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Introduccion

La elaboraci6n del presente trabajo responde, pririéipalmente’, a la necesidad
de contar con material did4ctico para los cursos de Mercadotecnia- que se
imparten en la Univemidad del Pacifico, a nivel de pregrado y postgrado.

La experiencia ha demostrado que-resulta sumamente._valioso incorporar la
metodologfa de casos como complemento a la teorfa impartida en el desarrollo
de los cursos; més atdn, cuando los casos que se discuten corresponden a
nuestra propia reahdad <

Por tal motivo, consideramos necesario continuar dentro dg esta linea. En esta
oportunidad, ofrecemos un total de diez casos sobre diversos sectorgs
empresariales, déntro de los cuales se encuentran el sector automotriz y los
sectores de cueros, productos licteos, jabones, cremas dentales, jeans,
detergentes, cervezas, supermercados y lineas aéreas. En cada uno de ellos,
se intenta proporcionar suficiente informaci6n sobre una empresa o producto
especifico, de manera que se permita el andlisis y la discusion de la situacién
concreta que se presenta en cada oportunidad. Los nombres de las empresas
y los productos han sido cambiados, lo mismo se ha hecho con parte de la -
informaci6n estadistica que se muestra en algunos de los casos presentados.
Asimismo, .se ha pretendido adaptar la. informacién obtenida de fuentes
. secundarias a fin de crear una situacién especifica, de acuerdo con el tema de
interés, que sea sumamente \til para la discusi6n en clase. Cabe sefialar que
existe una gufa para el instructor que contiene el tema central en el 4rea de
la'mercadotecnia al que se refiere €l caso, la sintesis del mismo, los objetivos



didcticos y una serie de preguntas formuladas sobre la base de los objetivos:
y el tema fntral. Esta gufa se encuentra a disposicién de los profesores
interesados &n el Comité Editorial de la Universidad del Pacifico.

Finalmente, queremos expresar nuestro ms sincero agradecimiento a aquellas
personas que hicieron posible la culminacién del proyecto. A nuestros padres,
Carmen Salas, asistente del presente proyecto, quien facilit6 el proceso de
recoleccion de informacién y colabor6 en parte de la digitacién de la misma.
A las personas que laboran en la Biblioteca de la Universidad, en especial a
la sefforita Magdalena Trigueros, por ayudarnos en la bisqueda de informa-
cién. Por dltimo; queremos agradecer al Centro de Investigacion de la
Universidad del Pacffico por habernos brindado la oportunidad de desarrollar
elpresente proyecto de investigacién y al Comité Editorial de la Universidad
«del Pacifico, por haber hecho posible la publicacién del mismo.

David Mayor'ga'
-Patricia Araujo



Caso: Automovnles
LAMDA

En 1990, un grupo de empresarios obtuvo la representaplén exclusiva-de la.
comercializacién de automéviles marca LAMDA en el mercado peruano. Lue-
go de tres afios de actividad, la empresa logré consolidar su posicién en el
mercado ofreciendo un producto que es identificado por su bajo precio. Sin
embargo, el incremento de alternativas de compra bajo distintas modalidades
financieras y la saturacién del mercado de automéviles con marcas diferentes,

~ han obligado a LAMDA a evaluar su estrategia de mercadotecnia y buscar la
forma de mejorar su pos:cnén en el sector.

1. El sector _aut_omotrlz

El parque automotor en el Perd es uno de los menos desarrollados en
Latinoamérica. Los vehiculos de¢l parque automotor nacional tienen, en
promedio, una antigiiedad de quince afios. Ademds, el niimero de habitantes
. _por vehiculo es de 55, cifra bastante elevada si se considera que este producto
‘es un bien que, ante todo, satisface la necesidad de transporte, y si se le
compara con las cifras que presentan otros pafses (ver Cuadro No. 1).

En cuanto.a los niveles de produccion de la industria automotriz nacional, se -
observa que éstos han disminuido en forma considerable: de una produccién
anual de 9,000 unidades en 1985, se pas6 a 3,500 unidades en 1990. En el
Cuadro No. 2 se muestra,-a modo de ejemplo, cémo se produjo la caida de
la producci6n nacional de autos marca YOTOTA, NISU y VOLSGEN, para
los afios 1990-1992,
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Cuadro No. 1
ESTIMADO DE HABITANTES POR AUTOMOVIL
. Paises Habitantes/ Pafses Habitantes/
Automoéviles N Automdéviles
| Alemania 2.28 Inglaterra. 241
. Argentina 7.67 Italia _ 2.07
. Australia 225 Japén 347
» - ¥
Bolivia' 27.03 Meéxico 1357
Brasil "16.00 Panamé : . 16.12
Canad4 207 | Pert 55.00
Colombia 4533 Polonia T 690
Corea del Sur . -20.95 | Puerto Rico _ 244
Chile | 13 Rusia . 20.70
China 1987.96 Singapur 9.65
Espafia 3.07 ‘Taiwén 1135
Estados Unidos 175 Venezuela - 12.72
Francia 228 |
Cuadro No_. 2
LA PRODUCCION NACIONAL DE AUTOS
Mareas 199 | . 1991 1992
Yotota 460, : 40 0
Nisu 40 ~ 40 ‘ ' 0
Volsgen - 168 359 - 0
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Asimismo, muchas de las empresas ensambladoras habian ido disminuyendo
sus operaciones, a causa de la recesién y de la existencia de una polftica
econémica de tipo liberal, hasta, limitarse a ser s6lo importadoras. ‘

Con la politica de liberalizacién aplicada por €l gobierno a partir de 1990, se

pemiti6 la libre importacién de vehiculos y se crearon las condiciones para

el desarrollo del sector automotriz. Sin embargo, este desarrollo estuvo
- sustentado practicamente en la importacién de vehiculos, ya que la politica

adoptada afect6 fuertemente a la industria nacional y a muchas de las

-ensambladoras, quienes aprovechando su infraestructura y el conocimiento de

la red de concesionarios y del sistema de distribucién a nivel nacional,

. decidieron continuar en la lfnea, pero a través de la importacidn

Como consecuencia de la aplicaci6n de esta politica, adem4s de la polftica
tributaria interna y de la presencia del contrabando, la industria nacional se
encontr$ en desventaja frente a la industria extranjera.fabricante-de automévi-
les. La industria nacional disminuy6 considerablemente sus niveles de
produccién y el déficit fue cubierto con las importaciones; de allf que se
afirme que la oferta total de vehfculos en el caso peruano, especmlmente a
partir.de 1990 se sustenté prmc:palmente enla 1mportacxén de éstos.’

Respecto a los precios de los vehiculos en el mercado interno, éstos tendlei*bri\
a bajar, aunque continuaron siendo elevados si los comparamos con los
precios en el mercado mtemaclonal En 1990 ello se debi6 a que Ias
distribuidoras (empresas importadoras) adn mantenfan en inventarios,
vehiculos gravados con un arancel més-alto, aspecto que debfan considerar en
€1 momento de fijar sus precios. Luego, a mediados de 1991, 1a razén de ello -
fue que los costos totales continuaban siendo elevados para.el importador,
debido a los costos de importacién'y a la' disminucién de la demanda
producida como.consecuencia de. la pérdida de poder adqmsmvo de la
poblacién por la aguda recesién econémnca del pafs..

No obsmme en 1992, la aparici6n-de empresas admxmstradoms de fondos

- colectivos que ofrecieron distintas modalidades financieras para la adquisicion

de automéviles, permitié que el sector se tornara algo dindmico. En este aiio,

el parque automotor nacional estaba compuesto por 353,000 autos y 49,000

station wagon; el total, incluyendo camionetas y -otros,  fiie de 673,000

unidades, lo que representa un crecimiento de 11% con ﬁspecto al -afio
"amenor (vcr Cuadro No 3) .

UNIVERSIDAD DEL PACIFICO e
BUP ~ CENDI | 39648
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Cuadro No. 3

PARQUE AUTOMO\TOR' NACIONAL
(Miles de unidades)

~

,Autoér  Station Otros 1 Total
Wagon .
33 45 23 611
3 45 239 616
329 44 239 . 612
324 44 237 605
34 45 245 624
353 9 72 W Y &

Umévr:&pxactenstxca del parque automotor nacional de esta década es la

prcs\g&gxa significativa de’ vehfculos importados de segunda mano, como

uencxa de la polftica de corte liberal aplicada por el nuevo gobierno. En

lQQ' “Por ejemplo, se lmporté un total de 2,605 vehiculos usados y 17,307
.los nuevos ‘

o o i

cs el deparmmg:nto. que: concentra el m4s alto porcentaje del parque
automotor nacional; en €l se encuentra alrededor del 50% del total. En las
~ provincias existe una demanda potencial que podria ser satisfecha si se
afrecwra un producto aun precno competmvo

Aqms de darse la liberalizaci6n de la economia, en el mercado de automéviles
predominaba la marca VOLSGEN, Esta era practicamente la més comerciali-
- zada en_el pafs, por tratarse de un automévil econémico y de un' modelo
.estandar. En la acwalidad, dicha marca continia snendo muy cotizada, pero
i especxaimente en el mercado de segunda mano.

Asf,'*ﬁas’m 1991 el mercado automolriz se concentraba ‘en pocas marcas:

YOTOTA, NISU y LAMDA, ademas de VOLSGEN: Pero fuego, éste se fin !

- : \ . - et
. S b : .
' %‘:" g7 %L s . 7 .
AR R 1 RV et o

h

N Tae s o 1T
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diversificado ante la aparicién de otras marcas: DAEBU y HENDAY, por
ejemplo. Cabe resaltar que estas dos Gltimas han buscado posicionarse via
precios -ofreciendo algunos de sus modeélos a un precio bajo-, como. ocurre
con LAMDA. '

Cuando las nuevas marcas de automdviles fueron introducidas al mercado,
algunas de ellas, en especial las poco conocidas, no consideraron necesario
contar con centros donde se expendieran los repuestos de los autos de sus
propias marcas, y con talleres especializados donde se prestaran los servicios
-de mantenimiento. Con el tiempo, este aspecto fue tomado en cuenta,

2. Historia de LAMDA

En 1990, un grupo de empresarios nacionales obtuvo Ta representacién
exclusiva para la venta de automéviles de marca LAMDA en el Per, los que
eran fabricados en Rusia y traidos al pais a través de su filial de Panam4.

La intr_oduccién al mercado peruano de los automéviles LAMDA se hizo
previa realizacién de un estudio de mercado sobre la conformaci6n del parque
automotor nacional. Como resultado del estudio se determind la necesidad de
ofrecer un producto a bz?b precio, con un nivel de calidad aceptable que
permitiera satisfacer la ‘necesidad de transporte y que no se convirtiera
rdpidamente en un modelo obsoleto. Asf, la empresa decidi6 representar en
forma exclusivaa LAMDA, ya que se trataba de un producto que cumplfa con
los requisitos y buscé orientarse a la poblacién del estrato medio y medio alto.

El pnmer lote de 1mportac16n fue de 60 unidades, las cuales fueron vendidas
rdpidamente en s6lo un mes. Esto Gltimo mostraba que el mercado nacional
tenfa preferencia por los productos baratos, principalmente como consecuencia
de la pérdida del poder adquisitivo de la poblacién.

En 1991, las ventas de la empresa se habfan incrementado-considerablemente.

Estas ascendian en promedxo a 400 autos mensuales

En 1992,‘ la empresa se mantuvo ‘en una buena posicién. El pedido de una
empresa estatal de un lote de 1,800 autos le permitié aumentar sus ventas.
Estas también se incrementaron como consecuencia de la introduccién de un
nuevo sistema de ventas: el LAMDA Plan, el cual penmtia la conformacién
de los fondos colectivos para la adqmsncnén de un automévil de esta marca.



20 o S Apuntes de Estudio

~ E1 LAMDA Plan consistfa b4sicamente en la conformacién de grupos para la’
compra de un auto de esta marca. Cada uno de los grupos estaba compuesto
por un nimero limitado de personas, quienes podian autofinanciar la compra
de un auto mediante el pago de cuotas mensuales, fijas o reajustables. La
compra del auto podfa efectuarse a través de tres modalidades. La primera
modalidad, la del sorteo, se efectuaba entre todas aquellas personas que
habfan cumplido con el pago de su cuota mensual. La segunda modalidad, la
~del remate, consistia en que una vez realizado el sorteo, las personas
interesadas podian ofrecer una cifra equivalente a un nimero determinado de
cuotas, haciéndose acreedor al auto aquel que ofreciera adelantar el pago de
un mayor nimero de cuotas. La tercera modalidad, la de la entrega de un
vehiculo usado como parte de pago, consideraba la tasacién del auto en un
niimero equivalente de cuotas, con el que podrfa entrar al remate.

A mediados de 1992, apareci6 un nuevo sistema para la compra de vehiculos
de esta marca, el cual fue aprobado mediante la suscripcién de un convenio
entre la empresa representante de LAMDA y un banco local. Este sistema
consistfa en un crédito financiero en la forma de crédito personal: en este
caso, el banco abria una lfnea de crédito especial a sus mejores clientes a fin
de que pudieran adquirir un auto LAMDA, s6lo con la presentacién de una
: taqeta de crédito y un documento adicional que le entregaba el banco. .
La empresa, ademas de buscar nuevas altematlvas de ﬁnanc1am1ento para la
compra de un vehiculo de esta marca, no descuid6 el aspecto del servicio,
ofreciendo un mayor servicio postventa, a través de la apertura de nuevos
concesionarios y talleres a nivel nacional. De esta manera, LAMDA era un
vehiculo con repuestos comunes (aproximadamente el 70%) que podian
encontrarse sin mayores dificultades en el mercado interno.

3. Situacién actual de LAMDA

LAMDA se encuentra posicionada en el mercado como un auto de precio -
bajo, con acabados sencillos, que cumple con satisfacer la necesidad de.
transporte ‘del cliente. En un entorno con recesion, donde el interés de la
mayoria de clientes se orienta a buscar automéviles de precios bajos, con un
nivel de calidad aceptable, este auto ha logrado tener acogida. :

Si bien es cierto, este automdvil entré al mercado con una marca y un modelo
estandar; ahora, ha incrementado la variedad de sus modelos, introduciendo
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el Samoa y el Seda 99. Con estos nuevos modelos, LAMDA amplia su
mezcla de productos con vehiculos que siguen siendo vistos por el piiblico
-~ como de precios bajos pero*que ahora se presentan con mejores -disefios y
acabados. :

Actualmente, las ventas, asf como sus niveles de importacién, han disminuido

sustancialmente (ver Cuadro No. 4) y la empresa debe evaluar su estrategia,
a fin de mantenerse en ¢l mercado en una situacién expectante

Cuadro No. 4

IMPORTACION DE AUTOMOVILES Y STATION WAGON NUEVOS

. Marcas | 1991 1992 1993

. Daebu [ 338 - 3,000

| Nisu 3,991 330 | 3000
Yotota 3260 | 4666 3,000 -
Henday % | 1775 1,200
Lamda 2732 2,898 | 900
Volsgen - 528 1,274 170

Los primeros afios de éxito parecen haber acabado. El mercado se encuentra -
saturado por 1a importacién -tanto de vehiculos nuevos como usados- que se
increment6 significativamente al aplicarse la polftica de liberalizaci6n. -
Encontramos que el mercado est4 invadido de vehiculos procedentes de pafses .
asidticos (Jap6n), Estados Unidos, México, América Central (Panam4) y
" Europa (Suecia, Alémania, Francia, Rusia, Italia), entre otros. De esta manera,
" actualmente en el mercado existen vehiculos con un mejor disefio y a precios
competitivos.

Cabe sefialar que en el caso de los vehiculos usados, para lograr agilizar su
venta se ha recurrido inclusive al sistema de alquiler-venta. En este caso, el
comprador y el vendedor, sin la intervencién de una entidad financiera,
acuérdan el pago de cuotas mensuales hasta llegar a Ia total cancelacién del
mismo; luego de la cual, se efectda la entrega del vehiculo.
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Ante esta situacion, el sefior Nikita Ruskof Gerente Genera] de LAMDA
sefiala'

“No entiendo por qué estamos asi. Nuestro auto es el més barato del
mercado e incluso hemos apoyado la creacion de sistemas de
financiamiento; sin embargo, la ventas siguen disminuyendo. En otros
‘pafses, como Chile y Brasil, los autos LAMDA contindan siendo un
- éxito. (Serd que aqui debemos bajar imis los precios de.nuestros
modelos? o sretirar e} modelo estAndar del mercado y concentrar
nuestros esfuerzos en los nuevos modelos: Samoa y Seda 99?”



Caso: Cueros ADA

-ADA S.A. es una empresa lider en la industria nacional de cueros que se
dedica a la produccion y comercializacion de diversos articulos confecciona-
dos en cuero. Su mercado oblgnvo lo constltuye el segmento de la gla_se;a_lﬂ_ta
y media alta.

A pesar de haber logrado una buena performance en un per{odo recesivo
-como fue 1990-1992-, caracterizado por una disminucién de la-demanda y,
por lo tanto, de las ventas de la empresa, como consecuencia de la pérdida de
poder adquisitivo de la poblacién, su posicién en ¢l mercado también s¢ ha
visto afectada por la actitid que han adoptado sus competidores més cercanos.
Ello ha hecho que la empresa decida evaluar su posicionamiento en el
mercado y analice cuél serfa la mejor estrategia para continuar manteniendo
su liderazgo, sin que ello signifique la pérdida de xmponannes puntos en Su
mvel de pamc:pacndn

1. Hlstona de ADA

La empresa ADA S.A. fue creada a inicios de la década del setenta por Raiil
y Lorenzo, con la finalidad de incursionar en el mercado de cueros, a través
de la fabricacién y comercializacion de articulos elaborado con este material.
'Su mercado objetivo lo constituye la clase alta y media alta, estratos que
tienden a demandar un alto nivel de calidad en el producto que adquieren.

_En un principio, la empresa s6lo se orient6 a 1a fabricacién de carteras; pero
luego, se produjeron otros articulos, como: agendas, attaches, billeteras,
maletines, portacorbatas, portacosméticos, portadocumentos, portalapiceros,
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ponafolios, portapapeles, entre la gran variedad de productos que actualmente
ofrece. Asimismo, incursionaron en el rubro de ropa de cuero: casacas,
correas, faldas, pantalones y otros accesorios. Ademds, hacia fines de 1992,
. la empresa mantenia en estudio la posibilidad de incursionar en el mercado
de zapatos, aunque era conciente de que ello demandaba la adaptacnén de sus
locales y la adquisicién de nueva tecnologfa.

En s sus inicios, la empresa enfrenté problemas de infraestructura y de tipo
técnico -principalmente en la fase de produccién-, los que se fueron agudizan-
do canforme la demanda por su producto se incrementaba. Ante ello, se vio
la necesidad de contar con instalaciones adecuadas para solucionar el(
problema de infraestructura, siendo la empresa Alroc S.A. -que forma parte
dcl £rupo- la que actualmente alquila 1a planta a ADA S.A.

El problema técnico se present6 no sélo por el lado del capital, sino también
por el lado-de la mano de obra. Para cubrir las necesidades de capital se
, recusri6, a la compra de nueva maquinaria, ya que inicialmente la empresa
- s6lo contaba con una maquina de coser que era manejada por un solo operario -
y que resultaba insuficiente ante el incremento de los pedidos.

En Quanto al capltal humano, se enfrentaba un agudo problema La emptcsa
requerfa de personal especializado para la elaboracién de los productos que
ofrecfa, puesto que se debia trabajar de manera artesanal con el cuero y el
metal. Este_tipo de personal no abundaba en el mercado laboral peruano.
Entonces, fue necesario contratar un mayor niimero de operarios, especializa-
dos y no especializados, a fin de atender la creciente demanda; y, sobre todo,
fue necesario aplicar un adecuado sistema de capacitacién en forma perma-
nente, con el propdsito de obtener resultados 6ptimos ‘en el proceso de
- produccién y lograr una mayor eficiencia y productividad.

Cuando la empresa inicia sus operaciones no identifica su producto con la
marca ni se introduce al mercado con un nombre propio. Luego, conforme la

~ demanda por la variedad de sus articulos se incrementa, decide presentar la

marca ADA en unas pequeﬁas placas de metal colocadas en un lugar visible
del articulo,

Los canales de distribucion utilizados por la empresa para introducir Ia marca
al mercado fueron ‘inicialmente los grandes almacenes, que si bien le
permitian ahorrar por el lado del alquiler de locales de venta y contratacién
de personal especnahzado en ventas -entre otros rubros-, también la perjudica-
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ban porque los artfculos se entregabali en consignacién y el periodo de pago.
era muy amplio (90 dfas). El incremento de los niveles de produccién de la
empresa justificé la necesidad’ de recurrir a un'nuevo' canal de distribucién:
el establecimiento de sus propios puntos de venta. En la actualidad, se
emplean ambos canales de dlstnbuclén aunque priman los propios centros de
venta.,

Laempresa ADA $.A. distribuye los articulos que fabrica tanto en el mercado
interno como externo. A nivel nacional, su principal mercado lo constituye
Lima, aunque también distribuye a provincias. Las carteras son los articulos
m4s vendidos, representan aproximadamente el 50% del total de sus ventas;
el segyndo lugar lo ocupan las billeteras, que cuentan con una participacién
de 20%. En cuanto al mercado externo, sélo se ha exportado hacia Estados
Unidos, cubriendo algunos pedidos de sa tienda en Miami y los que proceden
de los grandes almacenes; en realidad, en este 4mbito no se han obtemdo
resultados del todo satisfactorios. ’

2. Mezcla de mercadoteénia

Desde su creacion, la empresa intent6 resaltar tres elementos claves en los
articulos que ofrecfa: la calidad, el diséfio y el precio. Para ¢llo, fue necésario
identificar previamente los gustos y las preferencias del consumidor, a fin de
poder ofrecer un producto.acorde con lo que el piiblico objetivo demandaba.
Como parte de su estrategia de marketing, se recurri6 al registro detallado de
las caracterfsticas del comprador de un producto ADA, identificando el tipo

_de articulo que adquiria, la frecuencia con que efectuaba sus compras, la
incidencia del precio, entre otras variables.

Para mantener una buena calidad en su producto final, la empresa no sélo
utilizé insumos de calidad (cuero, metal, entre otros), sino que ademés invirtié
“.en la capacitaci6n del personal y en la adquisicién de nueva tecnologia. De
esta forma, buscé lograr la calidad, la durabilidad y los finos acabados
deseados.

El segundo elemento, el disefio, demand6 una fuerte creatividad e innovacion,
con el fin de lograr la buena presentacién del producto. Se intent6 ofrecer un
articulo con un excelente disefio, que' contara con una gran vanedad de
modelos y COIores y que estuviese al dfa con la moda.’
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Actualmente, la empresa cuenta con una plama de alrededor de 10 ()0() metros
cuadrades, la que utiliza de una manera limitada. Es por ello que los socios
fundadores creen conveniente decidir hacia donde orientar los récursos con los
que cuenta la empresa de una manera eficiente. \

Raiil y Lorenzo se encuentran evaluando las siguientes alternativas de accion:

Primera alternativa: bajar su margen de ganancia con el propésito de
abarcar'un mayor mercado. El principal riesgo es que ello podrfa afectar
la imagen del producto en el mercado. - f

Segunda alternativa: tratar de orientarse hacia nuevos mercados a fin de
reducir sus riesgos. Los productos-ADA son de reconocida calidad y
representan una oportunidad para entrar a los' mercados extranjeros.

Tercera alternativa: tratar de producir zapatos que complementen con las -
carteras, En este caso, la empresa podria trabajar con subcontratistas, en
cuyo caso no colocaria su marca ni la tradicional placa que diferencia sus -
productos de los que ofrece la competencia.

En plena reuni6n, entré en la oficina un amigo de los socios que se encuentra
estudiando Administracion de Empresas en una prestigiosa universidad del
pais. Al solicitarle su punto de vista, éste sefial6 que era necesario desarrollar
el planeam:ento estratégico de la empresa. Los socios solicitaron al estudlante
que los apoyara en el desarrollo de la "estrategia de la empresa".

Pregl_mtas: )

1., (Cudl es el posicionamiento de ADA en el mercado?
2. {Cree usted que ADA debe seguir su proceso de diversificacién o
concentrar sus actividades en sus negocios actuales?
3. (Considera usted que la alternativa de comercializar zapatos constituye
una buena alternativa? ;Por qué?
4. ' ;Qué estrategia le sugiere seguir a ADA para mantener una buena
posicion en el mercado? -
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Caso: Leche FLORIA

Julio Pérez, Gerente de Mercadotecnia de Leche FLORIA, estd evaluando la
situacién competitiva de este producto en el mercado, teniendo en consideraci6n los
dltimos cambios que se vienen produciendo en el sector de productos lcteos.

Leche FLORIA es lider en el mercado de leche evaporada; sin embargo, en.los
dltimos afios el incremento de la competencia y del consumo de leche en polvo han

. afectado su posicionamiento. Por esta razon, el sefior Pérez piensa que es necesario
definir nuevas acciones con respecto a su principal producto:-leche FLORIA. .

1. El mercado de leche evaporada en el Peru

El mercado de leche evaporada en el Peri se ha caracterizado por contar con
" un reducido nimero de participantes: leche IDEALIS, cuya planta estd
ubicada en el norte del pais, y leche FLORIA, cuya planta se ubica en el
departamento de Arequipa. '

Durante muchos afios, €l consumo de leche evaporada represent6 alrededor del
70% del consumo total de leche en el pais; el resto era leche fresca y leche
en polvo. Su principal mercado era Lima, que representaba el 60% del total,
mientras que el 40% lo constituia el resto del pafs.

El consumo promedio de leche por persona al afio en ¢l Perd fue de 40 litros
durante el periodo 1981-199t1; en los paises vecinos, fue de 90 litros. La cifra
en el caso peruano resulta significativamente menor si se toma en cuenta que
segin la Organizacién para la Agricultura y la Alimentacién de las Naciones
Unidas (FAO), ésta debio ser de 120 litros. La situacién tiende a agravarse si se
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considera que en los Gltimos doce afios, la produccion de leche a nivel nacional -
se ha mantenido précticamente en un mismo nivel -550,000 TM por afio-, lo que
ha obligado al actual gobiemo a adoptar una série de medidas con el prop6sito
de promover el desarrollo de la producci6n nacional de leche en el pais.

“Entre una de las medidas adoptadas por el gobierno peruano, estuvo la dacién
del Decreto. Legislativo No. 653, en el que se aprobé la Ley de Promoci6n de
las Inversiones en el Sectqr Agrario y mediante el cual, entre otros factores,
se prohibi6 el uso de insumos importados en la elaboracién de la leche. Este
decreto sefiala en la décima quinta disposicién complementaria, lo siguiente:

"con fines de promocion y desarrollo de la ganaderfa lechera en el-
pais y de proteccion al consumidor, la libre importacién por cualquier
persona natural o juridica, de leche en polvo, grasa anhidra y dem4s
insumos l4cteos, queda sujeto a la dnica limitacién de que dichos
productos no podrin ser usados en.procesos de reconstitucién y
recombinacion para }a elaboracién de leche en estado liquido, qpesos,
mantequllla y productos similares de consumo humano directo”.

A ‘pesar de lo esupulado por ¢l presente decreto no se obtuvieron los
resultados esperados. La demanda -de leche fresca nacional continué
reduciéndose y, por el coritrario, se increment6 la impertacién de productos
licteos terminados, apareciendo en el mercado varias marcas de leche
evaporada y leche en polvo importadas, que no eran sometidas a ningdn
proceso de reconstitucién o recombinacién (ver Cuadro No. 1).

Cuadro' No. 1

MARCAS DE LECHE EVAPORADA Y LECHE EN POLVO
"~ DE PROCEDENCIA EXTRANJERA QUE FUERON
"~ INTRODUCIDAS AL MERCADO PERUANO

Marca . " Pafs de procedencia -
Leche evaporéda ‘
1. Bela Holanda Holanda
2. Avand - -Holanda
3. Milkivac Alemania
4. Bebe Holanda
5.pit : Bolivia

(continda)



Caso: Leche FLORIA . ' 31

(continuacién)

Marca Pafs de procedencia
Leche en polvo , ‘
1. Aurea o Nueva Zelandia
2. Kobal Chile ,
3. Layven " Nueva Zelandia
4 K-Nation ' . Nueva Zelandia . -
5. Ochor.: Nueva Zelandia -

El producto més importante en el mercado de leches evaporadas, Leche
FLORIA, consideraba que por las caracteristicas propias de su producto, su
participacién en el mercado no iba a verse alterada sngmﬁcauvamente con Ia

" promulgacién del decreto legislativo y con la consecuente aparicién de nuevas
marcas de origen importado. Sin embargo, se produjo un incremento
considerable de la demanda de leche en polvo -ésta Ppenetra en el mercado ’
haciendo uso de una agresiva campaﬂa publicitaria y, en algunos casos,
haciendo uso de una estrategia orientada a competir directamente con la leche
evaporada- que permite la mejora de su participacién en el mercado y el
hecho de que pueda ser considerada como un sustituto nnportante de la
tradicional leche evaporada (ver Cuadro No. 2).

Cuadro No. 2

PARTICIPACION EN EL SECTOR DE PRODUCTOS LACTEOS

' Tipos de leche Julio | Marzo | Diciembre | Marzo .
1991 1992 | 1992 .| 1993
Evaporada | 654 | 528 | . 500 514
Enpolvo 20 - 315 | 455 . 444
'Fresca o 12.6 %] ) 45 - 42

2. La leche en polvo como sustituto de la leche evhpbr_ada

. En nuestro pais, el consumo de leche en polvo inicialmente estuvo orientado
a las clases baja y media. En la década del setenta, se cre6 un organismo del
sector piblico denominado ENSIS, que tuvo a su cargo 1a puesta en marcha
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del programa de leche destinado a los sectores populares, y la exclusividad en
la imiportaci6n de productos l4cteos. Con este programa, se pretendia que los
sectores de bajos ingresos tuvieran acceso al consumo de leche a precios
bajos. Para ello, s¢ recurri6 a la importacién de leche en polvo, la cual fue
distribuida en el interior del pais con la marca ENSIS y cuyo principal
mercado fue Lima. Indirectamente, también se pretendia sustituir el consumo
de leche evaporada por el de leche en polvo.

Durante el gobiemo de Alan Garcia, el consumo de leche ENSIS se
incrementé en forma - considerable, ya que se trataba de un producto
subsidiado por el gobierno. Esta politica terminé afectando no s6lo a la leche
evaporada, que vio disminuida su participacién en el mercado, sino también
gﬁ}é\ producci6n nacional de leche fresca.

En 1991, durante el gobierno de Alberto Fujimori, el Decreto Legislativo 653
provoc6 que ENSIS perdiera la exclusmdad en la importacién de productos
licteos, lo que afectd su posicion enel mercado. Cabe resaltar que en ese aflo,
el 95%:del consumo de leche en polvo se concentraba en Lima, mientras que
el 5% restante se efectuaba en provincias. ’

Esta medida legislativa permiti6 la aparicién de nuevas marcas de leche en
polvo-de origen importado que entraron a competir en forma agresiva en el
sector de productos ldcteos y vieron incrementados sus niveles de participa-
cién en ¢l mercado en forma considerable -la importacion de leche en polvo
pasé_de 9,800 toneladas en 1990 a 20,000 toneladas en 1993-. Entre estos
_nuevos productos se encuentra la leche OCHOR (ver Cuadro No. 3).

Cuadro No. 3
PRODUCTOS LACTEOS:
PARTICIPACION POR MARCAS

‘ (En porcentaje)

Marcas -Marzo 1992 | Mayo 1993
Floria - 42 45
Ochor 17 20
Idealis 12 12
Reyna del Parque 2 4
Ensis 7 3
Aurea 4 6
Otras . - 16 10
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Leche OCHOR

De las marcas de leche en polvo que aparecen en el mercado nacional a partir
de la década del noventa, Leche OCHOR es la que ha representado la
principal amenaza para la posicién de Leche FLORIA en ¢l mercado. Esto se
debe a que la empresa-extranjera que representa a OCHOR en el Peri, ha
optado por no entrar a competir directamente con las leches en polvo, que
representan aproximadamente el 30% del mercado de productos l4cteos; ella
decidi6 entrar a competir con las leches evaporadas que representan el 70%
del mercado, por considerar que este segmento era m4s importante. Para ello,
tom6 la decisién de atacar frontalmente al lider, Leche FLORIA, valiéndose
de una fuerte campaﬁa publicitaria.

El plan de mercadotecnia de Leche Ochor resalta los siguientes aspectos:

" a) Producto
Destaca el hecho de ser una leche producida y envasada en un pais extranjero,
Nueva Zelandia. También se resalta su rdpida preparacion -s6lo necesita ser
mezclada con agua- y la riqueza de su contenido -contiené las vitaminas A,
B, C y D, lo que la diferencia de la leche evaporada que s6lo contiene las
vitaminas B y D-. No deja de lado el aspecto de la calidad, la cual es
calificada como excelente.
b) Categoria

Se trata de un producto de buena-marca, de una marca reconocnda internacio-

) nalmentc

¢) Empaque

Mantiene dos presentaciones: en sobre y en lata. Ambos envases pueden ser

abiertos facilmente y una vez que se abren, pueden segun' siendo utilizados
- sin necesidad de refngeraclén ~

—d) Precio

El precio es superlor al de las otras leches en polvo, pero mfenor al de la
leche evaponda, aproxlmadmnente en .un 10%.
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e) Piblico

Su publico objetivo lo constituyen pnncnpalmente las amas de casa y los nifios
de todo mvcl socxoeconémlco

) Distribucion
Esta se realiza a través de una distribuidora reconocida a nivel nacional.
g) Piomoéiéh

La empresa utiliza una agencia mediana_con la finalidad de recibir una
: atencion preferencial en el desarrollo de las actividades de promocién. En la
campaiia de promoci6n se evita emplear el concepto de leche en polvo y se
resaltan las cualidades de la Leche OCHOR instantdnéa. Asimismo, se insiste
en el hecho de que ésta es preferida en mas de 80 paises. Los principales
medios publicitarios utilizados son 1a radio y la television.

Los resultados obtenidos por la empresa han sido bastante buenos durante
todo el afio 1992 y, aunque su- participacién en el mercado ha seguido
" increment4ndose durante el afio siguiente, no ha alcanzado los mismos niveles
obtenidos con anterioridad. Ello ha llevado a que la empresa pretenda
diversificar su producci6n, orientdndose a la importacién de mantequillas y
margarinas.

3. Posicién competitiva de Leche FLORIA

FLORIA S.A. es una empresa lider en la produccién y comercializacion de
leche evaporada a través de su producto Leche FLORIA. Esta empresa tiene
una ubicacion estratégica: el departamento de Arequipa, donde se encuentra
la cuenca lechera del sur-del pafs.
. . . N
A través del tiempo, la empresa ha logrado mantener una importante
participacién en el mercado, lo que le ha permitido obtener un fuerte poder
de negociacién en el sector. De ella dependen los ganaderos de la zona,
quienes la proveen de leche fresca, importante insumo de la leche evaporada.
Estos ganaderos se han visto afectados por las medidas adoptadas por ‘el
gobierno, las cuales indirectamente han tendido a incentivar la importacion de
. diversos productos licteos en desmedro de la industria lictea nacional.
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La empresa también ha_logrado crear una serie de mecanismos que le
permiten tener un amplio control sobre todas las etapas de la cadena de
distribucién de su producto. Para llevar el producto hacia el consumidor final,
cuenta con su propia empresa distribuidora, la cual tiene una amplia cobertura
en el mercado nacional.

El Decreto Legislativo 653 afecté también la posicion competitiva de Leche

FLORIA, principalmente como consecuencia del incremento de la demanda
de la leche en polvo, producto que se convertirfa en un potencial sustituto.

Entre las diversas marcas de leche en polvo, la Leche OCHOR se ha

convertido en uno de sus principales competidores.

Leche OCHOR ha desarrollado una serie de campaiias publicitarias, en las que
ésta es comparada con la Leche FLORIA. Por su parte, Leche FLORIA ha
introducido una serie de promociones con el fin de incrementar sus ventas
*-como por ejemplo, abrelatas "track”-, y ha auspiciado a diferentes equipos
deportivos. Asimismo, ha recurrido a la extension de la linea de producto. La
empresa pretende que la extension de la linea cuente con un mayor soporte’
publicitario para resaltar los atributos de sus productos, inclusive los que
corresponden a aquellos que ya se encuentran en el mercado.

Julio Pérez, considerando que Leche FLORIA cuenta con més de 50 afios de
permanencia en el mercado nacnonal ha optado por apelar a la fidelidad de
sus clientes -es decir, de los consumidores que continian adquiriendo Leche
FLORIA- para seguir promocionando su producto. Ademis, estd pensando en
lanzar al mercado un nuevo producto; bajo la misma modalidad de presenta-
ci6n que la leche en-polvo, pero con nuevos atributos con la finalidad de
poder competir con los productos similares que ya se encuentran en el
mercado, a través de la diferenciacion. El nuevo producto llevara el nombre
de VACUS.

Preguntas:

1. (Qué acciones le recomienda a Leche FLORIA para mantener su posicion
- de liderazgo en el mercado?
2. ;Recomendaria usted a Leche FLORIA realizar publicidad compamtxva"
~ {Cudles son las principales ventajas y desventajas de este tipo de
publicidad?
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3.

(Ha logrado Leche OCHOR ser competencia directa de Leche FLORIA?
(Podria ser considerada como un producto sustituto de la leche evapora-
da? Sustente su respuesta.

. ¢{Considera -usted conveniente que la empresa lntroduzca un nuevo

producto bajo la forma de leche en polvo? ;Qué caracteristicas deberia
llevar el nuevo producto para diferenciarse de la competencia?
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Caso: Jabones K-MAI

Juan Aguirre acaba de ser nombrado Gerente de Marca del jab6n de tocador K-
MAL Desde que Juan egresé de la universidad, ha logrado hacer carrera dentro
de la empresa Better Peni y considera que su reciente nombramiento le daré la
oportunidad de incrementar la participacién de K-MAI en el sector de jabones
de tocador, el cual se caracteriza por ser cada vez mis competitivo.

Con este fin, Juan est4 evaluando la estrategia que debe seguir su producto K-
MALI dentro del mercado de jabones, para lo cual debe tomar en cuenta las
caracterfsticas que presenta la competencia y el comportamientd de los
- consumidores en el sector de jabones de tocador. -

1. El mercado de jabongs de tocador
\

Tres grupos empresariales -Industrias Pacota, Better Perd y Lafa- son los que
cuentan con una mayor participacién en el mercado de jabones de tocador
(aproximadamente el 80%), a través de las diferentes marcas de Jabones que
ofrecen, las mismas que se muestran en ¢l Cuadro No. 1.

Industrias Pacota ha logrado posnclonar su ‘marca ' de jabon LUZ dirigida al
piblico femenino, a través de-su slogan "lo usan las actiices”. Por esta razén, )
utiliza en las campafias publicitarias, estrellas del 4mbito local e internacional
que destacan por su belleza y su trabajo. La participacién de este producto en
‘el mercado de jabones ha logrado un crecimiento significativo en 1992, afio
en el que ya se habia extendido la variedad del producto ofrecido al mercado
segin el tipo de piel del consumldor
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Cuadro No. 1

PRINCIPALES EMPRESAS Y MARCAS DE
’ - JABONES DE TOCADOR

Empresas - Marcas de jabén
Industrias Pacota Luz
' 'Remgna
Roslim
Better Perd - K-Mai
| Monkler
‘Lafa : Minvea
’ Palmoclean

- REMONA e¢s otro de los productos que pertenece a Industrias Pacota. Este ha

* sido modernizado y presentado al mercado en una variedad de fragancias. Se.s

posiciona como un jabdn desodorame, '1pr0vechando que el mismo nombre
es utilizado, por la empresa para el caso de los desodorames que vende con

gran éxito en’el mercado.

ROSLIM es otro producto de Industrias Pacota. Este es promocionado por la

émpresa como el més grande del mercado en esta lfnéa y como un producto

rendidor, ademds d¢ ser el mas econémico; factores que le han ayudado a

rocupm' la poelmén de lxderazgo : o

Better Perd, otra de las importantes empresas que cuentan con una alta
participacién en el mercado de jabones de tocador, mantiene la marca K-MAI,
que busca diferenciarse de los productos que ofrece la competencia por su
" perfume y el estilo de vida del consumidor. Se trata de un producto
ldennﬁcado por los efectos de suavidad que produce en la piel.

NONKLER otro de loe productos de Better Peru, se ofrece -en una gran

variedad.de colores y busca sacar ventaja de su tamafio ~grande y con un
mayor peso-, forma -disefio anatémico- y rendimiento -es compacto y no
se desintegra facilmente-: Estc producto se orienta principalmente a toda
la familia -cn especial la numerosa- del nivel socioeconémico medio.
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Lafa es ld empresa que fabrica y comercializa los productos’ PALMO-
CLEAN y MINVEA. El jab6n PALMOCLEAN ha experiméntado varios
cambios a partir de la segunda mitad de la década del ochenta, cuando se
ofreci6 un producto con formulacién, fragancia y presentacién. -color,
envoltura y logotipo- nuevos. Otros cambios fueron introducidos durante
1991. Estos se basaron en la reformulacién del producto y en la mejora de
su calidad e imagen -forma, fragancia, empaque-, factores que le permitie-
ron experimentar una tasa de crecimiento de-14%. Utilizaron el slogan "la -
excitante atraccién de su piel”, orientado hacia las personas de éxito. Con
el propésito de captar un mayor mercado para PALMOCLEAN, la empresa
ha recurrido a promociones en conjunto, en las que ofrece el jab6n de
tocador PALMOCLEAN junto con otro producto que mantiene la empresa
en otra lfnea. Esto dltimo le ha representado una exitosa campafia.

El jabon MINVEA, que es otro de los productos que fabrica la empresa. En
un principio, pretendi6 dirigirse al segmento de jab6n familiar; pero luego ha
buscado reorientarse, sin dejar de lado el concepto dé familia, a través del
slogan "la suave belleza de su piel”, ofreciendo un producto con un nuevo
aroma, empague y mayor durabilidad.

Durante él per[odo 1988-1990, el mercado global de jabones de iocador ha

experimentado una disminucién de 16%; por. otro lado; la posicién de

liderazgo est4 siendo disputada por dos empresas: Industrias Pacota y Better
Perﬁ

En setiembre de 1991, Industnas 'Pacota -con una pamc:pacxén de 38%-,

- ocupé el primer lugar; pero a fines del mismo afio su pamapacxén disminuy6

en 7 puntos porcentuales, cediendo el primer Iugar a Better Perd. Al afio

siguiente, la participacion de esta dltima disminuy6 significativamente porque

todos sus productos decrecieron de manera similar y esto hizo que durante

este afio y 1993, Industrias Pacota ocupara la posicién de liderazgo. En el
caso de Lafa, su participacién se ha ido incrementando durante todo el

perfodo, acortando la distancia respecto de las otras dos; hasta llegar a ocupar .
el segundo lugar en 1993. En el Cuadro No. 2 se muestra la evolucién de la

participacion de los jabones de tocador segin empresas.



40 . Apuntes de Estudio

Cuadro ‘No. 2

PARTICIPACION DE LOS JABONES DE TOCADOR
SEGUN EMPRESAS
(En porcentajes)

Empresas y jabones 1990 | 1991 | 1992 | 1993
Industrias Pacota
Luz _ 10 12 10 12
Remona . 10 13 8 1.9
Roslim ) | 10 17 19 | 18
Better Peri
K-Mai | 810 | 14|13
Nonkler 5 5 916
Lafa i . L
Minvea 9 8 7 T
Palmoclean 1 15 16 16

*

Dentro del sector de jabones de tocador, las principales caracterfsticas que se
le atribuyen a los jabones son: la fragancia, el rendimiento, los efectos que
produce sobre la piel -suavidad, por ejemplo-, la economia, el tamafio, la
costumbre, entre otras. Los principales puntos de venta son los autoservicios,
las bodegas, los mercados minoristas y sus alrededores, las farmacias y otros
establecimientos donde se expenden estos productos. -

2. E jabén de tocador K-MAI

Better Perd; la. empresa que fabnca K-MAI, permanece en el mercado peruano

~ desde hace 45 afios. En un principio, la empresa importaba el jabén en.forma
de barra o pastilla, pero luego se empez6 a producir en nuestro pais, para lo
cual se emple6 un disefio bastante sencillo. Este se caracterizaba por una
envoltura de color rojo metdlico -la que se mantuvo como Gnica _presentacion
hasta principios de los noventa- y el logotipo de una sirena, que se colocaba

- en la parte delantera de la envoltura. En la campaiia publicitaria adoptada para
este producto se ha pretendido enfatizar el cardcter romantico de las mujeres.
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En el rubro de jabones de tocador, K-MAI ha sido calificada como una marca
-importante, y ha logrado ocupar una buena posicién por muchos afios.
Actualmente su participacion en el mercado s¢ ha reducido al 13%.

En cuanto a la forma de presentacién de K-MAI, ésta ha experimentado
modificaciones. En 1987, la empresa ampli6 el nimero de presentaciones de -
K-MAI con el prop6sito de ofrecer una variedad de acuerdo con la piel del
cliente; de esta manera, ofreci6 al mercado productos para piel seca, normal -
y grasosa. Esto le permxﬁb’ obtener cierta mejora en su participacion al tratar
de darle un mayor atractivo a la marca; pero en 1990, su participaci6n
disminuy6.

Posteriormente, K-MAI ha ampliado sus presentaciones segin el perfume y
el estilo de vida del consumidor, siguiendo la estrategia que aplicé Ia
compaiifa con mucho éxito en otrps pafses, como por ejemplo, Chile.

En la acmahdad K-MAL es ofrecida en el mercado peruano en las siguientes
presentaciones: clés:ca, lmdxcmnal para.cuerpo seco, suave y especnal

En realidad, las ventas del jabon K-MAI no han cubierto las expectativas de
la gerencia; por esta razén, se ha recurrido a la introduccién de nuevas
‘modificaciones.al producto. Asf, por ejemplo, 1a forma del jabon, que antes
era plana, ahora presenta una curvatura. De igual manera, se ha modificado
la férmula para que el jab6n no se disuelva ficilmente -al. contacto con el
agua, lo que permite un mayor rendimiento.

3. Comportamien'to del consumidor

La situaci6n por la que atraviesa el pafs, marcada por la recesion, ha
provocado que una gran parte del piblico consumidor se oriente a adquirir el
. jabon de mayor tamafio y més econdmico. Ante este cambio de comporta-
miento del consumidor, una de las marcas ms beneficiadas ha sido ROSLIM,
mientras que otras han ido perdiendo pamc:pac:én en ¢l mercado.

El sefior Aguirre se pregunta si-es posnble que K-MAI tenga éxito si decide
orientarse al segmento de mercado que busca encontrar en el producto una

B caracteristica especial, como el perfume por ejemplo. Si bien es cierto, hay

empresas que han intentado satisfacer este segmento de mercado, éstas no
tuvieron €xito por los altos costos del producto y porque los clientes no
estaban dispuestos a pagar un mayor precio.
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* La empresa -considera el sefior Aguirre- debe buscar fortalecer €l posiciona-
miento de su producto en el segmento de mercado que busca perfumes. Segiin
€, la recesi6n no debe obligar a todas las empresas a competir por precios
bajos. Ademas, considera que se debe tomar en cuenta que el consumidor de
jabones. de tocador tiene diversas motivaciones cuando adquiere el producto,
ademas del precio. En algunos casos puede ser la fragancia y ¢l beneficio que
el jabon brinda a su piel, como la suavidad, por ejemplo.

El sefior Aguirre piensa que s necesarid tomar en cuenta otro aspecto y es
que, por lo general, las familias no tienden a comprar una sola marca de jabén
por tiempo indefinido sino que, por el contrario, optan por adquirir marcas
diyersas. Asimismo, debe considerarse que un gran porcentaje de las compras
-dﬁ los. Jabones se realizan en puestos de mercado (36%); aunque también se
efectian en autoservicios (30%) y bodegas (22%).

Pregulitas:

1. ;Considera usted que K-MAI es una marca unportame enel mercado de
Jabones? (Cudl es su posicién con respecto a Ia competencia?
: - Esta usted de acuerdo con que K-MAI tenga un precio a]to y una
diferenciacién -a través de su perfume? :

3. ;Considera usted que la empresa,que ha aplicado con buen resultado una

. estrategia en otros-paises, tiene asegurado su €xita en nuestro mercado si

‘decide aplicar la misma estrategia? ;Qué recomendaciones harfa a la
gerencia de la empresa para asegurar-el éxito de la marca en el mercado
“peruano?

4, El cambio de comportamiento del consumldor en los ultlmos afios, ;cOmo
afecta la estrategia desarrollada para la marca de jabones K-MAI?
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‘Caso: Crema dental_f
KOLIMNOX;

Inc. Products S.A. es una empresa niacional que fabrica la crema dental marca
KOLIMNOX en el Peris.-Con el transcurso del tiempo, esta marca ha logrado
permanecer como lfder en el sector de cremas dentales. Sin embargo, la
pérdida de participacion en ¢l mercado en los Gltimos aflos ha hecho que la
empresa decida lanzar su nuevo producto, KOLIMNOX 2, con el que espera
consolidar su’ posicion de liderazgo en el sector de empresas pmductoras de
cremas dentales.

1. KOLIMNOX 1

La crema dental KOLIMNOX 1 fue la primera marca-que sali6 al mercado
pemano en la década de los treinta, lo cual le pemitié mantener- el control
casi total del mismo por varios afios. Inclusive, este producto llegé a ser
identificado por muchos de sus consumidores como un producto genérico, lo
cual significa que en lugar de que el cliente solicitara en la tienda o bodega
una crema dental cualquiera, éste pedia directamente KOLIMNOX 1 como si
se tratara de la dnica marca de crema dental existente en el mercado.

A 1o largo del tiempo, KOLIMNOX 1 se habfa caracterizado por adoptar un

“solo tipo de presentacion, en tres tamafios: personal (35 grs.), familiar (80

grs.) y super econémico (118 grs.). Su empaque era el tradicional, con
combinaciones de colores amarillo y verde sin haber expenmentado
modnﬁcacxones a través de los aﬁos .
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Con la aparicion de nuevas marcas en el mercado -que actuaron en forma mas
agresiva-, la participaci6n de la marca que promovia la empresa Inc. Products,
disminuyé. Esto sucedié, entre otras razones, porque la empresa habia actuado
en forma pasiva y no habia sabido reconocer oportunamente el estado de
madurez, dentro del ciclo de vida del producto, en ¢l que se encontraba
KOLIMNOX 1, a fin de poder adelantarse a la competencia y continuar
acentuando la diferencia en los po:’centajes de pamc:pacnén que tenia ésta con
respecto a sus compeudores S :
Como se observa en el Cuadro No. 1, KOLIMNOX 1 continuaba siendo la
miarca lider dentro del sector de cremas dentales, manteniende un solido
posicionamiento en el mismo, sobre todo-en los segmentos de nivel socioeco-
nﬁmnco bajoy medio bajo, aunque su pamupacnén habia ido disminuyendo
.en forma significativa.

Cuadro Neo. 1

PART!CIPAC!ON EN EL MERCADO DE CREMAS
DENTALES DE LA MARCA KOL[MNOX 1

‘Aios - e B Porc_e_ntajes"
© 1980 e
1985 55
1989 45
1990 ' 35
1991 | 31
1992 \ 34
1993, Sy e .33

KOLIMNOX 1 no s6lo no habfa experimenfado modificaciones en su
presentacién a lo largo del tiempo, sino que. tampoco habia modificado
sustancialmente su férmula y su promocion. En relacion a la férmula, ésta
‘seguia siendo la misma, a pesar de que la competencia se habia comportado
. en forma mis agresiva en este campo, introduciendo nuevos ingredientes
- efectivos contra las caries o el sarro, como un elemento de diferenciacién. En
" relacion a la promocién, KOLIMNOX 1 continuaba resaltando ¢l factor
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"felicidad”, caracteristica que presentaban los que consumian ¢l producto a
través de los comerciales divulgados.

2. La competencia

Si bien es cierto, en el mercado de dentrificos existen varias marcas, tanto

nacionales como.extranjeras, es importante mencionar €l caso de dos marcas

en particular, las cuales tienen la més alta participacion en el mercado,
después de KOLIMNOX: KRESTTI y KOLMATE.

En el Cuadro No. 2 se observa la participacién de las principales cremas -
dentales en el mercado pervano, para los afios 1976, 1979, 1991y 1992.

Cuadrv No. 2
MERCADO DE DENTRIFICOS. PAR'I‘IC[PAC[ON
: (En Powenta)e)
"Mareas | 1976 | 19m | 199 1992
Kolimnox 68.1 - 559 373 - 336 -
Kolmate . 300 | . 280 161 | 133
Krestti ‘ 1.5 . 15.8 20.1 165
© Otos 04 03 26.5. 36.6
Total = | 1000 . 1100.0 100.0 100.0 .

KRESTTI

Esta €s una marca dc la empresa Better Perd. Fue introducida al mercado en
la década del ochenta y, en 1990, incorpora la presentacion de tres formas de
producto de' igual ‘marca, totalmente diferenciados y novedosos. Estos
productos son: KRESTTI antisarro, KRESTTI gel y KRESTTI de menta.”

La empresa Better Perd intent6 transmitir y resaltar el atributo antisarro en sus-
campafias de promocién. Este aspecto le ha permitido consolidar su participa-
cién en el mercado, demostrando ser inds agresiva que la empresa Inc.
Products. KRESTII ocupa el segundo lugar, luego de la marca KOLIMNOX,
en cuanto a su p'lﬂlClp’lClén en el mercado y presenta una imagen sélida en
el segmento antisarro. : o '
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KOLMATE

KOLMATE es una crema dental fabricada por la empresa Lafa. Mantiene tres
tipos de productos de la misma marca: KOLMATE +F, KOLMATE menta y
KOLMATE +C, praductos que han ido surgiendo con la finalidad de ir
mejorando la crema dental y otorgar a ésta nuevos atributos: €l fluor, que

actda.como un elementd protector, el nuevo sabor y el calcio que ayuda a
prevenir las caries.

A pesar de que esta marca es lider en el mercado internacional, no 1o es en
el mercado’interno. Por el contrario, al igual que en el caso de KOLIMNOX,
en los dltimos afios ha experimentado una disminucion en su participacién en
el mercado de cremas dentales. Su mecanismo de promocion enfatiza su
ngrediente anticaries.

- Con respecto al sistema de distribucion de’ este producto, cabe destacar que

" Lafa, la empresa que fabrica KOLMATE, mantiene un adecuado mecanismo
de distribucién ya que cuenta con una fuerza de ventas propia, lo que le
proporcnona una ventaja frente a la competencna. » .

3 KOLIMN 0X 2

A mediados de 1992, Inc. Products lanza al mercado su nuevo producto,
KOLIMNOX 2, con el propésito de adoptar una posicion m4s competitiva y
dindmica ante 1a disminuci6n en sus porcentajes de participacion, y recuperar
mercado, ya que parte de sus consumidores se habfan dirigido hacia una -
crema dental con caracterfsticas m4s modernas.

KOLIMNOX 2, a diferencia de KOLIMNOX 1, se caracteriza por estar
orientado a un segmento de clase media alta y alta. ‘Ademés, en él se
presentan otras caracteristicas: introduce el -atributo. antisarro compmendo
directamente con el producto KRESTTI; ‘mantiene un precio no s6lo superior
a KOLIMNOX 1, sino_también al de la competencia; incluye una nueva
presentacion en el empaque, que pretende ser m4s moderna; e, introduce una
férmula m4s avanzada que le permite tener una doble accién sobre las caries
y el sarro. Los cambios también alcanzah a la promoci6n -la cual se efectia
. através del auspicio de eventos importantes, cartas y promociones especiales
- al comerciante, muestreos, paneles, radio; revistas, televnsnén- y a los sistemas
de dlslnbucnén
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De esta manera, la empresa Inc. Produicts ha segmentado su mercado a fin'de
evilar el canibalismo entre sus productos asi se tiene KOLIMNOX 1, que se

orienta al qegmento de clase media alta y alta, -

Parece ser que en un principio esta estrategia le dio buenos resultados a la
empresa, ya que logré incrementar su participacién en el mercado de cremas
dentales no s6lo en Lima sine también a nivel de provincias. Sin embargo,
alin tiene que hacer frente a una serie de problemas, como identificacién y
.diferenciacién. El mercado de clase alta continda visualizando a KOLIMNOX
como un producto que es identificado, y por lo tanto adqumdo por las clases
populares. Otro problema se relaciona con la presencia del canibalismo:. si
bien se intenté impedir .que esto se produjera, ocurri6; la participacién de
‘KOLIMNOX 1 se vio disminuida en determinado porcentaje, cediendo puntos
al nuevo producto. El tercer problema, .se relaciona con el hecho de que no
hay que olvidar que ya existe una marca en el mercado, como es KRESTTI,
que resalta la caracteﬂétfca antisarro en su publicidad y que, por lo tanto; la
empresa Inc. Products no- estd introdueiendo un producto totalmemz
dlferencmdo

Preguntas' .

1. ;Qué recomendacnones darfa a la gerencia para que mejore el desempeﬁo
de la marca KOLIMNOX én su conjunto? ' _

2. (Esta usted de’ acucrdo con que Inc. Products’ utilice 1a estrategia de
marca paraguyas?.. )

3. {Qué opina usted respecto a que KOLIMNOX dlvemﬁque su linea de

~ productos? '

4. ;Cudl seria la estrategia que le pennmria a KOLIMNOX ser identificado
como un producto que no sélo se relaciona con el segmento de memado
de la clase baja?

5. (C6émo deberia KOLIMNOX intentar dlferencnarse ain més de la

© . competencia? o :
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Caso: Jean L’EVYX

- Jorge Giles es €l Gerenté General de la empresa L'EVYX, la cual se dedica
. a la fabricacién y comercializacién del jean de la misma marca en el Peri.
Con el transcurso de los afios, la empresa ha logrado una importante
participacion en el mercado del jean; sin embargo, ¢l incremento de la com-
petencia intema y externa, asf como la ‘accién desleal de la pirateria que -
produce prendas de vestir similares, a las que coloca una marca reconocida,
hace necesario que L’EVYX tome accionés con la finalidad de cuidar. su par-
t1c1paC16n en el mercado y la propledad de la marca de su producto '

1. El mercado del Jean _,
El jean cuenta con una gran aceptacion en el mercado peruano. El producto

- no sélo es 1mp0rtante en el mercado domésut:o sino también en el mercado
externo.

La particular caracteristica de este producto es que siéue 1a tendencia de la
moda se transforma constantemente para poder ofrecer nuevos modelos y
~“colores de acuerdo con los cambios que en ¢lla se producen

A través del tiempo se ha podido apreciar una gran variedad de modelos de
Jjean. Existen aquéllos de corte tradicional, los que tienen pliegues, los
prelavados, los que presentan la boca de los pantalones de diversos tamaiios -
angosta, ancha o en campana-. Los colores de las prendas también han
variado: si bien el color azul continga siendo el tradicional y ¢l predominante
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- en el mercado, las tonalidades de éste varfan e, inclusive, existe una gama
mas amplia de colores: verde, morado y negrd, entre otros.

La calidad de la tela que se utiliza para la elaboracién del jean también ha-
variado. Algunas empresas utilizan la tela confeccionada con algodén tangiiis,
de reconocimiento internacional por su alto nivel de calidad. Mientras que
otras empresas ofrecen un jean elaborado con al godon de baja calidad, con la
finalidad de disminuir sus costos.

El mercado del jean en nuestro pafs se caracteriza por la participacion de
' Wﬁdoms. Junto a las marcas nacionales y extranjeras, que ya son
conocidas por su calidad, y que son de renombre, existe una serie de marcas
poco conocidas que se comercnahzan sobre todo a través de los vendedores
informales. ,

En el caso de L’EVYX, se trata de una marca reconocida a nivel intemacional
que ya se encyentra en nuestro pafs desde hace varios afios. _Lg_il_n_a,gg:n.que' '
proyecta busca resaltar sobre todo el estilo de vida norteamericano, asf como
la alta calidad calldzid de sus productos. ‘

En los \iltimos afios, han aparecido nuevos competidores y se ha producido
el relanzamiento de algunas marcas en el mercado del jean. Entre las marcas
més importantes que actualmente se encuentran en el mercado de este tipo de
producto, se puede citar, por ejemplo, a LI, RANGGER CANNSAS y
RONKO.

LI

LI reaparece en nuestro-mercado en 1991. Su pdblico objetivo es el estrato
medio de la poblacién -estrato que disputaria con otra marca impoytante en
nuestro medio como es RONKO-; con lo cual deja de lado su politica de
abastecer el estmo alto.

Su publicidad ha demostrado ser bastante efectiva sobre todo en el campo de -
la television, donde presenta propagandas de gran creatividad , produccién y
realizacion. Esta marca busca posicionarse como-el “jean del hemisferio
americano”. LI fue relanzada nuevamente a prmcnplos de 1993 con la_
introducci6n de un nuevo comercial donde se combman escenas-locales con
el concepto global de la campaiia.
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RANGGER

RANGGER es una marca que representa a una de las tres empresas de
confecciones de jean més importantes a nivel internacional: la Blue Best. Esta

marca fue relanzada en nuestro mercado en 1993. Si bien ya era conocida por
el piblico peruano, pues. incluso habia logrado ocupar una posiaién de
liderazgo entre los afios 1984 y 1986, su actividad habfa ido decayendo a
través del tiempo hasta verse obligada a salir del mercado a ﬁnes de 1a década
del ochenta. .

A principiOs de 1993, un grupo chileno, Tex, obtuvo la propiedad de la
licencia de RANGGER, la cual le permite exportar-el producto desde Chile
. hacia Perd 'y Bolivia. Bajo este sistema de licencia; 1a empresa Blue Best estd
dispuesta a apoyar a Tex no s6lo financieramente, sino también con su know-
how en produccién (calidad, disefio) y en tecnologfa, ya que se trata de un
producto de calidad ‘reconocida en el mercado internacional, cuya buena
imagén_debe cuidarse. Por su parte, Tex piensa distribuir €l producto a nivel
nacional a un precid competitivo, para 1o cual est4 realizando un estudio de
mercado y buscando la mejor estrategia de marketing. La empresa busca
identificar al jean RANGGER como un articulo que penmte mantener "la_
autemlmdad en ¢ el proplo esulo de v1da" RO -

’CANNSAS ERONES B | -

CANNSAS es una marca nacional queen los dltimos afios habla dedicado una
parte importante de su produccién a la exportacién hacia el mercado
* norteamericano, actividad que habia desarrollado con éxito gracias a su gran
gggmdad.pax&adam_ se a los cambios y a que no descuidé las greas de
. produccién -habfa control sobre la‘materia prima y la posibilidad de lograr
produccc
internamierito temporal-, marketing -se consideraba la entrega oportuna de los
pedidos- y de recursos humanos -mantenia buenas relacwnes con ¢l personal-,
asi como los requerimientos tecnolégicos.

Su decision de exportar se bas6 principalmente en cuatro elementos: labuena
calidad de la materia prima nacional .tilizada en el proceso. productivo. (la
tela), la baja incidencia en el costo del componente importado, la mayor
utilizacién de mano de obra y la generacién de valor agregado. Sin embargo,
por problemas del entorno, como los cambios introducidos. en la politica
cambiaria, s¢ produjo una disminucién en los incentivos para €xportar, lo que
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determinG que la empresa volviera a reforzar su posici6n en el mercado local,
.- principalmente a partir de fines de 1991.

RONKO.

RONKO es una marca nacional de jean. Actualmente, es el lider del mercado,
contando con una participacién aproximada de 35% del total. El éxito
alcanzado por la empresa se basa en los siguientes factores: la _c_z_lllggd del
producto, el seguimiento de la moda, los precios competitivos y la orientacion
- hacia un piblico objetivo definido, el cual est4 conformado principalmente por
el mercado de clase media,

. 2. L'EVYX

L’EVYX es una empresa que se cred a fines del siglo pasado en los Estados
Unidos y se dedica a la confeccion del jean. Esta es una.de las empresas de
confecciones de jean més grande del mundo; su producto ha sido muchas
veces calificado como genérico.

En el Pert, el jean L’EVYX tiene una importante participacién en el mercado.
Luego de RONKO -que tiene una participacién del 35% del mercado-, sigue -
L’EVYX, con el 18%. En este caso, cabe resaltar un aspecto importante:
mientras RONKO es una marca que se orienta a la clase media, a L’EVYX |
se le ha posicionado como una marca que representa a un producto onemado

a la clase media alta y alta.

La_publicidad_de la marca L’EVYX sigue el patrén que se adopta en el
mercado internacional y lo que marca la diferencia es el mensaje, que va de
‘acuerdo con el pafs 0, en su conjunto, con el continente. Por ejemplo, en el
caso de Europa, se trata de relacionar el producto con los valores de libertad
y, en el caso de América Latina, se busca resaltar ¢l estilo de vida norte-
americano.

Ante la presencia de un perfodo. recesivo, algunas empresas han preferido

sacrificar la calidad de su producto con la finalidad de continuar manteniendo
sus niveles de participacion en el mercado y abaratar costos. En ¢l caso de
L’EVYX, se ha preferido mantener la calidad del producto y competir
mediante la utilizacién de una nueva estrategia.
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Actualmente, L'EVYX ofrece su producto en dos presentaciones: etiqueta
negra y etiqueta crema. El producto etiqueta negra se orienta a un mercado'
‘més exlgen;e que demanda productos de cahdad y que, por lo tanto, estd
dlspuesto a pagar un mayor precio, el mismo que es superior al de la

- competencia. L'EVYX etiqueta crema fue creado con la finalidad de atender
a un mercado que tenia interés en adquirir un producto de marca, L’EVYX
etiqueta negra, pero que, sin embargo, no estaba en capacidad de pagar un
mayor precio. El jean L’EVYX etiqueta crema ha permitido que la empresa
pueda combatir a la_competencia, entre la que se considera a RONKO ¢
inclusive a los productos de pirateria,

A través de los afios, ia aparicién de nuevas marcas en el mercado peruano
+.del jean, ha afectado la posicién competitiva de L’'EVYX. Ademds, la
empresa se ha visto perjudicada por la accién de la piraterfa que hace uso
ilegal de la marca- L’EVYX, la cual es colocada en. los productos que
confeccionan, Ha sido posible comprobar la venta del jean de marca L’EVYX
.con etiquetas copiadas en diversos puestos de mercado y en los lugares donde
se ubican los ambulantes dentro de 1a ciudad.

3. Lapirateria

La pirateria en el Perii es una actividad ilicita que se practica no sélo en.el
sector del jean, sino también en relaci6n a otros productos, como los
cassettes, discos, champd, perfumes, entre otros. -

Actualmente, el Estado peruano est4 buscando controlar la pirateria; para ello.

existe una entidad encargada de realizar esta actividad: Nocopi, Esta institucién

fue creada en 1992 y tiene entre sus principales objetivos combatir la pirateria.
* A la fecha, las labores de la instituci6én- han sido positivas, pero no lo suficiente

€omo para controlar este mal que afecta a numerosas empresas tanto ‘nacionales

como extranjeras, y que se efectiia en campos diversos. P
El problema de la pif_ateria afecta de una manera determinante a diversas
empresas por lo que es necesario tomar acciones inmediatas para protegerse
adecuadamente.

4. Situacién aétual

El seiior Giles considera que es necesario combatir la pirateria de manera
inmediata utitizando diversos mecanismos. Asimismo, piensa que es necesario
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~evaluar la s:tuacnén competmva del jean L’EVYX etiqueta nggrapara decldlr
© sl este producto continda o no en el mercado, dado el incremento de la
competencia y la situacion por la que atraviesa el pafs.

Segin el asesor de marketing, el sefior Montes -recientemente incorporado a
" la empresa-, la tendencia es que los clientes no respondan a la marca, sino a ‘
la moda del jean. Por tal motivo, considera que no es relevante continuar con
el jean L’EVYX etiqueta negra ni combatir a la piraterfa. Pero si cree que es
importante reforzar la imagen del estilo de vida norteamericano en las
distintas promociones que efectiia la empresa en relacion al jean L’EVYX.

" Preguntas:

1. ¢Est4 de acuerdo con el sefior.Montes cuando afirma que: en el caso del
' mercado del jean, prima mas la moda que la marca al momento de
efectuar la compra de este producto?
2. (Debe L’EVYX continuar con la produccién y comercializacién de su
Jjean etiqueta negra? ;En qué clementos sustenta su respuesta? :
3. 1 Qué acciones deberfa realizar L‘EVYX en-contra de la produccnén upo
pirata?
4. En nuestro mercado, jes convementc que el ]ean L’EVYX presente la
" imagen de extranjero?
5. (Cual serfa)la estrategia de markeung més adecuada para lograr una
posicién més sélida para el jean LEVYX? ‘



VII

Caso: Detergentes
MAGICA-B

Desur s una empresa nacnonal que inicia sus actividades en 1978 y se dedica
a la fabricacion del detergente marca MAGICA-B. Desde su creacion, esta
empresa se ha caracterizado por su estrategia de precios bajos, lo que le ha
permitido, junto con una adecuada gestion, ubicarse como lider en el mercado
de detergentes por varios afios. Sin embargo, la accién de su principal
competidor, Better Perd, obliga a Desur a redefinir la estrategla compenuva
de su pnncxpal detergente.

1. El mercado de detergentes

El mercado de detergentes es bastante competitivo. Las principales
empresas participantes en este sector son: Desur com sus marcas
‘MAGICA-B y YAX, Better 'Perd con AMIELL y AXE y Lafa con
PANCHITA y SPLASH

Como éste es un sector que se caracteriza por tener varios participantes
en la etapa de madurez del ciclo de vida de su producto, las empresas
competidoras buscan continuamente incluir mejoras en sus detergentes
con el prop6sito de seguir diferencidndolos de las otras marcas existentes
en el mercado. Para esto, ellas se apoyan principalmente en los adelantos
tecnolégicos aplicados a la férmula .del producto; en los cambios
introducidos en la presentaciéon del articulo y el empaque; y,.en los
mecanismos de promocion.
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_En el mercado peruano, los detergentes se pueden dividir en-dos grandes
grupos: los tradicionales y los bioenziméticos. Los detergentes tradicionales
son los que se han ofrecido con férmulas’similares a través del tiempo y los
bioenzimaticos se han caractcnzado por el poder de sus enzimas para remover
manchas y suciedades. -

Los detergentes en general, suelen tener tres pre'senmeidnes segin sutamafio:
chico (100 gf.), mediano (250 gr.) y grande (1,000 gr.). Las mayores ventas

se producen en los detergentes de tamaiio mediano. Los principales puntos de-

venta donde se expenden estos productos son los puestos de mercado, las
bodegas y los autoservicios.

Una caracteristica importante de este sector es que los consumidores no
tienden a mantener la fidelidad a la marca. Con facilidad se cambian de

una a otra por i) la existencia- de una variedad de alternativas; ii) la -

novedad de los productos que van saliendo al mercado y ofrecen nuevos
atributos, los mismos que se enfatizan en las diferentes campafias
publicitarias; y, iii) las promociones que se ofrecen, que |mp11can rebaja
en precios o canjes.

Enel Cuadro No: 1 se muestra la inversién publicitaria ‘.efectuada por las

empresas més importantes en el sector de detergentes segun los principales

productos que elaboran.

Otra caracteristica de los detergentes es que aproximadamente el 80% de
los insumos requeridos para su fabricacion son importados. Esto puede
llevarnos a pensar que en el sector existe el riesgo de que la entrada de
detergentes importados represente una fuerte competencia. Sin embargo,
esto no es asi porque existe un elemento a favor: el precio. En ¢l caso de

los productos nacionales, los precios tienden a ser més bajos'que los de-

origen externo y, por 1o tanto, no representan una fuerte competencia.

‘El andlisis de los p'rincipales detergentes sobre la base de su participa-
cién en el mercado, brinda una visién- general sobre la evolucién del

sector.
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Cuadro No. 1

INVERSION PUBLICITARIA EFECTUADA POR LAS EMPRESAS
MAS IMPORTANTES SEGUN SUS PRINCIPALES DETERGENTES
(Miles de US$)

Detergentes . 1991 : - 1992 -
Desur ] '
Mé4gica-B 3,600 2,686
Yax . 851 2,061
" Better Pert ‘ ‘

- Amiell : 3,101 - 4,425
Axé ‘ : 3,279 - : 3,389
Lafa a : =

. Panchita h 4011 ' 4300

 Splash 3,190 2,693
Otros Sl 2,643 1 1412
Total Sl 20675 - 20,966

2. Los detergentes de Better Perﬁ

Better Perd, la empresa que fabrica y comercxallza los dctergentes AM]ELL
y. AXE -que cuentan con una importante ‘participacién en el mercado-, ha
seguido una estrategia especifica con el prop()sno de desplazar al detergente
MAGICA-B de su posici6n de liderazgo. :

En 1991, su pmducto AMIELL 0cupaba el segundo lugar. en cuanto a

participacién en el mercado y AXE, el tercer lugar; lo que constitufa, en
- ambos casos, una buena posicion. MAGICA B era el detergente que ocupaba
el primer lugar. Sin embargo, la situacién cambi6 al afio siguiente,

" AMIELL

MIELL es una marca que ha tenido gran éxito en ¢l mercado desde fines de
fa década del sesenta, que es cuando se crea. Est_e es el primer detergente
_bioenzim4tico que se introduce en nuestro pais. Su posicionamiento resalta su
alta calidad y efectividad. Por esta razon, Ia gerencia de marca de Better Perd
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ha establecido siempre un precio superior al de la competencia en el caso de
_este producto. ,

© Ademds, por las caracteristicas ‘que presenta AMIELL -y 'por su més alto
~ precio, se ha orientado al mercado de nivel socioeconémico medio alto y alto.
Su estrategia de promocién ha experimentado algunos cambios a partir de -
1992. Antes, ésta descansaba en factores emocionales, pero.la gerencia de la
empresa consideré necesario apelar a factores racionales con la finalidad de
demostrar que el producto era m4s rendidor que el producto lider; MAGICA-
B, y que existia una diferencia entre lo barato y lo econémico. Esta estrategia
le ha permitido a AMIELL volver a ocupar el primer lugar en el mercado en

- 1992 (ver Cuadro No 2).

Cuadro No. 2
PARTICIPACION DE LAS.PRINCIPALES MARCAS

EN EL MERCADO DE DETERGENTES
{En porcentaje)

* Detergentes 1991 | 1992

~ Desur o o
MigicaB | 282 | 210
Yax - 0.9 17
Better Peria 7
Amiell 260 | 270
Axe 160 | 220
Lafa | _ :
Panchita 100 | 110
Splash 2.3 30
‘Otros | 166 | 143

Total | 1000 | 1000
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A través de las campafias publicitarias, se ha pretendido demostrar que no

necesariamente lo m4s barato es lo que le conviene al consumidor. A

veces es mejor pagar un poco més si lo que se busca es obtener buenos

resultados y, por lo tanto, un producto realmente econémico. Asimismo,

se ha recurrido al recorte de la brecha de precios que distancia a AMIELL,

de la competencia, lo que le ha facnlxtado el acceso a la posncnén de
. liderazgo. :

. El éxito obtenido por AMIELL en el. mercado local, ha hecho que la empresa
decida exportarlo a otro’ pafs, Bolivia, donde también se distribuye su otra
marca, AXE, y donde cuenta con un4 buena aceptacion.

rEn los dltimos meses de 1993, la empresa ha buscado introducir en el
~mercado, AMIELL "ya no ya" y AMIELL limén, aprovechando el desarrollo
de la tecnologfa, que permite incluir algunas modificaciones en la férmula que
mantiene su producto original. Con estos nuevos productos se espera que
- AMIELL se consolide como lider en el mercado de detergentes.

AXE

A diferencia de AMIELL, AXE es un producto ubicado en la categoria de
detergentes de tipo tradicional. Este se encuentra en su etapa de madurez y ha
logrado permanecer en el mercado debido a su buéna administracién y al
continuo relanzamiento de la marca, que le ha permitido alargar su ciclo de _
vida, por la incorporaci6n de nuevas caracteristicas -mejorado, superado, con -
puntitos -azules-. Ofrece al consumidor, principalmente de clase media,
hmpteza y rendlmlento ‘

Al igual que AMIELL AXE cambi6 su estrategia de promoc16n pomendo
énfasis en la economia que obtenfa la familia al usar este producto, por
“ser més rendidor. Ademds, su estrategia publicitaria fue complementada
con la rebaja de sus precios, de tal manera que la diferencia con los de la .
marca lider, MAGICA-B, fuera menor. Esta estrategia ha provocado que
en 1992, AXE recupere el segundo lugar en el mercado, luego de
AMIELL

Siguiendo con las ‘mejoras al productd la empreéa ha lanzado al mercado
AXE lim6n -lo mismo que sucedi6 con el detergente AMIELL- a fin de
incorporarle nuevas car'lctensncas al producto ongmal : ’
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3. Desur y su detergente MAGICA-B

MAGICA-B, producto fabricado por Desur, ingres6 al mercado de detergentes
en 1980. Este se orienta principalmente a las clases populares, aspecto que
~ reforzaba en sus campafias publicitarias, lo cual lo dlferencxaba claramente de
'los productos de la competencia.

En un comienzo, el detergente no tuvo mucho éxito. La estrategia utilizada
se bas6 en intentar introducirse al mercado como el producto que usa la mujer
moderna y, luego, como el producto sin trucos. Fue a partir de 1985 que
MAGICA-B logré mejorar su pos1c16n gracias ala definicién de su segmento
de mercado -clase popular-, al cambio en su férmula y al bajo precio. Alcanzé
sus objetivos en 1991, que es cuando MAGICA-B lleg6 a ser lider del
mercado en el sector de detergentes. Esto.debido principalmente a su
estrategia de precios que le dio buen resultado -y que ha mantenido a través
del tiempo- y a los cambios introducidos en su campafia publicitaria, en la
cual incluye personajes criollos y trata de realzar los valores y costumbres de
nuestro pafs.

Sin embargo, el producto se vio afectado por la estrategla que desarroll6
Better Perd, durante 1992, sobre sus marcas AMIE{L y AXE, lo que le
permitié desplazar a MAGICA-B de su posicion de liderazgo. Fundamental-
mente, esta estrategia se basé en presentar a estos dos productos como mas
rendidores que su principal competidor, MAGICA-B. Esto, junto con la
reduccion de la brecha de precios y el incremento de la inversién en
publicidad, determiné que el mércado dejara de reconocer la fortaleza, de
liderazgo en los precios que ofrecla MAGICA-B. .

A nivel de distribucién, a pesar de Ia pérdida de liderazgo en el mercado, la
mafca méis vendida en los puestos de mercado sigue siendo MAGICA—
mientras que la marca im4s vendida en las bodegas’ es AXE.

Desur sx6 al mercadojMAGICA-B limén, siguiendo el comportamiento
adoptado por Better Peni con su producto AXE. Sin embargo, en este caso la
empresa tuvo que hacer frente a un procesq de "canibalizacién”, ya qué-un
porcentaje importante de los consumidores de su producto tradicional se
trasladaron a comprar el nuevo producto. Ello sucedié principalmente porque
la empresa tampoco intent6 diferenciar sus spot publicitarios, en los ‘que
permanecian los mismos personajes que aquéllos del producto anterior.
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Ante esta situacion, el Gerente General de la empresa Desur, enterado de que
usted estd siguiendo un curso de mercadotecnia en una institucién de prestigio
de nuestro medio, le plantea las siguientes interrogantes:

1. ;Deberia MAGICA-B cambiar su estrategia de liderazgo de precio?

2. (De qué manera la competencia ha afectado la posicién de MAGICA-B
en el mercado de detergentes? . '

3. (Seria conveniente qu¢ MAGICA-B redefina su segmento de mercado

' con el propésito de captar un mayor ndmero de consumidores?

4. (A qué otras estrategias de mercadotecnia podria recurrir MAGICA-B a
fin de incrementar su participacion en el mercado de detergentes y
recuperar su posicién? .
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Caso: Cerveza PHILXEN

En el Pert, la industria cervecera se.inicia a mediados del siglo XIX. Esta se
ha caracterizado por presentar una serie de barreras a la entrada de nuevos.
competidores. Entre las principales barreras estdn las de tipo econémico -son
elevados los requerimientos de capital-, técnico -demanda alta tecnologia y la
- necesidad de contar con economfas de escala para ser mas competitivo- y
comercial -requiere de eficientes canales de distribucin-; ademds, debe
considerarse la posible reacci6n de las empresas, cerveceras que ya se
encuentran en el mercado.

Las tres empresas mds importantes del sector cervecero son: Conacer S.A., .
que fue creada en 1863, Byjohn S.A., creada en 1879, y Cerdelsur S.A., que
inicia sus actividades en 1898. -

A través de los afios, Conacer S.A., con su producto PHILXEN, ha logrado -
una mayor aceptacion por parte de los consumidores de cerveza. Tradicional-
mente, PHILXEN ha competido con KRIST, producto que fabrica ByJohn
S.A., por tratar de ser la preferida del pidblico consumndor

Han sido diversas las estrategias adoptadas por Conacer S.A. y Byjohn-S.A.

para conseguir su objetivo; sin embargo, en los Gltimos afios, PHILXEN ha

visto reducida su participacion. También ha disminuido la producci6n nacional

de cerveza, la cual experiment6 una caida del 7% en 1992, principalmente

debido a la presi6n tributaria y a la disminucién del poder adquisitivo de la

poblacién. Por esta razén, se requiere evaluar la orientaci6n estratégica y
publicitaria de PHILXEN, a fin de lograr revertir la tendencia.
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1. La cerveza-

En el mercado nacional, existen dos tipos de cerveza -la negra y la blanca-
que se diferencian basicamente por el tratamiento que se les da en el proceso
de produccién y por el mayor o menor porcentaje de malta que se afiade. Por
su contenido alcohélico, la cerveza se orienta a personas mayores de ‘18 afios,
hombres y mujeres, aunque los que mayormente la consumen son los
hombres. :

La cerveza mantiene tres formas de presentacion: en botellas de vidrio, en lata
y en chopp.-estas dos iltimas presentaciones fueron introducidas al mercado
par la empresa Byjohn S.A.-. La forma méis comin es la presentacién en-
sbetellas de vidrio en tres tamafios: envase mediano (310 cm®.), envase grande
(620 cm’.) y envase de un litro (1,000 cm?.) -este tamaiio de envase también
fue 1nlroducndo recientemente al. mercado por. By]ohn S.A-.

La mayor parte de las ventas de cerveza (97%) corresponden a-Hos envases de
. vidrio tamafio grande. La reciente introduccién de envases de un litro podria
hacer vanar en algo el porcentaje de participacion.

_Proceso de produccién

La elaboracién de la cerveza se remonta a tiempos antiguos. Por ejemplo, en
Egipto, este producto ya era consumido y cons1derado como un elemento
basico en la alimentacién de la poblacién.

‘ Actualmente. el proceso de,'elabo'mcién de la cerveza se caracteriza por ser
altamente tecnificado. La cerveza es sometida a un estricto control de calidad,
degustacion, pasteurizacién, enfbotellamiento y etiquetado. Dicho proceso
comprende las siguientes etapas: cogimiento, fermentacién, maduraci6n,
filtracién, embotellado y tréfico (ver Grafico No. 1).

- 2. Conacer S.A.

Esta empresa fue esmblcenda en 1863, funciona bajo el nombre de Conacer
S.A. a partir. de 1902 y se encuentra ubicada en el Callao.
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Grifico No. 1

PROCESO PRODUCTIVO DE LA CERVEZA

s l Malta Malta
Cebada=_==>tiacional importada

"Molienda de granos .

- Gritz
Nelen
Agua —> Cocimiento <—— Aziicar
Lipulo
{ ‘ Mosto cervecero .
Mosto cervecero . Levadura -

" enfriado

L.—> Fém-mam <=-==I

Conacer ha realizado- una extensién de su producto, siendo el principal, la

cerveza PHILXEN. Entre otgas de las cervezas que fabrica estin: PHILXEN
CHALACO, PHILXEN EXPORT y DANPEER, como cervezas blancas, y
PORT y MALTA TRU, como cervezas negras. Recientemente ha introducido
una nueva cerveza, HALCON, que cuenta con una buena aceptacion por parte
del pubhco consumidor.

Tapto PHILXEN como KRIST, han sido reconocidas en-el: mercado por su
marca y calidad; asi lo demuestran las cifras sobre la evolucién de las
ventas correspondientes a las. empresas que fabrican estos productos (ver
Cuadro No. 1).
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Cuadro No. 1

VENTA DE CERVEZA
(Miles de cajas)”

Afo . Byjohn Conacer

1985 | 30,642 22,601
1986 39,821 . 29,437
1987 | 43316 34,526
1988 36,396 126,555
1989 - 28,198 | 19,764
1990 [ 31,238 19649
1991 | 42,705 19,668
1992 | 47001 | 1839

1/ Cada caja conticne 12 botellas de 750 ml.

A pesar de la diferencia que existe en la evolucién de las ventas entre Byjohn -
S.A. y Conacer S.A., esta iiltima ha logrado posicionarse, ya que la cerveza
PHILXEN es una marca que ha sido reconocida por el piblico a través de sus
afios de existencia, en especial por su sabor, espuma, brillo. y cuerpo. Sin
embargo, recientemente su participacién ha decrecido debido a una serie de
factores. Entre ellos estdn: la disminucién del poder adquisitivo de la
poblacién como resultado del perfodo recesivo en que se encuentra et pafs, la
fuerte presién tributaria, el incremento de la participacién en el mercado

_cervecero de algunas compaiiias de provincias. y el mgreso de cerveza de
contrabando vfa la frontera de Puno.

A todo ello, se. suma el problema en ¢l cambio de sabor que tuvo que
enfrentar la empresa Conacer S.A. en su producto PHILXEN, én 1990, el cual
gener6 una serie de controversias. El.cambio experimentado en el sabor de la
cerveza, que s¢ debié a la excesiva exposicién al sol de algunas cajas de
cerveza y -a fallas en la produccion, no fue aprobado por- algunos de sus
consumidores habltuales quienes decidieron camblar de marca.

Para solucnonar el problema del sabor y-con la finalidad de relanzaf la marca,
la empresa tuvo que recurrir a una serie de medidas, las cuales le estdn dando
buenos resultados: entre ellas, la publicidad, en especial la de tipo comparati-
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vo, entre PHILXEN y su principal competidor, KRIST, y el auspicio a
determinados eventos con la finalidad de masificar su consumo y estrechar los
lazos con sus distribuidores.

En el Cuadro No. 2 se puede.obseﬁ)ar las inversiones publicitarias realizadas
por Byjohn S.A. y Conacer S.A. para el perfodo 1991-1993.

Cuadro No. 2
INVERSIONES PUBLICITARIAS
(Miles de US$)
Aiio Byjohn Conacer
1991 11,064 9,260
92 10,640 11372
11993 . 17000 14,000

;o

Una de las dltimas campaﬂas publlcnanas reallzadas porla empresa se refirié
al "Ring de las cervezas”, donde se pretendfa recuperar el mercado perdido
y captar nuevos consumidores, mediante la comparacién de las dos cervezas
més 1mponantes del medio. _

Otra de las medidas adoptadas con el fin de recuperar la imagen de la -
empresa, fue efectuar cambios en la alta direccién de las 4reas de produccion,
mercadeo 'y administracién. También se llevé a cabo la racionalizacion del
aparato productivo y un fuerte aporte de capital que junto con la medida
anterior -llevadas a cabo en 1992-, permitié recuperar mercado al afio
siguiente, dado que la nueva gerencia se habfa sefialado como meta adoptar
una gestién corporativa y consolidar la organizacion én sus niveles de ventas.

Conacer S!A. presenta una seric de ventajas. Entre ellas estd su amplia .
cobertura a nivel nacional -con excepcién de parte del sur del pais-. Ademds,
realiza operaciones de exportacién hacia paises como Estados Unidos,
- Venezuela, Argentina y Chile. :

~ La empresa ha efectuado una integracion vertical, ya que obtiene, a través de

otras compailias que estdn directamente vinculadas™ a ella, una serie de
.materiales.-como las etiquetas, la malta, las cajas y las botellas de pldstico-
necesarios para la elaboracién de su producto.
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3. Competidores

En el mercado nacional, el total de la pfoduccién cervecera se distribuye
principalmente en tres grupos: Byjohn S.A., Conacer S.A. y Cerdelsur S.A.,
cuyos porcentajes-de participacién son 40%, 28% y 16%, respectivamente.

Byjohn S.A."

Byjohn fue creada en 1879. En la actualidad, cuenta con una amplia cobertura
a nivel nacional, facilitada por la presencia de adecuados canales de
distribucién. Asimismo, se ha orientado al mercado extemo: ofrece su
producto en algunos paises como Estados Unidos, Jap6n y Gmebra, con la
pOSIbllldad de incursionar en mercados europeos.

La empresa cuenta con un eficiente sistema de- distribucion e inclusive con
una flota de transporte propia, lo que le permite llegar a mds puntos del pais
que sus competidores mas cercanos. Su sistema de distribuci6n se basa en el
establecimiento de centros de venta (mayoristas) en zonas diferenciadas en
funcién a la densidad poblacional y extensién temritorial. Varios de estos
centros de distribuci6n le pertenecen a Byjohn, lo cual facilita la distribucién
del producto hacia el minorista y el consumidor final.

Posee, ademas, una amplia capacidad instalada, lo que le permite incrementar
sus niveles de produccién cuando aumenta la demanda. Entre otras de las
ventajas que posee la empresa se encuentran la marca, que es ampliamente
reconocida en el mercado, y el frecuente empleo de- adecuadas estrategias de
comercnahzacxén y marketmg ) :
A través de los afios, Byjohn S.A. ha efectuado un proceso de integracién .
vertical y de diversificacién. Como parte del proceso de integracién vertical,
una variedad de insumos necésarios para la fabricacién de cerveza (etiquetas,
malta, botellas, cajas de plésnco) son elaborados por las empresas relaciona-
das al grupo Byjohn.

Respecto a la diversificacion, la empresa se ha orientado a la produccién de
bebidas alcohélicas y bebidas gaseosas, lo cual le ha permitido obtener
economias de escala. Entre las bebidas alcoh6licas estian: KRIST, LATINA -
'y REAL, que fabrica directamente Byjohn S.A.; DEL’MEM, MALTA
SAMSUM y KRIST, que produce Cernor S.A.; y, SANJU, SAMSUM vy
KRIST, que elabora Cervecerfa Sanju S.A. (las tres emprcsiis pertenecen al
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grupo.Byjohn). Entre las bebidas gascosas estan: GRANA, AGUA TICA
SODA BYJOHN, AGUA KRISLINA, CHAMPA (espumante). :

En realidad, su producto mis importante es la cerveza KRIST, de donde

. provienen casi el 90% de sus ingresos. Cont6 con una participacién en el

.mercado de 54%, en 1990; y, de 67%, en marzo de 1993 Cerveza KRIST se
ofrece al mercado en tres tamafios: mediano (310 cm®.), grande (620 cm’.) y
de un litro (1, 000 cm?). Este dltimo tamaiio ha sido recientemente introducido
al mercado y pretende ubicarse en un segmento de mercado especifico.

Cerdelsur S.A.

Esta empresa fue creada en 1898 y se ubica en ¢l departamento de Arequipzi
Los socios fundadores fueron de procedencia alemana.

-Actualmente, ademis de la planta que posee en Areqmpa, Cerdelsur S.A.
cuenta con otra en Cuzco. Se encarga de la elaboracién de las cervezas
AREQUIPITA, MALTA AREQUIPITA, CRUZLENA y MALTA CRUZLE-
NA.

La compaiiia cubre principahnente el mercado de cerveza en el sur del pafs
y ocupa una posicién de liderazgo en esta zona gracias a una adecuada
gesti6n financiera y a la orientacién corporativa que mantiene. Por muchos
affos, la-empresa se ha limitado a cubrir el mercado del sur del Perd, dejando
de lado el resto del pafs, principalmente por la falta de una amplia cadena de
distribucién.

En la actualidad, debido a la crisis econ6mica, la empresa ha intentad;) apliéar
una politica de expansion, orientdndose al mercado limefio y al ‘mercado
externo (Chile, Estados Unidos y el Reino Unido).

* Cerdelsur S.A. cuenta aproximadamente con el 16% de part1c1pac16n en el
mercado eervecero nacional. :

4. Situacion actual
Byjéhn S.A. ha lanzado al mercado el envase de un litro de su cerveza

KRIST. Este envase tiene la particularidad de presentar la marca de la
empresa en el vidrio; por lo que no puede ser utilizada por la competencia.
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Conacer S.A., que a través de su cerveza PHILXEN tradicionalmente ha
atacado a KRIST; considera que el impacto de este producto con-su nuevo
gnvase no serd importante en el mercado. Segin la opini6n de Jorge Paz, un
asesor de la empresa, PHILXEN. debe continuar desarrollando campaiias de
publicidad comparativa para incrementar su participacién en el mercado,
dejando de prestar atencién al nuevo envase que ha sacado la competencia.
Sin embargo, el sefior Carrién, otro asesor de la empresa, considera que la
accion de. KRIST con su botella de un litro necesariamente obliga a
. PHILXEN a tomar acciones para adecuarse a la nueva situacién competmva
~ del sector.

P;eguntas:
1. - {Cudl de estas dos posiciones cree usted que hubiese sido més convemen-
* te para Conacer S.A.?.;Por qué?
a) tratar de. mejorar la calidad de su cerveza PHILXEN
b) introducir una, nueva marca al mercado y contmua; ofreciendo
PHILXEN en las mismas condiciones.
Comente.

- 2. {Qué acciones debe adoptar la empresa con respecto a PHILXEN para
poder hacer frente a Ia salida de la botella de un litro que ofrece su
competidor al mercado?

3.° (Es conveniente - que. KRIST, como’ posmlememe también lo haga
PHILXEN lance al mercado un envase mas grande que el tradlcxonal de
620 cm®.? jPor qué?

4. (Cree usted que en el mercado peruano existen nichos de mercado para
poder introducir una nueva cerveza? {Cudl es ese nicho de mercado y qué
caracteristicas deberia presentar la nueva cerveza?



IX

Caso: Supermer-cadOS',ION |

Los Supermercados ION constituyen una cadena de tiendas de autoservicio
donde se expende una gran variedad de productos nacionales e importados de
diferentes marcas y se brindan una serie de servicios de manera eficiente.
Estos establecimientos est4n dirigidos principalinente al segmento de mercado
-de clase media alta y alta de Lima Metropolitana. :

En la actwalidad, esta empresa ocupa una posicién de liderazgo en. el sector
de supermercados, a lo cual han contribuido la aplicacién de estrategias
efectivas, la buena gestién empresarial y la ubicacién estratégica de sus
locales, entre otros factores. El éxito alcanzado por la empresa es notable,
pues es posible encontrar en sus establecimientos una gran afluencia de-
clientes, dvidos por adquirir-los diversos productos que allf se expenden.

Pepe ION, Gerente General de la empresa, sostiene que si bien son actual=
mente los lideres en el mercado de autoservicios, aiin es ardua la tarea que
deben cumplir. El considera que es importante continuar mejorando y tratar
de-ofrecer nuevos servicios a sus clientes para poder mantenerse en el sector
de supermercados como lideres,.ya que éste es cada vez m4s competitivo.

1. El sector de supermercados

El sector de supermercados en el Perd ha experimentado diversos cambios en
los dltimos afios. Asf como han ingresado nuevos participantes, se han
" retiradd otros -por cierre, venta o fusion- ya que no pudieron adaptarse a los
cambios en el entomo, caracterizado por una fuerte recesi6n y una gran
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vanablhdad de precios que afectaron sus margenes de utilidad. Ademds,
tuvieron que hacer frente a problemas financieros y tributarios.

Los supermercados tamblén se han visto afectados por-el sector informal. Los
‘vendedores informales constituyen una fuerte competencia,; en especial en la
linea de licores, conservas, juguetes y cosméticos, productos que por-lo
general son trafdos de contrabando para ser luego vendidos en los mercados
_ informales y en las avenidas principales de la ciudad de Lnna, donde se
ubican los ambulantes. '
"-En el Perd, los supermercados tienen una participacion de alrededor del 10%
del total del comercio minorista. Si se le compara con otros pafses, como
Colombia y Venezuela, se puede observar que existe una marcada diferencia,
‘~§a que en estos lugares los porcentajes de participacion-ascienden,a 40% y
65%, respectivamente. Esto permite prever que en el Perd adn existe cabida
para nuevos supermercados, cuyo éxito dependera de una serie de factores.
En la actualidad, el mercado nacional de supermercados estd compuesto
principalmente por: POR MAS, GLOBAL, SANTA ISA, ION y MAXIM. Por
efecto de la erisis, diversas cadenas de autoservicios han salido del mercado,
- como son MONTERRICQ, TODO, D-TIA, ESCALAX y GALA. En 1990,
se estimaba que existian 95 establecimientos en el mercado peruano y en
1993,» la cifra sGlo asciende a 40 establecimientos.

2. Supermercados ION
2.1 Hnstoria

La cadena de tiendas ION, de propiedad de la familia ION, se creé en 1942
“con la apertura de una bodega én San Isidro, donde se vendfan abarrotes en
general. La bodega fue creciendo hasta alcanzar su maximo nivel de
ocupacién en 1980, Durante todo este tiempo,’ habfa logrado caracterizarse por
su buena relacién con el proveedor -por sus pagos oportunos- y- sus chentes -
. por el buen servicio que ofrecia-, .

Su segunda uenda la inaugura en 1983 en el distrito de eraﬂoxes y con ella

inicia su etapa de crecimiento. A partir de entonces, Supermercados ION logra

definir cudl seria la orientacién-de la empresa por el lado del piblico objetivo
- -clase media alta y alta- 'y por el lado del tipo ‘de empresa -técnica y -
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_ profesional-. Luego de dos ﬁﬂos, se abren dos tiendas mds en el mismc
distrito de Miraflores, dando inicio a la etapa de consolidacién.

La quinta tienda fue abierta en Limatambo recién a‘ﬁnes de 1990, debido a
periodo de inestabilidad que enfrentaba el pafs. En 1992, se inaugura la tiendz
“ubicada en Cérpac Y, en 1993, las tiendas ubicadas en San BorJa, La Molinz
y recientemente, en San Miguel. ,

Actualmente, la familia ION cuenta con nueve supermercados que estan
estratégicamente ubicados.y, ademas, con un hipermercado, que es el primero
de esta naturaleza en el pafs (ver Cuadfo No. 1). En conjunto, estos
establecimientos. representan el 65% del total de las ventas minoristas en
supermercados. :

Cuadro Ne. 1

UBICACION ESTRATEGICA DE LA CADENA DE TIENDAS ION
(A diciembre de 1993)

Aifio de creacién Némero de Ubicacién
T “tienda geogrifica
1942 1 San Isidro
1983 7 2 Miraflores
1985 3 Miraflores
1985 4 Miraflores
1990 5 Limatambo
. 1991 6 Cérpac
- 1993 7 San Borja
1993 8 . La Molina
1993 9 San.,Migu,el

2.2 Organizacién

La organizacion de los Supermercados ION es funcional; mantiene pnncnpal—
mente los departamentos de Marketing; Operaciones y Finanzas. .
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‘En €l departamento de Marketing se vienen aplicando una serie de estrategias

innovadoras con el propdsito de satisfacer al cliente, lograr una activa
comunicacién con éste, obtener costos adecuados.y ofrecer un servicio de
calidad. Una de las estrategias de marketing utilizadas se basa en la publicidad
cooperativa 0 -compartida, por acuerdo entre la empresa y sus principales
proveedores. Mediante este tipo de publicidad se logra disminuir los costos
para la empresa, utilizdndose diversos canales de difusién, como las p4ginas
enteras de los periédicos, ademés de los folletos, la television, la radio y el
~ correo, aunque en menor proporcién. El sistema de anuncios en los periédicos -
- resulta bastante itil cuando se pretende abrir un-nuevo local o cuando se
intenta informar al piblico sobre las ofertas o los distintos productos que se
pueden encontrar en las tiendas ION.

“Otra de las estrategias de marketmg utilizada se basé en el-convenio ﬁrmado
por la empresa y una importante entidad bancana de nuestro medio en 1992.
'El acuerdo consistia en que el banco debia emitir bonos a titul6 personal, que
serfan concedidos a los principales clientes de su tarjeta de crédito. Esto les -
permitirfa a los clientes obtener un crédito hasta por un monto de 300 nuevos
soles, en las compras que efectuaran en la cadena de tiendas ION. Se tenia
acceso a este crédito si las compras se hacfan en articulos de bazar, canastas
navidefias, Juguetes, licores, regalos y. articulos unportados -menos comesti-
bles-.

Una de las técnicas de mercadeo a la que ha recurrido Supermercados ION -
es el merchandising, que viene a ser el conjunto de acciones que se adoptan
con la finalidad de vender el producto en el punto de venta y que debe servir
. para complementar la publicidad y los mecanismos-de promocion. A través
de este sistema se ha buscado capitalizar la compra por impulso; se ha
pretendido que el cliente adquiera més productos de los que inicialmente
“‘planificé comprar cuando se dirigié a uno de los establecimientos. Entre los-
elementos que han contribuido al éxito del merchandising en los locales ION,

se pueden mencionar las decoraciones, los estantes, las géndolas, las formas
de presentaci6n de los productos; los carteles y las ofertas. -

Ademds, el departamento se encarga de realizar pfomociones creativas como:
"Martes azul”, "Miércoles naranja”, "Ver crear; ver crecer”, entre otras, y
'coordma con el departamento de Operaciones para el adecuado esmbleclmlen-
to de la mercaderfa.
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El Departamento de Operaciones mantiene una estrecha relacién con los
proveedores, quienes se encargan de abastecer a la empresa ION de los
~ productos nacionales e importados en forma oportuna. La relacién entre la
empresa y sus proveedores es bastante buena, ya que se preocupa por cumplir
con sus pagos oportunamente. Este departamento es el encargado del control
de calidad y de la adquisici6n de la nueva maquinaria para dar un mayor y
mejor servicio, guardando estrecha relacién con los otros dos departamentos.

El Departamento de Finanzas se encarga de mantener al dfa el movimiento de
las ventas e inventarios, mediante la interconexi6n de las cajas registradoras
con las computadoras, y de fijar los perfodos de pago a los proveedores. Y,
aunque la empresa es financieramente sélida, se encarga de conseguir el
financiamiento necesario para cubrir los requerimientos de inversién o de
capital de trabajo, observando continuamente el movimiento de las cuentas
bancarias y de caja, y el destino de las inversiones.

2.3 Mercado

El piblico objetivo de los Supermercados ION es la clase media alta 'y

alta, que se preocupa mds por adquirir un producto de buena calidad, de
buena presentaci6n, de mayor variedad -tanto en nimero como en marca-

y por ¢l buen servicio -atencién rziplda, buen trato, posibilidad de utilizar
tarjetas de crédito, etc.-, antes que por el precio. La empresa no busca

orientarse al piblico de los estratos bajos, ya que sus preferencias y-
gustos son diferentes'y demandan principalmente precios bajos antes que

calidad, lo cual requeriria que la empresa cambie sus estrateglas, asf como’
los servxcxos que brinda.

Uno de los objetivos de la empresa es tratar de saber qué es lo que el chente
desea y c6mo lo desea; raz6n por la cual, busca identificar sus gustos y
preferencias. También se preocupa por brindarles diversién y éntretenimiento,
a fin-de que la compra se convierta en una actividad placentera, de allf que
mantenga su slogan "donde comprar es un deleite”.
El' mercado potencial dé los Supermercados ION son los nifios, a quienes se
orienta una buena parte de sus promociones, como por ejemplo, la promocién
basada en el slogan "Ver crear, ver crecer” o la entrega gratuita de globos,
chocolates, canmelos regalos y el serv1c1o de minicar.
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2.4 Producto

Los productos que ofrecen las tiendas ION son' muy variados, tanto en nimero
como en marcas, pudiendo ser nacionales o extranjeros; estos Gltimos son
adquiridos de terceras empresas, ya que ION no importa directamente por no
ser éste su objetivo. Se estima que en los locales se exhiben un total 'de
17,000 g‘tems, sobrepasando a la competencia en 9,000 items aproximadamen-
te. ‘

En cuanto a las lfneas de productos, se exhiben en las alacenas, géndolas,
cdmaras frigorificas, escaparates, etc., mercaderfa diversa, como por ejemplo:
ahmemos frescos o enlatados, carnes -res, cordero, cerdo, pescado, pavo,
ppllo- _|amones, embutidos, articulos de bazar, licores, juguetes, bicicletas,
articulos de limpiéza, entre los m4s importantes. Los productos que tienen
mayor p031b111dad de venta son aquellos que presentan una buena decoracién
o que se dan a degustar entre el pablico que visita sus diferentes locales.
Ademas, a fin de aglhzar la atenc16n al pllbllCO, se cuenta con un sistema de
barras.

2 5 Proveedores

La relacién que tiene Supermercados ION con sus proveedores es bastante
‘buena, ya que siempre han procurado cumplir en forma oportuna con el pago
de sus obligaciones. Mantiene con sus proveedores un perfodo’ de pago que
es de aproximadamente 15 dfas, una vez que su producto haya sido vendido.

La buena imagen de la empresa también ha permitido que sus proveedo-
res, entre los que se encueritran nacionales y extranjeros y cuyo. nimero
se ha‘incrementado en forma considerable, procuren apoyarlo en épocas
- dificiles y cumplan con la entrega oportuna de su mercaderfa en todo
momento. La calidad es una varlable 1nd1spensable que es exxglda a todo
proveedor :

Las tiendas ION, en algunos casos, han aplicado una estrategia de crecimiento
vertical -hacia atr4s, con el fin de llevar un mejor control de la calidad del
producto -mediante la vigilancia del sistema de produccién- y lograr un mejor
abastecimiento. Esto ha sucedido con las frutas y las cames, en cuyo caso se
negocia directamente con los productores, lo cual permite evitar la presencia
- de intermediarios y, por lo tanto, abaratar costos. ' '
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26 ‘Techologia e innovacion

La tecnologfa ha sido un factor muy importante para la empresa. Entre los
adelantos tecnolégicos més relevantes introducidos estin: los c6digos de
barras y las cajas registradoras, que le han permitido agilizar el servicio de
atencion al cliente; las balanzas electronicas y las maquinarias de refrigera-
cién, que le han permitido lograr un peso-exacto y la conservacién de los
-productos que allf se expenden; y, las computadoras y los terminales de venta,
que le han-brindado la posibilidad de contar con adecuada informacién sobre .
la posicién de los inventarios, la rotacién de los productos y perfeccnonar el
sistema de compra .

La innovacién también ha sido muy importante y, en parte, ha sido realizada
por la adaptacién de cambios tecnol6gicos y una serie de estrategias, que han .
hecho de Supermeicados ION una empresa innovadora con una posicién
preferencial en el mercado.

2.7 Factor humano.

Para Supermercados ION, la relacién entre empleador-trabajador-cliente es un
elemento clave, razén por la cual el factor humano -trabajador- es muy
importante. A éste se le brinda un trato especial y se le trata de inculcar que
haga suyo el espfritu de la empresa. $u nivel salarial es uno de los més altos

" en el mércado. A las personas qué trabajan en Supermercados ION y est4n en
contacto permanente con el cliente se les denomina "ayudantes”. Ellos son

- disciplinados y entrenados continiamente para que puedan ofrecer un buen
servicio y atencién al cliente; y, ademds, para que tanto su productividad

- como su eficiencia mejoren, lo cual tenderfa a repercutir favorablemente sobre
la empresa.

También es importante ‘el aspecto de la comunicaci6n, ya que al ser los °
"ayudantes" los que mantienen contacto con el cliente, conocen su comporta-
miento 'y sus preferencias, y son los que deben atender sus solicitudes. La
comunicacién entre ellos y la gerencia brinda la informaci6n para aplicar
estrategias adecuadas que permitan captar un mayor nimero de clientes,
cuidando snempne el buen semcno

Para la captacion de personal, las tiendas ION toman en cuenta la variable
edad, que_fluctia entre los 18 y 23 afios, ya que intentan evitar que el
personal traiga ya consigo malos habitos adquiridos en otras organizaciones.
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" 2.8 Filosofia empresarial

La filosoffa empresarial de los Supermercados ION se basa en la diferencia-
- cion. Para ellos es muy importante tratar de diferenciarse de la competencia,
razén por la cual se han aplicado diversas estrategias, 1as que le han-dado un
buen resultado y le han permitido- nblcarse en el primer lugar en el sector al
cual se onentan

También es importante la innovacin. Ellos consideran que debén producir el
cambio, sin dejar de tomar en cuenta que el cliente es lo pnmero, por lo que
buscan satisfacerlo continuamente.

,Cbmo parte dc esta estrategia se ofrece una gran vanedad de servicios, los
'tme se preseman en el Cuadro No. 2.

Cuadro No. 2

. SERVICIOS QUE SE OFRECEN EN LAS TIENDAS ION

- Alquxler de vndeos _
- Degustactén de bocadltos, café gaseosas y otros
L productos ‘
- ‘Blaboracién de llaves.
"} - Entrega de bolsas en forma gratuita.
e Bxpendxo de comxdas frfas y calientes.
- Farmacia.
- Lustrada dé zapatos sin costo alguno.
- Pago de luz-agua-teléfono.
- Parqueo gratuito.
- "Revelado de fotos.
.- Servicio de tajas rédpidas.
- - Servicio de-correo.
-.- Servicio de fotocopias. -
- Servicio a domicilio "ION pedndos
- Transporte gratuito de la mercaderia al auto. -
- Vallet parking.
- Venta de revistas y periddicos.
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El servicio de "ION pedidos” est4 dirigido a determinados distritos de la
ciudad de Lima, como son Camacho, Casuarinas, Chacarilla, La Molina y-
Monterrico. Para tener acceso a este servicio, los clientes deben inscribirse en
la oficina de reclutamiento de algunas de sus tiendas y solicitar el envio de
su mercaderia cada vez que lo crean conveniente. Este servicio ha demostrado
ser exitoso, contando con un gran ndmero de pedidos diarios.

Preguntas

1. 1A qué se debe el éxito de Supermercados ION? ;Cudl fue su estrategia?

2. {Qué acciones recomienda usted a Supermercados ION durante este

~ perfodo de recesin para que continde manteniéndose en la posicion de

liderazgo? ’

{C6mo la empresa podrfa ser més eficiente en €l aspecto de organizacién?

{Qué otros servicios se podrian ofrecer en Supermercados ION a fin de.

continuar satisfaciendo al cliente? -

-3.- {Cree usted que Supermercados Ion est4 en condiciones de abrir nuevos
- establecimientos no s6lo en Lima, sino también en provincias? Si. asf
fuera, ;que elementos deberfa tomar en cuenta para que fenga éxito?

Pl o
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Caso: Aerolineas FOX-ET

Aerolineas FOX-ET inici6 sus operaciones en 1947 y fue la primera linea de
-aviacién:comercial que se abria en el pafs. A través del tiempo, esta empresa
#se-ha caracterizado por-ofrecer vuelos regulares, nacionales e interhacionales.

Sin embargo; los cambios producidos en el entomo-a partir.de 1990, afectaron

la estructura competitiva del sector de aviacién, cambiando la posicién de la

-empresa. Esta situacion obliga a Aerolfneas FOX-ET a evaluar €l programa

de marketing que viene aplicando para el mercado nacional a fin de mejorar

‘su_posicién en el sector de aviacién comercial.

1. Fl sector de empresas de aviacién comercial

Antes de 1991, el sector de aviacion comercial en el mercado-nacional sélo
comprendia la participacion de dos lineas areas: AEROPAfS y FOX-ET. El
Estado ejercfa un fuerte control sobre el sector a través de una serie de
normas respectoa tarifas, rutas, costos y procédimientos requendos para poder '
ofrecer el serv:cxo de transporte aéreo comercial.

A pamr de setiembre de 1991, mediante el Decreto Legislativo No. 670, se
pretende flexibilizar los trdmites, procedimientos y requisitos aplicados en la
aviacién comercial y, con tal propésito, se liberan las rutas y tarifas aéreas.
Esto se hizo con la finalidad de facilitar el acceso de capitales nacionales y
extranjeros privados a este sector, y de incrementar el nimero de empresas
onenladas a la prestacién del servicio de transporte aéreo.

Como consecuencia de este decreto, se permite y facilita la entrada de otras
empresas a realizar actividades en el sector de aviacion. Es asi que en poco
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tiempo, ademés de FOX-ET y AEROPASS, aparecen seis empresas mé4s en
¢l mercado (ver Cuadro No. l)

Cuadro No. 1

LINEAS AEREAS NACIONALES: INICIO DE OPERACIONES

Lineas aéreas nacionales " Fecha
Fox-et - - . - 1947
Aeropais B - C 1974
América _ _ 1991
Expres - 1991
Air Tum 1991
Air Halc6n 1992
Air Continental 1 1993
Imperio - 1993

Asimismo, se deja sin efecto el establecimiento de tarifas fijas, por lo cual se
provoca una agresiva competencia en los precios de los pasajes, medida a la '
que recurren FOX-ET y AMERICA. FOX-ET, por. ejemplo, introdujo un
sistema de promoci6n llamado. "quinteto” -consistfa en un paquete de tarifas
diferenciadas segin se trate de aquel que viaja ida y vuelta, el que regresa a
su tierra, el que viaja con grupos de tres 0 mds personas, el que compra por -
anticipado y el que compra en el aeropuerto con s6lo dos horas de anticipa-

cién, para cada uno de los casos habfa un descuento especial- liego, dio una

rebaja generalizada de 40% sobre el precio de los pasajes. AMERICA

estableci6 sélo dos tarifas diferenciadas para los vuelos nacionales, segiin se

tratara de vuelos de corta o de larga distancia. Sin embargo, estas medidas

generaron efectos contraproducentes sobre las empresas, las cuales incluso .
vieron dismiinuir su participacién en el mercado.

La crisis econdmica que enfrentaba el pais y el problema de falta de
seguridad, como consecuencia del terrorismo, afectaron directamente el flujo
del turismo y la frecuencia de los viajes, incidiendo fucrtemente sobre el
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mercado de aviacién comercial. La recesion hizo que en 1992 se redujeran las
ventas reales de las lfneas aéreas en un 30% aproximadamente.

Como se puede apreciar en el Cuadro No. 2, el nimero total de pasajeros, asi
como la carga transportada por vfa aérea, se ha reducido sustancialmente en
los dltimos afios. Cabe resaltar que el pasajero nacional acostumbra llevar
consigo una mayor cantidz'id de equipaje, en comparacién con el extranjero.

Cuadro No. 2

TOTAL DE PASAJEROS Y CARGA TRANSPORTADA
POR COMPAN{AS AEREAS NACIONALES

' Aﬁo Pasajeros ~ Carga

' (miles) . (miles de kg.)
1988 ' 251 ' 17,662
1989 1,588 ~ . 11,666
1990 1,766 9,681
1991 1,556 8,192
1992 1,575 | 8,010

En cuanto a los motivos por los que se hace uso del servicio aéreo, el 61%
de] total de personas que demandan este tipo de transporte lo hacen por
razones de trabajo, el 22% corresponde a aquellas personas nacionales que
hacen turismo dentro del pais, el 8% son turistas extranjeros que realizan
- turismo nacional y el 9% restante utiliza el servicio por razones diversas.

2. Aerolineas FOX-ET

Esta empresa mxc:é sus operaciones gn 1947, y ocupé una buena posicién
hasta antes de 1991, afio en el cual FOX-ET y AEROPAIS eran las tnicas
lineas aéreas nacionales que permanecfan en el mercado. Sin embargo, la
situacién cambi6 a partir de ese afio, cuando se flexibilizé el sistema de
" aviacién comercial, lo que afectf la situacién de la empresa, la cval recurrié
a la rebaja dg las tarifas, entrando en una "guerra de precios” sin éxito.

En 1992, con los cambios en la direccién de la empresa y en el manejo
gerencial, se logré revertir parcialmente el panorama. Se busc6 dar una buena
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imagen de la empresa a nivel nacional mediante el ofrecimiento de un mejor
servicio. A nivel internacional, se intent6 promocionar el Perd turistico, a fin
de atraer al extranjero; con este prop6sito se ofreci6 el servicio de transporte
aéreo a participantes en seminarios de caricter internacional.

También se aplicé una buena estrategia de marketing para la comercializacién
del servicio que ofrece FOX-ET, a través de i) la firma de diversos convenios, -
entre ellos, aquel suscrito con una entidad bancaria para facilitar la adquisi-
_cién de pasajes a crédito, mediante un nuevo servicio denominado "clase
ejecutiva”; y, ii) el refuerzo de la publicidad, con su lema "FOX-ET, la
primera lfnea  aérea del Perd", en la que se busc6 realzar diversos lugares
geogrﬁt‘ cos del pafs nuestra cultura, los bailes n’plcos, entre otros elementos.

Ademds, se inauguraron nuevas agencias en provmclas, se abrieron nuevas

rutas nacionales y extranjeras; se increment6 1a frecuencia de los vuelos y la
«flota existente; se obtuvo el permiso para realizar actividades industriales de
- mantenimiento y reparaciones de aviones jer en sus talleres del aeropuerto; y,

se implementé un nuevo sistema de comunicaciones en la Division de
' Reservacmnes de Pasajes. -

El Comandante Fabricio Visquez, Gerente de Aerolineas FOX-ET, después
de haber visto la forma como ha ido eyolucionando la situacién de la
empresa, considera que la privatizacion de su competidor tradicional
AEROPAIS y la aparici6n de otras lineas afreas, podrfan hacer que la
competencia por precio y servicio se vuelva més agresiva. Ante ello, €l opina
. que Aerolineas FOX-ET debe reforzar el aspecto de marketing y debe actuar -

rdpidamente para poder mantener su importante participacién en el mercado
. (ver Cuadm No. 3).

Con respecto a las tarifas, el Comandante Visquez sostxene que més que
establecer una polftica de precios bajos, la empresa debe orientarse a dar un ~
buen servicio manteniendo una politica de precios competitiva, én relacion a
la- que aplican las otras empresas del sector. Sin embargo, 6l considera
también que la campafia de promoci6n se torna algo compleja porque no se
trata de un producto, sino més bien de un servicio.

En una 'reunién_que sostiene con el sefior Gutiérrez, el nuevo asesor de
marketing de Aerolineas FOX-ET. el Comandante Vésquez manifiesta lo

siguiente:
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. "Si nosotros fueramos una empresa de bienes tangibles podrfamos
mostrar el producto y sus caracterfsticas particulares, a fin de
lograr un mayor incremento de la demanda: ;Qué puede mostrar
Aerolineas FOX-ET, ademds.de sus aviones y la conformidad de

- la gente, que se muestra contenta con el servicio de la empresa,
que es lo que se presenta en todos los comerciales de las empre-

sas de aviacion?”

Cuadro No. 3

LINEAS AEREAS NACIONALES:

PARTICIPACION EN EL MERCADO

Lineas aéreas (%)
J nacionales :
Fdx-gt ' 33
América. 2
Expres 18
Aeropafs 15
Air Tum 5
VOm‘)s 2.

El sefior Gutiérrez, quien procede de Trujillo, responde al Comandante que
¢l marketing gs igual tanto para los productos tangibles como para los
- productos intangibles, Adem4s, segin él, una alternativa es.que la empresa se
concentre en algunos segmentos. del mercado. Se podria utilizar el criterio
geografico de manera tal que la organizacién de la empresa pueda descentrali-
- zarse. De egta manera, ¢l Comandante Visquez podria encargarse, por
ejemplo, del mercado centro y sur, mientras que €1 se encargarfa del mercado ‘

norte del pais.

Preguntas:

1. Est4 usted de acuerdo con que ‘el markeli'ng de servicios es igual \al‘
marketing de productos tangibles? ;Por qué?
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2. ;Esta usted de acuerdo con el sefior Gutiémrez respecto a su intencion de
segmentar el mercado segiin la variable geografica? 1,C6mo segmenlar[a
el mercado de Aerolineas FOX-ET?

3. .{Qué desventajas presenta la politica de eslablecer precios bajos?

4. Cree usted que es posible incrementar los servicios que la compaiifa
ofrece sin incrementar los precios? ;Cudles son las principales limitantes
para aplicar esta polftica?
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