicionalmente se han tratado los siguientes asuntos, los
cuales forman parte del informe que preparé Armando:

a) Presion de los productos sustitutos: Se teme que el fuerte
ingreso de los champifiones al comercio internacional pueda
desplazar significativamente el consumo de esparragos.

b) Poder de negociacién de los compradores: Este poder es
enorme en la medida que un mejor conocimiento del mercado
permite a los agentes representantes obtener margenes de
utilidad més amplios por su precisiéon en la ubicaciéon de
clientes y mercados para los espérragos.

c) Poder de negociacién de los proveedores: En el caso de que
la produccién de Espérragos en Accion no sea suficiente para
responder a la demanda del mercado internacional al que
pretende ingresar, debe conocer a los distintos agricultores
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que abastecen de este producto a otras empresas y contar con
alguna estrategia de accién para asegurarse el producto cuan-
do lo necesiten a un precio adecuado.

Barreras para el ingreso

a) Las economias de escala constituyen una fuerte barrera para
el ingreso, excepto en el caso de exportar esparragos frescos,
porque se requiere contar con instalaciones costosas.

b) Los requisitos de capital para la "nueva empresa" son altos si
se opta por la exportacién de esparragos procesados.

¢) La diferenciacién del producto sélo se da en cuanto a calidad
y precio. Puede tener importancia también el empaque del
producto (cualidades externas).

d) El acceso a los canales de distribucién es restringido debido
a la poca difusién de informacién sobre los mercados extran-
jeros.

e) La poca disponibilidad en el Pert de personal especializado.

f) Reaccién esperada significativamente grande de los compe-
tidores, que se puede traducir en un acaparamiento de la
materia prima (que se pueda necesitar y no se haya producido)
y en una intensificaciéon de las actividades de marketing.

En conclusién, las barreras de ingreso mas importantes son
las que se refieren a la falta de informacioén, a la dificultad de
acceso a los canales de distribucién y a las posibles reacciones
de las empresas competidoras en el mercado internacional de
esparragos.

"El problema es que ninguno de nosotros es especialista en
mercadotecnia; no sabemos qué estrategias adoptar y menos si
se trata de incursionar en el mercado internacional. Creo que
deberiamos contratar a un asesor externo experto en la materia",
concluy6 el Gerente General de la empresa.
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Es asi que decidieron contratarlo a usted para que investigue,
analice la situacién de la empresa, indique algin plan de accién
y, en general, dé su opinién sobre la situacién de la empresa y
sus alternativas.

—_

. ¢Coémo analizaria el entorno que rodea a la empresa?

2. ;Los esparragos deben venderse en el mercado local o ser
exportados a Europa?

3. ¢(Qué estrategias deberian aplicarse para comercializar los

esparragos?
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ANEXO

Los principales exportadores peruanos, de acuerdo con la informacién
contenida en el Directorio de Oferta Exportable* que publica el Insti-
tuto de Comercio Exterior anualmente, son los siguientes:

Empresa Producto Capacidad
maxima mensual

Quimica Italiana S.A. Esparragos: 10T

- Frescos

- Congelados
Cap. Maria Pia Ltda. Esparragos: 53 T

- Frescos
Consorcio Pesquero Esparragos: 400 T
Salaverry S.A.

- Congelados
Cooperativa Industrial Esparragos: 18T
Santa Ltda.

-Congelados
Agroindustrial Val S.A. Esparragos: 36 T

- Congelados
Volveresa S.A. Esparragos: 70T

- Congelados

Otras empresas exportadoras que no fueron registradas son las sigui entes:

1. Industrial Chima S.A.

2. Industrial Esparrago S.A.
3. Frigorifico Industrial S.A.
4. Casa Frigorifica S.A.

* Lista ficticia
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@® Caso 8: Chocolates y Confites S.A. - Chocol

Respondiendo a la campafa promovida en 1990 por el nuevo
gobierno que busca fomentar la inversién extranjera en el pais,
la firma Chocolates y Confites S.A. - Chocol esta estudiando la
posibilidad de abrir en el Perd una empresa subsidiaria, pero
independiente de la casa matriz ubicada en Colombia en lo que
respecta a su manejo administrativo.

Los directivos de Chocol ya se encuentran en Lima y han
contratado a una reconocida empresa consultora para que los
asesore y realice los estudios de mercado respectivos.

La intenciéon de Chocol es constituir una Empresa Multina-
cional Andina que, segtn los convenios bilaterales entre Pert y
Colombia y los tratados del Pacto Andino, cuentan con nume-
rosas facilidades de constitucion y exoneraciones tributarias.
Otro aspecto que le result6 atractivo a los inversionistas fue la
actual situacion en la cual se encuentra la competencia nacional.
En estos momentos la industria nacional estd debilitada y es
vulnerable frente a un posible ataque de un competidor nuevo
que pudiera entrar en el mercado con elevados montos de
inversiény con el respaldo de una marcalider en surubro anivel
sudamericano.

Por otro lado, Chocol estd informada de los elevados costos
de produccién originados en la crisis econémica que viene atra-
vesando el pais luego del shock econémico que ocasioné que los
precios de los productos subieran en 400% de un mes a otro en
julio de 1990. Pero también est4 al tanto de la nueva politica de
comercio exterior que ha reducido la tasa de aranceles para
fomentar el ingreso de productos importados al pais, tanto en lo
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referente a insumos como a productos finales, permitiendo a las
empresas emplear nuevamente insumos importados en la pro-
duccién de golosinas; asi como de la segunda reduccién de
aranceles, el recorte de exoneraciones, la eliminacién de prohi-
biciones a las importaciones, manteniendo la carga tributaria de
las empresas nacionales, beneficios que resultan muy atractivos
para el inversionista extranjero. Ademas confia en los beneficios
que le dara su situacién de Empresa Multinacional Andina, tales
como economias a escala por la produccién de grandes cantida-
des de chocolates debido a que comercializarfan sus productos
en los paises del Pacto Andino.

Todas estas condiciones favorables harian que sus costos
fueran 40% menores que los de los productos peruanos y por
consiguiente, el precio de venta de los productos Chocol tam-
bién estaria 40% por debajo de los chocolates nacionales.

El siguiente es un resumen del primer informe que les entre-
gara la empresa consultora que contrataron para realizar la
investigacién del mercado:

1) El consumidor peruano de chocolates se caracteriza por ba-
sar su impulso de compra en dos factores:
a. Emocional, por el simbolo afectivo de convidar, aspecto
donde interviene fuertemente la tradicion.
b. Gratificacién sensorial, representa un elemento de
recompensa propia o ajena.

2) Enlaactual época decrisis, las estrategias de marketing estan
dedicadas a la busqueda de nuevos conceptos en el desarro-
llo del producto (empaque, envases, formas, tamafios, sabo-
res, colores, etcétera), por ello algunas empresas no requieren
publicidad o la emplean muy poco.

3) Segtin la imagen que tiene el producto en la mente del consu-
midor, en algunos casos la demanda supera a la oferta, hecho
que constituye un fenémeno muy raro en épocas de crisis.
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4) Existen dos tipos de compradores definidos:

a) El "chocolatero", consumidor fuerte de chocolates,
generalmente fiel a una o varias marcas.

b) El "esporadico", que no compra habitualmente sino
cuando le provoca una oferta o le atrae el producto en
una situacién particular.

5) La demanda generalmente se acenttia en invierno.

Competencia

El mercado de los chocolates se encuentra en una etapa muy
interesante, introduciendo reformas particulares en su despla-
zamiento en ventas y distribucioén.

En realidad, se podria decir que existen dos lideres en Lima
Metropolitana separados por una minima diferencia que podria
revertir sobre una u otra marca; pero al parecer ninguna se
desplaza mas alla de lo que maneja. Destaca sobre todo la buena
gestion de Gunther, que durante los tultimos afios ha logrado
escalar posiciones y colocarse al lado del veterano lider Don Frio
(ver anexo).

Vemos que Gunther ha recurrido a sus dos productos fuertes
y forma una gruesa barrera debajo del lider. Fill, que se carac-
teriza mas por su producciéon galletera, ha logrado ubicar en un
lugar preponderante del mercado sélo a sus productos tra-
dicionales. Finalmente, casi en la cola, se ubica el chocolate de
leche El Ledn, quien se apoya en una muy antigua fama de
fabricante chocolatero.

Intermediarios de mercadotecnia
Durante los tltimos afos se ha observado un inquietante interés
por el nacimiento de nuevos "canales de distribucién informa-

les" de chocolates. Estos se ubican en las intersecciones de las
principales arterias de la ciudad limefia, especialmente en aque-
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llas donde hay semaforos; los informales aprovechan que los
autos estan detenidos e invaden las pistas para ofertar una
infinidad de productos.

Este novedoso "punto de venta" consiste en el expendio am-
bulatorio de diversos productos, entre los que sobresalen los
chocolates de las muchas marcas que hay en el mercado.

La principal fuente de abastecimiento de estos "informales del
seméforo" son los grandes mayoristas. Las empresas no venden
sus productos directamente a los informales, pues ello no es
parte de su politica. Los mayoristas adquieren los productos de
las empresas fabricantes de chocolates y los reparten a los dis-
tintos puntos de la ciudad a través de los canales de distribucién.

Algunas empresas conscientes de este fenémeno y de lo dificil
que es controlarlo, han considerado oportuno recomendar a sus
distribuidores que les den a los informales un distintivo de la
marca que ofertan para cuidar la imagen del fabricante y obvia-
mente del producto.

En este momento, aquella empresa fabricante de golosinas
que construya un esquema estratégico podra aprovecharse de
este punto de venta."

El Gerente de Mercadotecnia de Chocol en la principal, sefior
Luis Gonzales, sugiri6 al directorio que solamente se produjera
en Lima, como un primer paso, la linea de chocolates personales
en barra. El asegura que la experiencia le ha demostrado que a
pesar de ser el area mas competitiva es la de mas facil acceso y
mayor rentabilidad.

Por su parte, el sefior José Méndez, joven ejecutivo de Cho-
col recién egresado de la Universidad de Chile, esta de acuerdo
con la proposicién del sefior Gonzales, y al respecto dice: "Al
entrar en el mercado peruano debemos hacerlo innovando con
los chocolates de relleno blando que actualmente predominan
en el mercado europeo y norteamericano".

Los directivos de Chocol no tienen conocimiento de los cana-
les de distribucién que habitualmente se utilizan en el Perd, por
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ello solicitaron un informe sobre este aspecto a la consultora, la
cual les describi6 lo siguiente:

1) Como es habitual en los negocios alimenticios, el producto
sigue el camino fabricante-mayorista-minorista-consumidor.

2) Existe un nexo entre el consumidor y el minorista, quien se
constituye en el principal promotor de la venta. El grupo de
vendedores minoristas esta conformado por vendedores am-
bulantes, vendedores de esquina, "carretilleros" y la dltima y
maés interesante innovacion, el "vendedor de micro", que son
nifios que suben a los vehiculos ptblicos con su cajita de
golosinas, realizan su venta y luego se bajan en el paradero
siguiente.

3) Estos vendedores informales en un primer momento se abas-
tecian de los minoristas pero luego optaron por los mayoris-
tas. Actualmente ninguna empresa fabricante se ocupa de
ofrecerles venta directa debido a que ellos compran cantida-
des reducidas individualmente, aunque muy grandes en
conjunto."

Aparte del desencadenamiento del proceso inflacionario, la
distorsion de precios relativos en la economia se agudizé de tal
forma que se hacia necesaria una correcciéon. Las principales
empresas de chocolates en el pais se abastecian de leche, aztcar
y otros insumos a precios comodos pues éstos estaban sub-
sidiados, mientras que la brecha fiscal iba amplidandose permi-
tiendo una mayor emisién con la consecuente inflacion.

Obviamente, el stockeamiento de materia prima con un doélar
muy por debajo de su precio paridad o délar meta se produjo a
nivel de todas las firmas que contaban con un sistema de infor-
macién de mercadotecnia idéneo. En este sentido, hasta hoy dia
empresas grandes como Don Frio, Fill, etcétera, han logrado
sobrevivira la crisis sin obtener enormes utilidades, pero mante-
niendo su posicionamiento.
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Los inversionistas de Chocol se encuentran ante la disyuntiva
de lanzar marcas que lograron un reconocido posicionamiento
en su pais de origen o distintas marcas, presentaciones o incluso
nuevos productos en el mercado peruano.

Hasta el momento la directiva de Chocol sabe, aunque a
rasgos muy generales, que los productos que dominan el mer-
cado peruano pertenecen en su mayoria a fabricantes veteranos
en este rubro, y que sus productos estrella gozan de un claro
posicionamiento debido a que los mas exitosos poseen identidad
propia, gracias a acertadas campafias de publicidad o porque
tienen arraigo popular por factores tradicionales.

Finalmente, el director creativo de la agencia de publicidad
contratada por Chocol manifesté a sus clientes que serfa muy
provechoso utilizar como gancho los concursos: por ejemplo las
envolturas de chocolates premiadas que participen en sorteos o
entreguen premios instantaneos.

Un factor que preocupa a los inversionistas es el carécter
estacional que tienen las ventas de chocolates en el Perd. Es
requisito primordial que el proyecto, una vez instalado, les
asegure ventas constantes durante todo el afio. Se espera que la
empresa no tenga problemas financieros, al menos en el corto
plazo, ya que los socios estdn dispuestos a realizar una fuerte
inversiéon de modo que pueda entrar con fuerza en el mercado.

Una vez tomada la decisién de invertir en el Pert, los ejecu-
tivos de Chocol se dedican a buscar profesionales de primera
linea para incorporarlos a la empresa.

1. Si usted fuera Gerente de Marketing de la subsidiaria de
Chocol, ;cémo definirfa las caracteristicas de los productos a
comercializar?

2. ¢Qué acciones llevaria a cabo en el corto, mediano y largo
plazo?

3. ¢Cudl seria en términos generales su plan de marketing?
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ANEXO: PARTICIPACION EN EL MERCADO DE
CHOCOLATES POR MARCA

Marca Participacion en el mercado
Don Frio 45%
Gunther 25%
Fill 15%
El Leén 5%
Otros 10%
Total 100%
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® Caso 9: Alaska S.R.L.

Desde que fuera constituida en el afio 1985, la heladeria Alaska
S.R.L. ha ganado mucho prestigio en el mercado limefio.

Sus socios fundadores, los sefiores Lépez y Benavides, pidie-
ron la asesoria de una agencia especializada en investigacion de
mercados para buscar la mejor forma de introducir los nuevos
helados. Asifue como en el mes de noviembre de 1985 incursio-
naron en el mercado de Lima causando gran sensacién con sus
ricos y novedosos sabores.

El mercado limefio es bastante diferenciado entre los niveles
sociales que lo conforman. Las clases media-alta y alta estan
localizadas principalmente en los distritos de San Isidro, Mira-
flores y Surco, dato que fue muy importante para los socios.

Alaska S.R.L. cuenta con un solo local, ubicado en San Isidro,
donde a pesar de no existir un cémodo estacionamiento para el
publico se mantiene lleno de clientela. Gente de todas las edades
se acerca a comprar un helado, y los domingos concurren fami-
lias enteras con el fin de probar sus ricos sabores. La empresa ha
llegado a alcanzar un ranking de participacion del 40% del
mercado de helados.

El sefior Benavides, quien ademds se desempefia como Ge-
rente General, estd muy satisfecho con su negocio, pues es
consciente de que ha logrado establecer una sélida relaciéon
cliente-empresa, ya que muchos de sus clientes se han vuelto
habituales y concurren con frecuencia a su local.

Por otra parte, sabe que un elemento muy importante de la
promocién de su empresa y de sus helados son las referencias
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personales: si el que prueba sus helados queda satisfecho, los
recomienda a sus familiares y amigos.

Tradicionalmente la gente s6lo tomaba helados en los meses
de intenso calor, es decir, durante la temporada de verano. No
obstante, en algunos casos, se lograba alargar la temporada
déndole inicio a principios de diciembre y termindndola a fines
de abril.

Las ventas de Alaska S.R.L. se basan en tres tipos de pro-
ductos: barquillos, conos y vasitos. Sus precios son un 20% mas
altos que los de otras heladerias del medio de similar categoria,
pero esto se justifica por el hecho de que la empresa en mencién
utiliza esencias importadas para la elaboraciéon de todos sus
sabores.

En el verano de 1988, basandose en una creciente demanda,
Alaska S.R.L. lanz6 a la venta sus helados en cajas de plastico de
medio litro y un litro. Las cajas de plastico descartables asi como
los vasitos los compraban a Plasticom S.A., proveedor que ulti-
mamente ha incrementado sus precios. Alaska, siempre preca-
vida, cuando escuchd el rumor del alza de precios en los arti-
culos de plastico y caucho, se abasteci6 de cajas y vasitos como
para unos seis meses.

El sefior Benavides tiene un contacto en Suiza, desde donde
le despachan trimestralmente las esencias necesarias para cubrir
la demanda del mercado. Los lotes varian segtin la estacion del
afio. Como los costos de dichas esencias no les parecian altos
-representaban el 20% del costo de ventas-, los socios nunca se
vieron en la necesidad de averiguar si los sabores podian produ-
cirse sin éstas. Ademaés, tenian la facilidad de contar con un
proveedor conocido en el extranjero, lo cual les daba confianza
en que no tendrian problemas con el abastecimiento de tan
importante insumo. Por otra parte, el Gerente General conside-
raba que este aspecto no era muy relevante, dedicando mayor
atencion a la decoracién del local, dado que si la gente se sentia
a gusto en €] acudiria con més frecuencia a tomar helados.
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Desde hace muchos afios existen marcas de helados fuer-
temente posicionadas en el mercado nacional, las cuales venden
sus productos a restaurantes y cafeterias, en carretillas por las
playas, y también directamente al consumidor final a través de
sus establecimientos. Sin embargo, Alaska S.R.L. nunca necesité
intermediarios y supo atraer a mucha gente a su tnico local, por
lo que las otras marcas constituyen una débil competencia en ese
plano.

Ambos socios son los que practicamente se encargan del
negocio. El sefior Lépez, quien aporté el capital, es el respon-
sable del control de las ventas, y el sefior Benavides es quien
conoce los pasos a seguir para realizar el proceso productivo. El
se encargd personalmente de ensefarle a un grupo de emplea-
dos los procedimientos exactos para elaborar los helados y es
quien recoge y controla los lotes de esencias que llegan del
extranjero. El drea de produccioén es la pieza fundamental de la
empresa y pone mucho énfasis en la calidad de sus productos.

Donde han tenido algunos problemas es en la atencién al
publico; el personal que despacha los helados no es muy eficien-
tey tampoco es amable con los clientes que se acercan a comprar.
Se puede decir que actiian mecdnicamente sin pensar en lo que
hacen y sin preocuparse por ser agradables. Los socios no tratan
de remediar esta situacion, pues saben que poco pueden hacer
por cambiar el trato del personal ya que su descontento se debe
a que los hacen trabajar muy fuerte y les pagan el sueldo mini-
mo. Seglin manifiestan ambos "lo que importa es que los helados
sean buenos", y eso estd controlado.

Recién la semana pasada el sefior Benavides recibi6é un tele-
grama de Suiza, donde le comunicaban que seria imposible
mandar los insumos porque el gobierno habia promulgado una
medida muy estricta de cierre de importaciones para todo tipo
de productos que no fueran de primera necesidad, ya fueran
estos insumos, repuestos o articulos terminados.

La noticia lo dejé desconcertado. Por primera vez empezé a
tomar conciencia de la importancia de las esencias y a darse
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cuenta de que debi6 haber buscado otros proveedores. El recor-
daba que no existia otro proveedor en Suiza pero si habia uno
en Italia, y aunque nunca hizo el menor intento por contactarlo,
sabfa como ubicarlo.

Sin embargo, no tiene idea de si en el Perti podrd conseguir
sustitutos de estas esencias, pues nunca se preocupd por averi-
guarlo.

El sefior Benavides conversé con el sefior Lopez y le manifest6
que solo les quedaban esencias para abastecer la demanda de la
empresa por un mes. Por otro lado, no habia visos de que esta
situacion pudiera mejorar antes de dos afios, ya que recién en
1990 se realizarfa el cambio de gobierno.

1. Qué acciones inmediatas tomaria usted?

2. ¢Cudl es el problema de fondo que atraviesa la empresa?
3. ¢Qué estrategias adoptaria para afrontar la dificil situacién?
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ANEXO 1: PARTICIPACION EN EL MERCADO DE
LAS PRINCIPALES HELADERIAS EN LIMA

METROPOLITANA

Heladerias % participacién
Alaska S.R.L. 40
D’ Amogino 15
Don Frio 20
Delta 10
Farmacia Inglesa 5
Otros 10
Total 100

ANEXO 2: ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS DE ALASKA SR.L.

(En US$)

1986 1987 1988
Ventas 60,000 75,000 68,000
Costo de venta (35,000) (46,000) (43,000)
Utilidad bruta 25,000 29,000 25,000
Gastos de operacién
Gastos administrativos (12,000) (15,000) (14,000)
Gastos de ventas (7,000) (10,000) (9,000)
Utilidad de operacién 6,000 4,000 2,000
Partidas financieras '
Gastos deintereses 2,000 (3,000) (2,500)
Utilidad neta ' 4,000 1,000 (500)

1. El costo de ventas esta conformado por costos variables en un 80% v fijos en 20%.
2.Los gastos administrativos estan conformados por un 30% de costos variables

y un 70% de costos fijos.

3. Los gastos de ventas y financieros estan conformados por costos variables en

un 100%.
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@® Caso 10: La vaca lechera

La empresa La vaca lechera se inici6 en el afio 1969 en Arequipa
como un centro ganadero dedicado a la produccién de leche
fresca. Esta zona tiene la ventaja de, ser eminentemente lechera
por el estimulo que Loria S.A. ha dado a los ganaderos del lugar.
Afios mas tarde, luego de un estudio de mercado, se llegd a la
conclusién de que debia dar un paso hacia adelante destinando
una parte de su produccion de leche a la elaboracion de quesos.

En 1990 la empresa ingresé con fuerza en el mercado del
yogur, captando una parte considerable del mismo a pesar de la
importante competencia que significaban Lechekito y La Tran-
quilisima.

En la actualidad existen varias empresas dedicadas a la ela-
boracién de productos lacteos en los departamentos de Are-
quipa, Tacna, Cajamarca y Lambayeque, principales centros
lecheros del pafs.

Segun estudios realizados, la competencia se dedica prin-
cipalmente a la produccién de leche fresca, queso fresco y yogur,
y en menor grado a la elaboracién de quesos madurados de
creciente demanda en el mercado.

La empresa La vaca lechera produce yogur, queso fresco,
leche fresca y dentro de la rama de quesos madurados elabora
el queso tipo "Gouda".

A continuacién se detallan los ingresos y gastos mensuales
de la empresa (en US$):
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Produccién Ingresos Gastos Precio

Producto mensual* totales totales unitario de
venta al
publico

Yogur 500 1t 30,000 20,000 15/1t

Queso fresco 400 kg 120,000 40,000 75/kg

Queso "Gouda" 200 kg 170,000 65,000 212.5/kg

Leche fresca 1,000 It 15,000 11,500 3.75/1t

*Se considera que toda la produccion se vende.

La compaiiia utiliza e] 50% de su capacidad instalada y actual-
mente esta considerando la posibilidad de ampliarla en el me-
diano plazo, con el propésito de producir mayor cantidad de
cualquiera de los productos mencionados.

Por ello el gerente de la compaiiia ha solicitado asesoria sobre
las posibles estrategias de mercadotecnia a seguir. Entre los
puntos a analizar se encuentran los siguientes:

- Establecimiento de una oficina propia en Lima, eliminando
asi a los intermediarios.

- Expansién en el mercado de yogurs, aprovechando la cre-
ciente demanda por productos naturales, saludables y dietéticos.

- Ingreso al mercado de la leche chocolatada.

La demanda del mercado para los productos de la empresa
se muestra en el siguiente cuadro:

Producto Clase baja Clase media Clase alta Total
Yogur 10% 30% 60% 100%
Queso fresco 40% 40% 20% 100%
Queso "Gouda" 0% 15% 85% 100%
Leche fresca 60% 30% 10% 100%
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La participacién en el mercado de cada tipo de producto
lacteo es la siguiente:

Yogur % Queso fresco %
Lechekito 45% Huénuco 50%
La Tranquilisima 40% La Ternera 20%
La vaca lechera 15% La vaca lechera 30%
Queso "Gouda" % Leche fresca %
Salve 45% Lusa 50%
Switzerland 40% Energia 20%
La vaca lechera 15% La vaca lechera 30%

La fébrica se dedica a la produccién de derivados de la leche,
y la produccién de leche sélo se destina a Arequipa. Los produc-
tos de La vaca lechera se encuentran bastante bien posicionados.
La marca es conocida debido a que la empresa realiza una
importante inversién en promocién y publicidad para mantener
presencia en el mercado. Se estima que para 1992 esta inversién
ascendera a US$ 100,000. Entre sus principales clientes se encuen-
tran los autoservicios, supermercados y bodegas.

Aprovechando el prestigio que ha logrado la marca La vaca
lechera durante los dltimos afios, el Gerente quiere lanzar un
nuevo producto al mercado: la leche chocolatada.

Asimismo, quiere aprovechar que en el mercado local no
existe competencia; ninguna de las otras empresas fabricantes
de productos lacteos ha incursionado en este rubro, por lo que
tendria mayor oportunidad de conseguir el liderazgo.

Por otro lado, los resultados del estudio de mercado que
ordenara realizar el Gerente son alentadores: el publico infantil

Casos sobre decisiones de marketing en empresas peruanas / 75



tiene gran aficién por el chocolate y sus derivados y a pesar de
que la mayoria nunca ha probado la leche chocolatada, muestra
gran predisposicion para hacerlo. Ademas, las amas de casa han
manifestado que si con ese producto logran que sus hijos tomen
leche, estarian gustosas de adquirirlo.

Asimismo, el Gerente sefiala que en sus multiples viajes ha
visto que en los paises desarrollados las marcas méas importantes
de leche tienen entre sus productos la leche chocolatada, la cual
cuenta con una gran aceptaciéon. Finalmente, afirma que como
los peruanos son aficionados a los chocolates, también les va a
gustar la leche chocolatada.

Es asi que decide lanzar la leche chocolatada La vaca lechera
con la intencién de captar, sobre todo, el mercado infantil.

1. ;Considera que las estrategias adoptadas hasta la fecha han
sido las mas adecuadas?

2. ;Qué opina del lanzamiento de la leche chocolatada?

3. (Qué medidas le sugeriria a la empresa para aumentar su
participacién en el mercado?
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@® Caso 11: Gelatinas S.A.

Gelatinas S.A. se crea en 1982 con el objetivo de producir princi-

palmente gelatinas y de manera secundaria refrescos.

Entre las razones que condujeron a los socios a escoger la
gelatina como producto principal estan:

- No se realizan importaciones de gelatina (a pesar de la facili-
dad existente para importar articulos en esa época).

- El consumo permanece constante a lo largo del afio.

- Desde hace muchos afios existe una demanda continua por el
producto ya que su consumo esta muy arraigado en la po-
blacién.

- Los insumos son 100% nacionales.

Cuando Gelatinas S.A. fuera constituida, la Gnica gran em-
presa que le hacia competencia era Real. Esta taltima estaba muy
bien posicionada y gozaba de reconocido prestigio, ganado a lo
largo de los afios que se hallaba en el mercado brindando
productos de muy buena calidad.

Gelatinas S.A. fue por muy poco tiempo la segunda empresa
dedicada a este giro, pues en 1985 surgieron dos competidores
adicionales. Uno de ellos, Fresco, se dedicé exclusivamente a
producir gelatinas, mientras que el otro, Dulce, contaba con mas
productos como mazamorras, pudines, crema volteada, entre
otros postres.

Los precios promedio por caja de gelatina de cada una de las
marcas se muestra a continuacion:
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Empresa Precio de venta

al publico
Real US$ 0.50
Gelatinas S.A. 0.46
Dulce 0.39
Fresco 0.34

Como se puede observar, existen diferencias entre los precios.
Esto se debe a una serie de razones como prestigio de la marca,
calidad de los productos, estructura de costos de la empresa,
entre otras.

La empresa Real tenfa como mercado objetivo a los nifios. Es
por ello que las otras empresas trataron de incursionar en los
mercados de jévenes y adultos a través de estrategias de pro-
ducto como gelatina dietética, nuevos sabores, promociones
especiales, etcétera.

Real posee sus propios canales de distribucién, mientras que
la competencia contrata los servicios de empresas especializadas
que se dedican a este giro.

Las empresas tradicionales no hicieron caso a la nueva com-
petencia hasta que surgi6é un factor que de alguna manera las
afectd: las nuevas empresas entraron al mercado con precios
muy bajos.

Dado lo competitivo del mercado, para hacerse conocida,
Gelatinas S.A. realiz6 una intensa campafia publicitaria, la que
logré su objetivo debido a su agresividad. Esta campafa estaba
dirigida tanto a motivar el consumo del producto por parte de
los nifios como a las amas de casa que son quienes lo compran
para sus hijos.

Los nuevos competidores no reaccionaron ante la campafa
publicitaria de Gelatinas S.A., considerando que no les afectaria
porque ellos se dirigian a otros segmentos del mercado.
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Real, sin embargo, si tuvo una respuesta: inicié6 una fuerte
promocién consistente en regalar pequefios juguetes de plastico
a los nifios en el interior de sus cajas de gelatina.

Hacia 1987 Gelatinas S.A. y las otras empresas que ingresaron
después, habian logrado posicionarse en el mercado. Real, que
ya estaba posicionada, ha diversificado su producciéon hacia otro
tipo de postres. Como respuesta, Gelatinas S.A. esta ya pro-
duciendo refrescos de diversos sabores, en vista de que su
demanda viene aumentando desde hace cuatro afios.

Hasta ese momento las cosas no iban tan mal, ya que si bien
la competencia se habia incrementado notablemente, todas las
marcas habfan podido encontrar unlugar enel mercado, aunque
obviamente con distintas participaciones (ver anexo).

El entorno era muy propicio para el desarrollo de esta indus-
tria debido a que los insumos se conseguian localmente sin
mayor problema, ademas de que el proceso tecnolégico para
producir gelatina es muy sencillo.

Pero en 1990 se tuvo que considerar en el anélisis una variable
no controlable, como es la economia, que disminuy6 la capa-
cidad adquisitiva de la poblacién al reducir su ingreso real y por
lo tanto la demanda en general.

Ante esta situacion la empresa se ha visto obligada a reducir
todos sus gastos, y en enero de 1992 ha empezado una drastica
reduccion de personal.

Para superar estas dificultades, la empresa inicialmente em-
ple6 una estrategia para mejorar y mantener su posicién en el
mercado incentivando a los distribuidores, pero como los cana-
les de distribuciéon son una variable no controlable que en-
frentaba también sus propios problemas, dicha estrategia no
funcioné.

Cabe recalcar, por otra parte, que los grandes almacenes,
tratando de dar una mayor rotacién a sus grandes stocks, baja-
ron los precios del producto, pero como el costo de reposicion
era muy alto, disminuyeron sus pedidos a la fabrica.
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. ¢Cudl es el principal error cometido por Gelatinas S.A.?

2. ;Considera que la mezcla de mercadotecnia adoptada por
Gelatinas S.A. hasta la fecha es la correcta?

3. ¢Qué medida sugeriria tomar a Gelatinas S.A. para evitar que

siga perdiendo participacion en el mercado?

80 / Gina Pipoli de Butrén



ANEXO: PARTICIPACION EN EL MERCADO DE GELATINAS
POR EMPRESA

Empresa 1984 1987 1990 1992
Real 70% 60% 50% 53%
Gelatinas S.A. 30% 25% 21% 18%
Dulce 10% 17% 16%
Fresco 5% 12% 13%

100% 100% 100% 100%
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® Caso 12: Turroca EI.R.L.

Turroca E.I.R.L. fue creada en el afio 1985, durante los primeros
meses del gobierno aprista. En un primer momento la empresa
tuvo mucho éxito debido al gran crecimiento de la economia del
pais, producto de una politica fuertemente expansiva que au-
menté considerablemente los ingresos reales de la poblacién,
principalmente de los estratos més deprimidos, y con ello el
consumo general.

La empresa, de propiedad del sefior Pérez, se dedica a la
fabricacién de alfajores, milhojas y demds dulces populares.
Durante el mes de octubre producen turrén de Dofia Pepa para
venderlo principalmente en las inmediaciones de la procesiéon
del Sefior de los Milagros.

En sus inicios la empresa contaba con cinco obreros, y era el
mismo sefior Pérez quien se encargaba de toda la parte admi-
nistrativa. Pérez, natural de Iquitos, terminé la secundaria en su
tierra a los veintiocho afios para luego venir a la capital junto
con su esposa en busca de nuevas oportunidades.

Actualmente la empresa distribuye el 25% de su produccion
valiéndose de su flota de diez carretillas ambulantes ubicadas
en las principales arterias del centro de Lima, logrando con ello
un volumen de ventas interesante. El resto es vendido directa-
mente en la fabrica, basicamente a otros comerciantes ambulan-
tes informales y a propietarios de bodegas de barrios populares
de Lima Metropolitana, los cuales, segtn el sefior Pérez, acuden
hasta la empresa para comprar sus productos atraidos mas por
sus bajos precios que por la calidad de los mismos.
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El mercado de dulces populares esta conformado principal-
mente por hombres y mujeres de clase baja que acostumbran
consumirlos al paso a cualquier hora del dia, es decir que com-
pran por impulso cuando van por un lugar donde venden dulces
que sean provocativos. Lo que buscan es algo que les calme el
hambre o les satisfaga un antojo momenténeo. Para estas perso-
nas no hay sustitutos para los dulces populares, ya que si no
tienen el dulce a la mano, no comerdn otra cosa.

Los productos de Turroca E.ILR.L. estan orientados a la clase
baja, son fabricados a base de harina de camote y con colorantes
nacionales de no muy buena calidad. Esto permite venderlos a
precios realmente comodos, al alcance de las clases mas pobres
de Lima Metropolitana.

El costo de produccion representa alrededor del 70% del
precio de venta, estando los costos variables en un 90% y los fijos
en 10% por ser una pequefia empresa familiar. Dicha estructura
de costos es uno de los puntos fuertes de la empresa, ya que le
ha permitido tener precios muy competitivos y al alcance de los
sectores populares.

Ha sido politica de Turroca E.IR.L., a través de estos afos,
fijar sus precios un 15% por debajo de su principal competidor
Dulces y establecer precios similares a los del resto de sus
competidores. Ello se debe a que los productos Turroca son de
inferior calidad que los de Dulce, pero de calidad similar a la de
los que producen las demas empresas.

Turroca E.LR.L. es miembro fundador de la Asociacién de
Pequenos Productores de Dulces Populares, APPDP, la cual es
presidida por el sehor Pérez. Esta asociacién retne a mas de
ochenta pequefios productores formales de alfajores, turrones,
milhojas, churros, bombas, muertelenta, etcétera. Una constante
dentro de la asociacion es el origen provinciano de los propieta-
rios de las empresas, ademas de su escasa formaciéon académica.

Estudios realizados por la asociacién demostraron que en
diciembre de 1990 la empresa Turroca E.ILR.L. contaba con una
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participacién en el mercado de dulces populares del 25%, hecho
que la convertia en una empresa lider (ver anexo 1).

El mercado de dulces populares se ha vuelto muy competi-
tivo en los dltimos afios. En vista de la dificil situacion econémi-
ca y de la carencia de empleo, muchos familiares y amigos se
han asociado para fabricar estos dulces en sus casas en forma
artesanal.

La empresa Turroca no realiza ninguna clase de publicidad
para sus productos, ya que la gerencia considera que la gente los
compra por sus bajos precios. Sin embargo, a partir de 1990 ha
registrado una gran baja en sus utilidades (ver anexo 2). La
situacion empeoré atin mas luego del anuncio de las medidas
econdémicas del actual gobierno, pues los costos de produccién
aumentaron considerablemente y la demanda se contrajo a ni-
veles jamds vistos. Las ventas (en unidades) se han reducido en
aproximadamente un 40% con respecto al afio anterior y, ade-
mas, estudios recientes realizados por la APPDP muestran que
Turroca E.ILR.L. viene perdiendo su participacién en el mercado.
Esta se ha reducido en un 15% por la gran cantidad de nuevos
pequetios empresarios informales dedicados a la venta de dulces.

Pérez se encuentra muy preocupado por la disminucién de
las ventas y por la pérdida de participacién de su empresa en el
mercado. Por ello le pide a usted que lo ayude a tomar las
decisiones que mas le convengan para salvar la situacién.

1. ;Qué puede hacer Turroca E.I.LR.L. para enfrentar a la compe-
tencia que le esta quitando mercado?

2. ;Deberia bajar sus precios para poder aumentar sus ventas?

3. ¢Cuadl serfa la mejor manera de promocionar sus productos?
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ANEXO 1: PARTICIPACION EN EL MERCADO DE DULCES
POPULARES POR EMPRESA

Empresa 1989 1990 1991

Turroca 20% 25% 21%
Dulces 32% 23% 23%
Henry Lépez y Fam. 14% 15% 15%
San Sebastidn 18% 16% 17%
Don Lucho _ 16% 15% 16%
Estrellita - 6% 6%
Rico - - 2%
Total 100% 100% . 100%

ANEXO 2: ESTADOS DE GANANCIAS Y PERDIDAS DE
TURROCAE.IR.L.

(En miles de US$)

1988 1989 1990 1991
Ventas 15,000 10,000 6,000 5,000
Costo de ventas (5,000) (6,000) (4,000) (2,500)
Utilidad bruta 10,000 4,000 2,000 2,500
Gastos operativos  (1,000) (1,200) (2,500) (2,000)
Utilidad neta 9,000 2,800 (500) (500)
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Hacia 1985 Hércules era un gimnasio que tenia el 15% de parti-
cipacién en el mercado limefio, con lo que se ubicaba en el tercer
lugar después del Jane Spa, que tenia el liderazgo con 30% de
participacién y del ABC que contaba con el 20%. El gimnasio
estd ubicado en Miraflores y a él acuden hombres de clase media
y media-alta cuyas edades fluctian entre los 18 y 35 afios, prin-
cipalmente.

Los equipos con los que cuenta son los mas modernos y en
este aspecto practicamente no tienen competencia. Este es uno
de los puntos fuertes del gimnasio. Sus duefios eran de la idea
de que un gimnasio es bueno en tanto tenga buena infraestruc-
tura y buenos profesores; por lo tanto, al momento de comprar
el equipo, no escatimaron gastos, dado que lo consideraban una
inversién que redituaria beneficios en el mediano y largo plazo.

El horario de atencién establecido en un principio era de 2:30
de la tarde a 10:00 de la noche. Posteriormente este horario fue
modificado cuando se percataron de que la gran mayoria de
clientes acudian a partir de las 5:00 de la tarde, ya que en las
mafianas y en las primeras horas de la tarde estaban trabajando
o estudiando.

El gimnasio estd a cargo de sus dos duefios, quienes se en-
cargan de los aspectos gerenciales, administrativos y financieros
del mismo. Adicionalmente cuentan con dos asistentes que los
ayudan en el trabajo operativo.

En lineas generales se podria decir que el gimnasio satisfacia
las necesidades de sus clientes, los cuales querian mantenerse en
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buen estado fisico y tener un cuerpo atlético. Sin embargo, en
los dltimos meses, los duefios han notado que algunos de sus
parroquianos acudian al gimnasio motivados no tanto por
mantener una buena apariencia y un éptimo estado fisico sino
para desfogar el estrés y la tension acumulados en su vida
cotidiana.

Conforme pasaba el tiempo, la situacién econémica del pais
se volvia cada vez mas dificil, los empleos mds escasos y los
sueldos tenian menor poder adquisitivo. Todo esto contribuy6
a que la vida fuera complicandose y el trabajo haciéndose mas
competitivo, afectando la tranquilidad mental de las personas
que masivamente empezaron a buscar mecanismos para des-
fogar las tensiones del dfa.

En este sentido, dltimamente los médicos y psicélogos pro-
ponen el ejercicio como desfogue para evitar el estrés y los
problemas cardiacos. A pesar de detectar esta nueva tendencia,
los duefios no hicieron nada, creyendo que era suficiente contar
con buenos equipos.

Progresivamente las costumbres fueron cambiando y la com-
petencia fue en aumento. A partir de 1989 empezaron a surgir
en Lima gimnasios con una nueva caracteristica: contaban con
secciones de aerébicos para damas ademds de las tradicionales
maquinas para el desarrollo muscular, como por ejemplo el
"Body Building Center" o el "Superflex".

Estos nuevos gimnasios, aparte de tener maquinaria y equipo
moderno para satisfacer los requerimientos de la clientela feme-
nina mds exigente, contaban con una serie de instalaciones con
servicios complementarios de sauna, masajes, vestuario con
duchas, cafeterfa donde se expende gran variedad de productos
dietéticos y naturales, etcétera.

Aun contando con todas estas comodidades que el Gimnasio
Hércules no tenia, las tarifas de los nuevos gimnasios no eran
mucho mas altas, ya que superaban a las de Hércules en un 10%
0 20% como maximo.
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Los duetios de Hércules, quienes se consideraban los mejores
en su especialidad, no le dieron importancia a este hecho hasta
que vieron el éxito de los nuevos gimnasios y se preocuparon
seriamente. Luego de pensarlo con cuidado, decidieron a
fines de 1990 poner en marcha una nueva secciéon de aerdbicos
para damas, en los meses previos al verano, durante los cuales
se da una mayor afluencia de clientes, principalmente muje-
res. Para esto contrataron a una de las mejores profesoras de
aerébicos del medio y en setiembre lanzaron la campafia de
promocién, anunciando la apertura de la nueva secciéon de
aerdbicos para damas con todas las comodidades y los imple-
mentos necesarios. Esta campana se hizo repartiendo volantes
en las casas cercanas al local y poniendo afiches en las principa-
les tiendas de la zona.

Sin embargo, a fines de 1991, al analizar las ventas de los
altimos meses, vieron que los resultados no eran los esperados:
el gimnasio mantenia a sus mismos clientes tradicionales (los
nuevos gimnasios no le quitaron mayormente mercado) y no
hubo incremento de clientela masculina pese a la publicidad. En
cuanto a la clientela femenina, no lograron sus metas, pues
mientras que las secciones de aerébicos de los otros gimnasios
estaban llenas, la de ellos estaba préacticamente vacia.

Este hecho tenia muy preocupados a los duefios, ya que no
entendian qué es lo que estaba sucediendo ni que podian hacer
para tener mds demanda. El gimnasio era muy grande y se
encontraba subutilizado, la situacién financiera se volvia cada
vez maés critica, y mientras las ventas seguian disminuyendo los
gastos no lo hacfan en la misma proporcién, por lo tanto se
estaban generando serios problemas de liquidez. (En el anexo se
muestran los estados de pérdidas y ganancias de los dltimos tres
afos.)

Después de escuchar los problemas que tenian, un amigo
suyo les sugiri6 que contrataran los servicios de un asesor en
marketing.
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1. ;Cudl es el segmento de mercado al que deberia dirigirse el
Gimnasio Hércules?

2. ;Considera usted que el nombre Hércules es adecuado para
este gimnasio?

3. ¢Qué medidas adicionales tomaria para poder captar mayor
clientela?
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ANEXO: ESTADOS DE PERDIDAS Y GANANCIAS
COMPARATIVOS DEL GIMNASIO HERCULES

(En USS)

Ventas
Costo de ventas

Gastos de operacién
Gastos administrativos
Gastos de ventas

Utilidad de operacién
Otros ingresos y gastos

Utilidad antes de impuestos
Impuesto a la renta

Utilidad neta
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1989 1990
55,000 32,000
(20,000) (13,000)
35,000 19,000
(15,000) (14,000)
(5,000) (3,000
15,000 2,000
(2,000) (1,000)
13,000 1,000
(4,550) (350)
8,450 650




@® Caso 14: Hostal Andino Inn

El sefior Alberto Guerranacié en Huaraz en 1940. Hered6 de sus
padres una casona antigua de quince habitaciones, y como no
tenia otra fuente de ingresos decidié abrir el hostal turistico
Andino Inn en 1960.

Desde un principio puso mucho empefio en este negocio,
preocupandose personalmente de que los arreglos y decoracion
del hostal lo hicieran cémodo y acogedor.

También se encargd de realizar una fuerte promocion visi-
tando a las agencias de viajes y lineas de émnibus para que
ofrecieran los servicio del Hostal Andino Inn. Asimismo, acu-
di6 a los principales lugares turisticos de Huaraz, como la La-
guna de Llanganuco, el nevado Pastoruri, Caraz, Carhuas, el
Callejon de Huaylas, las ruinas del Chavin, etcétera, para con-
tactar turistas, hablarles de su hostal y entregarles folletos de
propaganda.

Asi el hostal fue ganando clientela y haciéndose conocido
como un lugar limpio y acogedor que se caracterizaba por la
atencion personalizada del duefio quien cuidaba hasta los pe-
quetios detalles.

El sefior Guerra realmente supo aprovechar la gran afluencia
de turistas que tenia Huaraz en esa época, quienes demandaban
fuertemente todos los servicios turisticos colaterales, entre los
que se encontraban obviamente los servicios de alojamiento. Se
decia que Huaraz era el segundo lugar turistico después del
Cusco, gracias a sus bellos paisajes.

Sencillo y trabajador, el sefior Guerra gozaba de lo que hacia
y ofrecfa muy buen servicio a sus "huéspedes", como los llamaba,
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pero sin cobrar altos precios. Es mas, éstos se encontraban
ligeramente por debajo del promedio para poder atraer al pu-
blico.

Luego de diez afios, el Andino Inn habia adquirido gran
prestigio en la zona. Tiempo después, motivado por un primo
suyo que habia viajado a Lima y le habia escrito hablandole
maravillas de la capital, el sefior Guerra decidi6 ir a Lima en el
afio 1970 con las utilidades obtenidas en su negocio, dejando a
cargo del hostal a un familiar de confianza, quien carecia de
experiencia en el ramo.

Una vez en la capital, incursioné en diversos negocios lo-
grando utilidades superiores a las del hostal que eran buenas
pero a pequeiia escala, confirmando con ello lo que su esposa
siempre le decia: "Tienes una gran habilidad para los negocios".

En el afio 1980 la politica de incentivo al turismo del gobierno
del Presidente Belatiinde generd el auge de esta actividad en
Huaraz, por lo cual Guerra decide poner una agencia de viajes
y conectarla con el hostal, ya que ambos negocios incrementa-
rian su margen de utilidad. Sin embargo, al evaluar la gestién
del hostal, se dio cuenta de que la calidad de sus servicios habian
decaido enormemente y que ya no era el mismo de antes.

Por otro lado, la competencia se habia incrementado y los
servicios que prestaban los nuevos hostales eran mas completos
y eficientes, lo que hacia que estuvieran mejor posicionados que
el Andino Inn, ademads del agravante de que las rutas recorridas
por sus tours no habian sido innovadas en muchos afos y no
inclufan todos los atractivos de la zona.

Los hostales mas destacados dentro de la competencia eran
El Chavin y El Huandoy. Ambos estaban conectados con agen-
cias de viajes de Lima y tenian rutas turisticas muy bien defini-
das que comprendian todos los atractivos del lugar.

El principal inconveniente de estos hostales era que cobraban
tarifas muy elevadas. La mayor parte de los turistas que acuden
a Huaraz son peruanos que buscan conocer un lugar hermoso
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de su pais y distraerse aprovechando los dias de fiesta, pero
dada la dificil situacién econémica, no les agrada la idea de tener
que pagar tarifas tan altas. Mas de un turista comenté que si el
Andino Inn renovara sus tours incluyendo los principales atrac-
tivos de la zona y ofreciera servicio de restaurante y las como-
didades necesarias para pasar unos dias agradables, se hos-
pedarian alli sin dudarlo, ya que el paisaje que rodeaba al hostal
era bellisimo y sus tarifas eran inferiores a las de la competencia
en 40%.

Entre los principales atractivos que ofrece Huaraz cabe des-
tacar las ruinas de Chavin, la laguna de Llanganuco, los bafios
de Monterrey, los restos de la ciudad de Yungay, el nevado
Pastoruri, los paisajes de la regién del Callejon de Huaylas, las
fiestas patronales y otros atractivos que no son explotados como
el nevado Yerupaja. Todos estos lugares son tnicos en el pais
por la belleza y la paz de sus paisajes naturales. Esto es lo que
atrae a turistas de toda edad, sexo y nivel socioeconémico y
satisface las distintas necesidades que cada persona pueda tener.

La demanda por el hospedaje es estacional, se da mayormente
en los meses de julio y agosto y en Semana Santa y estd compues-
ta por turistas peruanos y extranjeros, promociones escolares,
recién casados, universitarios y otros.

Luego del auge del turismo en el periodo 1980-1985, producto
de las medidas adoptadas por el gobierno, se dio una reduccién
considerable de la afluencia de viajeros ocasionada por el terro-
rismo. Recién a partir de 1992 se avisora una mejoria en el
turismo por la disminucién del fenémeno mencionado.

Para 1990 existia ademdas una competencia menor, consti-
tuida por otros hostales que, si bien ofrecen los mismos servicios
que El Chavin y El Huandoy, no estan conectados con agencias
de viajes y, en realidad, no son muy conocidos.

El Andino Inn, a diferencia de sus competidores que estdn en
el centro de la ciudad, se encuentra ubicado en las afueras (sin
estar demasiado alejado) y estd rodeado de grandes areas verdes
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que le dan un atractivo singular, sobre todo para aquellas per-
sonas que viajan en busca de paz y tranquilidad y les gusta la
vegetacion.

Como el hostal estd un poco lejos, cuenta con poco personal.
Ademaés del Administrador, trabajan cuatro empleados que es-
tdn bajo su direccién. Actualmente no se brinda servicios de
lavanderia, ni alimentacion y el servicio de limpieza es deficien-
te, principalmente porque el Administrador sélo esta por ratos
en el hostal, hecho que le impide supervisar al personal.

El sefior Guerra acaba de revisar los estados financieros al
31 /12/92 y se encuentra muy preocupado, especialmente ahora
que se ha enterado de que el promedio de habitaciones ocupadas
en los ultimos afios ha sido de siete por dia, lo cual en com-
paracién con los hostales de la zona es bajo (ver anexos 1 y 2).

Por otra parte, el sefior Guerra sabe que el gobierno pretende
fomentar el turismo en el pais y estd dando una serie de medidas
al respecto. Todo esto hace pensar que el turismo se incre-
mentard en los préximos afios y, como es de suponer, gran parte
de esos turistas acudirdn a Huaraz. Es por eso que el sefior
Guerra quiere tener su hostal preparado para poder captar esa
demanda. Ademas, desea recuperar su antiguo prestigio, y aun-
que es consciente de que han pasado treinta afios, piensa que
podra lograrlo.

—_

. ¢Cuales son las ventajas competitivas del Hostal Andino Inn?

2. ;Qué factores ocasionaron la disminucién de la demanda del
Hostal Andino Inn?

3. ¢(Qué estrategias deberia adoptar el sefior Guerra para incre-

mentar sus ventas y recuperar el prestigio de antafio?
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ANEXO 1: INFORMACION ADICIONAL SOBRE LA

COMPETENCIA '

El Chavin
‘Habitaciones

Servicios prestados
por el hostal

Otros servicios vinculados
a la agencia de viajes

Personal -
Publicidad

Ubicacién
Fecha de fundacién

Instalaciones

Promedio habitaciones
ocupadas

El Huandoy
Habitaciones

Servicios prestados
por el hostal

Otros servicios vinculados
a la agencia de viajes

. 15.

. Lavanderfa, alimentacién, limpieza,

calefaccidn.
Aceptan tarjetas de crédito.

: Tours a los principales atractivos tu-

risticos: ruinas de Chavin, laguna de
Llanganuco, bafios de Monterrey, ne-
vado Pastoruri, etcétera.

: 1T administrador, 4 empleados.

: Hacenbastante publicidad; tienenbuen

posicionamiento; su nombre lo identi-
fica con la regidn.

: Cerca del centro de la ciudad.
: 1965.

: Pequefa piscina, sala de estar, sala de

television (donde se ofrece servicios de
video).

: 12 por dia.

: 10.

: Lavanderia,

limpieza, calefaccién,

crédito.

: Toursalos principales atractivos turfs-

ticos: bafios de Monterrey, laguna de
Llanganuco, restos de la ciudad de Yun-
gay, paisajes de la regién del Callején de
Huaylas, etcétera.

(sigue)
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(viene de la pag. anterior)

Personal
Publicidad

Ubicacién
Fecha de fundacién
Instalaciones

Promedio habitaciones
ocupadas

: .1 administrador, 3 empleados.

: Hacen buena publicidad. Estan bien po-

sicionados debido a su nombre.

. Cerca del centrodela ciudad.
. 1970.
: Sala de estar, sala con televisor.

: 9 por dfa.

ANEXO 2: ESTADO DE PERDIDAS Y
GANANCIAS DEL HOSTAL ANDINO INN
POR EL EJERCICIO ANUAL DE 1992

(En US$)

Ventas 4,000
Costo de ventas 1,600
Utilidad bruta 2,400
Gasto de operacién

Gastos administrativos (1,000)
Gastos de ventas (200)
Utilidad de operacién 1,200
Otros ingresos y gastos 150
Utilidad antes de impuestos 1,350
Impuesto a la renta (472)
Utilidad neta 878
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BALANCE GENERAL DEL HOSTAL ANDINO INN AL 31 /12/92

(En US$)

Activo
Activo corriente

Caja-Bancos
Letras por cobrar
Cargas diferidas

Activo no corriente
Activo fijo
Depreciacién
acumulada de activo
fijo

Total activo

500
2,000
1,500
4,000

70,000

(55,000)
15,000

19,000

Pasivo

Pasivo corriente
Sobregiro

Tributos por pagar
Sueldos por pagar
Cuentas por pagar

Pasivo no corriente

Provisién para bene-
ficios sociales

Total pasivo
Patrimonio neto

Capital social
Excedente de
revaluacién
Reserva legal
Resultados.

" acumulados

Total patrimonio

Total pasivo y
patrimonio

2,000
1,500
1,000
2,500
7,000

3,000

10,000

7,000

3,000
1,000

(2,000)
9,000

19,000
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® Caso 15: Colimos S.A.

La compafia Colimos S.A. es una empresa que desde 1960 se
dedica a la produccién de pasta dental orientada al consumo de
toda la poblacién en general. Dada su antigiiedad y la calidad
de su producto, la empresa gozaba de gran prestigio en el
mercado de pastas dentales y era considerada la marca lider. La
pasta dental Colimos tiene tres presentaciones: familiar, eco-
némica y personal, siendo los colores de su envase el amarillo y
el verde.

A principios de la década de los ochenta, luego de realizar
una investigacién, la empresa competidora Cuelgate S.A., que
tradicionalmente habia manejado la marca Cuelgate, decide
lanzar una nueva marca al mercado, dirigida especialmente a
los nifios, con la innovacién de las rayitas rojas. Este nuevo
producto llamado Sefial tuvo una rdpida y gran acogida, hecho
que redujo la participacién de Colimos en el mercado.

Posteriormente realiz6 una mejora en su producto estrella
incorporandole fltor en la férmula para que al mismo tiempo
de limpiar los dientes, previniera la caries.

Dos afios maés tarde, en 1982, se introduce en el mercado la
nueva marca Chess, que enfatiza el hecho de ser anticaries.
Pasaron los afios y esta marca demostré sus bondades, convir-
tiéndose en la favorita de los consumidores.

En 1990 aparecieron nuevas presentaciones de marcas ya
existentes. Tal es el caso de Kloss Down y Chess, que en un
principio ingresaron al mercado con un solo tipo de pasta dental.
La innovacién de ambas fue el lanzamiento de pastas dentales
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de color entero y con contextura de gel. La pasta Kloss Down era
un gel color rojo y estaba dirigida especialmente a los jévenes.
A su vez, Chess era de color turquesa y estaba orientada a toda
la familia.

Sefial fue el primer producto dirigido a los nifios que sali6 al
mercado. Se caracterizaba por su rico sabor y sus rayitas rojas,
lo que logroé captar este segmento.

Cuelgate es la marca mas antigua en el mercado después de
Colimos. Goza de gran prestigio en el medio por su calidad y
por pertenecer a una firma transnacional. Su tnico punto débil
es que tiene una imagen muy tradicional que no ha evolu-
cionado con el tiempo.

Kloss Down es el extremo opuesto. Es una marca nueva que
cuenta con una imagen moderna y dindmica que ha captado el
mercado de los jévenes en muy poco tiempo. Se ha valido de
esta estrategia para compensar el hecho de tener muy poco
tiempo en el mercado a diferencia de sus competidores.

Chess, por su parte, cuenta con el respaldo y prestigio de una
de las firmas de productos de consumo para el hogar més grande
del mundo. Asimismo, se caracteriza por su constante innova-
cién que la hace ir lanzando nuevas variedades de su producto
al mercado de acuerdo a las caracteristicas del cliente.

Ambas marcas mantuvieron su presentacién y el mercado al
cual estaban dirigidas por unos meses, pero al igual que Cuel-
gate decidieron segmentarse. Chess segment6 su mercado por
edades (variable demografica) y lanz6 una pasta dirigida a los
nifios llamada Chess Junior, mientras que Kloss Down lo seg-
mento por los beneficios que el usuario buscaba en el producto
(variable psicografica) y lanzé una pasta verde con sabor a
menta que brindaba mayor sensacién de frescura. Estas marcas
también restaron participacién a Colimos en el mercado.

Segun estudios realizados se pudo comprobar que la marca
con mayor recordacién era Chess, debido a la intensiva campafia
publicitaria que habia realizado, logrando ocupar un lugar pre-
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ponderante en la mente del consumidor. Le seguia Kloss Down,
que gracias a su campania dirigida a la gente joven habia podido
impactar muy fuertemente a este segmento del mercado. En
tercer lugar se encontraba Cuelgate, que habia desarrollado una
campafia para fomentar el uso de su pasta dental utilizando
elementos puramente racionales, a diferencia de Kloss Down
que usé elementos emocionales y Chess que habia combinado
tanto el factor racional como el emocional. El resto de marcas
tenia poca recordacién, con excepcién de Colimos, que, a pesar
de no haber realizado mayor publicidad, tenfa una recordacién
aceptable por ser el lider del mercado.

En lo que respecta a los sabores, el mas agradable, segtin los
consumidores, era el de Chess, seguido por Kloss Down. El resto
de las marcas no tenian preferencias.

La senorita Ruiz, Gerente General de Colimos S.A., deses-
perada ante el agresivo comportamiento de la competencia,
decidi6 segmentar su mercado como lo habian hecho sus com-
petidores y lanz6 una pasta dental para nifios llamada Colimos
Kid, con las mismas caracteristicas que Colimos, pero con un sabor
mas suave, de modo que pudiera captar este nuevo segmento.

No obstante, pasados nueve meses, los resultados no fueron
los esperados. El publico no habia reaccionado mayormente
frente al lanzamiento del nuevo producto, y pese a que se habian
tomado todas las previsiones del caso, las ventas no alcanzaron
el nivel pronosticado por la empresa.

Ante esta situacion, la sefiorita Patricia Ruiz decidi6 consultar
con los Gerentes de Produccién y de Ventas la manera de
enfrentar este problema, ya que habia trancurrido mucho tiem-
po sin que ellos hicieran algo, pensando que el publico se
mantendria fiel, lo que no ocurrié.

El Gerente de Produccién opiné: "He analizado la situacién
y creo que lo mds conveniente seria reducir la calidad para poder
ofrecer un producto de menor precio y asi aumentar el volumen
de ventas."
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Por su parte, el Gerente de Ventas dijo: "Para mi la soluciéon
seria realizar una agresiva camparfia publicitaria. De esta ma-
nera se aumentaria el volumen de ventas sin tener que reducir
la calidad del producto."

La discusién duré varias horas porque cada gerente susten-
taba y defendia ardorosamente su posicién. Luego de escuchar
atentamente las opiniones de ambos, la Gerente General decidié
no disminuir la calidad del producto, y mas bien analizar las
ventajas de lanzar la campafa de publicidad, consultando pre-
viamente con el Gerente Financiero la factibilidad del proyecto.
Este dltimo le respondié que en ese momento si contaban con la
liquidez necesaria para realizar la campafa; sin embargo, le
advirtié que si la campafa fracasaba, ello acarrearia significati-
vas pérdidas para la empresa.

Este comentario dejé preocupada a la sefiorita Ruiz, quien de
inmediato se puso a realizar calculos y averiguaciones rela-
cionadas con el costo de la campafa publicitaria y los resultados
probables de la misma, obteniendo los siguientes estimadaos:

El costo de una campafia publicitaria de tres meses, inclu-
yendo televisién (3 canales), radio (2 emisoras), afiches, paneles,
canjes y sorteos, serfa de US$ 100,000.

Como resultado de la campafia se espera que las ventas se
incrementen en un 30%, es decir de US$ 100,000 a US$ 130,000
anuales, segtin los datos con los que cuentan.

1. ;Qué cambios sugeriria usted realizar en la mezcla de mer-
cadotecnia?

2. ;Piensa usted que seria conveniente realizar una fuerte cam-
pafa publicitaria?

3. ¢Cudles serian, en su opinién, la segmentacién y el posicio-
namiento mas adecuados para Colimos S.A.?
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ANEXO 1: PARTICIPACION EN EL
MERCADO DE PASTAS DENTALES

POR MARCA

Marca 1989 1992
Colimos 45% 30%
Cuelgate 25% 19%
Senal 10% 15%
Kloss Down 5% 11%
Chess 15% 25%
Total 100% 100%

ANEXO 2: INVERSION
PUBLICITARIA EN EL MERCADO DE
PASTAS DENTALES POR MARCA

Marca US$ %
Colimos 945,000 18%
Cuelgate 1'215,000 23%
Sefial 757,000 14%
Kloss Down 1'592,000 30%
Chess 805,000 15%
Total 5'314,000 100%
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@ Caso 16: Baby Store S.A.

En 1980 el sefior Ali Lezib, drabe de origen, decidié asociarse con
un amigo peruano, Eleodoro Chéavez, para abrir un negocio en
Lima.

Después de muchas reuniones, se pusieron de acuerdo para
establecer un negocio de confecciéon y venta de ropa para bebés
al que llamarian Baby Store S.A. Como no contaban con recursos
suficientes pidieron un préstamo. Con él pudieron adquirir
maquinaria (tejedora, cortadora, remalladora, etcétera) y tam-
bién un stock importante de materiales. Asimismo, alquilaron
un pequeiio local donde venderian sus confecciones. El local esta
ubicado en un conocido centro comercial de La Molina, pues la
situacion econdmica de los pobladores del lugar les permite
comprar ropa para sus bebés en grandes cantidades.

Con el transcurso del tiempo, los productos llegaron a tener
gran aceptacion porque eran de muy buena calidad y exclusivos.
Asi, la demanda fue aumentando considerablemente, llevan-
dolos a aumentar la produccién y a contratar a dos operarios
mas, que se sumaron a los tres que ya tenian.

Hasta ese momento la empresa habia desarrollado una orga-
nizacién bastante informal y poco estructurada (ver anexo 1). En
1988 la tnica competencia que tenifan era un almacén llamado
Elegancia que vendia articulos de diferentes lineas, entre ellas
ropa de bebés. Pero este almacén no se encontraba cercaal centro
comercial donde ellos operaban sino en un distrito aledafio, por
lo que su existencia no les preocupaba mayormente.

En 1990 la tienda contigua a Baby Store S.A., dedicada a la
venta de relojes, quebré y fue desocupada. Como este local era
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mucho mas amplio y la demanda por articulos para bebés
aumentaba, los socios decidieron alquilarlo y ampliar el giro a
la venta de juguetes y accesorios para bebés, asi como a la
confeccién y venta de ropa para nifios de hasta nueve afios. A
pesar de las nuevas lineas ofrecidas, no se preocuparon por
hacer ningtn tipo de promocién como en afios anteriores.

Debido al éxito de su negocio, en 1991 los socios decidieron
tomar unas vacaciones en el Caribe. El hijo mayor del sefior
Lezib, Amed, quien acababa de terminar su carrera de admi-
nistrador de empresas, habiéndose especializado en mercado-
tecnia, quedé a cargo de la empresa. Cabe resaltar que Amed era
creativo e ingenioso ademads de poseer amplios conocimientos
sobre mercadotecnia.

Al cabo de unos meses, en marzo de 1992, llegaron los socios
para tomar nuevamente la direcciéon de la empresa. Como pri-
mer paso tuvieron una reunién con Amed para que los pusiera
al tanto de las operaciones realizadas durante su ausencia y sus
resultados.

Amed les informé que los productos habian sido fabricados
seglin los modelos tradicionales y que afortunadamente no se
habfa presentado contratiempo alguno; todo lo contrario: las
ventas habian sido muy buenas.

Esto era particularmente meritorio si se consideraba el en-
torno de ese momento. La situacién econémica del pais seguia
siendo dificil, a pesar de que la tasa de inflacién se habfa redu-
cido considerablemente al igual que el ritmo de devaluacién. No
obstante la mejora de estos indicadores econémicos, el problema
laboral seguia siendo critico, era dificil conseguir trabajo y los
sueldos eran bajos. Si bien esta situacién afectaba a toda la
poblacién, habia golpeado mucho maés fuerte a la clase media y
a la clase baja, las que a duras penas lograban cubrir los gastos
de la canasta basica familiar. Por otro lado, la clase media alta y
alta no se habian visto demasiado afectadas y lograban man-
tener un nivel de vida que les permitia darse ciertos gustos, entre
ellos, vestir bien a sus hijos.
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Lo que si preocupaba mucho a Amed eran dos aspectos: el
politico y el tributario. El primero porque existia una gran
inestabilidad y temor en la poblacién respecto al terrorismo, que
dia a dfa parecia tener mas fuerza; y el segundo porque la
presién tributaria sobre las empresas era cada vez mas fuerte.

Como ya lo sefialamos, el mercado al que se dirigia Baby Store
S.A. era la clase media-alta y alta que gustan de la ropa fina,
moderna y alegre para sus hijos. El precio constituye un factor
secundario en vista de que para ellas lo relevante es la calidad
de los productos. Es por eso que Baby Store, desde sus inicios,
habia fijado sus precios un 40% por encima de los de su com-
petidora Elegancia y un 70% maés altos que los de los informales,
dado que la calidad de los productos de estos dltimos se encon-
traba muy por debajo de la que ellos ofrecian.

Por otra parte, la demanda de este publico era constante, ya
que los bebés y los nifios crecen muy rapido y en poco tiempo
la ropa les queda chica (ver anexo 2).

La competencia contaba con una pequefia tienda ubicada en
Monterrico, pero no fabricaba sus productos sino que los com-
praba a una serie de proveedores informales, lo que ocasionaba
que la calidad y los modelos de los mismos fueran muy varia-
bles. Ellos contrarrestaban este hecho cobrando precios maés
bajos. Sin embargo, no habian logrado alcanzar el nivel de
ventas de Baby Store, y a pesar de que estaban en un distrito de
clase media y alta, no habian captado ese segmento.

Actualmente el sefior Lezib estd estudiando la posibilidad de
diversificar la produccién de la empresa incursionando en la
rama de ropa para damas y caballeros. Segtn él, de esta forma
aprovecharian las ventajas del actual negocio como son su ubi-
cacién, prestigio y clientela. Por otra parte, al ingresar en eco-
nomias a escala harfan trabajar su maquinaria en dos turnos en
vez de uno y, al mismo tiempo, reducirian sus costos unitarios.
Esta idea le gustaba mucho, ya que sus costos fijos de produccién
eran del orden del 40% y de comercializacién del 30%, lo que
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demostraba que si bien la mayor parte de sus costos eran varia-
bles, los fijos también eran importantes dentro de su estructura
de costos.

Sin embargo, Amed no creia que ampliar las lineas de produc-
ciéon fuera lo mejor, sino mds bien profundizar la posicién que
tenian dentro del giro original, que puede calificarse de ex-
clusivo. Por otro lado, existen una serie de tiendas de ropa para
damas y caballeros que constituirfan una competencia directa.

Ante la duda, los socios quieren consultar con un grupo de
especialistas para que los orienten respecto a la decisién a tomar.

1. ;Ampliaria usted el negocio incursionando en la linea de ropa
para damas y caballeros? ;Por qué?

2. iQué estrategia de desarrollo serfa conveniente aplicar para
Baby Store S.A. en este momento?

3. ¢Considera necesario tomar alguna medida para redefinir
algtin aspecto de la mezcla de mercadotecnia a aplicar sobre
la base de sus respuestas en 1y 2?
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ANEXO 1: ORGANIGRAMA DE BABY STORE S.A.

Gerente

General
Gerente de Gerente de Administracién Gerente
Produccion y Finanzas de Ventas

ANEXO 2: VENTAS POR LINEA DE PRODUCTO

Ropa parabebés  Baby Store S.A. Elegancia
1985 3,000 1,200
1986 5,000 3,000
1987 6,000 4,000
1988 4,500 2,300
1989 , 5,200 3,000
1990 5,300 3,500
.1991 5,500 4,100
1992* 6,200 4,300
1993* 7,500 4,900
* Cifras proyectadas.
Ropa para nifios  Baby Store S.A. - Elegancia
y nifias
1985 2,160 864
1986 3,600 2,160
1987 4,320 2,880
1988 3,240 1,656
1989 3,744 2,160
(sigue)

i
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1990 3,816 2,520

1991 3,960 2,952
1992* 4,464 3,096
1993* 5,400 3,528

* Cifras proyectadas.

Jugueteria Baby Store S.A. Elegancia
1985 1,440 576
1986 2,400 1,440
1987 2,880 1,920
1988 2,160 1,104
1989 2,496 1,440
1990 2,544 1,680
1991 2,640 1,968
1992* 2,976 2,064
1993* 3,600 2,352

* Cifras proyectadas.

Accesorios para bebés Baby Store S.A. Elegancia
1985 930 372
1986 1,550 930
1987 1,860 1,240
1988 1,395 713
1989 1,612 930
1990 1,643 1,085
1991 1,705 1,271
1992* 1,922 1,333
1993* 2,325 1,519

* Cifras proyectadas.
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@® Caso 17: Taller Bocanegra

A principios de julio de 1992 los miembros de la Institucion de
Ayuda Nueva Esperanza se enfrentaban a importantes deci-
siones de mercadotecnia por las repercusiones que éstas ten-
drian a largo plazo en el taller que deseaban reimpulsar en el
asentamiento humano Bocanegra.

Nueva Esperanza es una institucion sin fines de lucro cuya
misién es lograr el desarrollo de las zonas marginales desde
dentro. Ellos buscan que los propios beneficiarios se conviertan
en miembros activos de este propésito y les brindan asesoria y
los dirigen hasta que el negocio que elijan poner en préctica
quede encaminado y comience a rendir.

Siguiendo esta linea, llegaron a principios del afio 1991 al
asentamiento humano Bocanegra y, mediante un trabajo con-
junto con los pobladores de la zona, desarrollaron un taller de
costura recta, luego de haber detectado la necesidad de ropa que
existia entre los pobladores del asentamiento. Dichos poblado-
res tenian la voluntad de trabajar, pero no disponian de los
recursos ni conocimientos para llevar a cabo el negocio.

El taller contaba con cuatro maquinas de coser semi-indus-
triales, con varios rollos de tela de uniforme escolar (donada) y
con un grupo de sefioras del lugar que sabian corte y confeccién.
Adicionalmente éstas recibieron capacitacién en las nociones
basicas del arte de la costura por parte de los miembros de la
Institucion Nueva Esperanza.

Es asi que en el mes de febrero de 1991 el taller fue inaugura-
do, dedicandose a la confeccion de uniformes escolares en vista
de que ya se acercaba el inicio del afio escolar.
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La idea que gui6 esta gestion era hacer uniformes escolares a
un minimo costo -lo cual se vio facilitado por la donacién de la
tela- para venderlos a los pobladores a precios muy bajos,
acordes a sus ingresos. Asimismo, decidieron que si quedaba un
saldo de uniformes, éstos se venderian a terceros a fin recaudar
fondos para que el taller pudiera fabricar més ropa.

El mercado al que se dirigirfan inicialmente seria el interno,
es decir, los habitantes del asentamiento humano Bocanegra. La
finalidad primordial del taller era darles un medio para que
pudieran fabricar la ropa que ellos mismos necesitaban. Sin
embargo, los promotores de Nueva Esperanza les dijeron que
adicionalmente tendrfan que producir ropa para la venta a
terceros, de modo que les quedara un excedente que permitiera
al taller contar con dinero para capital de trabajo.

Después de realizar una serie de averiguaciones y contactos,
lograron obtener ofertas para la compra del integro de su pro-
duccién de parte de informales que tenian sus puestos en Polvos
Rosados y Mesa Redonda.

El Taller Bocanegra producia un promedio de quinientas
prendas al mes, pero gracias a los contactos establecidos tenia
propuestas de compra por novecientas al mes. Esto les habia
entusiasmado mucho, pues a pesar de que el margen de utilidad
era de s6lo un 10% pensaban que podian ganar por volumen,
trabajando dos turnos, ya que también debian cubrir la demanda
interna que era de cien prendas mensuales.

Ademas de los uniformes escolares, en el taller también se
confeccionaban pantalones, faldas y blusas.

La competencia no representaba mayor problema, y aunque
existian muchos talleres de confecciones, éstos tenian costos
mucho mas altos porque no estaban integrados por sus duefios,
como en el caso de Bocanegra, sino por terceros, lo cual incre-
mentaba los costos fijos. Los costos de produccién del Taller
Bocanegra estaban conformados en un 70% de costos variables
y 30% de costos fijos, mientras que los talleres de la competencia
tenfan en promedio 60% de costos fijos y 40% de costos variables.
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Aparte del efecto del precio existia el factor de la demanda
por prendas de vestir a precios coémodos, que era tan grande que
habia lugar para todos en el mercado.

No obstante, los uniformes no pudieron ser vendidos al
mercado meta, pues dada la situacién econémica del pais los
habitantes del asentamiento habfan visto menguada su capa-
cidad adquisitiva y no podian adquirir uniformes escolares a
pesar de lo bajo de sus precios. Es por eso que los remataron,
disminuyendo con ello los ingresos esperados por el taller.

Este hecho alert6 a los miembros de la Institucién de Ayuda
en lo que respecta a su funcién social dentro del asentamiento
humano. Su objetivo no era proporcionarles prendas de vestir
baratas, sino, mds bien, crear una empresa prospera, eficaz y
eficiente. Una empresa que fuera capaz de entrar con fuerza al
mercado limefio y quizds después al interior del pais. De este
modo, generarfan fuentes de empleo y utilidades que luego
revertirian en favor del asentamiento.

Ante esta critica situacion, los miembros de Nueva Esperanza
convocaron a una reunién a los dirigentes del asentamiento
humano Bocanegra y les expusieron su proyecto de reorganiza-
cion del taller de costura y los beneficios que traeria a la comu-
nidad. Es asi como se generaron los siguientes comentarios:

"Yo soy vendedor ambulante, tengo mi sitio en el mercado
central, asi es que yo podria vender alli la ropa", dijo Porfirio
Gomez.

Domitila Quispe afiadié: "Yo podria vender también, ya que
tengo mi puesto en Mesa Redonda".

"Actualmente trabajo en una fabrica de tejidos, y podria
conseguir las piezas de tela a buen precio", agregé Jacinto Lopez.

Hermelinda Flores también intervino diciendo: "Como he
estudiado corte y confeccién, yo podria hacer los moldes de la
ropa'.

Entre los asistentes a la reunion se encontraba un joven inte-
grante de Nueva Esperanza que habia estudiado administracion
de empresas. En su intervencién sefialé que todo cuanto se habia

Casos sobre decisiones de marketing en empresas peruanas / 111



dicho era importante, pero que ademas habia que decidir acerca
de temas cruciales como el posicionamiento, el segmento de
mercado al cual dirigirse, caracteristicas del producto, precio,
canales de distribucién y promocién, etcétera.

Los miembros de la Institucién y del taller no tienen claridad
acerca de qué decisién tomar. Son conscientes de la importancia
de las mismas, y saben que de ellas dependen las acciones
futuras. La entidad ha aceptado financiar la reorganizacién del
proyecto hasta con US$ 25,000, siempre y cuando le expliquen
lo que van a hacer con el dinero y justifiquen el efecto de ayuda
social del mismo.

1. ;En su opinioén el taller debe ser relanzado?
2. ¢Cual seria la mezcla de mercadotecnia a adoptar?
3. ¢Cual deberia ser su segmentacién y posicionamiento?



® Caso 18: Yogur Ylave

La empresa Ylave S. A. cuenta con una fabrica al sur del pais, en
el departamento de Arequipa, e inici6 sus operaciones en 1970
en el Perd. En la actualidad se dedica a la fabricacién de leche,
quesos, mantequilla y yogur.

Inicialmente la empresa sélo producia quesos y mantequilla
de alta calidad, ganando con estos productos gran prestigio para
la marca. Més tarde, el departamento de mercadotecnia decidié
lanzar un nuevo producto: el yogur, lo que se vio favorecido por
el prestigio de la marca y por la falta de competidores en el
mercado local. La idea habia agradado mucho al Gerente Ge-
neral, pues consideraba que ayudaria a tener economias a escala,
dado que sus costos de produccién eran fijos en un 60% y
variables en tan s6lo 40%. Ademads la misma infraestructura con
la que contaban podia ser usada para la elaboracién del yogur,
haciéndole solamente unas pequenas modificaciones.

El yogur Ylave fue dirigido hacia las mujeres preocupadas
por el cuidado de su piel, salud y belleza y que consideraban al
yogur un producto natural que contribuia a cumplir con esos
fines. El yogur era presentado en dos sabores: fresa y natural, y
su envase era el tradicional vasito de plastico con tapa de platina.

Sin embargo, en la década de los ochenta surgié un com-
petidor muy fuerte e importante: yogur Milkus, "el auténtico
yogur". Este producto venia en tres presentaciones: natural,
fresa y durazno y en un envase similar al de Ylave, pero con
etiquetas mucho mas atractivas. Por otra parte, con Milkus nace
el yogur frutado, es decir el tradicional yogur liquido mezclado
con pedacitos de fruta, lo cual le daba apariencia mas natural.
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El yogur Milkus es fabricado por la Agraria Esco S.A. y es su
principal producto. Es por ello que dedican todos sus esfuerzos
a desarrollarlo y promocionarlo.

Rapidamente el yogur Milkus se convirtié en el producto
lider, logrando captar gran parte del mercado que anteriormente
era de Ylave (ver anexo 1). La fabrica Ylave ve caer estrepitosa-
mente sus ventas de yogur mas no asi la de sus otros productos
-quesos y mantequilla- que gozaban de gran demanda, gracias
al departamento de mercadotecnia que supo llevar adelante
buenas campafias de publicidad. Sin embargo, se descuidaron
en lo referente al yogur, pues consideraban que éste era un
producto genérico que no habia logrado entrar en el mercado
peruano. Asumieron que los consumidores no tenian formado
el gusto para consumir yogur y que no valia la pena invertir en
publicidad, dado que seria demasiado gasto y no se obtendrian
resultados que lo ameritaran.

El Gerente de Marketing de Agraria Esco S.A. era de otra
opinioén. El pensaba que si hacia una fuerte campana de publi-
cidad lograrfa cambiar los hébitos de consumo de la poblacién,
incrementandose asi la demanda de yogures en términos ge-
nerales. Esta demanda seria inmediatamente canalizada hacia
Milkus, gracias a una fuerte campafia promocional.

Efectivamente, Milkus lanzé una gran campafia para su pro-
ducto que fue todo un éxito, logrando incrementar el consumo
de yogur en el pais. Esto favorecié indirectamente al yogur Ylave
al haber crecido la demanda total, pero Ylave no supo sacar
provecho de este crecimiento del mercado.

Mas tarde, en 1984, Agraria Esco S.A. lanza el yogur Milkus
light, con bajo contenido caldrico, dirigido especialmente al sec-
tor femenino. Esta vez si Ylave responde a su competidor lan-
zando otro producto con el mismo propdsito que Milkus light:
el yogur Ylave sbelt. Ya han tomado conciencia de que depende
de su agresividad el que puedan captar un segmento del merca-
do o de lo contrario desapareceran.
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En 1986 surgen nuevos competidores que reducen cada vez
maés la posicién del yogur Ylave, en especial yogur La Sirena,
que logra obtener el segundo lugar de participaciéon enel mer-
cado al cabo de un afio de su lanzamiento.

Al ver que el consumo de yogur aumentaba y el publico se
extendia, Milkus opt6 por entrar al mercado de nifios, y por
mucho tiempo se mantuvo orientado hacia él. La respuesta de
Ylave no se hizo esperar, y en 1987 lanz6 al mercado el nuevo
yogur Popy, que puede ser considerado como una golosina para
los nifios ya que es muy dulce, tiene colores fuertes y viene en
una gran cantidad de sabores. La frase que identifica al yogur
Popy es "Apto para nifios", al igual que en las peliculas de cine.

La respuesta del mercado fue sorprendente, lograndose un
nivel de ventas mayor al esperado. Cabe destacar que los otros
yogures han ampliado también su linea de sabores.

Sin embargo, desde 1990 las ventas de la empresa Ylave en lo
que se refiere a yogures han bajado enormemente, no sélo
porque el mercado de productos de derivados lacteos ha em-
pezado a perder dinamismo, sino también por una despreocu-
pacién del departamento de mercadotecnia sobre esta linea de
productos. Ademads, tltimamente los consumidores no encuen-
tran el yogur Ylave en los puestos de distribucién tradicionales,
como son las bodegas y panaderias; sélo lo hallan en algunos
autoservicios, mientras que los productos Milkus si se encuen-
tran en practicamente todos los puestos de venta.

Nos encontramos a mediados de 1992. El departamento de
mercadotecnia piensa que la solucién a estos problemas es
aumentar la publicidad de sus yogures. Por su parte, el Gerente
Financiero sostiene que esa linea de productos debe ser elimi-
nada debido a su baja rentabilidad.

El Gerente de Produccién manifiesta la opinién contraria
debido a que tienen un 40% de capacidad instalada ociosa. El
Gerente General los escucha pero le preocupa ademés un factor
coyuntural como son los cortes de energia eléctrica progra-
mados que afectan el consumo de productos perecederos como
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el yogur- Si el yogur pasa ocho horas diarias sin refrigeracién, se
agria y descompone. Por eso el consumo ha disminuido en un
40% vy los establecimientos que venden el producto han tenido
que reducir la cantidad por pedido y aumentar la frecuencia de
los mismos, pero con una reduccién més que proporcional a la
disminucién de la demanda por temor a que el producto se les
descomponga.

Por otra parte, se debe tomar en cuenta que la situacién
econémica del pafs sigue siendo dificil, pues a pesar de la
disminucién de la tasa de inflacién, el poder adquisitivo de los
pobladores todavia no se recupera. Esto hace que los consumi-
dores de clase media y media-alta -ptblico objetivo de Ylave-
evaltien muy bien sus gastos antes de realizarlos.

Ademas, el entorno politico y legal atin se muestra incierto
ante la cercania de las elecciones para el Congreso Constituyente
Democréatico a realizarse en el mes de noviembre, creando una
cierta expectativa sobre lo que sucederd en el pafs a partir de esa
fecha. No obstante, la repercusién de esta situacion en la em-
presa Ylave no habfa sido grave, ya que atn seguian obte-
niendo utilidades (ver anexo 2).

1. ;Debe Ylave mantener su linea de yogures? ;Por qué?
En caso de que su respuesta a la pregunta 1 sea afirmativa:

2. iQué estrategias deberfa llevar a cabo para aumentar su
participacién en el mercado?

3. ¢Considera usted que realizar una gran campafia publicitaria
seria la solucién para los problemas que enfrenta la empresa?
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ANEXO 1: VENTAS POR MARCA DEL
MERCADO DE YOGURES

(En US$)

Afos Milkus Ylave La Sirena
1980 — 8,000

1981 - 9,000

1982 4,500 5,500

1983 7,800 3,000

1984 10,000 2,000

1985 11,500 2,300 -
1986 13,500 2,200 2,000
1987 14,200 3,000 3,900
1988 15,000 4,200 6,100
1989 13,000 2,500 4,300
1990 12,100 2,400 3,900
1991 12,800 1,700 3,700

ANEXO 2: ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
DE YLAVE S.A. POR EL EJERCICIO ANUAL DE 1991

(En US$)

Ventas 350,000
Costo de ventas (180,000)
Utilidad bruta 270,000

Gastos de operaciéon

Gastos administrativos (100,000)
Gastos de ventas ( 60,000)
Utilidad de operacién 100,000
Partidas financieras (20,000)
Utilidad antes de impuestos 80,000
Impuesto a la renta 28,000
Utilidad neta 52,000
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® Caso 19: Santa Abeja S.A.

Santa Abeja S.A. es una de las empresas lideres en el mercado
de productos naturales. Sus actividades se iniciaron en 1985. Al
principio se dedicaban a la comercializaciéon -compra y venta-
de miel de abejas, algarrobina, miel con polen, etcétera. Todas
sus compras las realizaban a un solo proveedor: Centro Selva
S.A., por los descuentos que éste les otorgaba al comprar gran-
des cantidades de productos. Centro Selva, por su parte, tam-
bién vendia al menudeo directamente al publico a precios ma-
yores.

Santa Abeja S.A. estd organizada por departamentos, cada
uno de los cuales realiza las siguientes actividades (ver anexo 1):

El Departaménto de Produccién trae la miel proveniente de
Tarapoto y Piura y es en Lima donde se envasa, se le pone la
etiqueta y luego se empaca. Con la algarrobina y la miel con
polen el proceso es mas complejo. Actualmente producen alre-
dedor de veinte mil tarros mensuales de medio kilo de miel de
abejas. En cuanto a la algarrobina, miel més polen y aceite de
oliva, la produccién es medida en unidades de produccién y
éstas bordean las diez a quince mil unidades de un kilogramo
cada una.

El Departamento de Compras se encarga de adquirir los
envases, tapas, etiquetas, etcétera.

El Departamento de Ventas, cuya funcién es la distribucién
de los productos a los autoservicios y casas de productos natu-
rales, se encarga de todo el proceso de venta, relaciones con los
clientes, etcétera.
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Por altimo, el Departamento de Administracién, que incluye
Finanzas y Contabilidad, tiene por objetivo incrementar la efi-
ciencia de las operaciones y de los empleados.

Con el paso del tiempo la empresa logré captar importantes
préstamos del Banco Internacional, haciendo posible que Santa
Abeja se dedicara adicionalmente a la produccién y dejara de
comprar a Centro Selva S.A. En la actualidad la empresa tiene
colmenas tanto en Tarapoto como en Piura. Su mayor com-
petencia estriba en los productos naturales extranjeros y en los
productos nacionales de Centro Selva S.A., Cuerpo Sano S.R.L.
y Mieloén S.A.

Santa Abeja S.A. dirige sus productos al mercado masculino
y femenino, especificamente a deportistas, cuyas edades oscilan
entre los 18 y 25 afios, y también a personas de la tercera edad.
Su objetivo es la clase media, media-alta y alta.

Para la distribucién de sus productos la empresa utiliza sus
propios vehiculos. Su clientela principal son los autoservicios
como Wong, Monterrey, Galax, Todos, Mass, Caday Globus. Al
principio la distribucion se hacia a través de la venta personal y
en tiendas chicas y bodegas, pero dado que no contaban con
suficientes vehiculos para abastecer tantos pequefios negocios,
vieron que era més conveniente dirigirse a los autoservicios a
los que les vendian en grandes cantidades.

Los directivos de Santa Abeja S.A. consideran que su pro-
ducto se debe diferenciar del de la competencia, haciendo resal-
tar sus mejores caracteristicas. Por ello el Gerente General de
Santa Abeja, consciente de que se encuentra en un mercado
reducido y muy competitivo, desea realizar una investigacion
de mercados acerca de las caracteristicas més apreciadas de la
miel de abejas con el propésito de resaltarlas en una préxima
campafia promocional.

Es asi que Santa Abeja S.A. encarga a una empresa de inves-
tigacién de mercados la realizacion de un estudio de la miel de
abejas, sus usos, creencias sobre sus propiedades, caracteristicas,
entre otros.

Casos sobre decisiones de marketing en empresas peruanas / 119



Luego de analizar la situacién, la empresa encargada del
estudio determiné que la poblacién objetivo estaba conformada
por las personas que compran principalmente en autoservicios
y casas de productos naturales. Asimismo, ha determinado que
el publico objetivo estd conformado por personas de clase me-
dia, media-alta y alta, de ambos sexos, cuyas edades flucttan
entre los 25 y 40 afios y que se preocupan mucho por su aparien-
cia y su estado de salud. Por otra parte, consideran que este
segmento del mercado es lo suficientemente grande para que la
empresa ya no tenga capacidad instalada ociosa como ahora que
cuenta con una capacidad de produccién mensual de 25,000
kilos, pero sélo produce 10,000 kilos mensuales de miel en vista
de que sus ventas bordean los 9,500 kilos aproximadamente.

La mencionada empresa investigadora decidi6 entrevistar a
las amas de casa por considerar que son quienes deciden y hacen
mayormente las compras de este producto en el hogar.

En el estudio se ha utilizado el muestreo por cuotas y los
encuestadores han sido capacitados para realizar una inves-
tigacion sin sesgos y en forma objetiva a los miembros de la
muestra ya determinada en funcion de las caracteristicas de la
poblacién objetivo (anexo 2).

Al Gerente General de Santa Abeja S.A. le interesaba particu-
larmente descubrir el grado de conocimiento que la gente tenia
de sus productos y qué era lo que més les agradaba de éstos para
poder determinar cual deberia ser su posicionamiento.

La empresa de investigaciéon decidié estudiar tanto el mer-
cado de personas que consumen efectivamente miel de abejas
como el mercado de posibles consumidores. La razén de esta
decisién era que en un primer momento querian aumentar la
participacién de la empresa en el mercado a través de un incre-
mento en las ventas. Mas adelante se disefiaria la estrategia
necesaria para la ampliacién del mismo. Las entrevistas se rea-
lizaron en autoservicios y casas de productos naturales y tam-
bién en los hogares.
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El modelo de cuestionario aplicado se presenta en el anexo 3
y los resultados en el anexo 4.

Disefie el estudio de mercado que deberia realizar Santa Abeja
S.A. indicando:

1. Objetivo de la investigacion.

2. Tamafio y composicion de la muestra.
3. Cuestionario.

4. Metodologia a aplicar.
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ANEXO 1: ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA SANTA ABEJA S.A.

Directorio
Gerencia
General
i D a
Departamento Departamento Departamento epa:’temento
de Produccién de Compras de Ventas Administracién
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Anexo 2: Desarrollo de la investigacion

Objetivos de la investigacion de mercados

Los objetivos de la investigacion se centraron principalmente en cono-

cer las caracteristicas mas apreciadas por los consumidores en la miel

de abejas. Estos conocian el producto en los siguientes aspectos:

- Caracteristicas de la miel de abejas, principalmente en lo que se
refiere a aroma, color, sabor.

- Zonas de procedencia, adulteracion del producto, habitos de consu-
mo, periodicidad de compra, tamafio de envase preferido, cantidad
de compra, recordacién de marcas.

Muestreo

La poblacion objetivo escogida es el segmento de personas consumido-
ras de miel de abejas asi como los consumidores potenciales.

El tipo de muestreo escogido para esta investigacién es el muestreo
por cuotas.

Se ha evitado, en lo posible, encuestar a mujeres solteras pues que
se piensa que este es el segmento que menos consume miel de abejas en
razén de que "cuidan la linea".

Realizacion de las encuestas

Las encuestas se realizaron en los distritos en los cuales viven las
personas del ptblico objetivo; es decir, Miraflores, San Isidro, La Moli-
na, Surco, San Borja, Magdalena, Lince, Jestis Maria y Pueblo Libre.

Para realizar las encuestas se capacité a diez encuestadores en las
técnicas basicas de aplicacion de las mismas, sobre todo en el sentido
de que debian evitar los sesgos en las preguntas y leerlas pausadamente
y repreguntar si algo no quedaba claro.

También se procuré que los encuestadores tuvieran buena presencia.
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Antes de realizar las encuestas se pidi6 autorizacién en los autoser-
vicios y casas de productos naturales, encontrdandose amplia colabo-
racion.

Luego se llevé a cabo la supervision del 30% de las encuestas para
asegurar que se hubieran realizado efectivamente.
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Anexo 3: Modelo de la encuesta aplicada

Buenos dias/tardes. Estamos realizando una encuesta de opinién. ;Ten-
dria la amabilidad de concedernos unos minutos de su tiempo para
contestar unas preguntas? Gracias.

1. (Consume usted miel de abejas?
a. () Si b. () No
2. ¢En funcién de qué realiza su compra?
a ( ) Precio
b () Calidad
c () Uso medicinal
d () Marca
e () Presentacion
f () Otro
3. ¢(Identificaria usted cuando la miel de abejas ha sido adulterada?
a. () Si b. () No
Si la respuesta es afirmativa ;Cémo?
a. () Sabor
b. () Aroma
c. () Color
d. () Textura
e. () Porque cristaliza
f. () Otro
4. ¢(Coémo prefiere consumir la miel de abejas?
a. () Forma liquida
b. () Forma sélida
c. () Indiferente
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5. (En qué momento del dia consume usted miel de abejas?

a. () Desayuno
b. () Almuerzo
c. () Comida
d. () Otros
6. (Con qué consume usted la miel de abejas?
a. ( ) Pan, galletas
b. () Yogur
c. ( ) Frutas, jugos de fruta
d. () Sola
e. () Otro
7. (Cada cuanto tiempo compra usted miel de abejas?
a. () Semanalmente
b. () Quincenalmente
c. () Mensualmente
8. (Que tamafio de envase es el que usted perfiere?
a. () 250gr
b. () 500 gr
c. () lkg
d. () 5kg
e. () Mas de 5 kg
9. (Que tipo de envase es el que usted prefiere?
a. () Vidrio
b. () Plastico
10. (Conoce usted en qué zonas del Pert se produce miel de
abejas?
a. () Si b. () No

Si la respuesta es afirmativa:

a () Chiclayo
b () Piura

c () Huancayo
d () Oxapampa
e () Tarapoto
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Consumo de miel de abeja

a. Si

b. No

Motivo de compra

a. Precio

b. Calidad

c. Uso medicinal

d. Marca

e. Presentacion

f. Otro

Identifican miel de abejas adulterada
a. Si

b. No

Medios de identificacion
a. Sabor

b. Aroma

c. Color

d. Textura

e. Porque cristaliza
f. Otro

Formas de consumir la miel de abejas
a. Forma liquida

b. Forma solida

c. Indiferente

Momento del dia en que se consume miel de abejas

a. Desayuno
b. Almuerzo
c. Comida
d. Otros

Anexo 4: Resultados de la encuesta aplicada

40%
60%

15.00%
10.00%
66.67 %
3.37%
5.00%
5.00%

40%
60%

40%
3%
30%
15%
5%
7%

30%
60%
10%

65%
15%

5%
15%
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6. Consumo de la miel de abejas acompafada de otros

productos
a. Pan, galletas 16.67%
b. Yogur 15.00%
c. Frutas, jugos de fruta 15.00%
d. Sola 53.33%
e Otro 10.00%
7. Frecuencia de compra de miel de abeja
a. Semanalmente 25%
b. Quincenalmente 60 %
C. Mensualmente 15%
8. Tamafio de envase preferido
a. 250 gr 10%
b. 500 gr 25%
[ 1 kg 55%
d. 5 kg 7%
e. Mas de 5 kg 3%
9. Tipo de envase preferido
a. Vidrio 70%
b. Plastico 30%
10. Conocen en qué zonas del Pert se produce miel de abeja
a. Chiclayo 6%
b. Piura 10%
C. Huancayo 15%
d. Oxapampa 40%
e. Tarapoto 25%
f. Otros 4%
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@® Caso 20: Dulce y Rico S.A.

Dulce y Rico S.A. es una conocida empresa dedicada a la ela-
boracién de galletas, chocolates y caramelos. Fue constituida en
1950, a comienzos del gobierno del General Manuel A. Odria,
por una préspera familia de origen siciliano, los Truccinni, Los
fundadores habian tenido una fabrica dedicada al negocio en su
tierra natal, pero les fue expropiada por el Duce Benito Mu-
ssolini. Perdido el patrimonio, mas no el conocimiento y la
tecnologia, optaron por emigrar al pais de los Incas.

La empresa, originalmente pequeifia, fue ganando prestigio
dada la alta calidad de sus productos. Con el tiempo y gracias a
la tenacidad y al empuje del sefior Truccinni crecié hasta alcan-
zar un sitial de importancia en el Perd.

El actual Gerente General, Giacomo Truccinni (hijo del fun-
dador, Don Francesco) maneja el negocio manteniendo el mis-
mo sello conservador impuesto por su padre en la creencia de
que su imagen tradicional es el principal capital de la compaiiia.
Es por ello que centraliza totalmente el poder de la empresa,
encargandose de todos los asuntos de importancia, ya sea que
correspondan a la Gerencia General o a los Gerentes de Linea, y
tomando todas las decisiones relativas a las operaciones ru-
tinarias.

En 1990, después de cuarenta afios, todavia piensa que con-
servando la calidad y procurando ofrecer precios razonables, las
ventas no requieren mayores esfuerzos adicionales, a pesar de
que la situacion econémica del pais es sumamente dificil y que
la gente asigna su dinero a la compra de bienes de primera
necesidad.
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Adicionalmente, con la apertura de las importaciones, el
mercado ha sido inundado de productos de variados sabores,
colores y presentaciones a precios similares que los nacionales.

Por otra parte, el contrabando de dulces de los paises vecinos
a precios muy por debajo de los productos locales ha terminado
por desestabilizar a la industria nacional de golosinas.

Desde sus inicios hasta hace unos ocho afios, la competencia
estaba compuesta por tres grandes empresas: El Gato, Don Otro
y Campo. Luego ingresaron nuevas marcas, a la vez que se
abrieron las importaciones de golosinas y el mercado fuera
abarrotado de productos de contrabando.

Los nuevos competidores irrumpieron en el mercado con
interesantes campafias publicitarias, y los tres fabricantes tra-
dicionales citados siguieron su ejemplo. El Gerente de Dulce y
Rico cree que el incremento de la publicidad de los competidores
ha contribuido a agrandar el mercado.

Aunque los chocolates que produce Dulce y Rico tienen
ventajas competitivas por ser elaborados con leche arequipena
y cacao de la selva, el Gerente no quiere incrementar su parti-
cipacién en las ventas de la compaifiia porque eso romperia la
estructura tradicional de la empresa. A pesar del gran prestigio
ganado en el medio y de la demanda creciente por sus cho-
colates, no ha estimulado su venta a través de una campafia
promocional o de nuevos canales de distribucién y puntos de
venta. En vez de ello se ha dedicado a fomentar la venta de
caramelos para aumentar su participacién en el mercado. Por
otra parte, sus ventas de galletas no le preocupan porque se
mantienen en los mismos niveles de antafio.

En vista de las restricciones arancelarias impuestas por el go-
bierno anterior (en harina de trigo y colorantes para caramelos),
la compaiiia Dulce y Rico aumenté los precios de sus productos
para mantener la calidad. Sin embargo la competencia no se vio
afectada, ya que gracias a sus habiles maniobras pudieron im-
portar estos insumos con délar MUC y paralelamente se preo-
cuparon por optimizar sus operaciones para reducir costos. Es

130 / Gina Pipoli de Butron



por ello que cuando ingresaron los productos extranjeros al
mercado, se encontraban en una buena posiciéon para competir
en la dura guerra de precios que se desencadend.

Como consecuencia del aumento de publicidad por parte de
los competidores, Dulcey Rico comenzé a desarrollar su campa-
fia promocional contratando a la agencia Publicistas S.A., cuyo
duefio, Isaac Morgafio, es amigo personal del Gerente. Los
comerciales de televisién realizados (Gnica modalidad de pu-
blicidad empleada) simplemente se dirigieron a enfatizar la
imagen de tradicion y calidad de la empresa.

El segmento de mercado al cual busca satisfacer la compaifiia
es el de los nifios, lo cual se manifiesta en las caracteristicas de
los empaques empleados y en la publicidad de todas sus lineas
de productos.

En lo tocante a los puntos de venta, la compania mantiene su
politica de distribucién a través de detallistas, sean éstos bode-
gueros o ambulantes, mientras que los competidores han co-
menzado a abrir sus propios establecimientos (confiterias) y
expenden también sus productos en grandes autoservicios.

Actualmente, por el hecho de haber mantenido una actitud
tan conservadora, la situaciéon de Dulce y Rico es apremiante y
el descenso registrado en sus ventas no puede ser remediado
solo con la campaiia publicitaria emprendida. Desesperado ante
la situacion financiera de su empresa, el sefior Giacomo Tru-
ccinni decide solicitar los servicios de una consultora para que
evalte la situacion de la empresa y le diga las medidas inme-
diatas a tomar, asi como las estrategias a aplicar.

1. ;Cual cree usted que deberia ser el objetivo de la empresa?

2. ;Qué cambios realizaria en la politica de marketing seguida
hasta ahora?

3. ¢Qué estrategias aplicaria para incrementar las ventas?

Casos sobre decisiones de marketing en empresas peruanas / 131



Biblioteca Universitaria

Titulos publicados

El comportamiento humano en las organizaciones / Javier
Floérez Garcia Rada

Decisiones econémicas en la empresa / Folke Kafka

Deuda externa: del problema a la posibilidad / Hernan
Garrido-Lecca

Casos de exportacién / Oscar Jasaui Sabat

Evaluacion estratégica de proyectos de inversion / Folke Kafka
Introduccién a los negocios internacionales / David Mayorga
y Patricia Araujo

Contabilidad, finanzas y economia para pequefias y medianas
empresas / Jorge Gonzdalez Izquierdo y Julidn Castafieda
Aguilar

Introduccién a la banca / David Ambrosini

Contabilidad intermedia. Tomo I. Estados financieros y cuen-
tas del activo / Esteban Chong

Principios de empresas estatales y privatizaciéon / Augusto
Alvarez Rodrich

Analisis de decisiones en entornos inciertos, cambiantes y
complejos / José Salinas Ortiz

Analisis estadisticos para la toma de decisiones en adminis-
tracién y economia / José Salinas Ortiz

Marketing / Mauricio Lerner y Alberto Arana-Reyes
Macroeconomia para la empresa / Folke Kafka

Técnicas estadisticas de prediccién aplicables en el campo
empresarial / Jorge Cortez Cumpa

Macroeconomia de una economia abierta / Maria Amparo
Cruz-Saco Oyague



De proxima aparicion

* Finanzas internacionales: un enfoque para Latinoamérica /
Carlos Cardoza, Dagoberto Diaz y Alberto Tarabotto

* Financiamiento de proyectos / Oscar Jasaui Sabat

* Casos en sistemas de informacién gerencial: la experiencia
peruana / Ricardo Rodriguez Ulloa

* Casos en negocios internacionales / Juan Carlos Mathews y
Joseph Ganitzky

* Economia agraria / Geoffrey Cannock y Alberto Gonzalez

* La sistémica, los sistemas blandos y los sistemas de informa-
cién / Ricardo Rodriguez Ulloa

* Métodos y procedimientos de investigacién de mercados /
Mauricio Lerner y Luis Echegaray

* Casos en agroempresa / Juan Carlos Mathews y Joseph
Ganitzky



	Página en blanco



