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Introduccion

La apertura al mercado global que experimento6 el pais durante la década de los
noventa transformo el ambiente competitivo local. La presencia de nuevos com-
petidores, sumada a la llegada de nuevos productos, llevd a las empresas perua-
nas a adoptar recursos competitivos novedosos para afrontar con éxito los re-
cientes desafios.

En este entorno crecientemente competitivo, la efectividad local en el logro de
los objetivos merecia un premio de trascendencia global: es asi que surge la
presencia de los premios MAX/EFFIE.

Los premios MAX/EFFIE fueron instituidos hace mas de tres décadas por la
American Marketing Association de Nueva York. Estos galardones se entregan
actualmente en Estados Unidos, Europa, diversos paises de América Latina y
desde 1996 en el Pert, como un reconocimiento a la efectividad en el marketing
y la publicidad.

El comité consultivo de los premios MAX/EFFIE para el Per( esta integra-
do por altos representantes de la American Marketing Association de Nueva
York (AMA/NY), la Asociacion Nacional de Anunciantes (ANDA), la Aso-
ciacion de Agencias de Publicidad (APAP), la Asociacion Peruana de Em-
presas de Investigacion de Mercados (APEIM), la International Advertising
Asociation (IAA) y del auspiciador académico del concurso, la Universidad
del Pacifico.

A propuesta de los miembros de este comité, se convoca a personalidades de
reconocido prestigio en el &mbito del marketing, de la publicidad, de la docencia
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y de la investigacién de mercados, para conformar el jurado de seleccién y el
jurado final.

Al evaluar los casos, los integrantes de los jurados analizan la calidad y la cohe-
rencia de las estrategias, asi como el aporte creativo y su consistencia con la
ejecucion realizada. Por ultimo, los miembros del jurado ponderan la magnitud
e importancia de los resultados a la luz de la solidez y la confiabilidad de la
evidencia presentada.

El compendio que aqui se presenta recopila las casos que merecieron el galardon
MAX/EFFIE durante los afios 1996 y 1997. El objetivo de esta publicacion es
que sirva de material didactico para los cursos de marketing, debido a que los
casos recopilados constituyen testimonios de eficaces aplicaciones de esta disci-
plina en el pais.



Presentacion de
los casos practicos

1.  El Superdepdésito

El staff del nuevo Banco Continental considerd, en el escenario existente a fines
de 1995, que se daban las condiciones necesarias para lanzar al mercado produc-
tos financieros innovadores que coincidieran con las expectativas de un publico
insatisfecho con los productos bancarios existentes.

En consecuencia, a fines de 1995 se disefid el producto denominado Superdepé-
sito, con el fin de incrementar el nivel de captacidn de ahorros a plazo pertene-
cientes a personas naturales, reducir los costos financieros en depo6sitos a plazos
y mejorar la imagen y el nivel de recordacion del banco, ofreciendo, al mismo
tiempo, la posibilidad de ganar atractivos premios todos los meses.

En marzo de 1996, las metas previstas en términos de nimero de cuentas, dinero
captado y nivel de recordacion fueron ampliamente superadas. Esta promocién,
que contd con el apoyo de Interandina de Publicidad, obtuvo el premio
MAX/EFFIE Oro en la categoria Promociones, en el afio 1996.

2. Inolvidable: una promocién modelo

La conservadora banca peruana se encontraba, desde hacia cuatro afios, remeci-
da por drasticos cambios sucedidos en el entorno financiero debido a las inver-
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siones foraneas atraidas por la apertura del mercado financiero local. Bancos
espafioles como el Bilbao Vizcaya y el Santander, asi como los chilenos Solven-
ta 0 Banco de Trabajo, se hicieron presentes y configuraron una nueva estructura
competitiva.

El Banco Continental identificé una oportunidad para relanzar su tarjeta de cré-
dito, orientada a mas de doscientos mil clientes del sistema bancario que se
perfilaban como potenciales usuarios. De esta manera, el Banco decidid desarro-
llar una campafia promocional entre marzo y abril de 1997 con el apoyo de
Interandina de Publicidad.

Esta promocion, bajo el nombre de “Con Conticard Visa, el mundo es tuyo”,
recibio el premio MAX/EFFIE Oro en la categoria Promociones del afio 1997.

3. Elingreso de Cusquefia al mercado limefio

En el afio 1994, Cervesur vio amenazada su supervivencia en el largo plazo,
debido a que la adquisicion de la Compafiia Nacional de Cerveza (CNC) por
parte del grupo Backus & Johnston llevé a este conglomerado a controlar el 87%
del mercado nacional de cerveza.

Esta estratégica adquisicion produjo también singulares oportunidades en el
mercado cervecero peruano, tanto por la marcada reduccion de la inversién
publicitaria en Lima, como por la falta de segmentacién de la competencia.

En consecuencia, Cervesur se propuso obtener, para junio de 1996, entre el 8%y
10% del mercado de Lima, partiendo del 2% ya logrado a fines de 1995. Este
exitoso lanzamiento, que conté con el apoyo de J. Walther Thompson Peruana,
se adjudic6 el Gran MAX/EFFIE Oro del afio 1996.

4.  Lapromocion del siglo

En setiembre de 1996, la participacion de Cusquefia Blanca en el mercado de
Lima se habia estancado en un nivel préoximo al 14%. Para reactivar el creci-
miento, y con el objetivo de incrementar la participacion a 17% como efecto
residual de la campafia, se decidio lanzar una promocién masiva al consumidor
segun la modalidad de tapas marcadas, que ofrecian simultaneamente tanto la
posibilidad de ganar uno de los 100 autos VW Gol “Edicion Especial” como
premio, como la posibilidad de recibir unidades de producto gratuitas.
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Esta promocion fue difundida en el mercado cervecero de Lima, que no tenia
antecedentes de una promocion como la planteada, por lo que se esperaba cau-
sar un gran impacto, y generar una amplia prueba del producto que finalmente
permitiria captar nuevos consumidores mas alla del periodo promocional. Esta
campaia, denominada “La promocién del siglo” y que contd con el apoyo de J.
Walter Thompson Peruana, mereci6 el premio MAX/EFFIE Plata en la categoria
Promociones el afio 1997.

5. Un horizonte promisorio

Desde su ingreso al mercado de las administradoras de fondos de pensiones
(AFP), Horizonte se ubicd entre las lideres del rubro. Tanto por participacion
en el fondo de pensiones como por el nimero de sus afiliados, Horizonte ha
venido manteniendo a lo largo de los afios posteriores a su aparicién una posi-
cion expectante siendo, en algunos periodos, la AFP mas rentable del sistema.

El posicionamiento de marca resultaba esencial en un mercado de elevada com-
petitividad y que por diversos motivos -entre ellos la inadecuada normativa so-
bre la publicidad- no se habia desarrollado de la manera esperada. En tal senti-
do, Horizonte, al igual que las demas AFP del sistema, buscé el mejor aprove-
chamiento de la nueva normatividad -que desde mediados de 1995 habia sido
promulgada- y que disponia, entre otros puntos, una igualdad virtual entre los
montos aportados al Sistema Nacional de Pensiones (SNP) y al Sistema Privado
de Pensiones (SPP).

Por ello, el criterio utilizado para posicionar la marca fue el de mostrarse como
la AFP més conveniente para el afiliado debido a la elevada rentabilidad y a la
preocupacion constante por mejorar la relacion con el cliente. Estos beneficios
debian ser obvios para el cliente y, por ende, debian mostrarse de una manera
mas convincente que las hasta ese momento utilizadas.

AFP Horizonte planificd una estrategia de marketing que comenzé en setiembre
de 1995 y culmind en junio de 1997, con el apoyo de Mayo FCB Publicidad, y
gan6 el Gran MAX/EFFIE Oro del afio 1997.

6.  Vuelve a Unidn, es tu casa
Durante el afio 1995, las AFP peruanas afrontaron el reto del surgimiento de

un mercado nuevo, con mucho potencial en esta industria, debido a la autori-
zacién de traspasos por parte de la Superintendencia de Administradoras de
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Fondos de Pensiones (SAFP), con lo cual se desarroll6 una intensa competen-
cia entre las diferentes administradoras por captar afiliados a otras AFP via
traspasos.

AFP Unién, consciente de que recuperar los clientes perdidos era mas rentable
que captar nuevos, y debido a que esa estrategia era poco aprovechada por la
competencia, lanz6 en 1997 una campafia orientada a explotar esta oportunidad
de mercado.

Esta camparia, realizada con el apoyo de Grey Direct S.A., obtuvo el premio
MAX/EFFIE Plata en la categoria Servicios el afio 1997.

7. Ingresa Always

Always se introdujo en mayo de 1995 en un contexto altamente competitivo. La
estrategia de marketing incluy6 una campafia publicitaria distinta, con un estilo
de comunicacién franco y directo, sampling® masivo en simultaneo con la distri-
bucion barrio por barrio, empaques individuales y precios competitivos con los
fijados por lideres del momento.

Este exitoso lanzamiento, apoyado por Pragma OMB BB, le permitié a su patro-
cinador Deterperd ganar el premio MAX/EFFIE Plata en la categoria Lanza-
mientos.

8. Nosotras: como frenar al lider

El ingreso de Always en 1995 concedio el liderazgo del mercado a su patrocina-
dor Procter & Gamble. Es en este contexto que Productos Sancela decide relan-
zar en 1996 su toalla Nosotras mediante una campafia publicitaria agresiva, que
logré en el afio incrementar su participacion en el mercado y frenar el crecimien-
to del lider.

Esta campafia, apoyada por Otoya y Asociados, permitié a Productos Sancela del
Per( S.A. ganar el premio MAX/EFFIE Plata en la categoria Productos en el afio
1997.

1. Sampling: Distribucién masiva de muestras para estimular la prueba del producto.
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9.  Socosani: el agua mineral del Peru

Dado que en Lima no existia un posicionamiento definido del segmento de aguas
minerales y que las perspectivas de crecimiento de ese mercado en el Sur eran
limitadas, Socosani decide ingresar al mercado limefio, ampliamente dominado por
la competencia de las aguas carbonatadas San Luis y San Antonio. Este objetivo
fue logrado mediante una estrategia orientada a resaltar los beneficios de consumir
una verdadera agua mineral.

Este lanzamiento, apoyado por Pragma de Publicidad S.A., le permitié a Soco-
sani S.A. ganar el premio MAX/EFFIE Oro en la categoria Lanzamientos el afio
1997.

10. Inca Kola Diet: del sabor nacional al gusto de cuidarse

A mediados de los noventa, el concepto de gaseosa dietética ya seducia a un
namero significativo de potenciales consumidores. En tal sentido y ante este
comprobado deseo, la Corporacion José R. Lindley e Hijos S.A. buscé desarrollar
una exitosa formula dietética.

El éxito obtenido por dicha Corporacion, con el apoyo de Propert Publicidad, la
hizo acreedora al premio MAX/EFFIE Oro en la categoria Productos el afio
1997.

11. Don Vittorio: cuesta lo mismo que a granel

Durante el afio 1993, en el mercado nacional de fideos predominaba la venta a
granel sobre el embolsado, en una relacién de 95 a 5. Por aquel entonces, empe-
zaba el ingreso de productos importados envasados. Es en este contexto que La
Fabril se propuso cambiar el arraigado habito de consumo de fideos a granel e
incrementar la participacion de la marca Don Vittorio.

En consecuencia, se mejoro la formula del producto incorporando a sus ingre-
dientes sémola de trigo Durum; asimismo se desarrollaron presentaciones y
variedades adecuadas. Como politica de precios, se decidid fijar el mismo precio
de venta que a granel.

Esta campafia, realizada por el Consorcio de Alimentos Fabril Pacifico con el
apoyo de J. Walter Thompson Peruana, obtuvo el premio MAX/EFFIE Oro en
la categoria Productos en el afio 1996.
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12. Paginas Amarillas: precisando el concepto

En el afio 1994, existia un concepto errado del producto Paginas Amarillas. Se
le identificaba como un medio de publicidad masiva que competia con los
tradicionales (televisidn, prensay radio) por un mismo presupuesto publicita-
rio, y dirigido a medianas y grandes empresas.

En consecuencia, GUITEL se propuso incrementar el mercado potencial, so-
bre todo en la pequefia y mediana empresa, a través de una campafia publicita-
ria orientada a reposicionar el producto como medio efectivo en ventas.

El éxito de esta campafia, realizada por Telefénica del Perd con el apoyo de
Publicistas Asociados, obtuvo el premio MAX/EFFIE Oro en la categoria
Servicios en el afio 1996.

13. Lacampafia de ahorro de energia

En 1995 la demanda nacional estimada de energia eléctrica iba a superar la
oferta disponible en 80Mw. En consecuencia, el Ministerio de Energiay Mi-
nas dispuso que tanto el Proyecto de Ahorro de Energia del Ministerio de
Energia y Minas como el Centro de Conservacion de Energia y del Ambiente
desarrollaran conjuntamente una estrategia integral a fin de reducir la deman-
da de energia eléctrica, sin frenar el proceso de desarrollo nacional.

Esta exitosa campafia de ahorro de energia requiri6 el trabajo conjunto que
realizaron la siguientes entidades: el Programa de Ahorro de Energia (PAE),
el Centro de Conservacion de Energia y del Ambiente (CENERGIA), el Mi-
nisterio de Educacidn y sus Direcciones Regionales, la Universidad Nacional
de Ingenieria, el Instituto Peruano de Energia Nuclear (IPEN), los Centros de
Energias Renovables (CER) de los diferentes departamentos del Per(y diver-
sas organizaciones no gubernamentales (ONG). Es necesario resaltar el traba-
jorealizado por las Direcciones Regionales de Energia y Minas, que permitio
darle un alcance nacional a esta empresa.

La campafia, que conto con el apoyo de Forum & Forum Comunicacion Inte-
gral, merecio el premio MAX/EFFIE Oro para Fines No Comerciales el afio
1996.
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14. Los Tips: mas que sencillo

En afios recientes, la ancestral practica de otorgar limosna a los nifios de la calle
encontraba barreras que inhibian las espontaneas donaciones, debido a temores
asociados al uso del dinero entregado. La adquisicién de drogas, los juegos de
video e incluso la posibilidad de estar financiando a inescrupulosos explotadores
de menores constituian una barrera para que el benefactor pudiera confiar en el
buen destino de su dinero.

Es en este contexto que el Instituto Pro Educacion identifico la oportunidad de
desarrollar tanto un canal como un medio para dar limosna que fuera seguro,
confiable y destinado realmente a la alimentacién del menor, propdsitos que hizo
posibles a través de la fichas de donacién Tips.

La campafia de lanzamiento de los Tips, realizada por el Instituto Pro Educacion
con el apoyo de Forum & Forum, obtuvo el premio MAX/EFFIE Oro para Fines
No Comerciales el afio 1997.



Primera parte:
casos relativos
al mercado bancario

Desde julio de 1987 hasta ya avanzada la década de los noventa, la banca pe-
ruana experiment6 el periodo mas agitado de su historia: lo Unico constante
durante este lapso fue el cambio. El sistema bancario pasé de ser predominan-
temente estatal al régimen privado. Este proceso estuvo marcado por la pre-
sencia de socios estratégicos extranjeros que aportaron capital y nuevas mo-
dalidades de trabajo.

Es en este contexto que el privatizado Banco Continental, impulsado por sus
nuevos accionistas, fue uno de los principales protagonistas de esta nueva di-
namica y destacd especialmente por sus logros en el campo del marketing. De
esta manera, gano dos premios MAX/EFFIE durante los afios 1996 y 1997.

1. La banca tradicional

Las funciones actuales de los bancos, como guardar efectivo, prestar dinero y
garantizar préstamos, pueden observarse desde tiempos muy remotos. Duran-
te la edad media, los caballeros templarios, miembros de una orden militar y
religiosa, no solo almacenaban bienes de gran valor, sino también se encarga-
ban de transportar dinero de un pais a otro. Las grandes familias de banque-
ros del renacimiento, como los Medici de Florencia, prestaban dinero y finan-
ciaban parte del comercio internacional.
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1.1 El modelo britanico

Los orfebres ingleses del siglo XVII constituyeron el modelo de partida de la
banca contemporanea: guardaban oro para terceros, a quienes tenian que de-
volvérselo si les era requerido. Pronto descubrieron que la parte de oro que
los depositantes querian recuperar era solo una pequefia fraccion del total en-
comendado. Por lo tanto, podian prestar parte del oro remanente a otras per-
sonas, a cambio de un instrumento negociable o pagaré y de la devolucion del
principal sumado a un interés.

Con el tiempo, estos instrumentos financieros que podian intercambiarse por
oro pasaron a reemplazar a éste. Resulta evidente que el valor total de estos
instrumentos financieros excedia el valor del oro que los respaldaba.

En la actualidad, el sistema bancario conserva la caracteristica del sistema
utilizado por los orfebres, puesto que los pasivos monetarios exceden las re-
servas. Dicha caracteristica permitio, en parte, el proceso de industrializacién
occidental y sigue siendo un aspecto muy importante del actual crecimiento
econémico.

1.2 Banca publicay privada

Dentro del sistema bancario actual, se puede distinguir entre banca publica y
banca privada. Dentro de la banca publica se debe destacar, en primer lugar,
el banco emisor o banco central, que tiene el monopolio de emision de dinero
y suele pertenecer al Estado.

La banca privada, por su parte, puede ser comercial, industrial (o0 de nego-
cios) y mixta. La banca privada comercial se ocupa sobre todo de facilitar
créditos a individuos privados. La industrial o de negocios invierte sus acti-
vos en empresas industriales: las adquiere y dirige. La banca privada mixta
combina ambos tipos de actividades. En el siglo XIX, fueron muy comunes
los bancos industriales; aunque éstos han ido perdiendo fuerza a lo largo del
siglo XX en favor de la banca mixta.

2. La bancaen el Peru

A mediados de la década de los noventa, el sistema financiero peruano se en-
contraba evidentemente rezagado respecto a los demas sistemas bancarios de
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América Latina. Ello encuentra su explicacién cuando se analizan las vicisi-
tudes por las cuales la banca local ha tenido que atravesar desde su formacion
a fines del siglo pasado.

En el afio de 1968, la democracia peruana se ve interrumpida por la asuncién
al poder del general Velasco, quien inici6 radicales reformas del sistema so-
cial y econémico; las mas importantes fueron la expropiacion de los comple-
jos agroindustriales, las grandes haciendas, los medios de comunicacion, la
mineria, el petréleo y gran parte de la banca.

Afios después, en un sistema financiero en transicion, donde el estado poseia
gran parte de las empresas financieras locales y en un ambiente econdmico
previsiblemente inestable en el corto plazo, el gobierno de Alan Garcia deci-
de establecer un impuesto sobre los débitos bancarios. Ello tuvo un rapido
efecto sobre la recaudacion fiscal, pero contribuyd sobremanera a acelerar la
desintermediacion financiera.

No obstante, el suceso mas importante ocurri6 en julio de 1987, cuando dicho
gobierno decidié estatizar la banca peruana en pleno. Este periodo sumi6 al
sistema bancario en una situacion precaria, en un momento en el que las co-
locaciones totales llegaban a los 810 millones de ddlares; casi 27,000 em-
pleados trabajaban en los 21 bancos comerciales del pais, con una producti-
vidad de 30 mil délares por empleado en cuanto a colocaciones.

2.1 Labancaen los noventa

A inicios de los noventa, la banca local vuelve al primer plano cuando, im-
pulsada por el nuevo gobierno, se da inicio a un relanzamiento de la misma, y
empieza un proceso de reordenamiento en el sistema financiero nacional.
Como consecuencia, la banca de fomento y algunos bancos estatales dejaron
de operar, con la finalidad de sanear el sistema en su conjunto, como primer
paso para iniciar la privatizacion de los bancos en poder del estado.

La década de los noventa se inicia asi con una banca nacional en reestructura-
cién, con un pais dispuesto a seguir los lineamientos econémicos sugeridos
por el FMI y el Banco Mundial y, sobre todo, con grupos econémicos que
mantienen el poder en el ambito financiero local. Los grupos mas solidos en
dicho panorama eran el grupo Romero (con inversiones en banca, textiles,
alimentos, seguros, comercio y servicios) y el grupo Wiese (con inversiones
en banca, pesca, comercio y transporte).
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De otro lado, se conforman empresas bancarias con capital internacional; es
decir, se establecen las denominadas overseas®, con el Grupo Crédito que ya
habia iniciado esta tendencia en los ochenta creando subsidiarias en Nassau,
Nueva York, Miami y las Grand Cayman; seguido por los bancos Mercantil,
del Sur y Regional del Norte. EI Banco Wiese, por otro lado, también creé
sus propias subsidiarias. Esta modalidad permitié la captacion de nuevos re-
cursos de mercados internacionales y la elusion de las normas del encaje ban-
cario local.

2.2 Elmarco de la privatizacion

A pesar de la reestructuracion de la banca, hasta 1993 no se podia hablar de
una nueva estructura del poder econémico en el Perl. Las inversiones de los
principales grupos econémicos se encontraban concentradas aun en la indus-
tria de la extraccion -sobre todo en la mineria, cuyos precios dependen de la
demanda internacional-, las importaciones -que obviamente no constituyen
un foco de desarrollo econémico- y en el negocio financiero que -debe ser
una herramienta y no un fin en si mismo-.

Ya a inicios de 1993, la participacion de los bancos estatales en la captacién
de depdsitos se redujo de 53.4% en 1987 (cuando el estado contaba con ocho
bancos, tres financieras y una caja de ahorros) a 23% (fecha en que el estado
contaba con cuatro instituciones financieras: Banco Continental, Interbanc,
Interfip y Financiera San Pedro; véase el Cuadro No. 1).

Cuadro No. 1

GRUPOS ECONOMICOS PREDOMINANTES
(POR CAPTACION DE DEPOSITOS)

Grupos economicos  Bancos 87 '93

Romero Crédito 22.7% 30.7%

Estado Interbanc, Continental, Interfip, Financiera 53.4% 23.0%
San Pedro

Wiese Wiese 8.9% 20.4%

Banca extranjera Lima, Extebandes, Interamericano, Inter- 6.8% 11.4%
andino, Nuevo Mundo

Picasso Latino 3.3% 5.6%

(continua)

1. Overseas: Captacion de fondos provenientes del mercado internacional.
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(continuacion)

Grupos economicos  Bancos ‘87 '93
Valencia Michell Del Sur - 1.9%
Majluf Gildemeister ~ Mercantil 1.3% 1.7%
Piccini Financiera Nacional 0.2% 0.5%
Pinasco Tizén BANEX 0.3% 0.6%
Mohme Miloslavic Financiero 1.1% 1.2%
De Ferrari Probank 0.4% 1.3%
Nicolini Sudamericano 0.4% 0.5%
Otros Otros 1.2% 1.2%
TOTAL 100.0% 100.0%

Fuente: Actualidad Econémica, setiembre 1993.

Es en esta situacion que se inicia la privatizacion de los dos Gltimos bancos en
poder del estado: el Banco Continental y el Interbanc.

2.3 Nuevas estructuras accionariales
Desde la liberalizacién econémica impuesta por el gobierno en 1990 y hasta
1996, diversos bancos privados peruanos reformaron sus estructuras acciona-

riales. Algunos pasaron a tener como accionistas mayoritarios a capitalistas
provenientes del extranjero (véase el Cuadro No.2)

Cuadro No. 2

INSTITUCIONES FINANCIERAS Y ACCIONISTAS PRINCIPALES

Banco Accionista principal Pais de origen
Banco Santander? Banco Santander Espafia

Banco de Lima Sudameris Francia

Banco Sur O'Higgins — Central Hispano Chile
Sudamericano Scotiabank Canada

Del Progreso Challenger Finance Estados Unidos
BANEX Newcastle Enterprises Estados Unidos
Republica Grupo Errazuriz Chile

Del Trabajo Financiera Condell Chile

Solventa Financiera Atlas Chile

Fuentes : Actualidad Econémica y Gestion; elaboracién propia.

2. El Banco Santander se constituye bajo ese nombre pero proviene de la fusion de
dos bancos privados locales, el Banco Mercantil y el Banco Interandino.
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La nueva estructura competitiva que se habia generado traia muchas noveda-
des intrinsecas. Los beneficios se apreciaron en todos los &mbitos y la tecno-
logia facilitd el mejor y mas rapido control de las actividades bancarias, con
las consecuentes mejoras en la atencion a la clientela. Las reducciones en cos-
tos y el aumento de la eficiencia se hicieron notorias: descendieron los
spreads bancarios (diferencia entre la tasa pasiva que pagan y la tasa activa
que cobran los bancos).

2.4 Un nuevo escenario

De otro lado, la atencidn de los bancos dej6 de estar orientada sélo a la banca
corporativa®. Las grandes corporaciones estaban ahora en capacidad de captar
recursos por medio de emisiones propias de capital (venta de bonos, emisién
de acciones etcétera); y los bancos se concentraron mas bien en la denomina-
da banca de inversion, que brinda servicios de asesoria e intermediacion fi-
nanciera. Ademas de ello, se presté mucha atencidn a otras dos lineas del
mercado bancario: el crédito hipotecario y la banca personal.

En un entorno de libre competencia, la denominada banca de consumo tiende
a atender los requerimientos de crédito de personas que ganan montos mini-
mos de hasta 400 nuevos soles.

Para junio de 1997, el total de colocaciones ascendié a poco mas de 11,000
millones de dolares, en un sistema con 27 bancos en competencia que daban
trabajo a 23,000 empleados; se lograba asi una productividad por empleado de
488 mil délares y un crecimiento de 1,500% en la productividad de las
colocaciones con respecto a 1990.

3. El Banco Continental

La privatizacion de uno de los bancos méas importantes del medio peruano, el
Banco Continental, se dio en 1995. Esta institucion financiera fue forjada por
capitales peruanos en el afio 1951; posteriormente fue adquirida por el Chase
Manhattan Bank en los afios sesenta, y estatizada en 1970 por el gobierno mi-
litar.

3. Banca que atiende a las grandes corporaciones o empresas
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Gréfico No. 1

DEPOSITOS VS. COLOCACIONES
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Fuente: Superintendencia de Banca y Seguros.

El Banco Continental, en el momento de su privatizacion, se constituia como
el tercer banco (véase el Grafico No.1) dentro del sistema financiero, tanto en
depdsitos como en colocaciones. El primer lugar lo ocupaba el Banco de
Crédito, seguido por el Banco Wiese.

Luego de una subasta publica, el ganador de la misma fue un holding con-
formado en un 50% por el grupo nacional Brescia y el otro 50% por el Ban-
co Bilbao Vizcaya (BBV, de Espafia). En conjunto, este holding adquiri6 el
60% de las acciones del Banco Continental y obtuvo el control del mismo,
con un desembolso se 255.7 millones de ddlares por toda la operacion.

3.1 Unaantigua rivalidad

El plan estratégico del BBV incluia el ingreso del grupo en América Latina
como parte de la estrategia multinacional que habia emprendido en forma casi
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simultanea con su rival mas grande en materia bancaria en Espafia, el Banco
Santander.

De esta forma, ambos grupos buscaban consolidar su liderazgo en nuestro
continente; para lo cual, haciendo uso de estrategias diferentes, se hicieron
presentes en el Perd. Precisamente, y a modo de anécdota, cabe destacar que
la segunda propuesta de compra mas cercana fue la del Banco Santander, por
190 millones de dolares.

La estrategia internacional del BBV se sustentaba en invertir en bancos con
amplia participacion de mercado, es decir, invertir en bancos con la capacidad
de asumir la posicion de lider (o bancos ya lideres) en el mediano plazo. En
éstos, se buscaba lograr un control de la gestion mediante la participacion
mayoritaria y a su vez en sociedad con inversores locales, con la finalidad de
diversificar el riesgo propio de la operacion asi como aprovechar el
conocimiento que el inversionista local tiene del pais meta.

De otro lado, el Banco Santander tuvo que resignarse, al no poder competir
con la oferta que el BBV hizo por el Banco Continental, de forma tal que tu-
vo que comprar y fusionar dos bancos, el Interamericano y el Mercantil.



El Superdeposito

El staff del nuevo Banco Continental consider6 que, en el escenario existente
a fines de 1995, se daban las condiciones necesarias para lanzar al mercado
productos financieros innovadores y que coincidieran con las expectativas de
un publico insatisfecho con los productos bancarios existentes.

Estimandose factible y deseable incrementar el nivel de captacion de depdsi-
tos de ahorro a plazo pertenecientes a personas naturales, revertir la alta con-
centracién de depdsitos a plazo correspondientes a personas juridicas que
originaban un elevado costo financiero y mejorar el nivel de imagen y recor-
dacién del Banco Continental frente al mercado de personas naturales, se de-
cidio disefiar un producto bancario innovador.

En consecuencia, a fines de 1995 se desarroll6 el producto denominado Su-
perdeposito, con el fin de lograr los objetivos sefialados. Este producto ofre-
cia, ademas, la posibilidad de ganar atractivos premios todos los meses. En
marzo de 1996, las metas previstas en términos de nimero de cuentas, dinero
captado y nivel de recordacion fueron ampliamente superadas.

1. Evolucidn de los depdsitos en el mercado local

El mercado de captaciones que encontraba el renovado Banco Continental
experimentaba un proceso de crecimiento y dolarizacion, pues los depositos
en el sistema financiero peruano, que se vieron reducidos en 38% en términos
reales desde 1985 hasta 1990, se fueron incrementando debido a que la eco-
nomia local report6 un acelerado proceso de dolarizacién. Asi, en 1995 el
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71% de los ahorros del sistema se encontraba en moneda norteamericana; a
diferencia del afio de 1987, cuando solo el 28% de la liquidez del sistema se
contaba en dolares.

La explicacion de este escenario radica en un mecanismo de proteccion del
ahorrista, que veia en el dolar la Gnica manera de protegerse de la galopante
inflacién que asol6 al pais a fines de los afios '80. En aquellos momentos, el
dolar no perdia su poder adquisitivo (o lo hacia en menor medida que el sol o el
inti) frente a la inflacion. En la actualidad, la dolarizacién del sistema responde
mas a expectativas que a un panico inflacionario. El consumidor-ahorrista ha
tomado nota de que, histéricamente, le conviene mas tener su liquidez en
dolares, pues de esa manera se cubre de la inflacion ya que ésta es superada por
la devaluacion del sistema.

Gréfico No. 1
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Fuente: Actualidad Econémica, setiembre de 1993.

A inicios de los noventa, conforme los niveles de inflacion fueron volviendo a
niveles manejables por el estado peruano y mientras la tasa de interés real volvia



El Superdeposito 31

a tener comportamiento positivo (véase el Grafico No. 1), los ahorristas
volvieron, en cada vez mayor medida, a confiar en el sistema financiero local.
De esta forma, si se toman en cuenta los ahorros en moneda nacional desde abril
de 1992 hasta enero de 1996 (antes del lanzamiento del Superdeposito del
Banco Continental), se observa que, en cuanto a depoésitos en ahorros, el
incremento llegd a ser del orden de 112%, en términos reales; mientras que, en
depositos a plazo, el incremento fue de 308% (véase el Cuadro No. 1).

Cuadro No. 1

DEPOSITOS DEL PUBLICO EN BANCA MULTIPLE

Tipode  Depoésitos Inflacion Montos abr. '92  Dep6sitos  Variacion real
cuenta abr.'92 abr.'92—ene.'96 llevadosaene.'96 ene.'96  ene.'96 - abr. '92
Cuenta 606,837 140.58% 1°459,914 3°555,051 144%
corriente
Ahorros 1°673,451 140.58% 4°025,950 8°553,678 112%
A plazo 905,846 140.58% 2°179,263 8°883,019 308%
Total 3°186,134 140.58% 7°665,128 20°991,748 174%

Fuente: BCRP, Nota Semanal, varios nimeros.

El mayor incremento en cuanto a depo6sitos a plazo se explica por la relativa
estabilidad que, en materia inflacionaria, alcanzé el pais en los Ultimos perio-
dos, lo que llevé a que los depdsitos a plazo, que pagaban tasas reales negati-
vas hasta 1992 inclusive, aumentaran una vez retomada la confianza en la
economia local.

Hasta 1992, depositar dinero por largos periodos inmovilizados en el banco
generaba pérdidas (o riesgo de ellas) por la continua tendencia de generarse
tasas reales negativas; es decir, a mayor tiempo de permanencia del dinero
inmovilizado, perdia méas poder adquisitivo aun cuando el banco “pagaba”
intereses: éstos se “licuaban” totalmente frente a la inflacion. Por ello no se
ahorraba para el largo plazo, sino se preferia invertir el dinero en bienes tan-
gibles.

2.  El plan de los mil dias
Con la llegada al PerG de la inversion extranjera en el ambito financiero, no

solamente cambiaron los conceptos de atencion al cliente, aplicacion de tec-
nologia y reduccién de tasas de interés; sino que, ademas, se desaté toda una
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“guerra” promocional que tuvo por finalidad captar la atencion (y el dinero)
de la poblacion peruana.

En tal sentido, el Banco Continental establecid, en mayo de 1995, el llamado
“Plan de los mil dias”. Segun éste, se debian tomar aciones en todos los nive-
les de la institucion con la finalidad de situar al banco a la vanguardia del sis-
tema financiero local. En consecuencia, se decidi6 revertir una de las debili-
dades heredadas de la administracion estatal: la gran concentracion de los de-
positos a plazo en pocos clientes, lo que planteaba como un objetivo obvio la
ampliacion de la base de clientes.

Asi, al mejor estilo de las campafias de gaseosas o detergentes, los bancos, y
en especial el Banco Continental, emprendieron una lucha sin cuartel por cap-
turar al mayor nimero de ahorristas posible. Es en este contexto que el Ban-
co Continental lanz6 una campafia promocional de sorteos asociada a su nue-
va cuenta de ahorro a plazo, el Superdepdsito.

3.  El Superdepdsito

El Stperdepdsito es un sistema de depdsito a plazo con una tasa de interés
comparativamente alta, cuya ventaja consistia en poder retirar los intereses de la
cuenta cada quince dias. Esta modalidad de ahorro permitia ademas que el
titular de la cuenta participe, por el solo hecho de poseerla, en sorteos
mensuales de electrodomésticos, autos e incluso dos departamentos anuales. La
mecénica consistia en que, por cada 2,500 délares en cuenta a plazo, los clientes
del banco recibian una opcién para el sorteo.

Entre los beneficios racionales del nuevo producto, destacaba una tasa eleva-
da de interés comparada con el resto del sistema, pues se pagaba 15% anual
en soles y 8% anual en dolares (siempre y cuando el dinero permaneciera en
el banco por un periodo no inferior a noventa dias).

4.  El escenario competitivo

A finales de 1995, la economia peruana experimentaba una sensible recupe-
racién, que tenia como correlato una mayor actividad bancaria. La interme-
diacion financiera, dotada de un nuevo marco legal, se dinamizaba por la pre-
sencia de nuevos competidores.
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El mercado de depdsitos a plazo pertenecientes a personas naturales, afectado
por la caida de entidades informales (como CLAE) y formales (como el Ban-
co Popular del Pert) sufria, por un lado, del sindrome de la desconfianza y,
por otro, una profunda insatisfaccién. Segln una encuesta realizada entre per-
sonas naturales en octubre de 1995 por Apoyo, un 45% se encontraba insatis-
fecho con los productos bancarios existentes.

En este contexto, el Banco Continental, poseedor de una alta concentracion
de depositos a plazo pertenecientes a personas juridicas y, ademas, aquejado
por costos financieros elevados, afrontaba una reducida participacion en de-
positos a plazo pertenecientes a personas naturales, tanto en nimero de cuen-
tas como en montos.

Estas caracteristicas se sumaban a un bajo nivel de recordacién y a una dé-
bil percepcion del mercado de personas naturales como el mejor banco del
sistema.

5. Los objetivos planteados

Los principales objetivos que deseaba alcanzar la institucién en torno al Su-
perdepdsito fueron los siguientes:

> En términos de volumen de cartera de clientes personas naturales, se
deseaba incrementar el nimero de cuentas a plazo: se esperaba contar
con 20,000 nuevas cuentas y obtener una captacion adicional equiva-
lente a 500 millones de nuevos soles, para el 31 de marzo de 1996.

> Con relacion al posicionamiento, se aspiraba posicionar al Banco Con-
tinental, en 1996, como la mejor alternativa en este segmento y cimen-
tar una base de clientes que permitiera el desarrollo de productos de
banca personal.

> Respecto de la imagen y recordacion del Banco Continental, se deseaba
mejorar los niveles de las mismas a través del lanzamiento de un pro-
ducto innovador.

> En relacion con la eficiencia, se esperaba reducir el costo promedio de
los recursos a plazo del Banco Continental.
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6. Estrategia de marketing

La estrategia de marketing estuvo orientada a desarrollar un nuevo segmento
y posicionar al nuevo producto. En consecuencia, se desarroll6 un mix de
marketing especialmente configurado para este fin.

El desarrollo del nuevo segmento se construy6 en torno a un perfil definido
de clientes buscadores de productos bancarios dotados de una atractiva rela-
cion rentabilidad-premio.

El posicionamiento del producto se basaba en una atractiva proposicion de
valor: un producto premium con valor agregado: el Stper Dep6ésito, un pro-
ducto innovador en dep6sitos a plazo, con carécter de lider en el mercado,
con nombre apropiado para su identificacion, que ofrecia una tasa inicial por
encima del promedio del mercado (tasa efectiva anual en soles de15%, y de
8% en dolares), que permitia disponer quincenalmente de intereses. Adicio-
nalmente, ofrecia la posibilidad de ganar valiosos premios (departamentos,
autos, viajes y electrodomésticos).

Este atractivo producto presentaba como Unico requisito por cumplir, el de-
positar un minimo de US$ 2,500 6 S/. 5,000.

La promocion se efectud utilizando las oficinas del Banco Continental como
Unicos puntos de venta; capacitando e impulsando una actitud mas "agresiva"
en la venta del producto, incorporando un sistema de incentivos a todo el per-
sonal del Banco Continental. La informacién brindada al pablico debia ser
clara y precisa: constancia del depésito, cronograma de pago de intereses, fe-
chas de sorteos, informacion mensual de opciones para el sorteo, relacion de
ganadores en prensa y oficinas y comunicacion personal a ganadores. Asi-
mismo, se exhibian los premios en las oficinas del Banco Continental y se
efectuaba un sorteo publico mensual televisado.

7.  Lacampafia publicitaria
La campafia publicitaria adopt6 el nombre de “Cambia el curso de tu vida”.

7.1 Objetivos publicitarios

Los objetivos especificos perseguidos por la publicidad realizada estaban orien-
tados a lograr cambios de actitudes en el plblico objetivo en tres niveles:
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> En el nivel cognoscitivo: dar a conocer la posibilidad de un cambio y
mejoria en el estilo de vida del beneficiado.

> En el nivel afectivo: reforzar y mejorar la imagen y recordacion del
Banco Continental.

> En el nivel intencional: convencer al grupo objetivo de los beneficios
de ingresar al Superdepdsito; entre ellos, ganar una mayor rentabilidad,
disponer de los intereses generados quincenalmente y, al mismo tiem-
po, ganar premios durante todo el afio.

7.2  Estrategia publicitaria

En la campafia “Cambia el curso de tu vida”, se realizd un tratamiento
emocional-racional que mostraba, en las piezas, a un personaje ficticio lla-
mado Daniel, que disfrutaba de los beneficios de haber ingresado al Super-
deposito. Es decir, no se revelaban los premios, sino al ganador que los go-
zaba.

Al mismo tiempo, la locucidn y las sobreimpresiones apoyaron la imagen ex-
plicando los beneficios racionales del producto. En el aspecto sensitivo, la
musicalizacién a cargo de Cat Stevens (afios '70) permitia una mejor identifi-
cacion del grupo objetivo. La etapa de mantenimiento recibi6 el mismo tra-
tamiento del lanzamiento: se mostraba a mas personas felices de haber ingre-
sado al Superdepésito.

Como complemento, la campafia conté con piezas gréficas, tales como avisos
de prensa, brochures para marketing directo, afiches, carteles y folletos, que
explicaron en detalle los beneficios y atributos del producto.

7.3 Audiencia objetivo

La audiencia primaria # Estuvo compuesta por hombres y mujeres de 28
afios a més, pertenecientes a los niveles socio-
economicos medio tipico, medio alto y alto, con
capacidad de ahorro igual o superior a US$
2,500 6 S/. 5,000.
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La audiencia secundaria # Estuvo conformada por hombres y mujeres de
18 afios a mas, pertenecientes a todos los nive-
les socioecondmicos, con ahorro igual o supe-
rior a US$ 2,500 6 S/. 5,000.

7.4  Estrategia de medios

Para lograr el mayor alcance en el menor tiempo posible y obtener asi la res-
puesta esperada en el grupo objetivo, se favorecid el medio televisivo, puesto
gue consigue una mayor penetracién en el publico. Se emplearon como me-
dios de apoyo la radio, la prensa y las revistas, por su cobertura en el nivel
nacional en los dos primeros casos, y por su mayor permanencia en el tiempo
en el tercer caso.

7.4.1 Recursos totales invertidos en medios en el periodo de exhibicién

Se invirtieron un millon treinta y nueve mil novecientos sesenta y cuatro dola-
res americanos (US$ 1°039,964.00) desde el 14 de enero de 1996 hasta el 31
de marzo de 1996, de acuerdo con datos brindados por el departamento de
medios de Interandina de Publicidad.

7.4.2 Asignacion presupuestaria por medio
En cuanto a los medios elegidos para la difusion de la campafia, el més utili-
zado fue la television, seguido por la radio y la prensa escrita en igual pro-

porcién (véase el Gréfico No. 2).

Grafico No. 2
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Fuente: Banco Continental.
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8. Los resultados

La agencia de publicidad encargada de la cuenta del Banco Continental, In-
terandina Bates, asoci6 la realizacion de la campafia con la difusion del con-
cepto “el sistema mas seguro y rentable”.

La campafia, a la luz de las cifras mostradas, fue un rotundo, éxito como pue-
de desprenderse de los cuadros observados a continuacion; en términos de
cumplimiento de metas (Cuadro No. 2), posicionamiento del Banco como la
mejor alternativa en cuentas a plazo para personas naturales (Cuadro No. 3),
imagen percibida (Cuadro No. 4), recordacion (Cuadro No. 5) y costo finan-
ciero (Cuadro No. 6).

Cuadro No. 2

CUMPLIMIENTO DE METAS DEL SUPERDEPOSITO

Marzo % cumplimiento
Meta 1996 de meta
N° de cuentas 20,000 47,118 235.59
Monto (en miles S/.) 500,000 673,844 134.77
Fuente: Banco Continental.
Cuadro No. 3

POSICIONAMIENTO DEL BANCO CONTINENTAL COMO LA MEJOR
ALTERNATIVA EN CUENTAS A PLAZO PARA PERSONAS NATURALES

Total ndmero de cuentas
Periodo Banca Banco Participacion %
multiple Continental B. Continental
Setiembre 1995 86,412 10,086 11.67
Marzo 1996 129,544 57,281 44.22

Fuente: Superintendencia de Banca y Seguros.
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Cuadro No. 4

IMAGEN DEL BANCO CONTINENTAL

Abril 1995 Abril 1996
% Ubicacion % ubicacién
Imagen (percepcién como
la mejor empresa bancaria) 10 3er. Lugar 12 2do. Lugar

Fuente: Apoyo, Informe de Imagen Comparativa en la Opinién Publica, abril de 1996.
Cuadro No. 5

RECORDACION

Set. ’95 Mar. ’96 Variacién
% %
"Top of mind" Crédito 28 28 0
Comparativo de Wiese 27 23 -4
bancos Continental 13 22 +9

Fuente: Apoyo, Informe Awareness Publicitario, marzo de 1996.
(datos de los tres primeros bancos)

Cuadro No. 6

COSTO FINANCIERO PROMEDIO DE DEPOSITOS A PLAZO,
BANCO CONTINENTAL

Dic. ’95 Mar. *96 Variacion Ago. ’96 Variacion
9.63 9.15 -0.48 8.48 -1.15

Fuente: Banco Continental.

9.  Perspectiva

La campaiia “Cambia el curso de tu vida” resulta mas impresionante si se ana-
lizan los movimientos estratégicos de la competencia, que no dejé de respon-
der. Como resefia, se sefialan algunas de las estrategias promocionales que
adoptd la competencia.
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> Ddéblate, del Banco de Crédito, lanzada el 9 de marzo de 1996, dirigida
a los ahorristas, que ofrecia libre disponibilidad de dinero (no plazo fi-
jo), con premios que incluian la duplicacioén de la cantidad depositada
en cuenta, ademas del sorteo de autos.

> La Cuenta Millonaria, de Interbanc, depdsito de ahorros que brindaba
la posibilidad de ganar premios “millonarios”, como automéviles o via-
jes.

> Interesante, lanzada el 15 de abril de 1996 por el Banco de Lima, diri-
gida a los depositantes a plazo y cuyo principal atractivo era recibir por
adelantado los intereses que generaba la cuenta.

En lineas generales, la campafia Superdepdsito y las respectivas camparias
implementadas por la competencia contribuyeron a la expansion del segmento
de los depositos a plazo. Sin embargo, el Superdeposito logré un crecimiento
mas elevado que el del promedio de los demas bancos del sistema (los resul-
tados a fines de 1996 se presentan en el Gréafico No. 3).

Grafico N° 3

EVOLUCION DE LOS DEPOSITOS DEL BANCO CONTINENTAL
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La campafia "Cambia el curso de tu vida" llevo al Banco Continental a incre-
mentar su participacion en el segmento de los depdsitos a plazo fijo de perso-
nas naturales, al permitirle llegar al 44.2% del total de cuentas dentro de este
segmento.

Asimismo, aumentd la recordacion de imagen del banco (top of mind) vy,
ademas, le permitié ganar una serie de reconocimientos en el &mbito
publicitario, como el premio MAX/EFFIE a la mejor promocién comercial del
afio 1996.



Inolvidable:
una promocion modelo

La conservadora banca peruana se encontraba, desde 1993, remecida por
drasticos cambios sucedidos en el entorno financiero debido a la apertura
del mercado bancario local a las inversiones foraneas. Bancos espafioles
como el Bilbao Vizcaya y el Santander, asi como los chilenos Solventa o
Banco del Trabajo se hicieron presentes y configuraron una nueva estructu-
ra competitiva.

La banca local se vio obligada a redefinir sus perspectivas de eficiencia in-
terna, costos, imagen, captacién de clientes, servicio, innovaciones y bene-
ficios adicionales, porque requeria tanto reforzar la lealtad de sus antiguos
clientes como captar nuevos usuarios. La intensa actividad competitiva en
el mercado financiero obligé a todos los bancos a hacer frente a retos pro-
pios, y cada cual encontr6 la formula més acorde con sus requerimientos
sintonizando con las expectativas del mercado y las posibilidades econémi-
cas de hacer negocios.

Es ante estos acontecimientos que el Banco Continental identific una opor-
tunidad para relanzar su tarjeta de crédito en Lima, dada la presencia de mas
de doscientos mil clientes del sistema bancario que eran potenciales usuarios.
De esta manera, el Banco decidié desarrollar una campafia promocional para
su tarjeta entre marzo y abril de 1997.
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1. Latarjeta de crédito

La necesidad de encontrar medios de pago que sean tan bien acogidos co-
mo el dinero es tan antigua como el intercambio. No obstante, el concepto
de tarjeta de crédito surgié cuando Frank Mc Namara culminaba en el ve-
rano de 1949 una cena de negocios en un restaurante en Nueva York y des-
cubrid, consternado, que no llevaba dinero en efectivo. El avergonzado Mc
Namara telefone6 a su esposa, quien acudi6 presurosa al rescate de su cén-

yuge.

El bochorno de aquel apuro llevé a Mc Namara a pensar en una forma de li-
brar a ejecutivos como él del riesgo de echar a perder una cita de negocios
por no disponer de efectivo. Por entonces, ya existian tarjetas de crédito para
cadenas de grifos y tiendas de departamentos. Mc Namara ide6 una para res-
taurantes de alto nivel: Diners Club.

1.1 Un modelo de creciente demanda

Para 1950 casi doscientas personas se afiliaron “al Club”. Estos tarjetahabientes
podian consumir en cerca de treinta restaurantes de la ciudad de Nueva York y
cargar los gastos a sus respectivas cuentas. Los beneficiarios accedian al uso
por una cuota anual de cinco délares, y debian cancelar sus adeudos por com-
pleto cada mes.

Los complacidos usuarios se multiplicaron y, antes de terminar 1951, ya ha-
bian efectuado un millén de délares de consumo cargados a sus cuentas. A la
fecha, los estadounidenses cargan méas de 500,000 millones de délares anua-
les a sus tarjetas, debido a que estos medios de pago ya no s6lo son admitidos
en restaurantes, sino virtualmente en cualquier establecimiento.

1.2 Lasempresas - tarjeta

En los afios cincuenta, surgieron diversos emisores de tarjetas, entre los los
que destacaron Carta Blanche y American Express. Estas entidades funcio-
naban en torno a una razon social y brindaban sus servicios a propietarios
de cuentas corrientes en bancos afiliados, quienes autorizaban a su banco a
cargar a su cuenta los consumos efectuados por el uso de una determinada
tarjeta.
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Las tarjetas de los afios cincuenta fueron disefiadas para personas de un nivel
social mas bien alto. Pero, en los albores de los sesenta, los bancos vieron la
posibilidad de ampliar significativamente tanto los usos como los usuarios, y
empezaron a emitir tarjetas propias. Por aquellos dias, en los afios sesenta, el
Bank of América lanzé Bank Americard, cuyo éxito tuvo un singular efecto
multiplicador al firmar alianzas con bancos de otros estados, y se conformo la
red conocida hoy como Visa, entidad que emite cerca de 150 millones de tar-
jetas en los Estados Unidos.

Desde aquel entonces, Visa compite con Master Charge (hoy Master Card,
fruto de alianzas estratégicas gestadas en torno al Wells Fargo Bank). Master
Card emite mas de 100 millones de tarjetas en los Estados Unidos. Las em-
presas emisoras de tarjetas de crédito actian a través de filiales o represen-
tantes en todo el planeta.

2. El mercado de tarjetas de crédito en el Perua

La tendencia a minimizar el uso del efectivo para realizar transacciones, re-
emplazandolo por la tarjeta de crédito, ganaba cada dia mas locales y usua-
rios. En un pais de comerciantes desconfiados, la tarjeta es un medio de pago
cada dia mas aceptado.

Esta natural inclinacién, sumada a una intensa labor de colocacion por parte
de los bancos, llevo en el afio de 1996 a la ampliacion de la base de clientes,
de manera que se incrementd el nimero de tarjetahabientes.

Sin embargo, el hecho tangible de que algunos usuarios de las tarjetas las
utilizaran como un ingreso adicional al corriente, sin perspectivas inmedia-
tas de honrar dichos créditos, llevé a la banca local a un incremento en los
niveles de morosidad, asi como a la consecuente anulacién de miles de tar-
jetas de crédito. Esto se debid a que algunos emisores de tarjetas de crédito
adoptaron politicas de endeudamiento arriesgadas con costos financieros
elevados.

En este sentido, el mercado peruano se presentaba como un mercado pequefio
en lo referente al nimero total de tarjetahabientes, al ser comparado con mer-
cados financieros del resto de Latinoamérica.
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2.1 Elsegmento atendido por Visa

En el caso de la tarjeta Visa, en 1997 contaba con 19 bancos® en condicio-
nes de emitir las tarjetas (incluyendo los bancos que conforman la denomina-
da Unibanca), con alrededor de 10,000 establecimientos comerciales afilia-
dos, y la cantidad de tarjetas emitidas alcanzaba los 380,000 a mediados de
afio.

De esta forma, la participacion total de Visa con respecto al mercado alcan-
zaba un 51%. Sus seguidoras eran la tarjeta Mastercard, con un porcentaje
total estimado del 11% del total de tarjetas emitidas y con un nimero de esta-
blecimientos afiliados que alcanzaba los 9,000. Luego seguian Diners Club,
con 4% del mercado; American Express con 2%; y las marcas privadas, que
alcanzaban el restante 33%? (véase el Gréfico No. 1).

Grafico No. 1
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Fuente: Actualidad Econdmica, junio de 1997.

1. Banco de Crédito, Continental, Interbank, Santander, Sudamericano, Solventa, Ci-
tibank, del Trabajo, Bancosur, de Lima, de Comercio, Norbank, Republica, del Nuevo
Mundo, BANEX, Extebandes, del Progreso, BIF y Financiero.

2. Entre las marcas privadas: las tarjetas de CMR Falabella, Orién, Santa Isabel, Cre-
dihogar, Valente, D’Fashion y Ace Home Center.
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Las normas de Visa Internacional dejaban abierta la posibilidad de diferen-
ciar las marcas mediante la segmentacién (oro, clasica, empresarial) y las
promociones.

No obstante, en este mercado en expansion surgié un claro lider: la tarjeta
Visa, que tenia al Banco de Crédito como su principal ente emisor, con
149,000 tarjetas de crédito emitidas; seguido por el Banco Continental, con
47,000 tarjetas emitidas (véase el Grafico No. 2).

Gréfico No. 2
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Fuente: Visa Internacional.

2.2 Elescenario competitivo

El mercado de tarjetas Visa estaba liderado por la marca Credibank. Una en-
cuesta realizada por Apoyo en junio de 1996 otorgaba al lider un 48.59% de
participacion, seguido de Conticard con un 16.80%.

Dentro de este mercado en desarrollo, existian ciertos factores de singular
importancia. Asi, comenzaban a hacer su aparicion las tarjetas de crédito diri-
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gidas a grupos de afinidad. De esta manera, surgen tarjetas como la Wong-
Interbank, la Credibank-United Airlines o la Santander-Aero Per(, que otor-
gaban los mismos beneficios que una tarjeta de crédito tradicional, pero en
forma exclusiva para las empresas mencionadas, con caracteristicas y benefi-
cios propios en cada caso.

Por otro lado, establecimientos comerciales diversos lanzan al mercado “tar-
jetas privadas” que, de algun modo, se convertian en una nueva competencia
para las tarjetas de crédito bancarias. Entre estos establecimientos se encon-
traban Saga Falabella (CMR Falabella), Orién y Ace Home Center (Inter-
bank), entre otros. Se inician ademas campafias promocionales de las tarjetas
de crédito de los bancos “nuevos”, como el Santander y el Citibank.

La citada encuesta realizada por Apoyo en junio de 1996 indicaba la presen-
cia de 215,000 clientes del sistema bancario peruano que deseaban tener una
tarjeta Visa: virtualmente dos de cada cinco clientes del sistema bancario que
no estaban afiliados a ninguna tarjeta de crédito.

3. Lagestion de marketing

El Banco Continental contaba con su propia tarjeta de crédito, Conticard,
desde 1979; en 1982 ésta alcanzaba las 15,000 emisiones. En 1987 firmd un
convenio con el fenecido Banco Popular con la finalidad de administrar la
emision de tarjetas de crédito de dicha institucion.

Sin embargo, la magnitud del Banco Continental como ente financiero en 1996
era tal que no justificaba un ndmero tan reducido de afiliados a su tarjeta de
crédito Conticard Visa (aproximadamente 47,000). EI Banco Continental se
encontraba bastante rezagado en ese aspecto y habia que trabajar en pro de
aumentar el nimero de tarjetahabientes.

El Banco Continental, que contaba ya en 1996 con una incrementada cartera
de clientes propios provenientes del SUperdeposito (véase el caso 1), identifi-
c6 en esta clientela una base accesible de mercado potencial para el desarro-
llo de otros productos.

Es en este contexto que el Banco Continental decide acrecentar su presen-
cia dentro del mercado de las tarjetas de crédito a través de una promocién
en la gran Lima. Se tenian objetivos claramente definidos: la idea central de
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la campafia era comunicarle al cliente potencial que la tarjeta de crédito
Conticard Visa tenia categoria internacional al unificar las tarjetas naciona-
les e internacionales, y convertirse en una sola tarjeta internacional. Esta
“nueva” tarjeta estaba disponible en tres versiones: clasica, oro y empresa-
rial; y ofrecia, ademas, el acceso a mayores lineas de crédito y la posibili-
dad de cargar automaticamente el monto a una cuenta de ahorros o a una
cuenta corriente.

El atractivo para el cliente consistia en el sorteo de un auto semanalmente para
todos los tarjetahabientes que acumulasen consumos superiores a los 1,000 so-
les dentro de los 30 dias previos a la realizacién de cada sorteo. Al margen de
ello, los beneficios ofrecidos por la tarjeta eran los tipicos de una tarjeta de cré-
dito, ya que éstos son definidos, en este caso, por Visa Internacional.

3.1 Objetivos y metas

El Banco plante6 metas de diversa indole, tales como obtener una clara per-
cepcidn de liderazgo en el mercado de las tarjetas de crédito; incrementar el
nivel de imagen y recordacion espontanea de la marca Conticard Visa; lograr
una mayor fidelidad de la cartera de clientes; y cimentar el desarrollo de
otros productos de banca personal.

3.2 Estrategia de marketing

Para alcanzar los diversos objetivos trazados, el Banco Continental disefié
una estrategia de lanzamiento que integraba actividades orientadas a cubrir
todos los frentes promocionales en cuanto a las caracteristicas del producto.

En consecuencia, se decidié dotar al producto de aspectos diferenciales, de
manera que resultara de féacil acceso. Entre éstos destacaban su uso
internacional, la posibilidad de cargo a cuenta corriente o ahorros, las mayores
lineas de crédito, mas seguros y un nuevo disefio a fin de ofrecer una tarjeta
muy atractiva al publico.

De otro lado, se aprovecho el éxito del producto lider Superdeposito pues,
ademas, se ofrecio a los clientes del mismo una tarjeta Conticard Visa con
beneficios exclusivos, tales como tasas de interés reducidas y lineas de crédi-
to mayores que las otorgadas a clientes en general.
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3.3 Actividades de marketing

Se involucré a la organizacidn entera del Banco, pues se aplico un sistema de
incentivos a todo el personal para impulsar la venta del producto. En el cam-
po publicitario, se opté por una campafia impactante y sofisticada, que aso-
ciaba la nueva imagen del producto con una personalidad internacional de al-
to nivel como la top model Claudia Schiffer, quien participé personalmente
en la presentacion de la nueva tarjeta y fue el personaje central de toda la
campafa publicitaria.

Por ultimo, en el area promocional, se decidié ofrecer un automdvil durante
todos los viernes de 1997 en un concurso en el que participaban los clientes
de Conticard Visa que tuviesen un gasto minimo de S/. 1,000 durante los
treinta dias anteriores a la fecha del sorteo.

4. Disefo de la campafa

Con una gran estrategia de comunicacion basada en dos pilares, la publicidad
y las relaciones publicas, el Banco Continental logr6 generar todo un aconte-
cimiento alrededor de su campafia. En tal sentido, el Banco buscaba aprove-
char esta campafia para mejorar la imagen de la empresa, que habia pasado a
manos privadas; por lo que se hacia necesario renovar esta imagen frente a
los clientes potenciales.

La estrategia contemplaba la busqueda de la preferencia por el Banco (en par-
ticular por su tarjeta de crédito), en un mercado altamente competitivo. Esta
campafia de mejoramiento de imagen se habia iniciado el afio anterior con la
promocion del Superdepdsito, un exitoso producto, mediante el cual el Banco
logro grandes incrementos en su cartera de depdsitos.

Con la campafia de la tarjeta Conticard Visa, el Banco buscaba consolidarse
con una imagen moderna e innovadora que intentaba convencer al cliente,
tanto del Banco Continental como de cualquier otro banco, de la necesidad de
acceder al crédito y de las ventajas que brindaba el Banco Continental al pre-
sentar una tarjeta de categoria internacional.

El Banco Continental no escatimd esfuerzos en el ambito organizacional ni en
el ambito promocional, y es de esta manera que se utiliza un elevado presu-
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puesto publicitario para dar a conocer la campafia, al margen del costo en si
mismo que implicaba el ofrecimiento de los premios.

La campafia publicitaria venia respaldada en la imagen de la top model Clau-
dia Schiffer, a quien el Banco Continental contraté para promover la nueva
imagen de la tarjeta Conticard Visa. Se gener6 un verdadero revuelo en todo
el ambito local, pues era la primera vez que una modelo de esta categoria pi-
saba suelo peruano.

4.1 Elmensajey Claudia Schiffer

Se trataba, ante todo, de dotar de imagen al producto ofrecido por el Banco
Continental. El mensaje se destinaba a un publico que demandaba exclusivi-
dad y distincion; por ello la campafia debia denotar elegancia y, en cierto sen-
tido, lujo. En esos aspectos, la imagen de Claudia Schiffer, en el ambito in-
ternacional, encuadraba a la perfeccion con lo que se buscaba transmitir: no
solo una imagen glamorosa, sino mas bien de credibilidad hacia un producto
de cierto estatus, como lo es una tarjeta de crédito.

La imagen de Claudia Schiffer, ampliamente conocida en nuestro medio, no
solo serviria para identificar un Unico producto del Banco, sino mas bien se
uso para distinguir a la institucion en su totalidad. Ello generaba beneficios
intrinsecos, no solamente en el aspecto de imagen global, sino también en el
ahorro por concepto de publicidad no pagada que obtuvo el Banco con oca-
sion del arribo de Claudia Schiffer al Per( en abril de 1997.

El Banco Continental conocia de antemano los efectos que podrian lograrse al
utilizar no sélo la imagen de la diva alemana, sino ademas al anunciar su lle-
gada inminente al pais. Con un mensaje sencillo, se le daba a conocer al
cliente la preferencia de Claudia Schiffer por la tarjeta Conticard. La finali-
dad iba mas alla de lograr sélo una afiliacion a un sistema de crédito: se bus-
caba dar al Continental una imagen de modernidad, elegancia y prestigio por
medio de la relacion banco-modelo.

El mensaje que el cliente percibia debia ser racional, al comunicar las venta-
jas tangibles de la posesion de la tarjeta Conticard Visa; y emocional, en
cuanto cada imagen publicitada poseia detalles que exaltaban valores como la
exclusividad o el prestigio.
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Ademas de ello, la imagen de Claudia Schiffer debia generar una percepcion
de liderazgo del Banco Continental. Por ello, la campafia fue transmitida a
través de medios masivos con la finalidad de lograr una rapida identificacion
del Banco y generar una respuesta positiva de parte de la opinién publica en
general.

4.2  El pablico objetivo

El mercado objetivo buscado por el Banco Continental se conformaba por
hombres y mujeres entre los 25 y 50 afios, pertenecientes a los niveles socio-
econémicos® A, By C1, sin distingo de sexo; pero, sobre todo, se trataba de
convencer a los propios clientes del Banco (los clientes del exitoso Superde-
posito, por ejemplo) y a los clientes del sistema financiero local que ain no
poseian una tarjeta de crédito, de solicitarla pues el mercado potencial de per-
sonas sin tarjeta de crédito era bastante grande.

4.3 Las etapas de la campafia

Para lograr la mayor cobertura y optimizar la inversion, se disefi una estrate-
gia dividida en dos etapas.

Etapa previa: El objetivo de esta etapa era el de capitalizar la expectativa que
crearia el anunciar el lanzamiento de la campafia Conticard Visa. Por esta ra-
z6n, se planeo realizar una conferencia de prensa unos dias antes del lanza-
miento oficial de la campafia publicitaria en medios masivos, con el fin de
que las noticias periodisticas se encargaran de preparar el ambiente.

Etapa de lanzamiento: Incluye la campafia publicitaria en medios masivos (te-
levision, prensa y revistas), asi como la conferencia de prensa realizada con la
participacién de Claudia Schiffer para la presentacion de la tarjeta. Estas acti-
vidades estarian enmarcadas dentro del ambiente generado en la etapa ante-
rior, y la modelo se convertiria en el centro de atencion de gran parte de los
usuarios de medios de comunicacion.

3. Esos niveles socioeconémicos siguen la clasificacién de Apoyo Opinién y Mercado
S.A. y se pueden traducir como los niveles alto y medio alto (A), medio tipico y medio
bajo (B) y bajo ascendente (C1).
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4.4 El presupuesto

Los recursos totales invertidos en medios en el periodo de exhibicidn fueron
del orden de US$ 771,817 (segun Interandina de Publicidad).

El periodo de exhibicion se inicio el 16 de marzo de 1997 y culmino el 17 de
abril del mismo afio.

La asignacidn presupuestaria por cada medio especifico fue distribuida como

se muestra en el Grafico No. 3.

Grafico No. 3
DISTRIBUCION DEL PRESUPUESTO PUBLICITARIO
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4.5 Laejecucion de la campafia

La estrategia de comunicacion de la campafia descansaba en la influencia tes-
timonial que podia acarrear la “opinion” de Claudia Schiffer. Desde este pun-
to de vista, la comunicacion que buscaba la influencia de la actitud de la mo-
delo sobre otros posibles clientes del Banco sigui6 una orientacion de comu-
nicacion personal como un modelo de influencia directa.
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La campafia se inici6 en el mes de marzo de 1997 y busco relacionar la
imagen internacional, que sin duda tenia ya ganada la modelo, con la reno-
vada imagen que el Banco Continental buscaba otorgar a su tarjeta de cré-
dito. Para ello, el eslogan de la campaifia fue “Con Conticard Visa, el mun-
do es tuyo” y mostraba a Claudia Schiffer realizando diversas actividades,
en las que se encontraba colmada de atenciones y finalizaba éstas pagando
con la tarjeta de crédito. De esta manera, se intentaba vender al publico la
imagen de los beneficios y ventajas que podrian obtener los poseedores de
la tarjeta Conticard Visa.

En cuanto a la estrategia de lanzamiento de la publicidad, ésta cubrid casi to-
dos los medios promocionales: impresos (prensa escrita, revistas, piezas gra-
ficas), de difusion (publicidad televisiva, radio, correo directo) y de exhibi-
cién (paneles publicitarios, afiches corpéreos de tamafio natural).

La campafia contempl6 la realizacion de actividades como conferencias de
prensa, inauguraciones y actos caritativos (ente ellos el desfile de modas a
favor de los nifios del Hogar Clinica San Juan de Dios). El cierre de camparfia
contd con la presencia de Claudia Schiffer en el Perd, con la finalidad de
acrecentar la difusién de la imagen de la diva alemana y su inmediata asocia-
cién con el Banco Continental.

Como puede desprenderse del Grafico No. 3, el mayor énfasis en cuanto a
publicidad se dio en la rama televisiva, con el 62% del presupuesto total, que
borded los 800,000 ddlares. En la realizacion del comercial televisivo, se
proyectd la imagen de Claudia Schiffer de un modo formal, pero sin perder la
caracteristica sensualidad que debe acompafar a una modelo. Las locacio-
nes donde se realizaron las filmaciones, en ese sentido, buscaron identifica-
cion con la elegancia y la sobriedad.

La campaia se conoci6 en el ambito local con el nombre “Inolvidable”, el
cual hacia referencia al esfuerzo privado emprendido en su realizacién y al
revuelo publico que se esperaba provocar. Por ello, la pieza musical que
acompafio6 a la publicidad fue el tema “Unforgettable” (Inolvidable) de Nat
King Cole, un tema romantico y a la vez elegante, acorde con el mensaje
central de la campafia.
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5. Las huellas de la campafia

La campafa del Banco Continental fue todo un éxito. Los niveles de recorda-
cion asi como la participacion del banco en los segmentos deseados fueron
altamente meritorios.

Para empezar, se estimo (segun calculos del propio Banco) que los espacios
obtenidos en los diferentes medios como publicidad no pagada por la presencia
de Claudia Schiffer en el Peru llegaron a generar una presencia equivalente al
350% aproximadamente de la inversién publicitaria del Banco.

Las cifras de penetracion de la tarjeta Conticard Visa fueron, a su vez, alenta-
doras. En el primer mes de presencia publicitaria, se generd un aumento del
60.71% en cuanto al nimero de tarjetahabientes (el estimado fue de 25%).
Durante el mes de junio, se superd la meta prevista para el mes de diciembre,
al alcanzar un aumento de 105.53 % (se esperaba un 50% en términos reales;
véase el Cuadro No.1); y se alcanzd la cifra de 125% de aumento para fines
de afio.

Cuadro No. 1

METAS LOGRADAS

Periodo Tarietas Crecimiento Crecimiento
1 estimado (%) real (%)
16.03.°97 44,668
30.04.°97 71,787 25 60.71
30.06.°97 91,807 50 105.53

Fuente: Banco Continental.

Este incremento en el nimero de tarjetahabientes significo para el Banco un
aumento de casi 9 puntos porcentuales en cuanto al nivel de tenencia de la
tarjeta, al pasar del 16.8% del total de tarjetas Visa en el medio al 24.35%.
Cabe resaltar que, para este mismo periodo, el mercado total de las tarjetas
Visa aumento su base de tarjetahabientes en 25%.

De acuerdo con estudios realizados por Apoyo Opinién y Mercado, entre ju-
nio de 1996 y julio de 1997 Conticard Visa logro un crecimiento de 7.55% en
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su participacién del mercado de la tarjeta Visa; mientras que Credibank per-
di6 participacion en 12.63% (véase el Cuadro No. 2).

Cuadro No. 2

PARTICIPACION DE MERCADO

Tarjeta de crédito Junio ’96 (%) Junio ’97 (%) Variacion (%)
Conticard 16.80 24.35 +7.55
Credibank 48.59 35.96 -12.63

Fuente: Apoyo Opinién y Mercado, junio de 1996 y julio de 1997.

Segun Apoyo Opinién y Mercado, para agosto de 1997, Conticard Visa alcanzd
71% de la recordacion de marca y el porcentaje de tenencia de esa tarjeta fue de
28% (10% mas que el afio anterior). Asimismo, en 1997 la recordacién de la
publicidad de la tarjeta alcanz6 50%, frente al 31% de 1996, y el porcentaje de
uso de tarjetas Conticard Visa fue de 51% en agosto de 1997 frente al 23% del
afio anterior.

Cuadro No. 3

INDICADORES DE MERCADO

Agosto ’96 (%)  Agosto ’97 (%)

Recordacion de la marca Conticard Visa 63 71
Porcentaje de tenencia de tarjetas Conticard Visa 18 28
Recordacién de la publicidad Conticard Visa 31 50
Porcentaje de uso de tarjetas Conticard Visa 23 51

Fuente: Apoyo, Opinién y Mercado S.A., agosto de 1996 y agosto de 1997.

5.1 Perspectiva

Con la realizacién de esta campafia, el Banco Continental no hizo mas que
reafirmar la nueva perspectiva competitiva a la que accedieron los bancos
desde el ingreso de la competencia extranjera al medio. De ahi que surge una
nueva forma de vender la imagen de un banco: ya no se espera que el cliente
ingrese al banco cuando lo crea conveniente, sino que se le dan alicientes o
estimulos tangibles para captarlo.
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Desde la camparfia del Superdepdsito, el Banco Continental demostré que es-
taba dispuesto a generar un nuevo concepto: la banca que premia al cliente v,
con la promocion de la tarjeta Conticard Visa, no hizo méas que reafirmar este
concepto que le ha deparado tanto éxito.



Segunda parte:
casos relativos al mercado de
las cervezas

Suave y chispeante, la cerveza acomparia al hombre hace seis mil afios. Blanca
0 negra, dotada de las mas imaginativas texturas, se bebe con deleite en todo el
planeta, y genera una de las industrias mas extendidas del mundo, cuya produc-
cidn global se acerca a los mil doscientos millones de hectolitros al afio.

La cerveza es consumida principalmente como un vivificante estimulo y, aun-
gue acompafa al hombre hace seis mil afios, su dimension global se ha gestado
particularmente hacia finales del siglo XX. Las condiciones que hicieron posible
esta masiva difusion empezaron en Europa, al adoptarse como practica rutinaria
ciertas caracteristicas de elaboracion. Tal es el caso del uso del lipulo, iniciado
en el convento de Andech, cerca de Munich, donde los monjes fueron los pione-
ros del uso de esta flor que aporta el caracteristico sabor amargo de la cerveza.
Lo cierto y documentado es que desde el siglo XV1I los monjes fabricaban cer-
veza para consumo propio como una forma de soportar mejor el ayuno de cua-
resma.

1.  Unaindustria globalizada

Actualmente, en Europa las cervezas varian mucho en sabor, color y “fuerza”,
y cada fase del proceso de elaboracion es susceptible de alteraciones, modifi-
caciones e invenciones creativas. Existe una distincion basica en la familia de
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las cervezas y ésta la otorga el tipo de levadura que se use. Las cervezas ela-
boradas con levaduras flotantes -es decir, aquellas que flotan en la superficie
del mosto en fermentacion- reciben el nombre de tipo ale y las cervezas que
se elaboran con levaduras que fermentan en el fondo de la cuba reciben el
nombre de tipo lager.

Las cervezas de tipo ale fermentan mas rapido, a temperaturas entre los 15 y
los 25 °C; mientras que las del tipo lager fermentan mas lentamente, entre los
5y los 9 °C. Las cervezas tipo ale pueden servirse a los pocos dias de finali-
zar la fermentacién. En cambio, las cervezas del tipo lager deben almacenar-
se a 0 °C durante periodos que oscilan entre tres semanas y tres meses, y de-
ben su nombre a este proceso: lager significa “almacén” en aleman, y lager-
bier significaba originalmente “cerveza para almacenar”.

Es costumbre servir las cervezas tipo ale mas calientes (entre los 12 y los 18 °C)
que las tipo lager (entre los 7 y 10 °C). Por otro lado, una serie de cervezas lle-
va nombres de ciudades: la mas famosa es la de Pilsen, de la Republica Checa,
cuyo nombre (Pilsener, Pilsner o Pils) alude a una lager dorada con aroma a I0-
pulo y un acabado seco. La Miinchener (de Munich, Baviera, Alemania) es una
lager castafio oscuro; y la Vienna, una lager de color ambarino rojizo.

Los diez principales grupos cerveceros del mundo, distribuidos a lo largo y
ancho del planeta, se pueden apreciar en el Cuadro No. 1.

Cuadro No. 1

LOS DIEZ PRINCIPALES GRUPOS CERVECEROS DEL MUNDO (1997)

Compafiia Embarques en 1997* Crecimiento anual
Anheuscher Busch 121.3 4.3%
Heineken 54.4 4.4%
Miller Brewing Co. 52.9 0.9%
South African Breweries Ltd. 42.9 10.8%
Companhia Cervejaria Brahma 41.3 7.9%
Interbrew 36.7 7.8%
Carlsberg 33.7 4.3%
Grupo Modelo 30.0 9.5%
Kirin Brewery Co. 29.2 -10.1%
Foster Brewing Group 28.7 5.0%

* En millones de hectolitros.
Fuente: Latin Trade, julio de 1999.
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1.1 Lacervezaen América

Estados Unidos, por su parte, es el pais de mayor produccion de cerveza en el
mundo, y su cerveza posee caracteristicas mas homogéneas frente a la diver-
sidad apreciada en Europa. Este pais, cuyo consumo per capita supera los 100
litros anuales de cerveza, presenta como caracteristica esencial que el 60%
del consumo total se efectlia en latas descartables de aluminio de 12 onzas;
mientras que el restante 40% corresponde a las presentaciones en vidrio y
otras.

Por otro lado, este pais representa un mercado sumamente competitivo, donde
las tres principales empresas son Anheuser Busch (con el 46% de la produc-
cién), Miller (22%) y Coors (11%). Asimismo, las cerveceras norteamerica-
nas, temerosas de paralizar su crecimiento de mercado, han empezado a vol-
ver sus 0jos hacia el Sur, con la firma de alianzas estratégicas con diversas
cervecerias latinoamericanas. Asi, Miller y Brahma (de Brasil) invierten en
conjunto, y aquélla tiene ademas una participacion en Cerveceria Interameri-
cana de Costa Rica; Anheuscher Busch mantiene asociaciones con Modelo
(de México), CCU (de Chile) y Antarctica (de Brasil).

2. Lacervezaen América Latina

El historiador Gumersindo de Mendoza, en 1540, cuenta que Azotoztli, hija
de Moctezuma, le invit6 una suerte de cerveza llamada “serdecho”, cuya for-
mula de preparacion se perdi6. México no s6lo aporta este primer preparado
autoctono, sino que también es el lugar donde se ubica la primera cerveceria
de América, instalada por don Alonso de Herrera en 1544, muy cerca de Ciu-
dad de México. Desde entonces, la cerveza se ha ido convirtiendo en uno de
los grandes negocios latinoamericanos, particularmente en aquellos paises
gue no producen vinos de reconocida calidad en volimenes suficientes para
un consumMo masivo.

2.1 Las mayores de América Latina

Muchas cosas han cambiado desde aquella época. América Latina, en tiempos
mas modernos, ha sido testigo de como las mayores cervecerias de la region
han comenzado a abrirse paso y a ganar nuevos mercados, sobre todo dentro
de la propia region latinoamericana (véase el Grafico No.1).
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Gréfico No. 1

LAS INDUSTRIAS CERVECERAS MAS GRANDES DE AMERICA LATINA
(1992)

CCU (Chile)

Quilmes (Argentina)

Bavaria (Colombia)

Femsa (México)

Brahma (Brasil)

Produccién anual en millones de Hectolitros

Fuente: Gestion, 2/05/94.

2.2 El consumidor latinoamericano

La cerveza en los paises latinoamericanos es un producto con demanda elasti-
ca, pues los aumentos de precio afectan significativamente el consumo de la
misma, dada la gran variedad de sustitutos que existen. Este comportamiento
se explica en paises como Chile y Argentina, por la competencia de la cerve-
za con el vino; en paises como Pert, Colombia y Venezuela, su principal rival
es el ron; en México compite con el tequila; y en Brasil, con el licor de cafia.

El consumidor latinoamericano de cerveza tiene una particularidad especial,
diferente de la del consumidor europeo, pues se ha acostumbrado a consumir
un solo tipo de cerveza, el denominado lager, y las diferencias esenciales de
las cervezas de un pais a otro radican en las unidades de “amargo” (debidas al
lGpulo).

Asi, la diferenciacion competitiva entre las empresas radica en el tipo de en-
vases utilizados (tamafios, formas, material etcétera), y especialmente en la
formulacion de cada cerveza. Ello obliga a las empresas cerveceras a mante-
nerse en un constante proceso de reinversién y a llevar a cabo esfuerzos de
posicionamiento, dado que es conocida la tendencia a la lealtad de marca del
consumidor latinoamericano.
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2.3 El consumo

En Brasil, la cerveza es practicamente una bebida nacional. En cualquier época
del afio, los turistas y los consumidores locales beben continuamente cerveza,
cuyo consumo se incrementa en febrero, cuando se desata la fiebre del carnaval.
La empresa Brahma vende cerca de 40 millones de hectolitros anuales, y figura
entre las diez primeras del mundo. Por otra parte, la empresa Antarctica produce
cerca de veinte millones de hectolitros anuales.

De otro lado, con mas quince millones de hectolitros anuales, el grupo colom-
biano Santo Domingo (con su marca Bavaria) tiene un lugar propio en el ran-
king mundial.

En México, la empresa Modelo factura 1,500 millones de dolares al afio, con
Corona como su marca principal, comercializada en mas de 60 paises. Por su
parte, FEMSA factura 1,200 millones de ddlares anuales, con sus principales
ingresos provenientes de sus marcas Sol y Dos Equis, exportadas a Europa.

En Argentina, en cambio, los volimenes de produccién, aunque importantisi-
mos, son de otra escala. Quilmes, el lider local, produce més de seis millones de
hectolitros; abastece a mas de las dos terceras partes de ese competitivo merca-
do, en el cual la retadora brasilefia Brahma compite. En el mercado venezolano,
los consumidores beben cada vez mas cerveza, para beneplacito del gigante lo-
cal Polar y de otros competidores (véase el Gréfico No. 2)

Grafico No. 2

CONSUMO PER CAPITA DE CERVEZA (LITROS/ANO)
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Fuente: Gestion, 2/05/94.
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3. Lacervezaen el Pert

En el mercado peruano, existen dos tipos de cerveza: la blanca y la negra.
Ambas son del tipo mundialmente conocido como pilsener, con un contenido
alcohdlico de alrededor del 5%. La diferencia entre los dos tipos se debe al
tratamiento que se aplica en el proceso productivo; la cerveza blanca es la de
mayor consumo en el pais.

La presentacion méas popular de la cerveza es la botella de 620 ml, envase que
es intercambiable entre las distintas marcas. Adicionalmente, existen
presentaciones de 355 ml (personales, no retornables), de 1 litro, latas de
aluminio de 330 ml y los denominados “chopp”.

Las marcas principales de cerveza en el mercado local son Cristal, Pilsen y
Cusquefia. Las dos primeras pertenecen al Grupo Backus & Johnston, y la
tercera a la Corporacién Cervesur. En el caso del mercado limefio, que repre-
senta virtualmente el 45% del mercado nacional, las preferencias se inclinan
hacia Cristal (alrededor del 60% del mercado limefio). El resto se distribuye
entre Cusquefa y Pilsen.

Los grupos cerveceros locales se caracterizan por estar integrados vertical-
mente, tanto hacia atrds como hacia adelante. Sobre la base de la actividad
principal de la produccion de la cerveza, cada grupo cuenta con empresas afi-
liadas que lo proveen total o parcialmente de cebada, botellas, cajas pléasticas,
etiquetas etcétera, con la finalidad de darle continuidad en el tiempo a su ru-
bro, asegurar y regular el suministro, tener absoluto control sobre la produc-
cién, asi como reducir costos.

La competencia en la industria cervecera se sustenta basicamente en la pro-
mocidn y en la distribucion. La publicidad incentiva la creacion de la lealtad
del consumidor hacia el producto a través del tiempo. La distribucion permi-
te hacer efectiva esa lealtad. Por ello, las empresas cerveceras recurren fre-
cuentemente a estrategias de comercializacion y marketing para aventajar a la
competencia.

3.1 El consumo local

En el consumo de cerveza local, inciden dos factores: el poder adquisitivo de
las clases populares y los precios de las opciones alternativas -bebidas con
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mayor porcentaje alcohélico- que se ingieren mezcladas con gaseosas, con
agua o puras. Por esta razones, el consumo ha disminuido respecto de los 40
litros per capita logrados en el afio 1987 (cifra muy préxima al consumo per
capita mexicano, brasilefio y colombiano; aunque inferior al canadiense o
norteamericano, que superan los 80 litros anuales por persona). En la actuali-
dad, el Pert ocupa uno de los tltimos lugares en el ambito latinoamericano en
cuanto a consumo comparativo de cerveza; el afio 1997 el consumo per cépita
fue de 28.9 litros™.

Este descenso en el consumo, y en general los precios elevados, se explican
en gran medida por la magnitud de los impuestos que gravan el consumo de
cerveza. Especificamente, el tributo que provoca el mayor sobrecosto de la
cerveza es el Impuesto Selectivo al Consumo (1SC).

3.2 Laestructura tributaria

La estructura del ISC ha variado a través de los afios. Hasta setiembre de
1993 el ISC gravaba al precio ex-fabrica con el 75%, al cual se sumaba el
IGV (de 18%). Es en setiembre de dicho afio que se introducen ciertos cam-
bios en la tasa del ISC, que se fijé en 30%; pero ahora sobre el precio de ven-
ta final del producto, en lugar de gravar el precio de fabrica. El efecto de di-
cho cambio fue, aproximadamente, un incremento de 13% en el precio de
venta al publico.

En 1994 el ISC a la cerveza representaba el 80% del valor de venta ex-
fabrica, y en 1996 disminuyo hasta el 67% de dicho valor.

En 1997 se introdujo una nueva modificacion en el calculo del ISC: esta vez
se establecié una tasa fija por litro producido y vendido.

Finalmente, el 2 de enero de 1998 se establecié que la base imponible para
la aplicacion del ISC se determinaba multiplicando el factor 0.847 por el
precio de venta al consumidor final mas todos los tributos que gravaban la
operacion.

1. Informacidn proveniente de Santander Investments.
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El precio de venta realmente pagado por el consumidor se determina de
acuerdo con encuestas en autoservicios y distribuidores, e indicadores que
para tal efecto elabora el INEI.

4.  El mercado cervecero peruano

Por muchos afios, Backus & Johnston y la Compafiia Nacional de Cerveza
(CNC) pelearon palmo a palmo por el liderazgo local, basicamente con sus
respectivas marcas “estrella”, Cristal y Pilsen, las que competian fuertemente
entre si empleado costosas campafias publicitarias.

La aguda recesidén y la hiperinflacién que caracterizaron a la economia perua-
na a mediados de la década de los *80 explican casi en su totalidad la dismi-
nucion en la magnitud de la venta de cerveza a escala local. En dicha época,
la CNC atravesaba una dificil crisis financiera de la cual no pudo recuperarse,
y que se vio agravada en 1990, cuando un lote de calidad discutible de Pilsen
Ileg6 a los mercados de consumo, con nefastas consecuencias en la demanda
del producto. Ello trajo como consecuencia un deterioro de la imagen ganada
a lo largo de 130 afios. El posicionamiento de Pilsen como cerveza premium,
de elevada calidad -algo que la distinguia de su rival “popular”, cerveza Cris-
tal- quedé afectado.

Cristal capitalizo la coyuntura y recurrid al concepto de “calidad” para dife-
renciarse de su alicaido competidor. Pilsen nunca se recuperd de aquel error
propio e involuntario, ni siquiera con las millonarias campafias de publicidad
gue emprendi6 la CNC como un recurso de Ultima instancia.

Una de estas campafias (quiza la mas recordada de la etapa anterior a la com-
pra de la CNC por Backus & Johnston) fue la denominada “Clésico de las
Cervezas”, cuya esencia era demostrarle al consumidor que el sabor de Pilsen
habia vuelto a la normalidad; y no s6lo eso, sino que ademas era preferido a
Cristal cuando se sometian ambas cervezas a la técnica del blind test (pruebas
ciegas de producto)z.

La campafia lanzada por CNC desat6 una verdadera guerra promocional, con
comerciales de ambas cervecerias de ataque y defensa mutua; los cuales, me-
diante mensajes indirectos e incluso claramente alusivos, exponian las ra-

2. Blind test: Prueba de producto sin conocimiento de marca.
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zones (racionales o emocionales) por las cuales se debia preferir Pilsen o
Cristal.

4.1 Croénica de una venta anunciada

Lamentablemente para la CNC, ni la publicidad sobre los resultados del “Cla-
sico de las Cervezas” (que daba como ganadora a Pilsen, con 53% de las pre-
ferencias) ni las innovaciones en cuanto a tamafio y presentacion, y ni siquie-
ra el lanzamiento de una marca escolta (Céndor) para que compitiese direc-
tamente con Cristal, dieron los resultados esperados.

De esta manera, agobiado por los elevadisimos costos incurridos en el desa-
rrollo de toda la campafia de relanzamiento y por los pagos pendientes al fis-
co, el grupo Lanatta-Piaggio no tuvo mayor eleccidon al respecto que vender
su fabrica al mejor postor; que en este caso, paraddjicamente, fue su rival, el
grupo Backus & Johnston.

Para Backus & Johnston, la compra le significé un desembolso de 134 millo-
nes de ddlares, financiados por el grupo Romero (Banco de Crédito, El Paci-
fico Peruano-Suiza etcétera). Este desembolso fue algo elevado, considerando
la cotizacion de la CNC en la bolsa local (donde el precio por accién era la
mitad de lo que se pagd). Sin embargo, la compra era eminentemente estraté-
gica, pues Backus & Johnston evitaba de esta forma que cualquier advenedizo
competidor foraneo -entre los cuales se voceaba ya a Quilmes, Brahma, CCU
y Bavaria- adquiriese repentinamente a la empresa nimero 2 del mercado
cervecero local, lo que era considerado como una maniobra peligrosa para el
lider.

4.2 Un nuevo escenario

Desde entonces, muchos cambios ocurrieron en el mercado. La dimension
competitiva de las cervecerias alcanz6 caracter nacional. La unificacion de
estas dos marcas fue percibida rapidamente como un potencial peligro para la
posicion de la indiscutible lider del mercado del Sur del Perd, Cervesur.

Aparentemente, mientras durd la batalla dentro de Lima por el liderazgo cer-
vecero, existia un acuerdo denominado “pacto de caballeros” entre las cerve-
cerias limefias y Cervesur, mediante el cual se comprometian a no inmiscuirse
las unas en el territorio de las otras (ni Cervesur en Lima, ni Backus & Johns-
ton y CNC en el Sur del pais).



66 Apuntes de Estudio

Una vez “monopolizado” el mercado limefio, se asumio la disolucion de ese
pacto y, si bien es cierto que no se sabe a ciencia cierta qué ocurrié primero,
si la decision sobre el ingreso de Cristal en el Sur peruano o la decision de
comercializar Cusquefia en Lima, el hecho tangible es que ambos hechos ocu-
rrieron. De esta manera, se puso fin al “pacto de caballeros” y se inici6 un ca-
pitulo mas de la adn ardua guerra cervecera; solo que esta vez Backus &
Johnston se enfrentaba a un antagonista diferente (véase el Grafico No. 3).

Gréfico No. 3
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La presencia de Cusquefia en el mercado capitalino tuvo como réplica la
irrupcion de Pilsen y especialmente de Cristal en Tacna, Moquegua, Arequi-
pa, Cuzco, Abancay, Juliaca y Puno, que eran tradicionales plazas de Cerve-
sur. Esta rivalidad marc6 el inicio del ultimo lustro del milenio; durante el
cual, al parecer, mas alla de las marcas, se consumira mas cerveza.



El ingreso de Cusquena
al mercado limeno

En el afio 1994, Cervesur vio amenazada su supervivencia en el largo plazo,
debido a que la adquisicion de CNC por parte del grupo Backus & Johnston
llevo a este conglomerado a controlar el 87% del mercado nacional de
cerveza.

Esta estratégica adquisicion, sin embargo, produjo también singulares oportu-
nidades en el mercado cervecero peruano, tanto por la marcada reduccion de
la inversion publicitaria en el mercado de Lima, como por la falta de segmen-
tacién de la competencia. En consecuencia, Cervesur se propuso obtener, pa-
ra junio de 1996, entre el 8 y 10% del mercado de Lima, partiendo del 2%.

Es en este sentido que disefi6 una estrategia de introduccion basada en la dife-
renciacion. En consecuencia, Cervesur promovié el posicionamiento de Cus-
quefla como “la cerveza premium del Per1”, y alineé con este proposito a to-
das las variables de marketing: empaque, precio, publicidad, relaciones pu-
blicas y promociones. El resultado atribuido a estas actividades se reflejo el
mes de agosto de 1996 en una participacién en Lima del orden del 14.8%.

1. La cerveza del Cusco

La cerveza Cusquefia es virtualmente uno de los simbolos del Cusco mo-
derno. Los cusquefios suelen ofrecer con orgullo “su cerveza” a los visitan-
tes. Esta identificacion habia tenido tempranamente un reflejo en las etique-
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tas de Cusquefia, en las cuales, junto con la bandera peruana, empezaria a bri-
llar el sol de los incas y a lucirse la famosa piedra inca de los doce angulos.

1.1 Cervesur

La centenaria empresa surefia, desde su fundacion bajo la denominacion de
Cerveceria Alemana, se implanté firmemente en el Sur del pais.

1.2 Lalarga marcha del Fundador

El aleméan Ernesto Giinther, nacido en la localidad de Preez, era, a fines del
siglo pasado, un exitoso empresario establecido en la localidad boliviana de
Sorata, enclavada en un valle de la Cordillera Real. Sorata era por entonces la
puerta de ingreso a las tierras del caucho en la selva de Bolivia.

Durante varios afios, la casa progresé sostenidamente; pero uno de los ramos
mas importantes de su actividad, la exportacion del caucho, habia sido herido
de muerte desde que los ingleses lograron sacar clandestinamente semillas del
arbol de goma por el Brasil y sembrarlo en grandes plantaciones en sus terri-
torios coloniales de Malasia.

Como hombre de negocios, Ernesto Giinther no tardo en comprender que el
caucho americano tenia los dias contados y que era necesario expandirse ha-
cia otras areas. Desde Sorata, adonde siempre regresaba, habia recorrido el
Sur de los Andes, hasta llegar a formarse una idea bastante completa de la re-
gion y de sus posibilidades. Aunque esa villa habia sido un magnifico co-
mienzo para un joven emprendedor, encontraria el futuro en una ciudad mas
grande y en una actividad diferente.

1.3 Una fabrica en Arequipa

Segln una estimacion realizada por los historiadores, entre 1895 y 1929 se
establecieron en Arequipa quince empresas industriales. La fabrica de cerve-
za de Ernesto Ginther fue una de las primeras. La ciudad tenia entonces unos
cuarenta o cincuenta mil habitantes.

Fabricar cerveza en el Sur del Peru era una sefial de los tiempos modernos.
Recientemente conocida, la cerveza habia ganado un nuevo publico y, a su
manera popular, gozaba de una aureola de modernidad y cosmopolitismo.
Las fabricas de cerveza habian crecido en nimero, aunque no en tamafio, por
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aquellos afios. En la ciudad del Cusco, por ejemplo, llegaron a funcionar cin-
co cervecerias simultaneamente; en Arequipa, hacia 1887, habia tres fabrican-
tes de cerveza.

1.4 La Cerveceria Cusco

Debido al éxito alcanzado en Arequipa y a las posibilidades expansivas de su
producto, en 1908 se inici6 la construccién de la Cerveceria Cusco, en la mi-
lenaria ciudad del mismo nombre. En 1911, el afio en que Hiram Bingham
descubrié Machu Picchu, empez6 a operar la Malteria Cusco -la primera del
Per(-, con lo que se marc6 un hito en la evolucion de la industria cervecera
peruana.

1.5 LaLey de la Pureza o Reinbeitsgebot

Esta ley fue promulgada en 1516 por el Rey de Baviera y especifica que una
cerveza s6lo debe elaborarse con malta de cebada, levadura, agua y ldpulo.
Hoy es de aplicacion general en Alemania; pero en el resto del mundo sélo la
siguen las cervecerias que quieren garantizar la impecable calidad de sus pro-
ductos. La Ley de la Pureza es contraria a la utilizacion de los llamados “ad-
juntos”, materiales fermentables que se emplean como sustitutos de la malta
en la elaboracién de la cerveza. EI empleo de los adjuntos busca conseguir
una cerveza de menor costo o con menos cuerpo. Los “adjuntos” mas fre-
cuentes son los azlcares y los cereales como el arroz, el maiz o el trigo. En la
elaboracion de sus productos, Cervesur utiliza como Unico cereal el grano de
cebada malteada.

1.6 Lacebada Gilnther

Entre los aportes brindados por Cervesur a la regién, se encuentra una nueva
variedad de cebada obtenida luego de doce afios de detallados estudios gené-
ticos. Esta variedad, presentada en 1993, tiene la virtud de la completa adap-
tabilidad a las particulares condiciones climéticas y de altura de los Andes,
con un mayor rendimiento y singulares caracteristicas como cebada cervece-
ra. Se le denomind cebada Giinther, en honor al fundador de la compafiia,
quien destac6 como notable cientifico, que legd a las generaciones del futuro
importantes tratados de especies botanicas, algunas de las cuales Ilevan su
nombre.
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En lo que constituye la primera exportacion de biotecnologia peruana en el
rubro cervecero, Cervesur suscribio a fines de 1996 un contrato de licencia de
semilla de cebada basica, variedad Gunther, con la Cerveceria Boliviana Na-
cional S.A. (CBN). El contrato incluye, ademas de la cesion del uso de la ce-
bada Gunther para fines industriales en Bolivia, el compromiso de Cervesur
de brindar a la empresa boliviana asesoria técnica para el correcto empleo del
material genético entregado.

1.7 Laexpansion local

Poco a poco, la Cerveceria Alemana se fue constituyendo en la industria mas
importante del Cusco; no sdlo por la magnitud de sus operaciones, sino por su
proyeccion en general sobre la sociedad cusquefa.

La malteria, por ejemplo, beneficid progresivamente a centenares de familias
campesinas; las cuales, desde entonces, sembraron cebada con la seguridad de
contar con un mercado estable (con buenos precios) y de recibir asistencia técnica.

1.8 Cusquefia para todo el Per(

No obstante que por mucho afios el consumo de Cusquefia estuvo practica-
mente restringido a los departamentos del Sur, los ecos de su calidad llegaron
a todo el pais. Cusquefia fue siempre sinénimo de excelente cerveza.

El prestigio dio sus frutos en la extraordinaria acogida que le dispensé el pu-
blico cuando, por el natural desarrollo de su proyecto, Cervesur incursioné en
gran escala en el mercado nacional durante 1995.

Actualmente, la Cerveceria Cusco puede sentirse orgullosa de haber dado
origen a un producto que, habiendo surgido de una de las regiones més entra-
fiables del Per(, es disfrutado por todos los peruanos.

2. Los retos de un nuevo escenario

El escenario competitivo de 1993 era relativamente estable pues operaban
tres grupos empresariales en el mercado peruano de cerveza: Backus &
Johnston, con un 60% de participacion; CNC, con un 27% de participacion; y
Cervesur, con el 13% restante. Estas cifras ponderaban una proporcion de
presencia de aproximadamente 4:2:1 en todo el pais. De otro lado, Cervesur
operaba virtualmente sin competencia en el Sur.
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En marzo de 1994, Backus & Johnston adquirio el control de CNC, de forma
tal que el ampliado grupo pasé asi a dominar el 87% del mercado. La compa-
racion de tamafio frente al de Cervesur quedd en una relacion de 7 a 1; esto
implicaba en el largo plazo una seria amenaza para esta Gltima.

De otro lado, la absorcién de CNC por Backus & Johnston puso fin a déca-
das de intensa competencia entre ambas. Una de las primeras acciones de Ba-
ckus & Johnston fue reducir drasticamente sus inversiones en marketing, tan-
to para lograr economias de escala como para terminar la “guerra de las cer-
vezas”, y ajusto en igual medida las condiciones de venta al detallista.

Existia también una oportunidad paralela: las marcas de la competencia esta-
ban orientadas a un mercado genérico, con un nivel de segmentacion virtual-
mente nulo en ese momento. Fue en este contexto que Cervesur decidid lan-
zar su marca Cusquerfia en Lima, a fines de enero de 1995.

3.  Lagestion de marketing

La vocacion de expandir sus actividades al nivel nacional existia desde mu-
cho tiempo atras en Cervesur. En consecuencia, se investigaba periédicamen-
te al consumidor limefio y se desarrollaban planes de contigencia adecuados a
las oportunidades y los riesgos que cada periodo de tiempo brindaba.

Paralelamente, los mensajes publicitarios de Cusquefia se empezaron a di-
fundir desde Lima a todo el pais, como una manera de empezar a transmitir
un posicionamiento y concepto de calidad.

Los estudios realizados contribuyeron a desarrollar una segmentacion psico-
grafica del mercado, que permitio identificar, entre otros, al segmento “aspi-
racional”. Este grupo lo integraban personas que aprecian las marcas, como
simbolos tangibles de su aspiracion y progreso personal. Verificada la rele-
vancia del segmento, la gestion de marketing se orientd a conquistarlos.

3.1 Estrategia de marketing

La estrategia de marketing de Cervesur, de acuerdo con su menor tamafio re-
lativo, se basd en la diferenciacion del producto. En consecuencia, se atacd
un flanco débil que se detectd de la competencia. Por ello se eligi6 como
mercado objetivo al segmento que buscaba algo “diferente” en la cerveza.
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Asi, se recurrié al concepto de la elevada calidad y se situé a la marca como
simbolo para quienes deseaban diferenciarse.

De esa manera, la marca se identificaba con un sector especifico del mercado:
las personas con comportamiento “aspirante”, en busca de simbolos de esta-
tus que les permitan diferenciarse del resto. Este nicho, asociado directamen-
te al producto, estaba conformado por los consumidores de cerveza que valo-
ran la gratificacion derivada del concepto premium. Asi se eligié6 como con-
sumidor objetivo a los “aspirantes”, un amplio grupo de personas que viven
en Lima, de todos los niveles sociecondmicos, caracterizados por una con-
ducta “aspiracional” expresada en su preferencia por bienes y servicios de
mayor valor percibido, y que estaban dispuestos a pagar un mayor precio por
éstos.

A partir de estas definiciones, se desarrolla el posicionamiento de la marca
Cusquefia como “la cerveza premium del Perd”. Se eligio a Cusqueiia como
la marca que encarnaria este posicionamiento, para aprovechar su incipiente
pero significativa reputacion en Lima, de cerveza de calidad superior.

Las formas de acceder a este vasto mercado diferian en ese entonces: Cristal
lo hacia reflejando una imagen juvenil, desenfadada y muchas veces popular;
Pilsen recurria al concepto de la cerveza como una bebida social que abarca-
ba todos los estratos, pues su imagen de mayor calidad se vio devaluada des-
de hacia una década y aun no conseguia recuperarla.

Cusquefia busco asociarse con el segmento del consumidor exigente, que
prioriza la calidad. Por ello enfatiz6 el uso de tecnologia “de punta” y los
procesos de calidad. Esto concordaba con la imagen de un consumidor de
nivel social y econémico mas elevado, y es la que se present6 en la publici-
dad. A su vez, se relacionaba con la imagen del Cusco, una ciudad mistica y
por demas fuente de identificacion y orgullo para los peruanos.

3.2 Un producto premium

Se busco dotar al producto de indicadores del caracter premium. En conse-
cuencia, se “visti®” a las botellas pequefias con elementos no utilizados hasta
entonces en el Per(: capuchones, etiquetas y contraetiquetas metalizadas de
color dorado, asi como cluster packs con tomas fotograficas de alta imagen,

calidad y exposicion de marca.
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3.3 Objetivos de marketing

Cervesur se propuso obtener entre el 8% y el 10% del mercado de Lima en
los primeros 18 meses contados a partir del lanzamiento de Cusquefia, to-
mando como punto de partida el 2% logrado en 1995. Asimismo, se plantea-
ron los siguientes objetivos para el mismo periodo:

Cuadro No. 1

Nivel socioeconémico

Variable A (%) B (%) C (%) D (%)
Top of mind 90 90 80 80
Awareness publicitario 40 40 30 10
Preferencia de marca 10 15 10 6

Fuente: Cervesur.
3.4 El precio: un indicador de calidad

La estrategia de precio superior a la competencia (alrededor de 10% mas) era
coherente con el posicionamiento de Cusquefia pues ello le permitid, ademas,
afrontar los mayores costos de venta en que incurriria al traer toda su produc-
cién desde el Sur.

Las condiciones de venta al mayorista eran similares a las que ofrecia la compe-
tencia. La politica de descuentos se daba s6lo de manera ocasional; por lo gene-
ral en supermercados, con el objetivo de incentivar la prueba del producto.

3.5 Ladistribucion

La cerveza Cusquefia no se produce en Lima, sino proviene de Cusco. Se al-
macena y distribuye en la capital, por lo que su sistema de distribucion es un
punto clave en el éxito econémico de la empresa.

Cervesur utilizé un sistema mixto de distribucién, mediante el cual abastecia
con su propio personal a las zonas donde predominaban los sectores A, B y
C1, y emple6 a distribuidores independientes para llegar a los niveles C2 y D.
En este &mbito Cusquefia pasd, de ser comercializada solamente en una quin-
ta parte de las “bocas de salida” de la capital (diciembre de 1994), a expen-
derse en el 76% de los puntos de venta capitalinos en un afio.
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En el caso de los puntos de venta de volumen considerable, Cervesur otorgé a
los distribuidores maquinas refrigerantes para la conservacion de la cerveza,
con la condicién de que coloquen en ellos sélo productos de Cervesur. Estas
méaquinas son muy llamativas y se identifican facilmente por sus colores ama-
rillo y rojo, que son caracteristicos de la empresa.

4.  Comunicacién

La cerveza Cusquefia buscaba un cambio en la imagen tradicional del produc-
to, acorde con el concepto premium que intentaba comunicar al mercado; de
alli el énfasis en mostrar el disefio del envase, que otorgaba una imagen de
elegancia a la presentacion, asi como la elevada tecnologia empleada en la
etapa de produccion, en procura de que el consumidor percibiera una real di-
ferencia en esta “nueva” cerveza.

La imagen por exhibir pertenecia sobre todo a su presentacion “personal”
(botellas de 310 ml), para acentuar de esta forma la diferenciacion. El éxito de
cerveza Cusquefia se debid en gran parte a su campafia promocional. Desde un
inicio, se relaciond a Cusquefia con dos conceptos: elevada tecnologia y la
ciudad del Cuzco como imagen de marca, de manera gue se creaban situaciones
ideales de consumo a las cuales cualquier persona “aspirante” desearia llegar.

4.1 Obijetivos comunicacionales

Los objetivos especificos perseguidos por las tareas de comunicacion realiza-
das fueron:

> Posicionar a Cusquefia como la cerveza premium del Perd, para las
personas de conducta “aspiracional”.

> Generar la percepcion de que Cusquefia iba a convertirse en un impor-
tante participante en el mercado limefio.

4.2 Publico objetivo

Cusquefia busco afianzarse en el segmento de personas con caracteristicas
“aspiracionales”. Especialmente se enfocaba a los jovenes de 25 afios a mas,
y con ingresos mayores al promedio, para convertirlos en un “gancho” para
los deméas segmentos de mercado. En suma, consumidores de cerveza, carac-
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terizados por una marcada conducta “aspiracional” y que, por ende, trataban
de emular a su grupo objetivo superior y buscaban simbolos de estatus.

4.3  Las promociones

Cervesur inici6 una campafia promocional muy dinamica, para de esta forma
hacerse de un lugar en el duro mercado cervecero. Asi, un ejemplo de sus
actividades promocionales mas importantes fue el Festival Internacional de la
Cerveza Cusquefia. En éste, durante tres dias al afio, se presentaban artistas de
categoria internacional en la ciudad del Cusco, con lo cual se generaba gran
atraccion no sélo en el Sur del pais, sino en el nivel nacional, y se posicionaba
al Cusco como una exitosa plaza para artistas de primer nivel.

Por otro lado, desde su ingreso al mercado capitalino, Cusquefia suscribi6é un
convenio publicitario con uno de los clubes mas representativos del fatbol
nacional, Universitario de Deportes, para que luciera la marca como sponsor
(auspiciador) en la parte delantera de las camisetas. Ello le permitia una clara
diferenciacion frente a la marca Cristal, que era auspiciadora (y a la sazén
también duefia) del club Sporting Cristal; y ante la marca Pilsen, que auspi-
ciaba hasta ese entonces al club Alianza Lima. Asi, Cusquefa hizo del futbol
un nuevo motivo de competencia entre las cervezas.

Cusquefia se caracteriza ademas por auspiciar actividades destinadas a su seg-
mento objetivo primordial, el conformado por los niveles socioecondmicos A y
B. Entre estas actividades, sobresalieron las campafias promocionales efectua-
das en las playas del Sur de Lima durante la temporada de verano, los auspicios
a competencias deportivas “de élite” como los campeonatos de windsurf y bad-
minton, las carreras de autos y, en cierta medida, las carreras de caballos; los aus-
picios a discotecas y a actividades orientadas a la diversion del pblico juvenil.

4.4  Estrategia comunicacional o publicitaria

El objetivo de la campaiia inicial fue introducir el mensaje de “mayor cali-
dad” y vincularlo con una ciudad mistica y muy querida por todos los perua-
nos, el Cusco. Se pretendio conjugar estos dos elementos en uno solo para
relacionar el nombre de marca Cusquefia con el concepto premium. Para lo-
grar esto, se elabor6 una campafia de relaciones publicas y comunicacion,
orientada a dos aspectos principales: realzar la imagen de Cusquefia (campa-
fia de marca) y dar a conocer el respaldo tecnolégico con que cuenta (tecno-
logia de lideres).
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La publicidad, al igual que todas las variables de marketing, sigui6 una estra-
tegia de diferenciacion desarrollada a través de estilos de vida y situaciones
de consumo a las que el grupo objetivo aspiraba. Asimismo, se seleccion6 un
conjunto de simbolos que reflejaran el estilo de vida anhelado por los “aspi-
rantes”: la botella de 310 ml para consumo individual; el consumo de cerveza
en copa; el tratamiento dorado de las iméagenes; las transformaciones del Sol
como detalle del producto.

45 El mensaje

La imagen del producto se relacionaba con la ciudad del Cusco. De este mo-
do, se buscaba no sélo generar un concepto premium, sino se intentaba apelar
a la identificacion del consumidor con la perspectiva mitica, histérica y plena
de admiracién que los peruanos sienten por dicha ciudad.

El tono de la campafia publicitaria de lanzamiento reflejé el posicionamiento
elegido, a la vez que hizo énfasis en el aspecto distributivo (“Ahora mas y
mas en Lima”), para modificar la idea -justificada hasta ese momento- de que
la distribucion de Cusquefia en Lima era casi nula.

Gréfico No. 1

PARTICIPACION POR MARCAS: LIMA
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Fuente: CCR, setiembre de 1996.
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Asimismo, Cervesur busco resaltar su imagen de empresa solida y ser identi-
ficada como una compafiia lider ante los consumidores. En este sentido, ha
intentado fortalecer una imagen de compromiso social y de responsabilidad,
incentivando las relaciones publicas de la empresa mediante auspicios en el
ambito cultural, donaciones y promocion del cuidado ambiental.

4.6 Las etapas de la campafia

En un comienzo, la campafia promocional enfatizé la publicidad radial, escri-
ta y en paneles publicitarios; pero, sobre todo, la publicidad televisiva. El
lema de la campaiia de lanzamiento fue "Ahora Lima la disfruta”.

La publicidad de mantenimiento enfocaba siempre al Cusco como eje de
campafia y la relacion con la imagen era lo mas importante. Asi surgi6 la fra-
se “Va para ti”, como una muestra tangible del posicionamiento buscado y la
segmentacion “aspiracional”. Asimismo, cabe resaltar que dicho eslogan se
acufio debido a la experiencia gratificantemente social que es el beber cerve-
za, una vivencia que suscita confianza.

Las imagenes siempre resaltaban la sobriedad del consumidor, el arraigo con
el misticismo del Cuzco -entre las imagenes mas usuales, se relaciona la del
Sol o Inti dentro de la perspectiva del Tahuantinsuyo- y la utilizacion de tec-
nologia “de punta” en el proceso productivo de la cerveza.

4.7 El plan de medios

La television fue el medio principal, y se definié una posicion de liderazgo en
share of voice (50%) durante los primeros seis meses de campafia. Se busco
extender la estrategia de diferenciacion a la intervencion en los medios a tra-
vés de cabeceras de tanda; auspicios de las principales peliculas televisadas,
los avances de los noticieros, los blogques deportivos de los noticieros; publi-
cidad en cines cuya pantalla estaba totalmente libre; y publicidad exterior di-
ferenciada.

4.8 El presupuesto
Los recursos totales invertidos en medios durante el periodo ascendieron a

USS$ 13°681,992.00 (cotizados a tarifa impresa por la Supervisora de Medios
y Publicidad S.A.). EI periodo de exhibicién se inicié en enero de 1995 y
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culminé en diciembre del mismo afio. La asignacion presupuestaria por medio
se desagreg6 segun lo consignado en el Grafico No. 2.

Gréfico No. 2

ASIGNACION DEL PRESUPUESTO PUBLICITARIO

Via Pablica
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Fuente: Supervisora de Medios y Publicidad S.A., 1995.

5.  Resultados atribuidos a la campafia

En s6lo siete meses, Cusquefia pasé de un modesto 2% del mercado limefio, al
14% del mismo en agosto de 1995. Este impresionante repunte se produjo a ex-
pensas del descenso de las marcas Pilsen y Cristal (véase el Cuadro No. 2).

Cuadro No. 2

PARTICIPACION

Marca Dic. 94 Objetivo Resultado
% % %
Cusquefia 1.9 8.10 14.8
Cristal 66.4 - 52.9
Pilsen 26.4 - 18.9

Fuente: CCR, setiembre de 1996.
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Durante este lapso de siete meses, la aceptacion de Cusquefia experimentd un
acelerado crecimiento, hasta estabilizarse en aproximadamente el 18 a 20%
del mercado nacional. Este crecimiento avasallador de Cusquefia frente al
grupo Backus & Johnston gener6 una gran preocupacion del lider frente a un
retador con un creciente poder acumulado y que podia encontrarse en un nu-
mero cada vez mayor de puntos de venta. En tal sentido, su distribucion fue
una base imprescindible para incrementar la cobertura de la marca (véase el
Cuadro No.3). En resumen, se puede apreciar como Cusquefia penetré con
mayor éxito en los niveles socioecondémicos mas altos, de acuerdo con su po-
sicionamiento premium (véase el Cuadro No.4).

Cuadro No. 3
COBERTURA
Dic. '94 Objetivo Resultado
Marca % % %
Cusquefa 21.3 60.0 79.7
Cristal 94.7 - 95.7
Pilsen 87.0 - 82.2
Fuente: CCR, agosto de 1996.
Cuadro No. 4
RESULTADOS
Preferencia de marca Awareness publicitario Awareness marca
Obj. Result Result. Obj. Result. Obj. Result.
inicial (%) jul. 96 (%) _set.’96 (%) | inicial (%)  jul. 96 (%) | inicial (%) jul. "96 (%)

Cusquefia
NSE A 10 43 54 40 40 90 96
NSE B 15 35 36 40 42 90 98
NSE C 10 21 23 30 35 80 93
NSE D 6 12 20 10 22 80 86
TOTAL 10 21 26 25 31 80 91
Cristal 57 55 56 98
Pilsen 14 13 54 91

Fuente: Apoyo.
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En setiembre de 1996, la participacion de Cusquefia Blanca en el mercado de
Lima se habia estancado en un nivel préximo al 14%. Para reactivar el creci-
miento, y con el objetivo de incrementar la participacion hasta 17% al finali-
zar la campanfia, se decidid lanzar una promocién masiva al consumidor segin
una modalidad de tapas marcadas, que ofrecian simultdneamente la posibili-
dad de ganar uno de los 100 autos VW Gol “Edicion Especial” como premio
y la opcién de recibir unidades de producto gratuitas.

Esta promocidén fue difundida en el mercado nacional, que no contaba con
antecedentes de una promocién como la planteada, por lo que se esperaba
causar un gran impacto: generar una amplia prueba de producto que, final-
mente, permitiria captar nuevos consumidores mas alld del periodo promo-
cional.

Todas las variables de la promocién (mecénica, premios, comunicacion, rela-
ciones publicas) se alinearon con el posicionamiento premium de la marca, y
se busco el mayor efecto residual en el largo plazo.

El resultado fue que, a partir de mayo de 1997 -terminadas las promociones
de respuesta de la competencia-, se alcanz la meta de 17% de participacion
en Lima de Cusquefia Blanca, la que, sumada a la participacion de Cusquefia
Malta, Ice y Arequipefia, otorgdé a Cervesur una participacion superior al
20%. Adicionalmente, la campafia de Cusquefia se autofinancio con el in-
cremento sustancial de las ventas durante su vigencia.



La promocion del siglo 81

1.  Larespuesta al lanzamiento de Cusquefia

La cerveceria Backus & Johnston & respondi6 al lanzamiento de Cusquefia
con campafias de fortalecimiento de imagen de sus dos marcas “estrella”, Pil-
sen y Cristal. Se enfatiz6 el posicionamiento de esta Gltima como una cerveza
joven, informal, social y popular.

Por otro lado, se trataba de revertir el liderazgo alcanzado por Cusquefia en el
segmento A, presentando su cerveza Cristal Light, con capuchdn dorado y
doble etiquetado, en un posible esfuerzo por responder a la demanda de un
mercado segmentado.

El grupo Backus & Johnston busco, ademas, penetrar en el mercado surefio y,
para ello, puso en marcha centrales de distribucién en Arequipa, Cusco y
Puno. Disefié publicidad dirigida especificamente a la region Sur del pais; se
auspiciaron fiestas y actividades propias de la region. Adicionalmente, se rea-
lizaron promociones de precio, como las de 3 por 1.

La reaccion del grupo Backus & Johnston logré detener el avance de Cerve-
sur en el nivel nacional, cuya participacion en el mercado se estabilizé en al-
rededor del 17% para todas sus marcas, cifra explicada sobre todo por su exi-
tosa incursién en el mercado limefio.

2. El escenario competitivo

La ciudad de Lima concentra alrededor del 45% del consumo de cerveza en
el Perd. La participacién de Cusquefia Blanca en ese mercado habia mostrado
una tendencia continuamente ascendente desde su lanzamiento en enero de
1995, hasta alcanzar niveles de alrededor del 14% en febrero de 1996.

Durante los siguientes meses, como consecuencia de acciones de bloqueo mas
intensas por parte de la competencia (en especial, descuentos de precios;
ademas del derecho de exclusividad en diversos puntos de venta, mayor share
of voice en medios etcétera), el crecimiento de Cusquefia tendia a detenerse,
de modo que en setiembre de 1995 la participacion ascendia al 14.8%, sélo
unas décimas de punto porcentual mas que a inicios de afio.
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Los estudios de mercado indicaban que el principal impedimento para el cre-
cimiento de Cusquefia, en particular entre los consumidores jovenes, era su
mayor precio relativo.

2.1 Laopcion promocional

El rubro cervezas era el que tradicionalmente realizaba mayor inversién pu-
blicitaria en el nivel nacional (excepcion hecha de los periodos electorales).
Sin embargo, no se tenian antecedentes sobre premios instantaneos por con-
sumo ni canjes de productos, como era el caso ya habitual de gaseosas y de-
tergentes.

Por ello, el lanzamiento de una campafia de esta indole no solo traia consigo
un concepto nuevo para la categoria, sino que implicaba un riesgo al no exis-
tir precedentes validos al respecto. En consecuencia, el uso de promociones
en cervezas era una innovacion.

2.2 Eventos innovadores

Cervesur en general, y Cusquefia en particular, son cultores del sutil arte de
innovar, y tal fue el caso de los festivales musicales. Dado que la cerveza
siempre ha sido sindnimo de alegria compartida, desde 1991 Cervesur orga-
niza, durante la Gltima semana de mayo, un Festival Internacional de musica
que convoca a los mejores artistas del momento y que se ha convertido en el
principal evento musical del pais. A éste se suma el Festival del Jardin de la
Cerveza, en Arequipa; y ambos son muestras de una vocacion innovadora.

2.3 Unreto singular

Por lo general, las promociones son eficientes en el corto plazo pues generan
respuestas de consumo mas rapidas que la publicidad. La razdn estriba en que
se ofrecen atributos tangibles, como en es el caso tanto de los autos como de
las bebidas gratuitas.

Cusquefia, sin embargo, buscaba generar un consumo mas que circunstancial:
intentaba ganarse al pablico limefio, que aln no habia realizado pruebas del
producto. No obstante, en mercados maduros, como es el caso del mercado
cervecero, las promociones no suelen generar un aumento del tamafio de mer-
cado, sino que usualmente atraen consumidores que no tienen un grado alto
de lealtad a la marca.
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La promocion es un arma de doble filo para quien la aplica. Puede lograr
resultados en el plazo inmediato, atrayendo a los denominados switchers o
personas que cambian constantemente de marcas influenciados por ofertas
o moda, quienes generalmente “migran” luego de terminadas estas circuns-
tancias.

3. Lagestion de marketing

Cusquefia, que venia precedida de una exitosa campafia de lanzamiento en
Lima, habia visto estancada su participacion de mercado. Esto se dio, entre
otras causas, por la mayor capacidad financiera de la competencia, sumada al
efecto del mayor precio relativo de su propia marca.

Ante esta coyuntura de mercado, los ejecutivos de la empresa decidieron lan-
zar una campafia sin precedentes en el mercado local. Esta campafia debia ser
una promocidén de elevada recordacion e impacto en una rama de mercado
gue no registraba antecedentes promocionales de gran magnitud.

Entre las consideraciones que se tuvieron en cuenta al tomar esta decision,
estuvo el que la campafia deberia ser menos costosa que los esfuerzos publici-
tarios sostenidos habitualmente por los competidores de mercados masivos,
como es el caso de la cerveza (mercado que, tradicionalmente, es el de mayor
gasto publicitario en el Per().

3.1  Objetivos de marketing

Los objetivos de la promocion fueron dos: incrementar en 20% la participa-
cion de Cusquefia Blanca en Lima a lo largo de la campafia y alcanzar un ni-
vel de 17% como efecto residual al término del periodo promocional. Asi-
mismo, se esperaba que el costo de la campafia en si deberia recuperarse por
los volumenes de venta adicionales generados durante su vigencia.

La promocion de Cusquefia lanzada en el ultimo trimestre de 1996 buscaba
incentivar al consumidor de cerveza (en especial al gran segmento de swit-
chers, caracteristico del mercado local), a consumir Cusquefia estimulados
por los premios sin precedentes ofrecidos: la oportunidad de ganar un auto
s6lo por el hecho de encontrar una chapa premiada en un envase de cerve-
za.
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3.2 Estrategia de marketing

La promocién planeada debia romper tanto el estancamiento en la participa-
cién en el mercado como la creencia de que las promociones no eran aplica-
bles al rubro cervecero. En consecuencia, se considerd importante realizar
una accién concentrada en el tiempo y de alto impacto en el consumidor.

En un mercado sin antecedentes de promociones masivas, era claro que una
primera promocion suscitaria gran expectativa; existia, en consecuencia, un
potencial de crecimiento sustantivo para Cusquefia. Era de esperarse, pues,
que la prueba masiva del producto, generada por la promocion, permitiera
retener a nuevos consumidores mas alla del periodo promocional.

3.3 Actividades promocionales

Para que una promocion alcance los mayores niveles de eficiencia, no so-
lamente debe premiar al consumidor (el eje de la campafia), sino también se
debe incentivar a los detallistas a impulsar el producto, haciéndolo resaltar
y exhibiéndolo para que el consumidor se sienta atraido. En este sentido, se
generaron premios para los detallistas que asegurasen el éxito de la promo-
cion. Asi, por cada seis cervezas gratis que el detallista canjeara -es decir,
por cada seis chapas marcadas que sus clientes le entregasen-, ademas de
la obvia reposicion de la cerveza, se le regalaba una botella adicional de
620 ml.

3.4 La mecanica promocional

El concepto de la promocion se defini6 sobre la base de ciertas consideracio-
nes. En primer lugar, la mecanica debia ser muy simple y dotada de la mayor
credibilidad posible. Por lo tanto, se descart6 la opcion del sorteo y se eligio
la de tapas marcadas, ampliamente conocida dado su frecuente uso en el caso
de las bebidas gaseosas.

Se debian recolectar chapas con la finalidad de formar la frase “Cerveza Cus-
quefia va para ti” (cada palabra figuraba en una tapa), que, junto con otra
chapa con el logotipo de un auto, hacian que el consumidor automaticamente
ganase un auto Gol de VVolkswagen.
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3.5 Los premios

Los premios debian, por un lado, generar gran expectativa y, por otro, ser
coherentes con la personalidad de la marca. Se eligieron 100 autos VW Gol
“Edicioén Especial”, considerando el impacto del numero “100” y la imagen
juvenil de ese modelo, dotado de elementos atractivos como teléfono celular,
equipo de sonido etcétera.

Asimismo, se incorporaron millones de tapas marcadas con premios instanta-
neos de cerveza para elevar la credibilidad, evitar el efecto de frustracion y
mantener el interés en “jugar”.

3.6 Alcancey duracion

La promocion se debia lanzar a comienzos de octubre 1996 y duraria diez
semanas (se preveia el término a mediados de diciembre). De esa manera, se
entraria con ventaja a los periodos estacionales de alto consumo de fin de afio
y de verano.

La campafia debia tener alcance nacional, para generar el mayor retorno sobre
la inversion y evitar eventuales resentimientos en mercados excluidos y fugas
fisicas de stocks de cerveza fuera del mercado objetivo de Lima.

4, La comunicacidn

La estrategia publicitaria buscaba llegar a los consumidores de cervezas en ge-
neral (hombres de 18 a 40 afios en particular), que en su mayoria eran fieles a
Cristal o a Pilsen, con la finalidad de que realizaran la prueba del producto
(Cusquefia); esto, ademas, les permitiria obtener un gran premio de manera
instantanea.

La campafa publicitaria se lanz6 en los medios masivos el 2 de octubre de
1996 y se mantuvo por un lapso de 10 semanas. Los espacios contratados fue-
ron los canales de television de mas rating en tal fecha (América, Pantel,
ATV y Frecuencia Latina); y se sostuvo mediante publicidad exterior, como
afiches en los puntos de venta, paneles y paletas en las principales avenidas
de Lima. El monto total de inversion en la campafia promocional de Cusque-
fia fue alrededor de 2 millones de dolares.

El inicio de la campafia mostraba imagenes del gran nimero de autos que
componian el “regalo” promocional, destacandose la magnitud del premio.



86 Apuntes de Estudio

Posteriormente, la publicidad presentd a los ganadores de los autos, con la
finalidad de darle credibilidad al mensaje.

Uno de los factores que explican la gran acogida que tuvo la campafia fue la
facilidad de la operacion del canje -una estrategia de premio automatico sin
sorteos-; ademas de la contundencia del mensaje, pues el regalar cien autos le
otorgaba a la promocion un rapido aumento en el share of voice (véase el
Grafico No. 1).

Grafico No. 1

EVOLUCION DE LA PARTICIPACION EN LIMA
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Fuente: CCR, enero de 1997.
4.1 Los objetivos comunicacionales

Los objetivos fueron basicamente dos. En primer lugar, generar el interés en
participar en la promocion dado el atractivo del premio (una edicion especial
de autos Volskwagen Gol) asi como las altas probabilidades de ganar cien
automoviles o miles de botellas de Cusquefia gratis. Por otro lado, reforzar el
caracter innovador y de liderazgo de Cusquefia: esta marca fue la primera
cerveza en premiar la preferencia de sus consumidores realizando una promo-
cién Unica de escala nacional. Se pretendia generar un gran impacto por la
magnitud y el alcance de la promocion.
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4.2 Estrategia comunicacional o publicitaria
La comunicacion fue disefiada en tres etapas:

Primera etapa: Generar impacto, “ruido” y entusiasmo. La comunicacion de-
bia dramatizar visualmente la magnitud del premio: cien autos edicion espe-
cial, lo cual debia generar en el publico la sensacion de que las probabilida-
des de ganar un auto era muy altas. Se trataba de conseguir comentarios res-
pecto a la promocién y a la marca.

Segunda etapa: Generar credibilidad en la mecanica y reforzar el entusiasmo
por participar. Para lograr esta confianza, se informd diariamente sobre los
ganadores de automoviles en la secuencia contratada en los noticiarios noc-
turnos de los tres principales canales, a manera de flash informativo.

Tercera etapa: Reforzamiento de la promocion en la quinta semana. Se em-
pled a un presentador conocido, que semanalmente comunicaba la némina de
los ganadores de los automdviles. Se enfatizé también en los ganadores de los
millones de botellas de cerveza que se regalaban, de manera que se creaba
una mayor confianza entre los consumidores.

5. Los resultados

En términos de mercado, la eficacia de la estrategia de Cusquefia se puede
apreciar en el cierre del afio 1996. Al iniciar su campafia, a fines de setiembre
de ese afio, Cusquefia poseia el 14,8% del mercado limefio®; y en los dos Gl-
timos meses del afio virtualmente duplicd su participacion (véase el Cuadro
No.1).

El planteamiento de un premio automatico fue bien acogido por el publico con-
sumidor, quien no respondid con igual interés a la campafia promocional parale-
la de cerveza Cristal, por ejemplo. Esta Ultima consistia en la acumulacion de
chapas (sin marcar), las cuales debian ser introducidas en un sobre para ser en-
viadas a un sorteo. A pesar de que la campafia de Cristal fue mas ambiciosa que
la de Cusquefia (las estimaciones le otorgaban un 50% mas de inversién a la
campafia de Backus & Johnston), los resultados fueron favorables a la marca del
Sur. Esto Gltimo se vio favorecido por el impacto que causé en el consumidor la
percepcion de cien autos como un volumen muy grande de premios, mas impor-

1. Fuente: CCR.
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tante que los premios que Cristal otorgaba (un premio de 500 mil soles, ocho de
100 mil soles, ochenta de 20 mil soles etcétera). El consumidor preferia la
“campaia de los carros”, ya que percibié que ésta lo premiaba con un mayor
valor agregado y tenia mas oportunidades de ganar.

5.1 Las promociones de la competencia

La denominada “promocion del siglo” fue lanzada el 2 de octubre de 1996 y
se extendio hasta el 15 de diciembre de ese afio. Aproximadamente tres se-
manas despues de iniciada la campafia de Cusquefia, Backus & Johnston lan-
z6 una promocion para Cristal segin la mecanica de cupones de sorteo y con
premios en efectivo por un total de US$ 1°400,000, ademas de 1,200 artefactos
eléctricos; esta promocion se extendié hasta el 21 de diciembre de 1996.

Cuadro No. 1
Periodo (1996) Cusquefia Cristal Pilsen
Setiembre 14.8% 52.9% 18.9%
Octubre 22.2% 49.9% 16.3%
Noviembre 29.2% 47.2% 14.1%
Diciembre 28.1% 50.1% 15.0%

Fuente: CCR.

A mediados de enero de 1997, habiendo finalizado las promociones de Cus-
quefa y Cristal, Backus & Johnston hizo una nueva inversién en promociones
y lanzo la campafia “Pilsen Callao vuelve con todo”. Se utilizaban tapas mar-
cadas, con premios consistentes en cuarenta departamentos y, adicionalmente,
un descuento de precios al consumidor equivalente a 25% (“la cuarta la pone
Pilsen”). Esta promocion se extendid hasta fines de marzo de dicho afio.

Las participaciones en Lima de Cusquefia Blanca (no se incluye Cusquefia
Ice, lanzada en enero), Cristal y Pilsen Callao, ademas de Bremen (lanzada a
mediados de julio), durante los ocho primeros meses de 1997, se muestran en
el Cuadro No. 2.

Como se aprecia, Cusquefia Blanca logré su objetivo de alcanzar niveles de
17% en el mercado de Lima mas alla del periodo de su promocidn; de este
modo, rompid el estancamiento observado en 1996. Adicionalmente, se man-
tuvo el liderazgo en el segmento de cervezas negras.
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Cuadro No. 2

Periodo (1997) Cusquefia Cristal Pilsen Bremen
Enero 25.2% 52.6% 17.1% -
Febrero 16.0% 43.7% 36.2% -
Marzo 15.6% 48.1% 31.4% -
Abril 16.4% 50.9% 27.1% -
Mayo 17.2% 53.1% 22.6% -
Junio 17.7% 55.3% 19.3% -
Julio 17.1% 56.8% 17.6% 0.9%
Agosto 16.7% 57.1% 15.8% 2.8%

Fuente: CCR.

De otro lado, el crecimiento alcanzado durante la promocidn, no sélo en Lima
sino en todo el pais, permitio a Cuzquefia solventar holgadamente la inversion
realizada.

5.2 El mercado despues de la “promocion del siglo”

La campafia millonaria de Cusquefia provocé una respuesta de Backus &
Johnston a través de sus dos marcas “estrella”: Cristal inici6 la promocion de
acumular sus chapas (“las chapas de Cristal valen oro”) para ingresar a sof-
teos millonarios, en tanto que Pilsen ofrecié departamentos en las mejores
zonas de Lima.

Estas campafias mostraron que los switchers -consumidores no leales o de
ocasion- son un amplio segmento dentro del mercado cervecero (este segmen-
to se estimaba entonces en un 23% del mercado total)?.

El resultado final de la promocion de Cusquefia es que sera recordada como
una de las mas ambiciosas camparfias lanzadas en el medio local. Le dio una
fuerte sacudida al mercado cervecero, y demostré que la empresa que se im-
pone, mas alla del tamafio relativo, es la que se adapta mejor a las preferen-
cias del consumidor.

2. Marketing estratégico, No. 151.



Tercera parte: casos
relativos a administradoras
de fondos de pensiones

La puesta en marcha en junio de 1993 del sistema privado de pensiones (SPP)
tuvo un significado importante dentro de la nueva perspectiva de evolucién
de la economia nacional. Mediante este sistema, la empresa privada se haria
cargo de los fondos correspondientes a los trabajadores con la finalidad de
otorgar, en un determinado plazo, pensiones de jubilacion decorosas a los afi-
liados al sistema.

El mecanismo del sistema es el siguiente: el afiliado realiza aportes periédi-
cos (generalmente mensuales), que constituyen la base para el ejercicio de sus
posteriores derechos sobre las prestaciones que el SPP otorga. Estos aportes
se dirigen a dos receptores: las administradoras de fondos de pensiones (AFP)
y las compaiiias de seguros; con la finalidad de generar un fondo de ahorro
post-jubilacién y un mecanismo de cobertura de invalidez y sobrevivencia,
respectivamente.

1. El rol de las AFP

En tal sentido, las AFP tienen por funcién la administracion del dinero recibi-
do como aporte por parte de sus afiliados y, por ello, invierten el conjunto de
los fondos recibidos en alternativas que permitan obtener rentabilidades, para
compensar al afiliado una vez que éste se jubile. Las aseguradoras intervie-
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nen en este modelo en caso de que el afiliado sufra algin tipo de invalidez o
fallezca, brindando coberturas y otorgando pensiones de invalidez o sobrevi-
vencia, en cada caso.

El objetivo de esta nueva regulacion sobre los fondos aportados por todos los
pensionistas del pais fue, esencialmente, garantizar a los afiliados pensiones
decorosas que les permitan vivir con dignidad su etapa post-laboral, gracias a
un sistema de ahorro de finalidad especifica; todo ello sin descuidar la aten-
cién de los riesgos imprevistos que constituyen la invalidez o la muerte. El
dinero administrado por los fondos de pensiones privados deberia generar un
circulo virtuoso al ser invertido en alternativas rentables que generen nuevas
empresas y con ello nuevos empleos, donde los trabajadores aporten parte de
sus sueldos a este nuevo sistema, el mismo que los volveria a invertir y gene-
raria efectos multiplicadores en la economia.

A diferencia de los bancos, las AFP no se dedican a colocar los fondos de los
depositantes en forma de préstamos, sino invierten el dinero en activos finan-
cieros disponibles en el mercado de capitales (acciones, bonos y otros instru-
mentos financieros). De este modo, las AFP contribuyen a la dinamizacion de
los mercados de valores locales, en la medida en que aumentan la rentabilidad
de los mismos. Por lo general, las inversiones en valores aptas para ser elegi-
das por las AFP son instrumentos domésticos especificados por las normas
legales propias de cada pais.

2. Elsistema privado de pensiones en América Latina

En Latinoamérica, los mecanismos previsionales que ofrecian garantizar el
futuro de los trabajadores jubilados se deterioraban por la ineficiente adminis-
tracion estatal del sistema, que se traducia en pensiones de jubilacién cada
vez mas reducidas. Un continente inmerso en problemas econdmicos, politi-
cos y sociales era testigo y culpable de un sistema que clamaba por una re-
forma orientada a que las pensiones individuales pagadas dejasen de ser misé-
rrimas y, a su vez, no generasen en conjunto una creciente brecha en las re-
servas de cada nacion.

Partiendo del supuesto de que la empresa privada, por el mecanismo del libre
mercado, tiene una mayor capacidad de asignacién de gastos que el estado
(por motivaciones eminentemente economicas, es decir, generacion de utili-
dades), se plante6 una primera aproximacién al modelo privado. Al margen
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de la bulsqueda de la eficiencia, otro factor esencial para la apuesta privada
fue evitar el gasto adicional que los sistemas de pensiones estatales generaban
en los ya sobredimensionados estados latinoamericanos.

De esta manera, también la reforma en los sistemas de seguridad social no
solo se hacia necesaria, sino imprescindible para economias deficitarias como
las latinoamericanas. Cualquier intento por mejorar los estados financieros
“en rojo” de esos paises era bienvenido. Ademas, se esperaba que un sistema
privado generase mayores réditos para los pensionistas, fruto de una adminis-
tracion eficiente y rentable; este sistema, asimismo, liberaria al estado de una
carga bastante pesada.

De esta forma, el primer pais latinoamericano que dio impulso a un sistema
privado fue Chile, que en 1981 implanté el sistema de capitalizacion individual
para el dinero de sus pensionistas. Sin embargo, el éxito del modelo chileno no
fue incorporado por las demés naciones latinoamericanas sino hasta el afio
1992. A partir de este momento, Perl, Colombia, México, Argentina y
Uruguay, entre otros, toman conciencia de que el SPP puede ser beneficioso
para sus economias (véase el Cuadro No.1).

Cuadro No. 1

DATOS SOBRE LOS SPP EN AMERICA LATINA

Paises Af.iliados _Fondos Administradoras Fondos/PBI

(millones) (millones US$) (%)
Argentina 6.3 8,827 18 2.8
Bolivia 0.3 1,597 2 20.2
Chile 5.7 30,863 13 41.8
Colombia 2.5 1,366 8 15
México 11.2 8,994 17 2.8
Pert 17 1,510 5 2.4
Uruguay 0.4 190 6 0.8

Fuente: Salomon Smith Barney, FIAP, diciembre de 1997.

Si se quiere hablar de un modelo exitoso de SPP en Latinoamérica, se debe citar
el caso chileno como modelo. Uno de los pilares en que se sustenta el éxito del
SPP es la politica de inversion en el mercado de capitales. Chile, cuyo sistema a
la fecha cumple ya 17 afios de exitosa aplicacion, es una muestra plausible de
ello. Con fondos de pension que equivalen al 41.8% del PBI, un nivel de ahorro
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total incrementado de 8.2% a 25% en este lapso de 17 afios, un mercado
asegurador cuyos ingresos provienen en un 75% de los aportes que canalizan las
AFP en seguros de vida e invalidez y una legislacion que le permite invertir
parte de los fondos en inversiones foraneas, Chile marca una diferencia tangible
frente a los SPP del resto de América Latina.

3. Elsistema privado en el Peru

El SPP fue creado a fines de 1992 mediante el Decreto Ley 25897. Segln éste
y la norma de reglamentacién (el Decreto Supremo 206-93-EF), se inician las
operaciones del SPP en junio de 1993.

En un comienzo, la acogida del nuevo sistema fue menor a lo anticipado; in-
fluyeron en esta reserva tanto los retrasos al emitir los bonos de reconoci-
miento’ de los nuevos aportantes al sistema, quienes hacian su traslado del
sistema nacional de pensiones (SNP) al sistema privado, como la disparidad
existente entre los aportes al SNP y al SPP. Asimismo, influyé en esta dismi-
nuida respuesta el impedimento a las AFP de realizar inversiones diversifica-
das en bonos o acciones privadas, todo lo cual gener6 un evidente malestar en
las propias administradoras.

Al crearse el sistema, los trabajadores debian aportar el 10% de su remunera-
cion en forma mensual, ademas de pagar las comisiones y seguros por invali-
dez o muerte (que diferian en monto de acuerdo con la AFP), asi como un
aporte del 1% como cuota de solidaridad al IPSS (véase el Cuadro No. 2).

Esta situacion era percibida con poco agrado por los pensionistas y las pro-
pias administradoras de fondos que, literalmente, venian perdiendo dinero por
la rigidez de las regulaciones dadas. Por ello, los niveles de captacion de afi-
liados fueron considerablemente bajos durante 1994 y 1995, con promedios
de solamente 3,000 trabajadores afiliados mensuales.

Por aquella época se dan las primeras fusiones de AFP, forzadas en cierta
medida por la coyuntura econémica y competitiva, y estimuladas asimismo
por las aparentes ventajas de unirse. De esta forma, Horizonte absorbe a Me-
gafondo en agosto de 1994; mientras Nueva Vida hace lo propio con Provi-
dencia en noviembre de ese mismo afio.

1. Constituye una especie de aporte especial que trae consigo el trabajador cuando se
traslada del SNP al SPP.
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Cuadro No. 2

COMISIONES Y PRIMAS COBRADAS POR LAS AFP EN MARZO DE 1994
(Ademas del 10% de ley)

AEP Comision fija Comision variable Prima de seguros

(81) (%) (%)
Integra 1.50 1.96 2.30
Profuturo 1.00 1.95 2.24
Horizonte 1.00 1.60 2.39
El Roble 1.00 1.60 2.30
Unio6n 0.75 1.60 2.28
Megafondo 0.90 1.60 2.12
Nueva Vida 1.40 1.80 2.12
Providencia 0.80 1.90 2.24

Fuente: SAFP.

4.  El nuevo marco legal

Los cambios que paulatinamente se fueron dando en materia legislativa sobre
la reglamentacion de las AFP permitieron un incremento posterior en los ni-
veles de afiliacion. Todo se inicia con la Ley 26504, promulgada en julio de
1995, que igualaba los costos entre el SNP y el SPP. Luego de esto, ocurre la
Gltima fusién de AFP, cuando Profuturo absorbe a El Roble en setiembre de
1996.

Este nuevo panorama, que presentaba dos sistemas en competencia, impulso
el crecimiento del sistema privado, al igualar los costos de los dos sistemas;
se propicid un crecimiento en el indice de afiliaciones al SPP que alcanzaba,
en promedio, a 30,000 trabajadores mensuales.

Posteriormente, a finales de 1996, se introdujeron cambios en el D.L. 874,
que legisla sobre el SPP. Estos cambios buscaban promover la competencia
entre las AFP, de modo tal que se beneficie al afiliado. La normatividad se
dio sobre temas como los siguientes:

Traslado de fondos entre las AFP.

Cambios en tasas de morosidad y cobertura.
Eliminacién de la comision fija.
Establecimiento de comisiones diferenciadas.

YV VY
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5.

Ampliacién de las opciones de inversién de las AFP en cuanto a ins-
trumentos financieros.

Exoneracién de la clasificacion de riesgo a los valores de renta variable
Permiso para la publicacion de la participacion de mercado de las AFP,
asi como de los niveles de rentabilidad neta.

El sistema se consolida

En el afio 1997, se encuentra un mercado mejor normado, que promovia la
competencia y la eficiencia de las entonces cinco competidoras: Horizonte,
Integra, Nueva Vida, Profuturo y Unién. La situacién de cada una de ellas en
los ultimos afios se aprecia en el Gréafico No. 1.

Gréfico No. 1

EL MERCADO DE LAS AFP

Participacion Historica del Fondo de Pensiones

B Nueva Vida
M Unién
O Integra

O Horizonte
@ Profuturo

T f

0.0% 5.0% 10.0% 15.0% 20.0% 25.0% 30.0% 35.0%

Porcentaje del Fondo Total

Fuente: SAFP, Boletin Semanal, No. 47, 1998.
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Las AFP, en un inicio, veian muy reducido su d&mbito de inversion. Las limita-
ciones que la reglamentacién imponia al sistema y la escasa oferta de instrumen-
tos financieros liquidos y rentables ocasionaron que las inversiones se canaliza-
sen basicamente hacia los depdsitos a plazo fijo y los bonos del estado peruano
emitidos por el gobierno aprista (1980-1985).

Poco a poco la legislacion fue incorporando nuevos instrumentos financieros
autorizados para las inversiones de las AFP, como los certificados de depdsitos
del Banco Central de Reserva (BCR), las letras hipotecarias, las operaciones de
reporte y algunas acciones que se cotizan en el mercado secundario.

Adicionalmente, se estimula en forma indirecta la creacion de nuevos instru-
mentos financieros que les permitan a las AFP invertir dentro de los limites de
la norma, y facultan a diversas compafiias del medio a “desintermediarse” fi-
nancieramente ya que recurren a la emision de bonos corporativos (grandes em-
presas) o bonos subordinados (empresas financieras).

6. Epilogo

Con el paso de los afios, las alternativas de inversién para las AFP se han diver-
sificado e incluyen en la actualidad pagarés y papeles comerciales. Asimismo,
se ha incrementado el nimero de acciones aptas y se han creado los fondos de
inversion. Por Gltimo, se brinda a las AFP la oportunidad de invertir en activos
titulizados y en bonos Brady peruanos. En tal sentido, el Cuadro No. 3 permite
analizar la diversificacion, cada vez mas notoria, de las inversiones de las AFP.

Cuadro No. 3

EVOLUCION DE LA COMPOSICION DE LOS FONDOS
(Por instrumentos financieros)

Instrumento 1994 1995 1996 1997 1998
Acciones comunes 8.4% 11.8% 24.1% 26.2% 26.9%
Depositos a plazo 34.6% 27.0% 25.2% 24.9% 25.8%
Bonos corporativos 3.3% 9.5% 22.1% 20.8% 20.1%
Bonos subordinados 9.7% 12.7% 13.3% 10.3% 10.2%
Acciones del trabajo 5.7% 6.3% 7.8% 8.5% 8.1%
Bonos leasing 10.5% 9.0% 4.9% 6.5% 6.4%
Pagarés avalados 0.0% 0.8% 1.5% 1.5% 0.9%

(continta)
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(continuacién)

Instrumento 1994 1995 1996 1997 1998
Gobierno central y BCR 26.1% 22.2% 0.6% 0.3% 0.6%
Letras hipotecarias 1.3% 0.6% 0.6% 0.5% 0.4%
Operaciones de reporte 0.4% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Papeles comerciales 0.0% 0.0% 0.0% 0.4% 0.1%
Fondos de inversion 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.5%

Fuente: SAFP, diciembre de 1998.

El nimero de afiliados crece a un ritmo constante. Las permanentes mejoras y
adecuaciones de la normativa se traducen en una mayor libertad para que las
AFP inviertan el dinero de los pensionistas; todo ello redunda en mejoras en
cuanto al uso eficiente de los recursos.

Las AFP son ahora competidoras dentro de un mercado libre de traspasos y
afiliaciones, lo que permite una competencia plena en cuanto a la pugna por
los pensionistas. Es en este escenario de cambios que se dan los casos que se
analizaran a continuacion: el de AFP Horizonte y el de AFP Unién, ganado-
ras de sendos premios MAX/EFFIE el afio 1997.



Un horizonte promisorio

Desde su ingreso al mercado previsional, AFP Horizonte se ubicé entre las
lideres del rubro. Tanto por participacién en el fondo de pensiones como por
el nimero de afiliados, Horizonte ha venido manteniendo a lo largo de los
afios posteriores a su aparicion, una posicion expectante; en algunos periodos,
ha llegado a ser la AFP maés rentable del sistema.

Desde el inicio del SPP, el esfuerzo de las AFP se orient6 a presentar un en-
foque del sector privado. En medio de una gran expectativa, se inici6 la pug-
na por controlar la mayor parte del mercado; sin embargo, al comienzo todos
los esfuerzos se orientaron a un mismo tipo de cliente: joven, con vision in-
novadora y de buena posicion socioeconémica. La idea tras la publicidad era
sencilla: enfocarse al mercado con mayores perspectivas de afiliacion, que
tuviera los medios suficientes para garantizar las condiciones de cobranza.
Ademas, todas las AFP recurrieron a la imagen de sus socios estratégicos pa-
ra posicionar el tema de la seguridad de los fondos.

El posicionamiento de marca resultaba esencial en un mercado de elevada
competitividad y que, por diversos motivos -entre ellos la inadecuada norma-
tiva sobre la publicidad-, no se habia desarrollado de la manera esperada. En
tal sentido, AFP Horizonte, al igual que las demas administradoras, busco el
mejor aprovechamiento de la nueva normativa -promulgada desde mediados
de 1995-, que regulaba, entre otros aspectos, una igualdad virtual entre los
montos aportados al SNP y al SPP.
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AFP Horizonte, como las otras AFP, conocia la fecha de inicio para los tras-
lados entre administradoras. Asi, se permitiria el libre transito de los fondos
de los pensionistas y, en tal sentido, AFP Horizonte se preparaba para lanzar
una campafia de marketing destinada a generar un crecimiento de su cantidad
de afiliados. Por ello, el criterio utilizado para basar el posicionamiento fue el
de mostrarse como la AFP mas conveniente para el afiliado, por factores co-
mo la elevada rentabilidad y la preocupacién constante por las mejoras en
cuanto a las relaciones con el cliente. Estos beneficios debian ser obvios para
el afiliado potencial y, por ende, tenian que mostrarse de una manera mas
convincente que las hasta ese momento utilizadas.

AFP Horizonte planificé una estrategia de marketing iniciada en setiembre de
1995 y que culmind en junio de 1997. La idea central de la campafia deno-
minada “Horizonte Lider” fue mantener una posicion mercadolégicamente
ofensiva, al buscar el aumento de la participacion marginal en el mercado de
afiliaciones de 20% a 25% y obtener una participacion en el mercado de tras-
pasos del 25%. Por otro lado, Horizonte asumié una posicion de defensa al
trazarse el objetivo de lograr una recordacion de marca minima de 30%,
ademas de lograr una lealtad de cartera de 95%.

1. AFP Horizonte

AFP Horizonte inicié sus actividades comerciales el 21 de junio de 1993. Se
trata de una iniciativa los empresarios peruanos Alfonso Brazzini, Bernardo
Rehder y Carlos Rodriguez-Pastor M., apoyada por el concurso de socios
estratégicos (AFP Provida de Chile, el IFC del Banco Mundial y la Corpora-
cion Andina de Fomento).

2. El escenario competitivo

En la gestion de marketing realizada, se tomaron en cuenta cuatro hechos re-
levantes del entorno: dos oportunidades y dos obstaculos, que fueron conside-
rados conjuntamente con las fortalezas propias para disefiar la estrategia.

Entre las oportunidades que se tomaron en cuenta estuvieron, por un lado, la
nivelacion de los costos entre los dos sistemas de pensiones -el nacional y el
privado-, lo que permitiria el relanzamiento del SPP en julio de 1995 y el cre-
cimiento del mercado de afiliaciones. Por otro lado, una segunda oportunidad
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fue el inicio del proceso de traspasos entre las AFP en noviembre del mismo
afio, hecho que generaria un nuevo mercado.

Entre los obstaculos relevantes destacaron los siguientes. El primero fue el
control previo de la publicidad por parte de la Superintendencia de Adminis-
tradoras de Fondos de Pensiones (SAFP), lo cual limitaba la oportunidad de
la comunicacion y dificultaba el disefio de las piezas publicitarias por la in-
clusion obligatoria de informacion estadistica oficial, en especial en lo referi-
do a la publicidad comparativa. Asimismo, un segundo obstaculo residié en
que la fecha de inicio de los cambios era conocida por todos los competido-
res, los que también pudieron prepararse para disputarse el mercado.

La plataforma de AFP Horizonte, basada en un servicio reconocido por el
mercado y en el hecho de ser una empresa dotada de una cultura organizacio-
nal con gran vocacion de servicio, profesionalismo y transparencia, constituia
una fortaleza que contribuiria al éxito de la campafia.

3. Lagestion de marketing

La linea de accién primordial de los gestores de marketing de Horizonte fue
el trazar estrategias especificas para cada objetivo: una estrategia de marca
para generar confianza y preferencia; una estrategia de servicio para hacer
tangible el producto; y una estrategia relacional para trasmitirle al afiliado su
valor individual para AFP Horizonte. Paralelamente, se increment6 el nimero
de agencias y vendedores durante el periodo de la campafia.

3.1 Objetivos de marketing

Los objetivos de marketing fijados por la AFP Horizonte procuraban generar
valor para la empresa y se tradujeron en cuatro metas especificas:

1. Aumentar la participacion marginal en el mercado de afiliaciones: pa-
sar del 20% obtenido en agosto de 1995 a un 25% en junio de 1997.

2. Obtener y mantener una participacion en el mercado de traspasos del

orden del 25%.

Lograr una lealtad de cartera superior al 95%.

4. Obtener una recordacion de marca minima de 30% en el nivel nacional.

w
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3.2. Estrategia de marketing

AFP Horizonte buscaba implementar una estrategia de marketing integrada
que le permitiese obtener los beneficios esperados luego de los dos afios que
duraria la campafa, procurando adaptarse y adelantarse eficazmente a las
condiciones cambiantes del mercado. En tal sentido, se desarroll6 una serie
de estrategias que podrian considerarse paralelas:

1. Desarrollo de marketing de marca: Presentar a AFP Horizonte como
lider en diferentes ambitos (nimero de afiliados, ganancias, nivel de
respaldo etcétera). Esto tenia la finalidad de generar confianza en el
publico objetivo y preferencias por AFP Horizonte.

2. Desarrollo de marketing de servicios: Mostrar elementos tangibles des-
tinados a proporcionar un mejor servicio al cliente de AFP Horizonte,
asi como atraer a los afiliados de otros fondos de pensiones.

3. Incremento del marketing relacional: Incentivar los vinculos con el
cliente, para lo cual se ensanchoé la fuerza de ventas y se inauguraron
nuevas agencias en escala local.

4, Incremento de agencias y fuerza de ventas para ampliar la cobertura del
mercado total.

3.3 Las actividades de marketing

Para lograr los objetivos de crecimiento, a través de las estrategias mencionadas
en el mercado de afiliaciones, y el desarrollo en el mercado de traspasos, se eje-
cutaron las siguientes acciones en cada uno de los puntos citados con antelacion.

1. Desarrollo del marketing de marca, para transmitir confianza y crear
preferencia. Con este fin, se realizaron dos campafias de television ba-
sadas en las ventajas reales de AFP Horizonte, como ser lider en nime-
ro de afiliados, poseer la mayor red de agencias y el mayor patrimonio
de respaldo. Esta campafia fue apoyada por publicidad exterior, avisos
en diarios y notas de prensa.

2. Desarrollo del marketing de servicios, para hacer tangible el producto,
mediante las siguientes acciones:
a) La atencién al primer jubilado del SPP.
b)  El desarrollo de nuevos productos de informacion para el afilia-
do, como Horisoft, Bonohorizonte, Horisat y el Informe Personal
de Inversiones.
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c) El desarrollo de productos de apoyo e informacién para el em-
pleador, como el Manual del Empleador, Legahorizonte, Infoho-
rizonte, asi como software para el de pago de aportes, entre
otros.

3. Desarrollo del marketing relacional, para lograr lealtad de marca a tra-

vés de lo siguiente:

a)  El incremento en un 50% del ndmero de ejecutivos de servicio
encargados de la atencion personal en empresas.

b)  El desarrollo de piezas publicitarias, distribuidas personalmente
0 por correo, en ocasiones importantes para el afiliado, como son
su cumpleafios, el aniversario de su ciudad natal, el nacimiento
de un hijo, la celebracién de las fiestas patrias, la navidad, las
elecciones presidenciales de 1995 y el aniversario de su empresa.
Estas dos ultimas fueron las mas destacadas.

4, La inauguracion de once nuevas agencias en nivel nacional y el incre-
mento de la fuerza de ventas de 590 a 1100 vendedores (ésta luego se
reducirla a 700 vendedores, al disminuir el mercado potencial de afilia-
ciones en 1997).

3.4  Los nuevos productos

Para las personas que ya se encontraban afiliadas al sistema, se crearon nue-
vos productos. La finalidad de ello era aumentar y consolidar la posicién de
AFP Horizonte en el mercado de traslados, a la vez que se buscaba generar
fidelidad de marca en los ya afiliados. En este &mbito, Horizonte cred pro-
ductos y los difundid, de modo tal que el publico percibid a esta AFP como
lider en innovaciones, y obligé a la competencia a seguirla.

En este sentido, se crearon productos como Horisoft, en agosto de 1995, que
era un software que permitia al afiliado calcular sus aportes actuales para ob-
tener determinados niveles de pensiones en el futuro, y que se repartié por
correo directo a todos los afiliados. En el segundo semestre de 1996, se cred
el servicio Bonohorizonte de tramitacién de bonos de reconocimiento al afi-
liado en cualquier momento del dia, los 365 dias del afio.

Ademas de ello, se implementd el sistema Horisat de informacion por via te-
lefénica de cuentas individuales. Finalmente se introdujo, en febrero de 1997,
el Informe Personal de Inversiones, mediante el cual se ponian en conoci-
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miento del afiliado ciertos detalles sobre la inversién de su dinero y sobre la
AFP Horizonte en general.

4. La comunicacién

El eje central de la campafia fue obtener una significativa sinergia al combi-
nar estratégicamente la publicidad y el marketing directo. El objetivo era lle-
gar al publico masivo, el mismo que todavia no estaba afiliado al sistema. A
este publico se destinaron las piezas publicitarias novedosas de Horizonte. La
reforma del D.L. 874, que norma la publicidad de las AFP, permitia ahora
presentar informacion sobre los niveles de rentabilidad, el valor de los fondos
depositados y otras cifras al pablico en general. Basados en las investigacio-
nes de mercado, que sefialaban que los beneficios esperados por el pablico
objetivo eran la seguridad y el servicio, se desarrollaron piezas publicitarias
que recogian estos conceptos.

En tal sentido, las campafias desarrolladas por AFP Horizonte fueron tres a lo
largo de este periodo. “El primer jubilado”, lanzada en octubre de 1995;
“Unase al equipo ganador”, puesta al aire en noviembre de este mismo afio; y
“Lo que importa son los resultados”, desde setiembre de 1996. Estas campa-
fias mostraron a una AFP lider, confiable por el respaldo de sus accionistas, y
encontraron en la publicidad comparativa una de las mejores herramientas
para captar la atencién de los aln no afiliados al SPP. En tal sentido, la cam-
pafia disefiada consider6 la presentacién didactica y atractiva de los cuadros
informativos, con la intencion de captar la atencién del espectador, que de un
momento a otro se encontré aturdido por la publicidad de todas las AFP del
sistema.

Al mismo tiempo, AFP Horizonte impulsé el marketing relacional, al tratar
de brindar un trato mas personalizado al cliente. La etapa del desarrollo del
marketing relacional buscaba generar un contacto méas personalizado con el
cliente, al comunicarle que él le preocupaba a la empresa como individuo mas
que como aportante. De esta manera, se crearia un lazo afectivo con el futuro
pensionista y se conformaria uno de los bienes intangibles mas importantes de
Horizonte: la relacion entre la empresa y el cliente. Bajo dicha premisa, Hori-
zonte distribuyd por correo directo una serie de productos con dicho fin; por
ejemplo, tarjetas de saludo por navidad, cumpleafios, dia de la secretaria, dia
de la madre y fiestas patrias.
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4.1 Objetivos comunicacionales

Los objetivos especificos hacia los que se orientaron las actividades de co-
municacidn realizadas fueron los siguientes:

1. Liderar la preferencia de marca y mantener una recordacion en el mer-
cado no menor al 30%.

2. Fomentar el beneplacito en los afiliados de AFP Horizonte por perte-
necer a esta AFP y suscitar el deseo en los afiliados de las otras AFP
por recibir los mismos beneficios.

3. Comunicar a los clientes, afiliados y empleadores, los servicios y pro-
ductos que ofrecia AFP Horizonte.

4. Desarrollar un lazo afectivo con el afiliado de AFP Horizonte con la
finalidad de reforzar la lealtad de marca.

4.2  Estrategia comunicacional

Para crear preferencia de marca, mantener recordacion en el mercado y fo-
mentar el beneplacito de los afiliados de AFP Horizonte, se disefié una cam-
pafia que mostraba a una AFP lider sobre la base de sus resultados (“el equipo
ganador de AFP Horizonte”). El planteamiento creativo se centré en mostrar
los gréficos de resultados de manera original, novedosa y entretenida, para
evitar el rechazo del publico hacia este tipo de publicidad. Asimismo, se tra-
t6 de mostrar en todo momento a una AFP ganadora, dinamica y en perma-
nente crecimiento.

Con el fin de generar el interés en los afiliados de otras AFP y comunicar los
servicios que ofrecia AFP Horizonte, se disefiaron campafias especificas para
el lanzamiento del producto. El planteamiento creativo se bas6 en un esquema
problema-solucion y se mostro, ademas, a una AFP al servicio de sus afilia-
dos, innovadora y moderna.

Finalmente, para desarrollar un lazo afectivo entre Horizonte y sus afiliados,
se desarrollé una serie de productos de marketing relacional, con un plantea-
miento creativo, sencillo, original y basado en los valores del individuo y en
su necesidad de autoestima.

4.3 Publico objetivo

La campafia estuvo dirigida a dos audiencias: los empleados y los empleado-
res. Se utilizaron medios y productos especificos para cada uno de estos gru-
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pos objetivos. El primer grupo lo conformaban trabajadores dependientes
mayores de 25 afios, en una proporcion de 70% hombres y 30% mujeres en el
nivel nacional. En el segundo grupo, se encontraban tanto el empleador como
su representante.

4.4  Elplan de medios

Para lograr los objetivos de comunicacién, se utilizaron principalmente, y por
primera vez en el sector de las AFP, la television de sefial abierta y la televi-
sion por cable, asi como marketing directo por correo y comunicacion perso-
nal a través de la fuerza de ventas y las ejecutivas de servicios. Como apoyo,
se utilizaron prensa y publicidad exterior.

La campafia se inicio en 1995 con el comercial de television del “primer jubi-
lado del SPP”; y luego “el equipo ganador de AFP Horizonte”, con el apoyo
de prensa.

En 1996 se inici6 la campafia de marketing relacional por correo y en perso-
na, asi como el lanzamiento de productos utilizando television y marketing
directo, en el marco de una segunda campafia de imagen con el comercial “los
resultados lo demuestran”.

La publicidad exterior de marca se mantuvo durante toda la campafia.
4.5 El presupuesto y su asignacion

Los recursos totales invertidos en medios durante el periodo de exhibicién
(de setiembre de 1995 a junio de 1997) fueron del orden de US$ 2°095,000
(véase el Gréafico No. 1).

Del presupuesto manejado a lo largo de los dos afios de campafia de marke-
ting, un 44% se destind a realizar publicidad televisiva. Esta enfocé el aspec-
to de desarrollo de marca, mediante la presentacion de las cifras y las estadis-
ticas de AFP Horizonte dentro del sistema privado; y el aspecto de desarrollo
de productos.

La primera parte de la campafia enfocé la difusién de un conocimiento global
de la AFP; por ello se elabor6 para darse a conocer de manera masiva. Con
esto se buscaba la difusion del nombre de Horizonte y asociar al mismo con
los resultados positivos obtenidos por la AFP hasta ese momento. Se le co-
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municaba al publico la posicion de liderazgo alcanzada, para generar su con-
fianza y motivar su afiliacion a Horizonte.

Gréfico No. 1

DISTRIBUCION DEL PRESUPUESTO
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Fuente: AFP Horizonte.

Cabe resaltar que, con el transcurrir de los meses, la inversién publicitaria fue
diversificando sus canales de difusién; y se apoyé en la prensa escrita, medio
al que se destind el 10% de la inversidn publicitaria total (véase el Gréafico
No. 1).

Un 25% del total presupuestado se destind para el marketing directo. EI mon-
to restante (21%) se utiliz6 para realizar publicidad exterior (paneles publici-
tarios, afiches en paraderos etcétera) y para la impresién de material distri-
buido en el nivel de las agencias.

5. Los resultados obtenidos
En lineas generales, los resultados de la campafia publicitaria que AFP Hori-

zonte realizo, a lo largo de los 2 afios en que ésta se mantuvo, fueron altamen-
te favorables para la empresa.
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En lo que se refiere al mercado de afiliaciones, Horizonte superé su meta ini-
cial, pues alcanzd en 1996 una cifra de 30% de este mercado, y de 29% del
mismo en 1997. Ello resultaba mas elevado que su meta inicial de 25%.

Gréfico No. 2
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Asimismo, AFP Horizonte cumplié en 1996 con el objetivo de lograr la afi-
liacion del 25% del total de personas traspasadas de otras AFP; y mejoré este
ratio en 1997, cuando llegéd al 27% del total de ese afio.

En cuanto a la recordacién de marca, Horizonte logro, a finales de 1997, un
awareness’ de 43%: 18 puntos porcentuales por encima de su competidor
mas cercano, AFP Integra (véase el Gréfico No. 2). Asi, Horizonte consiguio

1. Estudio de mercado que evalla la respuesta a una pregunta de multiples opciones
no excluyentes entre si. El encuestado menciona una o0 mas respuestas espontaneamente, de
acuerdo con su grado de recordacion, y los resultados son tabulados sin importar el orden
de precedencia o de mencion de los mismos.
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una ventaja de més de 10% en el top of mind? (Grafico No. 3) de este negocio
con respecto al segundo lugar. Ademas, el pablico en general logré percibir a
Horizonte como la mejor AFP del medio.

De otro lado, Horizonte obtuvo un sostenido incremento de la percepcion
como mejor empresa en su actividad y logrd su objetivo “defensivo” puesto
que, para 1997, alcanzd un nivel de lealtad de marca de 97.9%.

Gréfico No. 3
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Fuente: Apoyo, Opinién y Mercado.

En resumen, la campafia de AFP Horizonte represent6 una inversién que rin-
dio los beneficios esperados. El publico recibié con beneplacito la campafia
publicitaria, como lo demostraron las cifras posteriores sobre afiliacion La
campafia le permitio a la empresa posicionarse como la mejor AFP a ojos del

2. Estudio de mercado que evalla la cantidad de personas que dan una Unica respuesta
espontanea a una determinada pregunta de multiples opciones. Busca medir el nivel de pre-
ferencia personal por una opcién particular frente a otras; por esto, se menciona una sola
respuesta.
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publico en general; y se logré, ademas, el mayor nivel de recordacion publici-
taria en el rubro.

El resultado final mas importante fue el valor generado para la empresa, el
cual se mide en este caso por el incremento de la cotizacidn de sus acciones:
de S/. 1.37 en agosto de 1995, a S/. 5.30 en marzo de 1997.

Cotizacion Ci Ndamero de Monto

Fecha apertura |§/rre acciones efectivo
S/. ' negociadas (S/.) negociado (S/.)
18 ago. 95 1.37 1.37 1’538,160 2°107,279.20
24 mar. *97 5.3 5.3 1°710,218 9°054,155.40

Fuente: Boletin BVL.
Elaboracion: AFP Horizonte.



Vuelve a Union, es tu casa

Durante el afio 1995, las AFP peruanas afrontaron el reto del surgimiento de un
mercado nuevo con mucho potencial en esta industria, a través de la autoriza-
cion de los traspasos por parte de la SAFP. A raiz de esta medida, se desarrollé
una intensa competencia ente las diferentes administradoras por captar afiliados
provenientes de traspasos. AFP Unidn, consciente de que recuperar clientes
perdidos era mas rentable que captar nuevos y de que dicha estrategia era poco
aprovechada por la competencia, lanz6 en 1997 una campafia orientada a explo-
tar esta oportunidad de mercado.

Mediante una campafia de mercadotecnia, que utiliz6 como instrumentos el
marketing directo y la venta personal, AFP Uni6n logré mejorar la calidad
de su cartera y recuperar en s6lo dos meses el 13% de antiguos afiliados. Si
bien no se trataba de una campafia publicitaria en television con inversiones
altas, “Vuelve a casa” ha sido una de las campafias mas exitosas de marke-
ting directo que ha desarrollado AFP Union.

El contexto de alta competencia en traspasos y la segmentacion de los poten-
ciales clientes (en nuevos y recuperados) fue la oportunidad que decidi6
aprovechar la empresa.

1. AFP Unién

AFP Union inici6 sus actividades a mediados del afio 1993. Sus accionistas eran
Inversiones Crédito del Per con 19.99%, Inversiones Peruanas Backus y
Johnston con 19.99% e Inversiones Interamericana S.A. con el 40%.
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2.  El escenario competivo

A partir de noviembre de 1995, la SAFP autorizd la posibilidad de traspasos
entre las diversas administradoras. Esta disposicién constituyd un cambio
fundamental en el mercado de afiliaciones, y se generd un esfuerzo de las
AFP para captar afiliados de la competencia, en especial aquellos de remune-
raciones altas.

En el mercado de los fondos de pensiones, es sabido que es mas rentable con-
servar a un cliente que captar uno nuevo. Pero también es mas rentable recu-
perar un cliente perdido que captar uno nuevo. Por esta Gltima razén, y vien-
do que el esfuerzo de recuperacion era una estrategia poco aprovechada, AFP
Unidn decidié explotar esta oportunidad de mercado.

3. Lagestion de marketing

AFP Unidn afronto el reto de recuperar clientes perdidos recurriendo a activi-
dades de marketing personalizadas tales como el correo directo, el telemarke-
ting y la fuerza de ventas.

3.1 Objetivo de marketing

AFP Union buscaba recuperar el 10% de afiliados que se retiraron entre no-
viembre de 1996 y junio de 1997; asi como mejorar la calidad de cartera recu-
perando afiliados con remuneraciones altas, para lo cual la campafia comunica-
cional debia generar interés en por lo menos el 20% del grupo objetivo.

3.2 Estrategia de marketing

La decision de mejorar la calidad de cartera, recuperando afiliados con rentas
mensuales superiores a US$ 500, se debia hacer viable disefiando una campa-
fia de marketing directo y ventas sumamente personalizada, dirigida a los exa-
filiados (identificados por su nombre y sabiendo de antemano sus rentas).

4. La comunicacién

Para lograr estos objetivos, se disefid una campafia personalizada, que se di-
vidi6 en tres etapas: correo directo (mailing), telemarketing y visitas de ven-
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tas. EI mailing estuvo orientado a generar interés y sensibilizar a los posibles
clientes recuperados mediante el concepto “vuelve a casa”; se acompaiié la
correspondencia de un llavero. Asimismo, se recurrié al telemarketing para
concertar citas con los interesados, las que fueron seguidas por visitas de ven-
tas para concretar el traspaso.

Es importante mencionar que el esfuerzo de telemarketing y ventas continGia
incluso después de la campafia, con la finalidad de buscar que se concrete un
mayor nimero de recuperaciones.

4.1  Objetivo comunicacional

El objetivo primordial fue sensibilizar a los potenciales recuperados, desper-
tando su interés de regresar a AFP Unién. La meta fijada fue lograr que un
20% se interese en una cita en durante el periodo comprendido entre junio y
agosto de 1997.

4.2  Estrategia comunicacional

Para desarrollar la campafia, se decidié priorizar un mensaje centrado en el
beneficio principal: la tranquilidad familiar. En consecuencia, la campafia se
desarrolld dentro de la linea de la AFP Unidn, es decir, se destaco el benefi-
cio de la tranquilidad familiar, con el sustento del respaldo nacional. La eje-
cucién cumplié su objetivo de sensibilizar al grupo objetivo, y luego concre-
tar el traspaso de recuperacion.

Teniendo en cuenta que se esperaba lograr un posicionamiento serio, sobrio y
familiar, se enfatizaron los conceptos de familia, tranquilidad y seguridad,
asociados a los atributos de respaldo nacional, inversiones y servicio.

La agencia desarroll6 el material con fotografias que reforzaban los concep-
tos antes mencionados; por ejemplo: un sillon representaba el respaldo, con
la frase “un respaldo familiar” (juego de palabras que alude a la familia y a
empresas conocidas).

Otro elemento de impacto fue el llavero en forma de casa, que fue entregado
fisicamente y que ademas formo parte del mailing. También se utiliz6 la “taza

.

de papa” para representar los servicios.
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En el mailing se alude a la familia, cuya sombra proyectada se convierte en el
isotipo de AFP Union, con lo que se refuerza nuevamente el concepto de res-
paldo familiar.

4.3 Publico objetivo

Las caracteristicas basicas de los exafiliados fueron que contaran con una re-
muneracion asegurable superior a US$ 500 mensuales y que estuvieran en po-
sibilidad de regresar a AFP Unidn, es decir, que cumplieran con el requisito
legal establecido por la SAFP.

Las caracteristicas sicograficas de estas personas sugerian un estilo sobrio,
con una clara orientacion hacia la familia y la busqueda de seguridad en las
empresas locales accionistas de la AFP.

4.4 Medios y presupuesto

Se determind que los medios mas apropiados eran el mailing, las llamadas de
telemarketing vy las visitas de venta; para lo cual se invirtieron US$ 9,658 en
impresos en un periodo de exhibicion comprendido entre junio de 1997 y
agosto del mismo afio.

5. Los resultados obtenidos

La estrategia utilizada por Unidn -que se apoyd en una ejecucion basica-
mente emocional que transmitia con claridad el beneficio principal de tran-
quilidad familiar, con el sustento del respaldo nacional y la seguridad de las
inversiones y del servicio otorgado- permitié que las metas se cumplieran
en el periodo esperado, entre junio y agosto de 1997. En efecto, el 37% de
los potenciales recuperados contactados por telemarketing manifesté inte-
rés en la cita; el 13% de ellos firmo la solicitud y el libro de traspasos, re-
quisitos fijados por la SAFP. La sintesis de resultados y medios se muestra
en el Cuadro No. 1.
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Cuadro No. 1

RESULTADOS DE LA CAMPANA DE RECUPERACION

FECHA DE ENVIO DEL | primera semana de junio de 1997

MAILING:

GRUPO OBJETIVO: Afiliados que se traspasaron de AFP Unidn entre nov.'95 y jun.'96
hacia otra administradora y que al mes de mayo cumplieron el reg-
uisito de los 11 meses para "volver a casa".

AFILIADOS POR 5,377 | 100 %

RECUPERAR: (Universo
Total al que se envié6 mail-
ing)

AFILIADOS 2,205 | 41% (Del total de afiliados por recuperar)
CONTACTADOS POR
TELEMARKETING:

AFILIADOS QUE 1,410 | 64% (Del total de contactados por telemarketing)
DIJERON RECIBIR

MAILING:

AFILIADOS 81| 58% (Del total de afiliados que recibieron mailing)
INTERESADOS EN (37% si consideramos el total de contactados por
RECIBIR VISITA: telemarketing)

AFILIADOS VISITADOS: 869 | 92% (Del total de afiliados interesados en recibir visi-
ta) (EI 8% restante no se logré ubicar dentro del
periodo evaluado)

AFILIADOS 693 | 13% (Del total de afiliados que se fueron)
RECUPERADOS:

PERIODO EVALUADO: | junio - agosto de 1997

ELEMENTOS DEL Carta indicando las razones por las que queremos que "Vuelva
MAILING: acasa".

- Folleto explicativo de las razones mencionadas en la carta.

- Llavero en forma de casita.

- Sobre especial con el mensaje "Vuelva a casa”

- Cupon de respuesta.

ESTRATEGIA 1. Envio de mailing bajo el concepto "Vuelva a casa".
UTILIZADA: 2. Llamada de telemarketing solicitando cita para visita.
3. Visita de Asesor Previsional para concretar el traspaso.




Cuarta parte:
el mercado de productos
de proteccion femenina

La introduccion del concepto de toalla higiénica sintética se produjo en la déca-
da de los ’40. En un inicio, la adopcion de dicho concepto fue dificil debido a
la resistencia al cambio que suscito esta innovacion. Esta actitud se puede expli-
car por las arraigadas costumbres establecidas en el uso de toallas de tela, asi
como por la escasa calidad de los primeros productos ofrecidos.

La facilidad de uso que brindaban las toallas de tela radicaba en el hecho de
ser confeccionadas a la medida exacta de cada mujer. Asimismo, podian ser
lavadas con la finalidad de ser reutilizadas. Estos factores contribuyeron a
una introduccién lenta que, en paises como el Per, esta aln inconclusa.

1. Los nuevos roles femeninos

Los nuevos roles que comenzaba a desempefiar la mujer desde antes de me-
diados de siglo marcaron el surgimiento de nuevas necesidades. Con el deve-
nir del actual escenario mundial -con un ritmo de vida cada vez mas agitado-,
la necesidad de adoptar nuevas practicas contribuyd a la masificaciéon del
concepto de proteccion femenina.

La mujer actual desempefia funciones similares a las del hombre, puesto que
ya no sélo se dedica a las tareas hogarefias, sino se desenvuelve en el campo
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laboral. Este hecho le permite Ilevar una vida mucho mas dindmica y activa,
en comparacioén con la del ama de casa tradicional.

1.1 Las nuevas actividades

Por otro lado, la mujer ha encontrado en el deporte un pasatiempo saludable
y estimulante; por ello, muchas mujeres realizan gran actividad fisica para el
cuidado de su salud. Antafio, cuando no existian productos de proteccion fe-
menina como la toalla higiénica, la mujer debia prescindir muchas veces de
ejecutar algunas actividades en los dias de la menstruacion.

La mujer que debe realizar actividades fuera del hogar necesita prevenir cier-
ta clase de accidentes, y a la vez desea sentirse limpia y segura. De otro lado,
la mujer actual no cuenta con tiempo disponible para lavar los pafios de tela,
gue constituyen la opcion alternativa.

Las molestias que el lavado genera, asi como el aumento del poder adquisiti-
vo de la mujer, le permiten solventar el gasto de utilizar una toalla sintética u
otra forma alternativa de proteccién femenina.

1.2 Las alternativas de proteccién femenina

El mercado de la proteccién femenina ha ido logrando a través de los afios un
crecimiento dindmico, fruto del cual han surgido nuevos productos y marcas.
En este contexto, ya establecidos los habitos, aparecen novedosos articulos con
distintas presentaciones e innovaciones, orientados a diferentes segmentos del
mercado.

Es asi como en el mercado peruano de hoy compite una amplia gama de pro-
ductos, tales como toallas higiénicas, protectores diarios, tampones; cada uno
de los cuales cuenta con multiples marcas, dotadas de distintos atributos que
actian como elementos diferenciadores. Estas opciones ofrecen a la mujer
diversas alternativas de eleccion para alcanzar la proteccion deseada.

Las toallas higiénicas constituyen la proteccion femenina desechable mas em-
pleada. Mas aun, de los diferentes tipos existentes en el mercado, las que tienen
mayor aceptacion son las normales o regulares delgadas, las cuales son utiliza-
das por la gran mayoria de las mujeres. Los protectores diarios atn no tienen un
nivel de uso muy generalizado, debido a que son considerados como innecesa-
rios y la mayoria desconoce su existencia. Los tampones ain no se han difundi-
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do y es muy probable que el desarrollo de su mercado encuentre muchos obs-
taculos tanto de indole cultural como por falta de informacion; asi, se convierten
en poco probables las expectativas de crecimiento del mercado de este Gltimo
producto en el corto plazo.

En suma, toda esta profusa oferta obliga a los encargados de comercializar
estos productos a seguir muy de cerca las preferencias de las consumidoras,
debido a las expectativas que surgen en un publico femenino que se torna ca-
da dia mas exigente.

1.3 Las barreras de difusién

Si bien es cierto que los factores antes mencionados explicarian la difusion
del uso de las toallas higiénicas, existen otros tantos que obstaculizan su ma-
sificacién. Uno de ellos es la magnitud de la pobreza en el Per(, en el cual
los niveles socioecondmicos menos favorecidos constituyen méas de la mitad
de la poblacién.

A ello se suman problemas asociados a la falta de difusién cultural, reflejada
en altos niveles de analfabetismo y carencia de informacién. Cabe destacar
gue estos problemas se producen con mayor gravedad en el ambito rural que
en el urbano. Esto se debe a que en las zonas rurales existe, en ocasiones,
desconocimiento del concepto de toalla higiénica sintética o, en todo caso,
hay una informacion errada al respecto. Esta situacion puede verse acentuada
por la existencia de algin tipo de proteccion alternativa, como es el caso de la
cultura selvética, en la cual algunas mujeres previenen la intensidad del pe-
riodo mediante el uso de diferentes hierbas naturales.

2. El caso peruano: un mercado insatisfecho

El mercado de las toallas higiénicas en el Perl es comparativamente menor
que el de otros paises de América Latina. Aun cuando la cifra parezca ser
sorprendente, s6lo alrededor del 40% de las mujeres peruanas utiliza toallas
higiénicas de modo habitual. EI 60% restante utiliza algin otro tipo de pro-
teccion, entre las cuales las toallas de tela son la opcién preferida.

Este comportamiento se explica fundamentalmente por dos razones. La pri-
mera es estrictamente econdmica: las toallas higiénicas son descartables vy,
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dado su precio, resultan comparativamente mucho mas caras que un producto
posteriormente reutilizable, como las toallas de tela.

La segunda razén se fundamenta en que ain no se forman habitos y costumbres
de uso en muchos sectores de la poblacion. A ello se suman las opiniones de
muchas mujeres sobre lo problematico e incémodo que puede resultar el uso de
las toallas sintéticas, lo cual ha llevado a muchas mujeres a continuar con lo tra-
dicional, es decir, las toallas de tela.

Por lo tanto, si bien la difusion del concepto es muy amplia en un ambiente ur-
bano como lo es la Gran Lima, el reto se produce ahora en el ambito rural. En
este ultimo se debe desarrollar y difundir un “nuevo” concepto que permita au-
mentar la penetracion del rubro de toallas higiénicas en el nivel nacional.

3. El mercado antes de 1995

El periodo de andlisis que comprende los afios precedentes a 1995 presenta al
mercado peruano en una situacion competitiva extremadamente dura, aunque
relativamente estable en cuanto a las preferencias de las consumidoras. El Perd,
hasta aquel momento, era testigo de la competencia de cinco marcas que domi-
naban el mercado (véase el Cuadro No. 1).

Cuadro No. 1
Marca Fabricante
Mimosa, Minni y Celex. Mimo S.A.
Serena Codiex (Johnson & Johnson)
Mi Lady Sancela (Quimica Suiza)
Kotex Unicel (Kimberly Clark)
Confident Protection & Cleaness S.A.

Fuente: SAMIMP.

Como puede observarse en el Gréafico No.1, el liderazgo de Serena fue claro
desde 1993 hasta 1994; sin embargo, si se aprecian las cifras con mayor dete-
nimiento, se nota que las diferencias son cada vez menores. Ello se explica a
finales de 1993 por el crecimiento de las ventas de toallas como Mi Lady o
Kotex.
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Gréfico No. 1

EVOLUCION DE LA PARTICIPACION
DE LAS TRES PRINCIPALES MARCAS
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Fuente: SAMIMP, diciembre de 1994.

En el afio 1994, la situacion fue particularmente diferente para Mimo S.A
puesto que, después de ser la segunda en el mercado por mucho tiempo, logré
aduefiarse del primer lugar como fabricante de toallas higiénicas y desplaz6
(con sus tres marcas sumadas) a Serena, de Codiex.

Serena seguia siendo lider en el mercado en cuanto a marcas se refiere; pero
su liderazgo se veia cada vez mas deteriorado frente a la arremetida de las
nuevas toallas higiénicas. Entre éstas se tiene a Celex, sin duda la marca que
mas dafio le causé a Serena en su posicion de lider. Celex fue relanzada al
mercado por Mimo S.A. en 1994 tras largos afios de haber sido descuidada en
lo que a publicidad se refiere. Dicho relanzamiento tuvo por objetivo penetrar
en los mercados de consumidoras con mayores restricciones presupuestarias.
Se presentd de esta forma una toalla higiénica a un precio modico, cuidado-
samente calculado por Mimo S.A., hecho que fue resaltado en la campafia
publicitaria.



122 Apuntes de Estudio

El éxito de Celex radicé en que efectivamente logré convencer a cierto sector
de la poblacion femenina de cambiar de toalla por razones econémicas. Esto
contribuyd, a su vez, al crecimiento del mercado total ya que se incorporaron
nuevas usuarias a dicho mercado.

Mimo S.A. consiguié que Celex obtuviese 13.8% de participacion de mer-
cado a fines de 1994. Frente a estos resultados, Codiex (Johnson & Johnson),
con su version economica de toalla higiénica, Modess, sdlo logro el 0.2% de
participacién. El lanzamiento de Celex no solamente le otorg6 el primer lu-
gar a la empresa, sino que incluso le permitidé una expansion en la categoria
(la penetracion de las toallas higiénicas pasé de 48.2% a inicios de 1994 a
51.2% a finales del mismo afio).

4, El mercado en 1995

A inicios de 1995, la empresa Mimo S.A. lideraba el mercado como fruto de
la excelente performance de Celex. Alcanz6 el primer lugar con un 38.4% de
participacién frente a Johnson & Johnson, que descendié a 24.9%, aun cuan-
do Serena seguia siendo la lider de marcas del mercado con 21.8% de partici-
pacion.

4.1 La generacion de las toallas “con alas”

La competencia en 1995 se libr6 en todos los frentes. Mimo S.A. y Codiex
(Johnson & Johnson), ambas en constante preocupacion por superar su per-
formance, le otorgaron gran importancia a las consumidoras de los niveles
socioecondmicos mas elevados, a quienes se dirigio la nueva generacion de
toallas higiénicas “alas”, siper delgadas.

Para esta campafia, tanto Mimo S.A. como Codiex utilizaron a sus marcas
mas fuertes en un intento por destacar el prestigio de marca, y asi asociarlo a
estos nuevos productos considerados como premium dentro de la categoria.
En este contexto se tiene a Mimosa Plus Alas y Serena Alas Ultra Delgada,
las cuales surgian como alternativa para una mujer joven de gran actividad y
dispuesta a pagar un precio mas elevado para sentirse mas segura, sin que na-
die lo notase.

En un intento por acrecentar el tamafio de mercado y de expandir la difusion
del concepto “alas”, Mimo S.A. lanz6 en octubre de 1995 su version Mimosa
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Alas. A diferencia de la version plus, no contenia el denominado permasec o
mallasec (material sintético de elevada absorcion), por lo que apel6 a la natu-
ralidad de la tela suave y establecié un precio comparativamente mas bajo
que la competencia, S/. 2.10.

Por su parte, la Quimica Suiza relanz6 su toalla Mi Lady. Para este fin, reali-
z6 algunos cambios de version y disefio en los empaques y en las cantidades
contenidas en los mismos. Asimismo, con la finalidad de captar nuevas usua-
rias, implementé modificaciones en el producto en si, como mejoras en el
sistema de absorcién y en los bordes de la toalla.

4.2. Ingresa una nueva competidora

A mediados de 1995, hizo su ingreso al mercado la multinacional Procter &
Gamble (que ya era lider en el Perl en otras categorias como champues o de-
tergentes) con su toalla higiénica Always en multiples presentaciones.

La intencion de Always era alcanzar el liderazgo del mercado en corto tiem-
po, para lo cual desarrollé una estrategia integral que le permitié copar todas
las necesidades de las mujeres con una oferta variada que se amoldaba a cada
necesidad particular.



Ingresa Always

Always fue introducida en el mercado en mayo de 1995, en un contexto alta-
mente competitivo. La estrategia de marketing incluyé una campafia publici-
taria distinta, con un estilo de comunicacién franco y directo, sampling® ma-
sivo simultdneamente con la distribucién barrio por barrio, presentacién en
empaques individuales y precios competitivos con los lideres del momento.

1. Always

Always llegaba al mercado peruano precedida de su éxito latinoamericano y
con la intencidn de repetir su excelente performance lograda en otros merca-
dos como Argentina y Brasil donde, en contados meses, obtuvo el 17% de
participacién; México, donde poseia ya el 35% de mercado; Venezuela, con
el 45%; y Chile, con el 80%.

Always se comercializé inicialmente en tres presentaciones: regular, extra y
alas. Cada una de ellas respondia a una necesidad especifica de la usuaria, en
relacion con el nivel de proteccién deseada. Los precios con los que ingreso a
competir fueron de S/. 2 en version regular, S/. 2.40 en la version extray S/. 3
en su version alas.

2. El escenario competitivo

Always se introdujo en un mercado en el cual existian mas de quince marcas
de toallas higiénicas y alrededor de cuarenta versiones. Tenia como principa-

1. Distribucidn gratuita de muestras para estimular la prueba del producto.
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les competidores tanto a marcas con muchos afios en el mercado como a mar-
cas con precios bastante mas bajos.

Con Always se brindaba a las consumidoras un producto que satisfacia sus
mayores necesidades, puesto que se ofrecia una mejor proteccion a un precio
competitivo. Se debia convencer al publico objetivo, comunicando de una
manera directa y franca, que Always realmente protegia mejor que las otras
toallas.

3. Lagestion de marketing

Always se introdujo en mayo de 1995, en un contexto altamente competitivo,
con marcas lideres que tenian muchos afios en el mercado. La gestion de
marketing incluyd una campafa publicitaria distintiva que establecié un nue-
vo estilo de comunicacién en el mercado de toallas higiénicas: franco, hones-
to, sin tables, y una promocién de regalo de muestras masiva, simultanea a la
distribucion barrio por barrio.

El reto era ofrecer al mercado una innovacion relativamente discontinua?, la
tela protectora mallasec, superior a las demas. Esta novedad, sumada a los
empaques individuales, no vistos antes en toallas higiénicas, que eran vendi-
dos a precios de paridad con los entonces lideres, resulté en un récord mun-
dial en la categoria de toallas higiénicas; se alcanzo, en diez meses, el lide-
razgo del mercado e imagen.

3.1 Objetivos de marketing

El objetivo de Always en Perq, al igual que en otros paises latinoamerica-
nos, era alcanzar el liderazgo en el mercado de toallas higiénicas en dos afios.
Se buscaba posicionar a la marca como el mejor producto que ofrece la mejor
proteccion.

3.2  Estrategia de marketing

Always no sélo procur6 lograr un ingreso ventajoso, sino que, preocupada
por copar el mercado, comunico con éxito sus ventajas diferenciales y presen-
t6 nuevas versiones del producto original para satisfacer a todo tipo de usua-
rias.

2. Innovacién que altera relativamente los habitos del consumidor.



Ingresa Always 127

La estrategia de marketing buscé posicionar a Always -a través de la publici-
dad y los eventos masivos de prueba y distribucion- como la mejor toalla hi-
giénica del mercado.

3.3 El producto

Always ingres6 al mercado con una toalla higiénica que ofrecia a la consumi-
dora ciertas diferencias con respecto a lo que hasta ese momento se ofertaba
en el mercado. Present6 la tela mallasec, con cualidades como una mayor ca-
pacidad de absorcién del flujo, la que impedia el regreso de éste. Asi, se
mantenia la piel mas seca, con una toalla que no incomodaba a la usuaria ni
irritaba la piel.

Asimismo, Always introdujo al mercado su toalla de forma anatémica, en la
cual el beneficio principal era su cualidad de amoldarse al cuerpo de la mujer
de manera natural, con mayor capacidad absorbente en el centro.

Ademés de ofrecer la mejor tecnologia, se innové presentando por primera
vez la venta de toallas higiénicas por unidad. También se introdujo al merca-
do una presentacion en paquetes individuales bajo la denominaciéon Always
Préctica, con un precio de introduccién de S/. 0.30 por unidad.

3.4 El precio como indicador de calidad

Always se posiciond en el rango de las toallas lideres mas caras, en relacion
con la calidad de la marca.

3.5 Distribucion

Se implementd un sistema de camionetas exclusivamente para vender direc-
tamente a las bodegas (como referencia, solamente en Lima se cubrieron
24,000 puntos de ventas directamente). Cabe destacar que la estrategia de
distribucion-muestreo usada no tenia antecedentes en el Perl. Es decir, el
mismo dia que se muestreaba una manzana o barrio, se vendia a la vez direc-
tamente a las bodegas respectivas de dicha manzana o barrio.

Esto configuré un esquema de distribucién y rotacién que se mantuvo en el
tiempo. Igualmente, se utilizd amplio material de mercadeo (afiches, sti-
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ckers, folletos etcétera). El producto se “tested” a manera de prueba repar-

tiendo mas de dos millones de toallas Always en forma gratuita en trece
ciudades.

4. Lacampafa de Always

La campafia de lanzamiento de Always fue muy exitosa. El mensaje fue bien
recibido por el publico objetivo; la novedad del concepto, sus caracteristicas,
la gran publicidad y el apoyo promocional fueron los factores claves para la
masificacion del uso de Always.

En tal sentido, los niveles de recordacion de la campafia publicitaria de
Always llegaron a ser del 94% vy se logrd un 64% en prueba de producto, lo
que fue todo un récord mundial en la categoria.

La campafia promocional no escatimé esfuerzos. La presencia y el prestigio
de la casa matriz en el Perd, Procter & Gamble, ofrecia una ventaja competi-
tiva para el lanzamiento, ya que se contaba con un conocimiento cercano del
mercado peruano y con el constante apoyo de la matriz.

La campafia empled tacticas como el ofrecimiento de muestras gratis en el
nivel nacional, programas de charlas escolares acompafiadas de un agresivo
plan de muestreo en este mismo ambito y la presencia constante en medios
de comunicacidn. Se utiliz6 sobre todo la comunicacién televisiva, enfoca-
da a cuatro puntos esenciales que ayudaron al éxito de la campafa:

1. La comunicacion directa (de mujer a mujer), tratando de establecer
empatia instantanea, para generar un sentimiento de confianza.

2. La comunicacion del beneficio esencial, el cual es la proteccion com-
parativamente superior a cualquier otra toalla por mantener la piel mas
limpia y seca.

3. La demostracion real de la efectividad de la nueva tela mallasec.

3. Testeo: Accidn de aplicar estudios de mercado.
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4, La utilizacidn de un lenguaje claro y directo sobre las caracteristicas de
la menstruacion.

De esta manera, en menos de un afio, Always logro el liderazgo de marcas
con 16% de participacion del mercado nacional. Super6 a marcas como Sere-
na y Mimosa, de larga data en el mercado local, pero que no podian ofrecer
los mismos beneficios que Always brindaba a sus consumidoras potenciales.

4.1 Objetivos comunicacionales

Los objetivos comunicacionales para el primer afio eran alcanzar un 85% de
recordacion de marca y un 50% de prueba de producto. Estos objetivos se lo-
grarian al convencer a las mujeres de que Always ofrecia la mejor proteccién
y que al usarla se sentirian mas limpias, mas secas y méas protegidas que con
cualquier otra toalla.

4.2 Audiencia objetivo

La audiencia objetivo estuvo conformada por todas las mujeres menstruantes
de 12 a 49 afios, de todos los niveles socioeconémicos, con énfasis en las
mas jovenes y en los niveles socioeconémicos By C.

4.3  Estrategia comunicacional

La publicidad debia convencer a las mujeres menstruantes de que la linea de
productos Always brindaba la mejor proteccion haciéndolas sentir mas lim-
pias y secas que con cualquier otra toalla. Ello se sustentaba en enfatizar en
primer orden que la exclusiva tela mallasec absorbia mejor el flujo y evitaba
que regrese. Adicionalmente, en Always Alas, la mallasec se extiende hasta
las alas y protege los lados de la ropa interior; y en Always Préctica, la mejor
proteccion se puede comprar por unidad.

Estos conceptos se vertieron en una serie de comerciales filmados localmente
para una campafia publicitaria que, por primera vez en esta categoria, utilizd
un lenguaje coloquial y directo sobre los problemas de la menstruacién. Esto
tuvo como resultado comerciales distintos de todos los que se habian produ-
cido hasta el momento. Igualmente, se hicieron demostraciones en vivo en
autoservicios sobre la superioridad de Always, las mismas que se transmitie-
ron por television en el nivel nacional.
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4.4  Estrategia de medios
La estrategia de medios consto de los siguientes puntos:

1. Concentracion en el medio televisivo, en los cuatro principales canales
(2,4,5y9).

2. Pauteo” continuo de un comercial “madre”, que promovia los benefi-
cios de la linea completa; asimismo, pauteo alterno de los comerciales
que presentaban versiones especificas (Alas, Practica).

3. Se aseguro que la distribucion de canales de TV proporcione un sopor-
te aproximado de 60% y 40% para Lima y provincias, respectivamen-
te, en linea con la distribucion estimada del mercado.

45 EIl presupuesto

Los recursos totales invertidos en medios durante el periodo de exhibicion

alcanzaron los US$ 4°681,042 (tarifa impresa de acuerdo con la Supervisora

de Medios y Publicidad S.A.).

El periodo de exhibicién se inicié en mayo de 1995 y terminé en junio del
mismo afio.

La asignacidn presupuestaria estuvo concentrada en un sélo medio, la tele-
vision.

5. Resultados atribuidos a la campafia

5.1 Liderazgo

Se alcanzo el liderazgo absoluto del mercado en diez meses: récord mundial
en esta categoria, un afio antes de lo previsto. En tal sentido, los Cuadros No.
1y No. 2 resultan ilustrativos.

4. Pauteo: Cadencia de emision publicitaria.
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Cuadro No. 1

PARTICIPACION DE MERCADO EN LIMA (%)

1995 1996 amj ’96 vs. amj ’95

efm amj jas ond Efm amj (puntos porcentuales)
Always 0.0 0.6 11.8 17.9. 21.1 21.3 +20.7
Mi Lady 118 146 131 11.9 11.2 10.9 -3.7
Celex 163 165 16.8 14.6 11.9 11.7 -4.8
Serena 21.0 19.7 156 13.6 13.4 10.9 -8.8
Mimosa 157 160 120 12.1 12.8 14.7 -1.3
Nosotras 3.4 3.6 4.9 6.2 8.3 8.5 +4.9
Kotex 10.7 8.8 7.6 6.4 7.7 8.2 -0.6
Minni 6.6 5.5 5.0 5.2 4.0 4.2 -1.3

Fuente: Samimp, enero de 1995 - junio de 1996.

Cuadro No. 2

PARTICIPACION EN EL MERCADO NACIONAL (%)

1995 1996 amj *96 vs. amj 95
efm amj jas ond efm amj |(puntos porcentuales)
Always 0.0 0.4 9.6 15.2 19.5 20.8 +20.4
Mi Lady 18.4 20.5 19.3 17.9 16.8 15.7 -4.8
Celex 17.0 18.4 18.3 16.6 14.2 13.1 -5.3
Serena 19.6 18.0 15.1 131 125 10.5 -7.5
Mimosa 125 12.9 10.1 10.4 11.1 125 -0.4
Nosotras 2.6 3.0 3.9 4.9 6.4 6.6 +3.6
Kotex 8.1 6.5 5.4 15 5.7 6.6 +0.1
Minni 7.2 5.9 5.1 5.5 4.4 4.8 -1.1

Fuente: Samimp, enero de 1995 - junio de 1996
Ponderado de Lima y de ocho ciudades del Interior (Piura, Chiclayo, Trujillo, Chimbote, Are-
quipa, Cuzco, Huancayo, lquitos).

5.2 Posicionamiento

La marca logrd posicionarse como el producto lider en imagen, como puede
observarse en los Cuadros No. 3y No. 4.
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Cuadro No. 3

ASOCIACION DE ATRIBUTOS
(Puntos porcentuales de diferencia frente a la competencia)

VS, VS. VS. VS. VS.

Serena [ Mimosa | Mi Lady | Kotex Celex
Evaluacion general +15 +18 +10 +11 +23
Valor de la marca +11 +11 +6 +7 +11
Mantiene limpia +32 +36 +25 +34 +36
Mantiene seca +27 +34 +29 +42 +45
Brinda una real proteccion +32 +38 +32 +36 +47
Absorbe mejor el flujo menstrual +39 +37 +42 +39 +53
Viene en empaques individuales +57 +58 +63 +37 +63
Efectiva proteccion lateral (alas) +39 +42 +54 +61 +67

Fuente: Estudio realizado por Apoyo exclusivamente para Deterperd (junio 1996).

Cuadro No. 4

RECORDACION Y PRUEBA DE PRODUCTO

Objetivo Resultado Diferencia
Recordacién de producto 85% 93% +8%
Prueba de producto 50% 64% +14%

Fuente: Estudio realizado por Apoyo exclusivamente para Deterperu (junio 1996).

6. Ellegado de Always

Desde el lanzamiento de Always, las marcas competidoras se han vuelto méas
dindmicas y han ido introduciendo mejoras tecnologicas, tales como los cana-
les de flujo, las toallas ultradelgadas y las alas, como nuevos beneficios dife-
renciales.

A partir del ingreso de Always al mercado local, éste ha cambiado sensible-
mente (véase el Gréafico No. 1). Este producto, traido por la internacional
Procter & Gamble, logré el liderazgo por marcas en solamente seis meses de
lanzado al mercado. Always desplazd a Celex, la exitosa marca de Mimo
S.A., del liderazgo que habia obtenido en Lima tras su astuto posicionamiento
en los sectores econémicamente menos pudientes y que la habia llevado a su-
perar a su vez a la otrora lider de mercado, la tradicional Serena, de Codiex.
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Gréfico No. 1
EL “GOLPE” DE ALWAYS
Participacion de las cuatro principales marcas (Lima)
25%
20% \ —
N —e— Always
15% NS —=— Mimosa
\/,M —a— Celex
10% / m— Serena
5%
0% T T T T T
[ Trim.’95 1 Trim. 1 Trim. V. Trim. [ Trim.’96 Il Trim.
’95 ’95 ’95 ’96

Fuente: Samimp, julio de 1996.

Por consecuencia, el ingreso de Always desplazo a Serena a un expectante
tercer lugar de mercado. A fines de 1995, Always habia incorporado la ver-
sion Normal a su oferta de toallas, y ofrecia asi cuatro presentaciones diferen-
tes de la misma marca. Segun cifras de Samimp de noviembre de 1995, el li-
derazgo de Always se daba con el 15.8% de participacion (sumadas sus cua-
tro presentaciones), frente a un 15.3% de Celex (con su presentacion Unica),
13.8% de Serena (con sus ocho presentaciones) y 11% de Mi Lady en el cuar-
to lugar.

Desde junio de 1995, fecha del ingreso de Always, y hasta noviembre del
mismo afio, las cifras indicaban que la participacion de Always afect6 a Sere-
na restandole 6.9% del mercado; a Mi Lady, con 4.2%; y a Mimosa, con
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2.7%. Celex, destinada a un mercado distinto del de Always, s6lo perdio el
0.1% del mercado en este mismo periodo.

Sin embargo, de acuerdo con cifras de CCR, en el nivel de empresas, Mimo
S.A. continud durante 1996 en primer lugar, con 35.9% de participacion, gra-
cias a sus marcas Mimosa, Minni, Celex y Panti Fresh. Ese mismo afio, Codiex
siguid en la segunda ubicacion, con 17% del mercado, gracias a sus marcas Se-
rena, Modess, Stayfree, Siempre Libre y Carefree. Quimica Suiza durante 1996
ocupo el tercer lugar con Mi Lady y Nosotras, que juntas sumaban 16.3% de
participacion (véase el Grafico No. 2).

Grafico No. 2

ACUMULADOS DE VENTAS POR MARCA 1996

Always 5.50

Minni
y  78%
Kotex
7.9%
Mimosa
Nosotras ) 15.5%
9.8%
Fuente: CCR.

A finales de 1997, las diferencias de participacion en el nivel marcas se acen-
tuaron. Always ocupaba el primer lugar, con 21.5%; seguida por Serena, con
16.7%; el tercer lugar le correspondio Celex, con 16.2%; en cuarto lugar, la
sorprendente Nosotras, de Quimica Suiza, con 10.7%; y en quinto lugar, Se-
rena, de Codiex, con 11.3% (véase el Grafico No. 3).
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Gréfico No. 3

ACUMULADOS DE VENTA POR MARCA 1997

Amiga Serena
2.2% 16.7%
Minni
5.1%
Kotex .
9% Mimosa
12.9%
Nosotras Cel
11.3% My Lady € eox
51% 16.2%

Fuente: CCR.



VI

Nosotras:
como frenar al lider

El ingreso de Always en 1995 concedi6 el liderazgo del mercado a su patro-
cinadora Procter & Gamble. Es en este contexto que Sancela decide relanzar
en 1996 su toalla Nosotras, mediante una campafia publicitaria agresiva que
logré en un afio incrementar su participacion en el mercado (de acuerdo con
cifras provenientes de CCR) de 6.8% a 11.3%.

1. Una historia reciente

Nosotras habia sido introducida al mercado peruano con relativo éxito en el afio
1994: ocupé ese afo el octavo lugar en cuanto a participacioén por marcas. Asi-
mismo, Nosotras junto con Mi Lady era la abanderada de Quimica Suiza, en la
categoria toallas higiénicas dentro del mercado peruano (Cuadro No. 1).

Cuadro No. 1

PARTICIPACION DENTRO DEL MERCADO LIMENO

Marca Dic. 94 Jun. ’95
Mimosa 16% 16%
Serena 21% 20%
Confident 10% 8%
Mi Lady 11% 13%
Kotex 12% 10%

(continua)



Nosotras: como frenar al lider 137

(continuacion)

Marca Dic. ’94 Jun. ’95
Minni % 6%
Nosotras 4% 5%
Celex 15% 16%
Always 0% 2%
Otras 4% 4%

Fuente: Samimp.

En 1995 Procter & Gamble introdujo al mercado a Always, un novedoso pro-
ducto apoyado por una creativa campafia promocional, que le permitié alcan-
zar el liderazgo del mercado durante 1996. Este exitoso lanzamiento causd
muchos problemas en los demas competidores, quienes, impotentes, veian
coémo Always lograba cada vez mas y més participacion de mercado.

1.1 El estudio del mercado

Es en este contexto que Sancela decidié estudiar el mercado con la finalidad
de conocer, directamente de usuarias del producto, las opiniones, los juicios y
las actitudes que suscitaban las diferentes marcas de toallas higiénicas exis-
tentes, asi como las ventajas y desventajas que encontraban en ellas.

El principal hallazgo de la investigacion de mercados fue la identificacion de
la creencia de algunas usuarias, de que las toallas de malla causaban irrita-
cién, razén por la cual algunas dejaron de utilizarlas.

Esta informacion permitio formular la estrategia por desarrollar. Se debian des-
tacar los beneficios que proporcionaba la toalla de tela suave de Nosotras frente
a los supuestos inconvenientes de las toallas de malla.

Se trataba de combatir la debilidad aparente de la tela suave para competir

con las toallas con malla, resaltando caracteristicas como la suavidad de la
tela, los bordes y las alas; empleando el argumento de que se irritaba la piel.

2.  El escenario competitivo

La firma de productos Sancela del Peru introdujo su marca Nosotras en se-
tiembre de 1994. Durante los dos primeros afios, la publicidad que apoyo al



138 Apuntes de Estudio

producto en television era parte de la campafia global hecha en Colombia pa-
ra el mercado latinoamericano.

En 1995, Always (Procter & Gamble) ingres6 al mercado con una campafia
publicitaria global muy agresiva y con un producto novedoso (toalla con
mallasec) y logré liderar rapidamente el mercado. (Para mayor informacion,
véase el caso 8: Ingresa Always.)

3.  Lagestidon de marketing

En setiembre de 1996, Sancela decide hacer publicidad con creatividad local
para Nosotras. Los productos eran los mismos que se lanzaron dos afios antes:
Nosotras Plus y Nosotras Invisible, que tenian como principales atributos ser
toallas de calidad, fabricadas con tela suave (sin malla de material sintético),
disefiadas en forma anatdmica; caracteristicas que las hacian diferentes de las
demas.

3.1 Los objetivos de marketing
Los objetivos que fijo Sancela fueron los siguientes:

[N Incrementar la participacion de Nosotras en el mercado de toallas en
general, y en el mercado de toallas con alas en particular.
(N Neutralizar el crecimiento de Always, su principal competidor.

3.2 Laestrategia de marketing

Como parte de la estrategia general de la marca, para esta etapa, se trato de
obtener informacion que pudiese utilizarse con éxito como argumentos en la
comunicacién por realizar y que contribuyese a consolidar la posicion de No-
sotras en el mercado.

Para ello, se realizd una serie de focus groups con la finalidad de conocer, a
través de las mismas usuarias, las fortalezas y debilidades de los competido-
res e indagar en torno a las razones y motivaciones que las llevaron a optar
por una marca en particular y desestimar otras.
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Un tema importante que surgié de la investigacién fue la aparente irritacion
que producian las toallas con malla en algunas usuarias, y que habia conduci-
do a que éstas cambiasen de marca.

En Colombia, Sancela habia lanzado en 1996 su toalla Rapisec (malla al cen-
tro, con bordes y alas suaves). Por lo tanto, la estrategia trataria de mostrar
las bondades de la malla central (que Nosotras también tendria el siguiente
afio) y a la vez aprovechar la tela suave de la toalla actual para enfatizar espe-
cialmente en los bordes y alas suaves de la toalla con el objetivo de vender la
“no irritacion” de la piel.

4.  Lacampafa

Con la campafia publicitaria, Nosotras pretendia frenar el crecimiento de la
marca Always y en general de las toallas con malla; asi como incrementar la
participacién de su marca dentro del mercado local.

4.1 El mensaje

El mensaje debia ser muy claro y directo, pues la categoria de toallas higiéni-
cas estaba siendo claramente dominada por una marca y su participacion de
mercado era creciente. Se buscd generar la imagen de dos personas que ac-
tuasen como lideres de opinion al manifestar su preferencia por Nosotras
frente a las toallas higiénicas con malla. En el mensaje se explicaba, con un
lenguaje claro y en tono coloquial, las ventajas del uso de Nosotras.

4.2 Los objetivos comunicacionales o publicitarios

El objetivo fue claro y preciso: posicionar a Nosotras en los segmentos me-
dio-alto y alto, como una marca moderna, de excelente calidad en toallas con
alas.

4.3 Estrategia comunicacional o publicitaria

En los focus groups realizados, se confirmd que la compra de una toalla hi-
giénica se realizaba sobre la base de juicios racionales por parte de la usuaria
y que ésta le otorgaba mayor credibilidad a un reporte testimonial o a una
demostracioén de producto.
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Se decidio, por lo tanto, emplear a dos mujeres para dar un testimonio, de
tal forma que se refieresen a si mismas como “nosotras”. Esto ayud6 a la
recordacién y la diferenciacion de la marca frente a la competencia, que
empleaba testimonios individuales y a una modelo sin movimiento (senta-
da). En el caso de Nosotras, las dos mujeres eran top models y actuaban
como lideres de opinién, en un dialogo abierto y fluido, confesandose usua-
rias de la marca.

El producto era el mismo que se habia lanzado en 1994: tenia sensasec, que
es una tela suave que cubre toda la toalla; a diferencia de las toallas con
malla, que habian tenido éxito por su beneficio de mantener siempre seca la
superficie de la toalla. Sin embargo, un sector de usuarias de este tipo de
toalla manifesté que las cubiertas irritaban su piel, especialmente los bor-
des. Esa era la debilidad de la competencia que se convertiria en la fortale-
za de Nosotras.

La campafia realizada fue difundida s6lo por television y se utilizo la estrate-
gia testimonial. EI mensaje tenia un corte racional, ya que se le comunicaba a
la usuaria los beneficios de la toalla sensasec (Nosotras) y se apelaba a su ra-
ciocinio para que la prefiera frente a las toallas con malla.

La forma de la toalla, adicionalmente, era novedosa y respondia a lo nuevo
en comodidad, basadndose en la anatomia de la mujer en esa zona (ancha por
adelante, angosta por atras).

4.4 Audiencia objetivo

Dentro de su mercado objetivo, Nosotras buscaba posicionarse, con una toa-
Ila de excelente calidad, en el mercado de mujeres pertenecientes a los niveles
socioeconémicos A y B, entre las edades de 18 y 35 afios.

45 Plan de medios

La campafia utilizo exclusivamente television, por considerarla el medio mas
importante por el tipo de camparfia propuesta. Se emplearon todos los canales
de televisién (a excepcion del 7 y el 11), en los horarios mas rentables para el
grupo objetivo. Se auspiciaron ademas los concursos Miss Perdl y Miss Amé-
rica Latina.
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4.6  El presupuesto

Los recursos totales invertidos en medios en el periodo de exhibicion -de
acuerdo con la Supervisora de Medios de Publicidad- fueron de US$ 446,000
(tarifa impresa), todo ello destinado a la publicidad televisiva puesta en el ai-
re desde setiembre de 1996 hasta junio de 1997.

5. Los resultados atribuidos a la campafia

Mientras dur6 la campafia, Nosotras fue la (nica marca, ademas de Always,
que logré crecer en cuanto a su participacién de mercado: pas6 de 7% a
11.5% del mercado nacional. En ese mismo periodo, Always crecié solamen-
te 1.5%.

Nosotras incrementd sus ventas, de 7 a 11.5 puntos de participacién en el to-
tal del mercado de toallas higiénicas (incremento de 64% en su participacion
en un afio). Fue la marca de mejor performance entre julio de 1996 y julio
de 1997 (segun CCR, Auditoria de toallas higiénicas). En este mismo perio-
do, Always disminuyd significativamente su crecimiento, que fue de sélo 1.5
puntos de participacion, lo cual represent6 un incremento de 7% en el Gltimo
afio. A tal respecto, las cifras otorgadas por Samimp para los afios 1996 y
1997 en promedio no difieren representativamente de las de CCR. Las prime-
ras se presentan en el Cuadro No. 2.

Cuadro No. 2

PARTICIPACION POR MARCA
(Promedio anual)

Marcas 1996 1997 Variacion %
Always 20.7% 22.9% 2.2%
Mimosa 14.8% 14.7% -0.1%
Nosotras 10.2% 14.6% 4.4%
Celex 12.3% 12.3% 0.0%
Serena 11.3% 10.9% -0.4%
Mi Lady 10.4% 7.5% -2.9%
Kotex 7.9% 7.1% -0.8%
Minni 4.1% 3.2% -0.9%
Modess 0.6% 0.1% -0.5%
Otras 1.7% 6.7% -1.0%

Fuente: Samimp.
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En junio de 1997, Nosotras se convirtié en la marca de mayor venta en auto-
servicios, con una participacion total de 24.1%. De este total, 14.0% corres-
ponde a toallas; y la diferencia de 10.1%, a protectores. Esta participacion fue
superior a Serena (12.8%), Always (12.6%) y Mimosa con 12.2% (datos pro-
venientes de Sancela).

6. Epilogo

De acuerdo con INDECOPIY, el 15 de noviembre de 1996, Procter & Gamble
interpuso una denuncia ante la Comision de Competencia Desleal contra Pro-
ductos Sancela, por presuntas infracciones al Decreto Legistativo No0.691 -
Normas de Publicidad en Defensa del Consumidor. Mediante Resolucion No.
012-97-C.C.D., del 18 de marzo de 1997, la Comisidn declar6 infundada la de-
nuncia presentada por Procter & Gamble contra Productos Sancela. EI 1 de
abril de 1997, la empresa denunciante interpuso un recurso de apelacion.

Como fundamento de su denuncia, Procter & Gamble manifest6 que la empresa
denunciada venia difundiendo un anuncio televisivo denominado “Camerino”,
en el cual hacia una comparacion entre su producto -la toalla higiénica de marca
Nosotras- con las toallas higiénicas con cubierta de malla, entre las cuales se
encontraba la toalla higiénica identificada con la marca Always, fabricada y
comercializada por la empresa denunciante. Segin Procter & Gamble, a través
de las afirmaciones realizadas en dicho anuncio, se aludia de manera directa a la
toalla higiénica de marca Always. También se daba a entender que la toalla hi-
giénica Nosotras brindaba més proteccién que las demés toallas y que a diferen-
cia de las toallas con cubierta de malla, no producia irritacion. Procter & Gam-
ble argliia que todo esto era falso.

Como sustento, Procter & Gamble presentd un andlisis respecto al nivel de
proteccion de las toallas en cuestion y un estudio realizado por la empresa
Apoyo Opinién y Mercado en materia de satisfaccion-insatisfaccion. Ambos
documentos permitian concluir, segin la compafiia denunciante, que los bene-
ficios de “mayor proteccion” y “no irritacion”, en el caso de las toallas higié-
nicas, podian y debian ser comprobados de manera objetiva y no subjetiva,
como se habia hecho.

1. INDECOPI, Precedentes de observancia obligatoria en materia de defensa de la
competencia, febrero de 1999, pp. 375 — 406.
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En la Resolucion No. 012-97-CCD, la Comisiéon de Competencia Desleal
considerd que el anuncio en cuestion constituia un supuesto de publicidad
comparativa, por lo que debia cumplir con lo dispuesto en el articulo 8° del
Decreto Legislativo No. 691. En ese sentido, indicd que las frases “mas pro-
teccion” y “sin irritacion” constituian una apreciacion subjetiva licita del
anunciante sobre los beneficios de su producto, que no contenia informacion
concreta que pudiera ser susceptible de comprobacion y que, en ese sentido,
no inducia a error o confusion a un consumidor razonable. Asimismo, se se-
fialé que, en atencién a lo expuesto anteriormente, las frases e imagenes di-
fundidas no resultaban contrarias al principio de libre y leal competencia “ya
que las toallas con malla no habian sido presentadas en forma generalizada
como productos que irritaban la piel”.

Con fecha 1 de abril de 1997, Procter & Gamble interpuso un recurso de ape-
lacion ante el Tribunal de Indecopi. De los antecedentes expuestos y de lo
manifestado por las partes, esta sala debe determinar si el anuncio infringe las
normas de publicidad (Decreto Legislativo No. 691).



Quinta parte:
las bebidas saludables

En el contexto de las tendencias de consumo de final del milenio, ocupa un
lugar destacado la creciente preferencia que suscitan los alimentos saludables.
Esta incrementada predileccién ha generado el surgimiento de diversas indus-
trias dedicadas a brindar productos alimenticios no dafiinos para la salud.

Entre las diversas empresas dedicadas a satisfacer este requerimiento, estan
los fabricantes de bebidas saludables, entre las cuales destacan las aguas de
mesa, las aguas minerales y las bebidas dietéticas.

1.  El agua como mercaderia

Entre los nuevos productos de mayor venta en la actualidad, se tiene uno
“alimenticio”, que no contiene calorias, aditivos ni colorantes artificiales vy,
ademas, es esencial para cualquier dieta. Este producto milagroso es el agua.

El agua “del cafio”, como bebida, tiene un costo relativamente bajo. No obs-
tante, algunos consumidores pagan cerca de cien veces el precio por litro de
esta agua, para comprar agua envasada en botellas o en bidones.

1.1  Los motivos: claros como el agua

Al parecer existen tres grandes motivos que explican la compra de aguas de
mesa. EI primero es la preocupacién existente tanto por la nutricién como
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por la condicidn fisica, que parece motivar a algunos usuarios. Estos indivi-
duos quieren agua natural, no tratada, pura (véase el Cuadro No. 1).

El segundo es la seguridad. Desde antes del brote del célera, muchos consu-
midores ya se preocupaban por la contaminacion del agua y los informes de
deterioro de los niveles de salubridad del agua potable.

Un tercer factor motivacional es el de obtener status. Pedir y servir agua de
mesa es mas elegante y otorga ese toque de distincién que no da el agua sim-
ple, “del cafio”.

Cuadro No. 1

COMERCIALIZACION DE AGUA CARBONATADA

Comportamiento Motivo Estrategia de

observable bésico marketing apropiada
Muestra el peligro del agua
“— . —_— “del cafio”. Enfasis en las

Seguridad ventajas de la filtracion.
Compra 3 Destaca la pureza y el sa-
de agua : Salud bor, la ausencia de aditi-

embotellada Vos 0 tratamientos.
Enfatiza en la calidad, las
5 situaciones de uso, el sa-
Status bor exclusivo.

Fuente: Hawkins, Best y Coney, Comportamiento del consumidor. Elaboracién propia.

1.2 El agua mineral

Pertenecientes a un selecto grupo de bebidas no alcohélicas, las aguas mine-
rales han existido desde hace muchos afios como una alternativa de consumo
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masivo frente a las ya tradicionales gaseosas y a los mas modernos refrescos
en polvo.

Mientras que, para muchos, el agua mineral aln se considera como un rubro
incluido dentro de las denominadas “aguas de mesa”, la verdad es que ambos
conceptos son totalmente diferentes.

El agua mineral proviene de manantiales, que afloran de fuentes que se en-
cuentran bajo la superficie terrestre, hecho que la categoriza como “mineral”,
debido a que en su composicidn se encuentran presentes diversos elementos
naturales (sales minerales) que son beneficiosos para la salud humana.

Las aguas minerales se han empleado como remedio desde la mas remota an-
tigledad, y eran familiares para los antiguos griegos y romanos, quienes las
clasificaron en alcalinas, salinas, ferruginosas, sulfurosas, aciduladas y arse-
niosas.

El tomar agua mineral es uno de los métodos para balancear los electrolitos
en el cuerpo. No s6lo es una de las mejores formas de reemplazar los minera-
les y liquidos que el cuerpo pierde con los ejercicios y la intensa actividad,
sino ayuda también a eliminar toxinas y residuos.

Algunas aguas minerales tienen cualidades terapéuticas: alivian o previenen
ciertas enfermedades. Las aguas de mesa, en cambio, se caracterizan por ser
completamente puras, es decir, sin ningln tipo de elemento adicional, y se
“purifican” mediante un proceso quimico.

1.3 Las bebidas carbonatadas

A mediados de 1700, el diario Royal Society of London hizo publicas las pri-
meras investigaciones realizadas en el ambito internacional, desarrolladas por
el clérigo inglés Joseph Priestley, quien, al mezclar diéxido de carbono con
agua, hizo posible la aparicion de la nueva industria de bebidas carbonatadas

Joseph Priestley habia descubierto en 1767 lo que ¢l llamo la “fijacion del
aire”. El agua artificialmente carbonatada se vendia como un ténico y una
medicina, una variante mas econémica de las aguas minerales naturalmente
carbonatadas (que ya en la antigua Roma se habian considerado saludables).
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De esta forma, se hizo posible que el agua, elemento indispensable para la
vida, pudiese embotellarse. No se esta hablando precisamente del agua pota-
ble de consumo masivo, sino de las aguas carbonatadas gasificadas; es decir,
tanto de las aguas de mesa puras, como de las aguas minerales envasadas;
ambas conforman el mercado de aguas envasadas. Dicho mercado se desarro-
Ila cada vez mas en el Per( y ha crecido, segin datos de CCR, casi un 30% en
los Ultimos cinco afios.

1.4 Las bebidas gaseosas

El descubrimiento de Joseph Priestley dio vida a grandes industrias. Asi, en-
tre 1789 y 1821, proliferaron las embotelladoras de agua en Europa y Estados
Unidos.

En 1839 un emprendedor inmigrante francés, Eugene Roussel, fue el primero en
agregarle sabores a la soda que vendia en su negocio de Filadelfia. En seguida
surgieron bares donde se servia agua carbonatada con sabor a naranja, cereza,
limdn, jengibre, durazno y sabores surtidos. Habian nacido las gaseosas.

1.5 Las gaseosas dietéticas

Entre los nuevos productos de mayor venta en la actualidad, estan los alimen-
tos de bajo contenido de calorias. Esta tendencia, iniciada en paises del he-
misferio Norte, se ha extendido a lo largo y ancho del mundo.

Ante esta coyuntura de mercado, las industrias de bebidas gaseosas tomaron
en cuenta la oportunidad de aprovechar las nuevas tendencias de comporta-
miento del consumidor, y empezaron a ofrecer productos que satisficiesen a
las personas adherentes a este nuevo estilo de vida.

1.6  El reflejo de las tendencias

La creciente preferencia por las bebidas saludables se ha visto reflejada tanto
en el mercado nacional de bebidas gaseosas como en el mercado de aguas de
mesa. En ambos mercados, se identificaron dos segmentos de clientes prepa-
rados para adoptar nuevos habitos, a quienes se les brindé productos espe-
cialmente configurados para ellos.

Es en este contexto que en los proximos capitulos se presentan los casos de Inca
Kola Diet y Socosani, ganadores de sendos premios MAX/EFFIE el afio 1997.



Socosani: el agua mineral
natural del Peru

En el afio 1995, el agua mineral Socosani ingresé al mercado limefio y logro,
aproximadamente en dos afios, desarrollar entre los consumidores de aguas
carbonatadas un subsegmento propio: los consumidores de aguas minerales.

La estrategia de marketing configurada para tal fin le permitié posicionarse
como la principal marca de agua mineral en nuestro pais. A la fecha cuenta
con una s6lida imagen de marca local, pero ain incipiente en el nivel inter-
nacional.

Dado que en Lima no existia un posicionamiento definido del segmento de
aguas minerales y que las perspectivas de crecimiento de ese mercado en el
Sur eran limitadas, Socosani decidio ingresar al mercado limefio, ampliamen-
te dominado por la competencia de las aguas carbonatadas San Luis y San
Antonio. Este objetivo fue logrado mediante una estrategia orientada a resal-
tar los beneficios de consumir una verdadera agua mineral.

1. Los manantiales de Socosani

El bucdlico valle de Socosani, cuyo nombre proviene de dos vocablos que-
chuas que significan “abundante carrizo” (S0C0S 0 carrizo es una cafia hueca
abundante en el lugar, y sani hace referencia a abundancia), esta situado a 39
kilémetros de Arequipa, a una altura de 2,055 m.s.n.m.
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El valle de Socosani cuenta con valiosos manantiales de agua mineral natural,
provenientes de los deshielos de los nevados méas cercanos, principalmente
del Chachani. Dichos deshielos, al recorrer las distintas capas de subsuelo,
recogen a su paso las mas variadas sales minerales necesarias para el buen
funcionamiento del organismo.

1.1  Los minerales como fuente de vida

Los minerales son nutrientes que existen naturalmente en el cuerpo humano
desde su concepcidn; es asi que los principales tejidos del organismo estan
formados esencialmente por estos minerales.

Es por esto por lo que, al perder minerales como consecuencia de actividades
fisicas y mentales, es necesario recuperarlos. El calcio, el magnesio, el pota-
sio y el sodio son los mas importantes y los que se pueden encontrar en los
alimentos naturales (no procesados) Y en el agua mineral natural, tal como se
muestra en el Cuadro No. 1.

Cuadro No. 1
Minerales | Alimentos
Calcio Lacteos, soya, pasas, verduras de hojas verdes.
Magnesio Verduras de hojas verdes, mariscos, nueces, almendras, higos.
Potasio Verduras de hojas verdes, pescado, papa (especialmente con cascara), platano.
Sodio Mariscos, pollo, carnes.

Fuente: Socosani S.A.

Una arraigada conviccién popular sostiene que tres cuartas partes de nuestro
cuerpo estdn compuestas de agua. En realidad, es agua mas sales y minerales.

1.2 Elagua mineral

El agua mineral 100% pura y natural proviene de manantiales naturales,
donde no interviene la mano del hombre, y es esa fuente natural la que con-
tiene las sales y los minerales esenciales para mantener el equilibrio perfec-
to del organismo.

La comparacion entre agua natural y agua mineral, presentada en el Cuadro
No. 2, ilustra la diferencia entre ambos liquidos.
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Cuadro No. 2

Agua mineral 100% natural

Agua “no” mineral

Componentes

Contiene sales y minerales que el
Ccuerpo necesita reponer, Como mag-
nesio (Mg), potasio (K), calcio (C),
sodio (Na).

Unica en el mundo; ejemplos: Soco-
sani, Perrier.

Es simplemente agua: hidrégeno (H) y
oxigeno (O).

Origen Proviene de manantiales naturales. Se extrae del subsuelo a través de
pozos.
Proceso No es manipulada quimicamente: es [Requiere tratamientos quimicos y un
100% pura y natural. exhaustivo proceso de manipulacion.
Envasado Es envasada en su fuente de origen, |Es envasada en el lugar donde se ubi-

can sus fabricas; ejemplos: San Luis,
San Antonio.

Fuente: Socosani S.A.

1.3 Elempresario

La historia de Socosani comienza cuando don Manuel Aurelio Vinelli, pe-
ruano de ascendencia italiana, realiz6 un viaje de Arequipa a Yura, donde
conoci6 un hermoso valle y sus manantiales. Al ser de profesion quimico
farmacéutico, dedujo que el agua que brotaba no era agua comun; por ello,
tomo muestras y parti6 de regreso a Arequipa, Lima y finalmente llegé has-
ta Italia.

Los analisis que se realizaron confirmaron que el agua no sélo era de una pu-
reza extraordinaria, sino que contenia ademas una riqueza mineral que hasta
ese momento solo se habia encontrado en manantiales europeos, con propie-
dades medicinales sorprendentes.

14 Laempresa

Socosani S.A. fue fundada en 1926, por don Manuel Aurelio Vinelli, para de-

dicarse al embotellamiento de agua mineral natural. Su planta esta ubicada en
el valle de Socosani, 40 kilémetros al Norte de la ciudad de Arequipa.

Esta empresa, actualmente, fabrica otras lineas de productos, tales como ga-
seosas, jugos Watts y, en union al grupo Wong, desarrolla MetroCola.
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2.  El escenario competitivo

La oportunidad de crecimiento de Socosani en el Sur era limitada, puesto que
contaba con el 70% de participacién de mercado, existia un escaso nivel de
demandantes y sélo un pequefio volumen que se comercializaba en dichas zo-
nas. Es frente a esta situaciéon que Socosani evalla la opcién de expandirse en
el mercado limefio.

En Lima no existia una presencia importante de un agua mineral. El lider del
mercado era San Luis (73% de participacion en 1994, segin CCR) y la prin-
cipal competencia la representaba San Antonio (19% de participacion en
1994, segin CCR). Ambos productos eran percibidos como aguas minerales,
a pesar de ser aguas de mesa.

2.1 Las oportunidades

Las oportunidades eran fundamentalmente de segmentacion, posicionamiento
y crecimiento.

En el mercado de aguas carbonatadas de Lima, existia una subcategoria ain
no explotada, la de aguas minerales.

Este mercado en 1994 tenia un importante potencial, pues en el afio 1995 el
consumo per capita del Pert llegaba a medio litro, mientras en Chile ascendia
a 20 litros y en Estados Unidos a 120.

Los consumidores mostraban ya entonces una actitud positiva hacia lo puro y
natural.

2.2 Las amenazas

El ambiente era también una fuente de riesgos, debido a que el concepto de
agua mineral era ignorado por una amplisima mayoria de consumidores. Por
otro lado, la publicidad de las aguas de mesa era sumamente agresiva. Asi-
mismo, los principales competidores del mercado pertenecian a importantes
corporaciones: San Antonio a Coca Cola y San Luis a Pepsi. Por Gltimo, las
aguas de mesa estaban posicionadas, voluntaria o involuntariamente, como
minerales (véase el mapa perceptual).
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Mapa Perceptual

Mineral
O san Luis
[ san Antonio
O san Mateo
» O Backus
Estética Natural
De Mesa

De Mesa

Fuente: Socosani S.A.

3. Lagestion de marketing

Ante un consumidor confundido, que no tenia claro qué era agua de mesa y
qué significaba agua mineral, la clave del éxito o del fracaso radicaba en co-
municar eficazmente este concepto. Tomando en cuenta también la mejora en
el panorama economico del pais, Socosani decidid incursionar en el mercado
en febrero de 1995.

Al ingresar a Lima, Socosani decidi6 aprovechar la oportunidad de liderar el
subsegmento de las aguas minerales, para lo cual present6 a los consumido-
res un agua de primera calidad con beneficios intrinsecos: 100% pura y natu-
ral, que repone las sales y minerales naturales perdidos a consecuencia del
desgaste diario fisico y mental.

3.1 Los objetivos

Los objetivos de corto plazo perseguidos por el esfuerzo amplio de marketing
fueron ingresar al mercado limefio y crear el nicho o subsegmento de las
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aguas minerales, asi como lograr una participacién del 10% del mercado de
aguas carbonatadas en el primer afio.

En el mediano plazo, en cambio, se deseaba alcanzar el liderazgo, y posicio-
nar el mercado de aguas minerales y a Socosani como el agua mineral natural
del Perd.

En el largo plazo, se buscaba la exportacion de Socosani.
3.2  Estrategia de marketing

Definido el propdésito de desarrollar el segmento de aguas minerales, se deci-
di6 adoptar un posicionamiento de “el agua mineral del Peru”.

La restringida capacidad de distribucion llevé a preferir los niveles socioeco-
noémicos altos de la poblacion.

3.3 El mix de marketing

Socosani decidio6 ingresar el mercado limefio en febrero de 1995 mediante las
acciones que a continuacién se describen.

Producto: Socosani lanz6 en Lima un agua mineral natural de primera cali-
dad. Capitaliz6 los beneficios intrinsecos de la misma e implementd, gracias a
su nueva planta de produccion de alta tecnologia, envases competitivos y di-
ferentes. Emple6 cinco presentaciones de envases no retornables de pet plas-
tico, con disefios innovadores.

Precio: En la etapa de introduccion del producto, se mantuvo un precio simi-
lar al de las aguas de mesa gasificadas porque el consumidor no comprendia
aun las diferencias entre las aguas de mesa y las minerales. En el mediano
plazo, el objetivo era diferenciar las aguas a través del precio (10% a 15% de
diferencia), y mantenerlo en un nivel asequible para los consumidores.

Distribucion: En la etapa de introduccion del producto, a diferencia de la
competencia (San Luis y San Antonio, que contaban con una distribucion
masiva), Socosani llegaba a través de su sistema de distribucion al 35% de
los puntos de venta de los niveles socioeconémicos Ay B.

Publicidad: Los esfuerzos de comunicacién de Socosani estaban dirigidos a
crear una imagen solida en los niveles socioecondmicos altos. Desarroll6
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campafias puntuales a través de los principales medios de comunicacion, re-
portajes sobre el valle de Socosani y fuerte apoyo en los puntos de venta.

4. Lacampafa de difusion
4.1 Objetivos comunicacionales

Los objetivos publicitarios eran diferenciar las aguas minerales de las no mi-
nerales, educar al consumidor sobre los beneficios de Socosani y crear lealtad
a la marca. La estrategia publicitaria, cuya audiencia objetivo fueron perso-
nas modernas y activas de 25 a 45 afios de los niveles socioecondmicos Ay B
comprendid dos fases: diferenciar las aguas minerales de las no minerales;
educar al consumidor sobre los beneficios del agua mineral Socosani.

4.2  Estrategia comunicacional

La estrategia publicitaria de Socosani se desarroll6 en torno a los siguientes
lineamientos:

Posicionamiento: Socosani es la auténtica agua mineral.

Beneficio: Socosani es la forma mas saludable de “tomarse la vida”. Agua
mineral natural Socosani es salud.

Soporte: Socosani es la Unica agua mineral 100% pura y natural, que repone
las sales y los minerales perdidos por el desgaste fisico y mental diario.
Carécter: Innovador, moderno, saludable.

Para el lanzamiento de Socosani, se llevaron a cabo dos fases.
4.2.1 Fase | 1995

La primera fase, denominada Banderas, tenia como objetivo principal crear el
subsegmento de las aguas minerales. Para esto, el mensaje publicitario se ba-
sO en la aceptacion mundial del agua mineral natural, asi como en la identifi-
cacion de las cualidades de Socosani. Se mostraban otras aguas exitosas, co-
mo Perrier de Francia y San Pellegrino de Italia.

Campanfia: Banderas
Objetivo principal: Crear el subsegmento de aguas minerales, al comunicar
que éstas eran reconocidas mundialmente. Asimismo, se buscaba educar al
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consumidor sobre los valores y beneficios de Socosani. EI mensaje publicita-
rio estuvo basado tanto en la aceptacion mundial del agua mineral natural
como en la identificacion de las cualidades de Socosani.

4.2.2 Fase Il 1996

En la segunda fase, llamada Origen, ante un requerimiento proveniente de
la investigacion de mercados, se desarrolld un mensaje publicitario que tu-
vo dos propositos claros: primero, destacar el origen 100% puro y natural
de Socosani para diferenciarla de las aguas de mesa; y segundo, resaltar es-
te concepto mostrando el origen de las principales marcas de agua mineral
reconocidas mundialmente. Para esto, durante la campafia Origen, se lanza-
ron dos comerciales de television: Origen, de 30 segundos, e Internaciona-
lidad, de 20 segundos. (Mensaje publicitario de Origen: el origen del agua
mineral Socosani, 100% pura y natural; Socosani, la auténtica agua mineral
natural. Mensaje publicitario de Internacionalidad: el origen de las princi-
pales marcas reconocidas en el nivel mundial.)

4.3 Audiencia objetivo

Demogréaficamente: Hombres y mujeres de 25 a 45 afios de los niveles socio-
econémicos Ay B.

Por estilo de vida: Personas modernas, activas y dinamicas. Creen en lo na-
tural y sano, se preocupan por consumir productos que los hagan sentir
bien. Viven en zonas de Miraflores, San Isidro, Monterrico, La Molina
etcétera.

4.4  Estrategia de medios

La television fue el medio mas importante, utilizado en las dos fases comuni-
cacionales; no solo con los comerciales de television, sino también con re-
portajes en programas tales como Contrapunto, Dia a Dia, Dialogo, donde se
destacaban el origen del agua mineral, sus atributos y sus beneficios (véase el
Gréfico No. 1).

Por otro lado, la radio fue utilizada estratégicamente para apoyar las campa-
fias de verano de miércoles o domingo, especialmente los fines de semana, al
tenerse en cuenta el desplazamiento del grupo objetivo hacia las playas.
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Gréfico No. 1
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Asimismo, las revistas durante 1996 y 1997 fueron un medio de apoyo fun-
damental porque, a través de ellas, fue posible dirigirse especificamente al
grupo objetivo con un mensaje de mayor longitud, utilizando avisos de una
pagina y tres medias paginas consecutivas. Estos Ultimos avisos, por su me-
dida y ubicacion, permitian comunicar todos los beneficios de las aguas mi-
nerales, que abarcaban distintos temas de interés (por ejemplo, embarazo, hi-
dratacion de la piel, estrés, entre otros).

Los recursos totales invertidos en medios en el periodo de octubre de 1995 a
julio de 1997 fueron del orden de US$ 1°400,726 (tarifa impresa; segiin la
Supervisora de Medios y Publicidad S.A.).

5. Resultados obtenidos

Al penetrar en el mercado limefio, Socosani tenia claras sus fortalezas y debi-
lidades. Entre sus fortalezas, estaba el ser un agua mineral 100% natural, de
origen Unico en el mundo y con grandes beneficios para la salud; ademas de
contar con cinco envases novedosos. Su Unica debilidad radicaba en que tenia
una distribucidn inicial limitada, con solamente 35,000 puntos de venta.

Capitalizando sus fortalezas, Socosani desarrollé una estrategia audaz me-
diante la cual, de acuerdo con encuestas realizadas por Apoyo Opinién y
Mercado, logré crear en menos de dos afios una subcategoria de aguas mi-
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nerales; fue identificada por el 70% de los entrevistados como el agua mi-
neral del Perd. Superando ampliamente sus propias expectativas, Socosani
alcanzé en 1997 el 42.5% de participacion en el mercado de las aguas car-
bonatadas en Lima y disput6 durante 1997 el liderazgo con San Luis (véase
el Gréafico No. 2).

Asimismo, el éxito de la estrategia publicitaria y de marketing se tradujo en
una ampliacion del sistema de distribucion, que actualmente cubre el 70% del
mercado limefio y abarca el mismo porcentaje de los puntos de venta de la
competencia.

El agua mineral Socosani presentd una tendencia creciente en su participacion
de mercado durante 1997, a diferencia de sus competidores. Este hecho se vio
reflejado en el nivel de recordacion de la marca Socosani: el 29%, alcanzado
en junio de 1997, s6lo a tres afios de introducido el producto en Lima; frente
a un 44% de San Luis, que cuenta con casi treinta afios en dicho mercado.

Grafico No. 2
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6. Epilogo

Socosani logré ampliar su sistema de distribucion, y asi cubri6 el 70% del
mercado de Lima. A la fecha, Socosani abarca el 70% de los puntos de venta
de la competencia; es importante recalcar que ésta llega con mas de un pro-
ducto (corporaciones Coca Cola, Backus etcétera), mientras que Socosani
llega a los mismos puntos de venta solamente con el agua mineral natural.

Socosani emplea més de 160 personas y utiliza mas de 30 vehiculos. Por otro
lado, es la primera agua mineral del pais que se exporta (al Japdn).

Socosani, en junio de 1997, logra un 29% de recordacion; frente a San Luis,
la cual cuenta con un 44% (fuente: Apoyo Opinién y Mercado S.A.). Debe
considerarse que San Luis es la marca tradicional por excelencia, que por
muchos afios (aproximadamente treinta) ha gozado del liderazgo de la catego-
ria; a diferencia de Socosani, que cuenta Unicamente con tres afios en el mer-
cado limefio.

A inicios de 1999, se relanzé San Mateo y alter6 estas perspectivas. No obs-
tante, ésa ya es otra historia.



Inca Kola Diet:
del sabor nacional
al gusto de cuidarse

A mediados de los afios noventa, el concepto de gaseosa dietética ya seducia
a un namero significativo de potenciales consumidores. En tal sentido y ante
este comprobado deseo, la Corporacion José R. Lindley e Hijos S.A. buscé
desarrollar una exitosa formula dietética.

De acuerdo con la investigacion realizada, el concepto y el sabor de esta nue-
va gaseosa dietética fueron ampliamente aceptados por el publico de diversos
estratos sociales.

En consecuencia, la compafiia José R. Lindley e Hijos S.A. lanz6 Inca Kola
Diet, un producto que se ha convertido actualmente en el lider del segmento
dietético, y que supera a Coca Cola Diet y Pepsi Max.

1.  Elempresario

Dotado de una singular vision empresarial, José Robinson Lindley fundd en
1910 una fabrica de bebidas gaseosas denominada La Santa Rosa, que desde
sus origenes tuvo un promisorio futuro.

Esta decision marcd el inicio de una sélida empresa nacional que, veinticinco
afios después, convertida en José R. Lindley e Hijos S.A., produciria Inca
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Kola. Esta llegé a ser una de las pocas bebidas gaseosas en el mundo que
competia de igual a igual con aquellas provenientes de las mas poderosas em-
presas multinacionales norteamericanas.

1.1 La Santa Rosa

La Santa Rosa se convirti6 en la fabrica por excelencia de bebidas gaseosas
debido a la notable variedad de su produccién. Basta mencionar algunos de
sus productos: Ginger Ale Primola, con sabor a frambuesa, Champagne
Kola Hopale, suave bebida de malta; Kola Rosada, de gusto a cerezas;
Lemon Squash y Orange Squash, agradables bebidas con sabor de limoén y
naranja, respectivamente; Fresco Rosita, con sabor a fresa; Delaware
Punch, combinacién de distintos sabores; Vimto, jarabe frutal de guindones
y grosellas.

El desarrollo de la industria de aguas gaseosas en la década de los afios vein-
te origing, a su vez, un significativo impulso en la produccién de otros rubros
empresariales e industriales, tales como botellas de vidrio, hojalata de acero y
corcho para las tapas tipo corona, azucar y esencias frutales destinadas a la
elaboracion de jarabes.

El crecimiento del mercado y la predileccion de que gozaban sus productos,
hizo que la familia Lindley intuyera la necesidad de iniciar la busqueda de
una nueva bebida gaseosa, diferente y Unica.

1.2 El lanzamiento de Inca Kola

El 18 de enero de 1935, en coincidencia con la celebracién del cuatricentena-
rio de la fundacién de Lima, José R. Lindley e Hijos S.A. lanzé al mercado
Inca Kola, una bebida de sabor original, de color claro y aroma suave.

Desde entonces, y a lo largo de méas de sesenta afios, Inca Kola ha arraigado
en el mercado con una fuerza constante. Su presencia se ha extendido hacia
todos los sectores de la poblacién y del territorio nacional.

La frase publicitaria acufiada en los afios cuarenta, “Inca Kola sélo hay una y
no se parece a ninguna”, sintetizaba la indiscutible preferencia que ya por en-
tonces habia merecido el producto.
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1.3 Reconocido prestigio

Convertida en la bebida lider del Perd, el prestigio de Inca Kola ha dado la
vuelta al mundo y ha merecido analisis de renombrados empresarios, especia-
listas en mercadotecnia y economistas.

Se han producido amplios reportajes sobre Inca Kola, difundidos por cadenas
de la television internacional tales como CNN, Reuters TV, Eco, Univisién,
Associated Press TV, NBC News Channel. Asimismo, se han escrito diversos
comentarios y articulos publicados en influyentes medios, entre los que figu-
ran The New York Times, Newsweek, The Miami Herald, The Financial
Times y U.S. Latin Trade.

El avance constante de Inca Kola es resultado de un intenso y permanente es-
fuerzo, reconocido no sélo por los peruanos. En 1994, Roger D. Bacwell,
profesor de la Universidad de Ohio y consultor internacional, en su libro
From the Edge of the World, en que estudia distintas experiencias de la glo-
balizacion de la economia en catorce paises de América Latina, afirmé en el
capitulo titulado “Perti: A Study in Contrasts”, que uno de los mas importan-
tes descubrimientos que se hizo en el Per( fue Inca Kola.

El estudio de Bacwell apunt6 hacia las lecciones que era necesario aprender
cuando se descubria un éxito como el de Inca Kola. “Una es que las pequefias
empresas pueden convertirse en gigantes y hacerlo bien”. La otra radicaba en
“la importancia de comprender la cultura de una sociedad y relacionarla con
el producto. Los incas fueron notables en la utilizacion del oro, y unir el color
dorado de una gaseosa a los valores ancestrales vinculados con la orfebreria
de los Inca, jes tan bueno con una buena soda!”*.

2. Lademanda de productos dietéticos

La preocupacion de las personas por su salud y su apariencia fisica se ha visto
resaltada y magnificada por los medios de comunicacion bajo el concepto de
mantener un cuerpo saludable o bajo los influjos de los nuevos estandares de
belleza. Esta tendencia global tuvo eco en el Per(, donde la oferta de produc-
tos dietéticos continta creciendo persistentemente.

1. Bacwell, Roger D., From the Edge of the World, 1994.
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2.1 Las gaseosas dietéticas en el Peru

La industria local (al igual que en todo el mundo) prefirié dirigir sus esfuer-
zos a los segmentos de la poblacién que adoptaban con mayor facilidad los
cambios e innovaciones, y que se preocupaban mas por su apariencia fisica y
salud; es decir, los segmentos de mercado con mayores ingresos econémicos
y, dentro de los cuales, generalmente se priorizaba al consumidor mas joven e
innovador por naturaleza.

En consecuencia, las actividades de marketing dirigidas a este segmento in-
tentaron aprovechar la identificacion de estas personas con los patrones de
belleza y cuidado fisico que permitian la satisfaccién de una sentida aspira-
cion: el verse bien.

3. El escenario competitivo

Inca Kola lideraba en 1995, por escaso margen, el mercado de gaseosas con-
vencionales y aiin no competia en el segmento dietético. Sin embargo, no obs-
tante los éxitos logrados, Inca Kola no contaba con el liderazgo en los seg-
mentos altos. Es en este contexto que la investigacion realizada por la empre-
sa, buscaba encontrar la estrategia que le permitiese incrementar su participa-
cién en los mercados mas pudientes.

Se esperaba que una gaseosa diet pudiese lograr tal objetivo. Con antelacion,
Inca Kola habia logrado penetrar con éxito al mercado de las viandas fast
food? (relacionada con el segmento objetivo buscado), mediante un contrato
de exclusividad con la franquicia de hamburguesas peruana Bembos y gracias
al “golpe” que significo su alianza estratégica con McDonalds (tradicional y
exclusiva aliada de Coca Cola Co. en el nivel mundial).

Inca Kola habia mejorado ademas sus sistemas de distribucion y produccion,
todo ello con el fin de lograr mayores utilidades. Sostenia sus innovaciones y
mejoras con una campafia publicitaria consecuente con los cambios.

Inca Kola estaba definitivamente modificando su imagen, buscaba un look®
mas jovial, acorde con los tiempos modernos, y para lo cual le faltaba hacer-
se de un bastidn fundamental: la captura del segmento dietético.

2. Fast Food: Anglicismo que significa “comida al paso”.
3. Look: Anglicismo que significa “apariencia”.
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Este producto fue lanzado el afio 1995 al aun incipiente segmento dietético,
que representaba s6lo algo mas del 1% del mercado total de bebidas gaseosas
en Lima. Un nicho liderado entonces ajustadamente por Coca Cola Diet, con
una participacion de 50.9%; seguida muy de cerca por Pepsi Max, con un
49.1%, en diciembre de 1995 (véase el Gréafico No. 1).

Gréfico No. 1

SEGMENTO DE GASEOSAS DIETETICAS
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Fuente: Inca Kola.

4.  Lagestion de marketing

Los estudios de mercado realizados por la empresa indicaban una clara acep-
tacion del concepto de una gaseosa dietética de Inca Kola, por lo que se pro-
cedi6 a desarrollar un producto que respondiese a las expectativas del publi-
Co objetivo.

Diversos tests ciegos de producto (blind tests) confirmaron que la férmula del
nuevo producto era aceptada por los consumidores de los niveles socioeco-
noémicos medio alto y alto, lo que llevé a la empresa a lanzar al mercado a In-
ca Kola Diet en enero de 1996.

4.1 Los objetivos

El principal objetivo de marketing de la corporacién José R. Lindley e Hijos
S.A. fue alcanzar en corto tiempo el liderazgo del segmento dietético. La ci-
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fra de participacion esperada era del orden del 60%; asimismo, se esperaba
obtener el 1% de participacion de mercado total de gaseosas en Lima.

Paralelamente, la empresa también se trazé como metas obtener un margen de
utilidad bruta del 10% y lograr una reduccion de costos en la operacion inte-
gral de distribucion y ventas.

Al margen de la busqueda de resultados cuantitativos, un problema importan-
te de Inca Kola era su carencia de identificacién con los segmentos socioeco-
némicamente mas altos del mercado local. Dicho problema debia ser comba-
tido con éxito por el nuevo producto, para lo cual se intentdé aprovechar la
identificacion de estos segmentos con los patrones de belleza y cuidado fisi-
co, de tal forma que permitiese la satisfaccion del comportamiento aspiracio-
nal del consumidor orientado al “verse bien”.

En consecuencia, la empresa buscaba con Inca Kola Diet no s6lo ingresar a
un sector de mercado que ellos consideraban desatendido, sino primordial-
mente rejuvenecer la imagen de Inca Kola en el consumidor habitual de la
marca.

La campafa de introduccion al mercado de Inca Kola Diet busco crear un po-
sicionamiento de marca en los niveles socioeconémicos més altos mediante
una imagen diferente de la que habitualmente habia proyectado Inca Kola.
Ahora se buscaba la promocién de una imagen jovial, casual, moderna y hasta
sensual®, por medio de la publicidad.

4.2 Laestrategia de marketing

Se decidié que la estrategia central de marketing obedeceria a una extension
de linea de la marca Inca Kola. Esta decision respondia, entre otras conside-
raciones, al deseo de rejuvenecer el posicionamiento de marca en los seg-
mentos medio alto y alto de la poblacién, al crear una imagen moderna, ac-
tual e innovadora.

4.3 El producto

Un cuidadoso trabajo de desarrollo permitié lograr una formula apropiada
mediante el uso de edulcorantes y de esencias naturales. Esta caracteristica

4. Sensual: Sensitivo, perteneciente a los sentidos y sus deleites.
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hizo que la gaseosa dietética conservara el sabor de la Inca Kola normal y que
no dejara el after taste® amargo propio de las sacarinas y edulcorantes artifi-
ciales de las otras bebidas dietéticas existentes entonces en el mercado.

Asimismo, la empresa logré conservar las caracteristicas de su gaseosa nor-
mal en color, sabor y nivel de gas; se utilizaron envases no retornables plas-
tishield de 10 onzas, un litro, y litro y medio. Por otro lado, una sugestiva
innovacion fue la introduccion al mercado del envase mediano retornable.

4.4  Lapolitica de precios

Los precios de lanzamiento de Inca Kola Diet se alinearon con el nivel de
precios que mantenian las bebidas dietéticas del mercado.

45 Lapromocion

La campafia de promocion, que incluyd la degustacion en autoservicios y
puntos de venta, dedicé particular énfasis a las campafias promocionales con-
juntas con la "marca sombrilla™® Inca Kola, como el “Super Monopoly” y el
"Festival de Tazas y Platos".

También se realizaron campafias personalizadas, tales como el auspicio de
conciertos, concursos de belleza y de aerébicos, entre otros. Por Gltimo, se
desarrollaron campafias conjuntamente con la marca Inca Kola (versién nor-
mal) para reforzar la fidelidad a la gaseosa diet.

5. La comunicacién

El propdsito fue disefiar una campafia moderna y dinamica, que resaltara el
gusto de cuidarse, y utilizara escenarios sofisticados y atractivos para el con-
sumidor. Se busco enfocar la campafia segun los perfiles del segmento objeti-
vo, con el apoyo de la planificacion de medios.

La campafia de lanzamiento se inicio en enero de 1996 y termind en mayo del
mismo afio.

5.  After taste: Expresion inglesa que significa resabio, huella o remanente de sabor.
6. “Marca sombrilla”: Aquélla que da origen a una extension de linea de productos.
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5.1 El puablico objetivo

La principal audiencia objetivo estaba compuesta por jovenes de ambos se-
x0s, cuyas edades fluctuasen entre 16 y 25 afios, de los niveles socioecondmi-
cos medio alto y alto.

5.2 Los conceptos

La estrategia publicitaria buscé un concepto creativo relacionado con el cui-
dado del cuerpo y el gusto de mantener la linea. Los esloganes fueron “cuer-
pos que se miran”; “gente que se cuida”; “cuerpos que se quieren”. La idea
fue darle un toque muy sofisticado a la marca presentando escenas de perso-
nas atractivas en diferentes ambientes o situaciones.

Adicionalmente, para la campafia de seguimiento, se emplearon los conceptos
“Te miras, te miran” y “Te quieres, te quieren”; el eslogan del cierre de la cam-
pafia de lanzamiento fue una sintesis de los anteriores: “Inca Kola Diet, el gusto
de cuidarse”.

5.3 Medios y presupuesto

El éxito de la campafia de Inca Kola Diet fue posible gracias a una fuerte in-
version en marketing y publicidad. Este esfuerzo permitié superar a la com-
petencia y cred una plataforma de liderazgo, su objetivo principal.

Inca Kola Diet liderd el share of investment del periodo comprendido entre
los afios 1996 y 1997, invirtiendo en publicidad un 69.8% del monto total co-
rrespondiente al segmento dietético. Por su parte, Coca Cola Diet invirtié
2.6%; y Pepsi Max, 27.6% (véanse el Cuadro No. 1y Grafico No. 2).

Cuadro No. 1

Share of investment

1996 (ene. - dic.) 1997 (ene. - jul.) |Periodo 1996 — 1997

Inversion % Inversion % Inversion %
Inca Kola Diet 1°676,358 51.3 12°013,496 | 100.0 |3°689,854 69.8
Coca Cola Diet 132,734 41 | e | - 132,734 2.6
Pepsi Max 1’457,374 46 | 0 - | - 1’457,374 27.6
Total 3266,466 |100.0 [2°013,496 [100.0 |5°279,962 | 100.0

Fuente: PROPERU.
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Gréfico No. 2

INVERSION EN PUBLICIDAD 1996 — 1997
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Fuente: Inca Kola.

En el share of voice del periodo comprendido entre los afios 1996 y 1997, el
ntmero de avisos de Inca Kola Diet Ileg6 a 2,006; el de Coca Cola Diet y el
de Pepsi Max llegaron a 90 y 97, respectivamente. En el total de GRP, Inca
Kola Diet tuvo un 50.1% del mercado; mientras Coca Cola Diet alcanz6 el
4.1% y Pepsi Max, 45.9% (véanse el Cuadro No. 2 y el Gréfico No. 3).

Cuadro No. 2

Share of voice

1996 (ene. - dic.)

1997 (ene. - jul.)

Periodo 1996 - 1997

# Avisos [ TGRP| % | #Avisos [ TGRP | % [ # Avisos | TGRP | %
Inca Kola Diet 1,085 | 3,627 427 921 1,245| 100.0| 2,006 |4,872 | 50.1
Coca Cola Diet 90 388 47 - | - 90 388 4.1
Pepsi Max 971 | 4,467 526 - | | - 971 | 4,467 | 459
Total 2,146 | 8,482 |100.0 921 1,245| 100.0] 3,067 |9,727 [100.0

Fuente: PROPERU.
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Gréfico No. 3
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Fuente: Inca Kola.

Inca Kola Diet superd a la competencia, y cred asi una plataforma para el
liderazgo.

6. Resultados

La respuesta del consumidor fue favorable para Inca Kola Diet, tanto en vo-
lumen como en participacion del mercado, frente a la competencia.

En el periodo comprendido entre enero y julio de 1996, Inca Kola Diet logrd
obtener el liderazgo con 959 miles de litros, con lo que alcanzé el 0.6% del
mercado total de bebidas gaseosas de Lima, y el 50% del segmento de bebi-
das dietéticas.

En el segundo periodo, la cifra ascendi6 a 711 miles de litros, de manera que
se alcanzé el 0.70% del mercado total de gaseosas de Lima y el 64% de parti-
cipacion en el segmento dietético. Al cierre del afio 1996, Inca Kola Diet lo-
gré obtener su objetivo de marketing al haber alcanzado el liderazgo con
1,832 miles de litros, el 0.70% del mercado total y el 64% del segmento diet.
(véase el Cuadro No. 3).
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Cuadro No. 3

. . Mercado Segmento

Jul. - dic ‘96 Miles It. total dietético

Inca Kola Diet 1,832 0.70% 64.0%

Coca Cola Diet 262 0.10% 9.0%

Pepsi Max 785 0.30% 27.0%

Total 2,879 1.10% 100.0%

Fuente: CCR.

En el primer semestre del afio 1997, Inca Kola Diet sigui6 incrementando sus
ventas y alcanz6 los 1,391 miles de litros, que representaban el 0.90% del
mercado total y el 70% del segmento dietético. Se sobrepas6 en volumen y
participacién a dos marcas extranjeras que habian lanzado su producto con
anterioridad en el mercado de Lima: dos afios antes Pepsi Max, y cinco afios
antes Coca Cola Diet (véase el Cuadro No. 4).

Cuadro No. 4

. . Mercado Segmento

Ene. -jul. ‘97 Miles It. total dietético

Inca Kola Diet 1,391 0.90% 70.0%

Coca Cola Diet 309 0.20% 15.0%

Pepsi Max 309 0.20% 15.0%

Total 2,009 1.30% 100.0%
Fuente: CCR.

En el é&rea de distribucion, Inca Kola Diet incrementd su cobertura entre
enero de 1996 y julio de 1997 en un 11.1% (paso6 de un 0.7% a un 11.8%).
Por su parte, Coca Cola Diet aumentd de 1.9% a 4.7% (incremento de 2.8%)
en el mismo periodo, y Pepsi Max decrecié de 17.5% a 8.8% (disminucién de
8.7%) en el mismo periodo.

Estas cifras demuestran que Inca Kola Diet logré una distribucion efectiva en
los niveles socioeconémicos alto y medio alto.



Sexta parte:
el marketing en campos
especiales

Los ganadores de premios MAX/EFFIE afrontaron con éxitos situaciones
competitivas sumamente exigentes. Entre estos singulares desafios, estuvieron
los presentados por la introduccion de innovaciones, el marketing de servi-
cios, el demarketing y el marketing no lucrativo.

En las siguientes secciones, se describird el marco conceptual de estos cam-
pos especiales y se hara alusion a los casos en que se presentaron estos retos.

1. La difusién de innovaciones

Al lanzarse al mercado limefio, Cusquefia aposté a la aceptacién de un nuevo
producto. Para el consumidor, dicho tipo de productos representa un incre-
mento de oportunidades de satisfacer necesidades personales, sociales o de
otra indole. Para el profesional del marketing, los nuevos productos propor-
cionan un importante mecanismo para mantener a una empresa en condicién
competitiva y rentable.

Leén G. Schiffman y Leslie Lazar Kanuk® sostienen que la estructura para
explorar la aceptacion del consumidor de nuevos productos se deriva del area

1. Schiffman, Leon G. y Leslie Lazar Kanuk, Comportamiento del consumidor, 1998.
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de investigacion conocida como difusién de innovaciones. Los investigado-
res del consumo que se especializan en la difusion de innovaciones estan in-
teresados principalmente en comprender dos procesos estrechamente relacio-
nados: el proceso de difusién y el proceso de adopcion.

Estos autores enfatizan que la difusién es un macroproceso enfocado a un
nuevo producto (una innovacion), desde su origen hasta el publico consumi-
dor. En contraste, la adopcién es un microproceso que se enfoca en las etapas
a través de las cuales pasa un consumidor individual cuando se decide a acep-
tar 0 a rechazar un nuevo producto.

1.1 Lainnovacion orientada al producto

Una innovacién como la realizada por Socosani se orientd al producto. Se
centr6 en las caracteristicas inherentes al producto en si (agua mineral), asi
como en los efectos que estas caracteristicas pudiesen tener en los patrones de
uso establecidos en los consumidores (salud, por ejemplo).

Cabe resaltar que una innovacion orientada al producto considera el grado en
el cual un nuevo producto tiene posibilidades de modificar los patrones de
comportamiento establecidos. En este caso, las referencias internacionales de
consumo de agua reflejaban ciertas tendencias globales, por lo que eran un
indicio importante que debia tomarse en cuenta.

1.2 Caso practico: Don Vittorio y el proceso de difusion y adopcion

En el proximo capitulo, se presentara la forma en que La Fabril introdujo exi-
tosamente una innovacion, al desarrollar una nueva version de su marca Don
Vittorio.

2.  El marketing de servicios

Al igual que las empresas de fabricacion de bienes, las empresas de servicio
utilizan el marketing para posicionarse sélidamente en los mercados que han
elegido como objetivo.

Sin embargo, debido a que los servicios difieren de los bienes tangibles, a
menudo se requieren enfoques de mercadotecnia adicionales para “tangibili-
zarlos”. En un negocio de bienes, éstos son bastante estandarizados y pueden
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permanecer en los anaqueles en espera de clientes; en cambio, en empresas de
servicios, como las AFP Horizonte y Union, se tienen que administrar recur-
sos para producir dividendos.

2.1 Elservicio

Un servicio es cualquier actividad o beneficio que una parte puede ofrecer a
otra; por ejemplo, una tarjeta de crédito, que es esencialmente intangible y
gue da como resultado algo tan etéreo y tan concreto a la vez como el crédito.
La produccién del servicio esta vinculada a alguna forma de bien fisico, como
es el caso de las Paginas Amarillas.

La intangibilidad es una cualidad en virtud de la cual los servicios no se pueden
ver, saborear, sentir, oir ni oler antes de comprarlos; tal es el caso de los seguros.

Los servicios se producen y se consumen al mismo tiempo y s6lo culminan
cuando se rescinde el convenio o culmina el uso; tal es el caso de los traspasos
entre las AFP. A esta cualidad se le conoce como inseparabilidad del servicio.

La variabilidad del servicio consiste en que la calidad de éste puede variar en
gran medida; depende de quién los brinda, asi como de cuando, dénde y c6-
MmO se proporcionan.

2.2 Caso préctico: las Paginas Amarillas

En el capitulo 12, se describira la forma en que Telefdnica llevo a cabo exito-
samente una camparfia publicitaria que logro precisar el concepto del servicio
que brindan sus Paginas Amarillas.

3. La administracion de la demanda

Algunas personas piensan que la mercadotecnia consiste en encontrar clien-
tes suficientes para colocar el nivel de produccion factible de la compaiiia;
sin embargo, este punto de vista es demasiado limitado. La organizacion
tiene un nivel deseado de demanda de sus productos, que es el que realmen-
te cuenta.

En cualquier momento, pueden presentarse diversas situaciones: una ausencia
de demanda, una demanda adecuada, una demanda irregular o un exceso de
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demanda. La administracién de la mercadotecnia debe encontrar formas de
enfrentarse a esos diferentes escenarios. En otras palabras, la administracion
de la mercadotecnia es la administracion de la demanda.

3.1 El demarketing

Ante un exceso de demanda, la tarea necesaria de la mercadotecnia es redu-
cirla. Esta estrategia es conocida con el nombre de demarketing y consiste en
disminuir la demanda en forma temporal 0 permanente. La meta del demarke-
ting no es destruir la demanda, sino reducirla o cambiarla.

Es en este sentido que la administracion de la mercadotecnia trata de afectar
el nivel, el momento o la naturaleza de la demanda, en una forma que ayude a
lograr los objetivos que se persiguen.

3.2 Caso préactico: la campafia de ahorro de energia

El capitulo 13 est4 dedicado a explicar la exitosa aplicacion de demarketing
gue permitid reducir la demanda de energia eléctrica en 100 Mw, y sostener
gran parte del logro en el tiempo. Esta actividad fue encargada por el Minis-
terio de Energia y Minas a Cenergia y al PAE-MEM.

4, La mercadotecnia no lucrativa

Los dos ultimos casos que se presentan en este texto ilustran el uso de los
principios de la mercadotecnia por organizaciones no lucrativas peruanas,
merecedoras del premio MAX/EFFIE por sus exitosos desempefios.

Las organizaciones no lucrativas premiadas, Cenergia, PAE-MEM y Pro
Educacion, son organizaciones de servicio que se propusieron promover ac-
ciones en beneficio de la comunidad.

Existen algunos aspectos Unicos de la mercadotecnia no lucrativa que de-
ben ser considerados al disefiar estrategias de mercado. Los mas importan-
tes son el dominio de objetivos no financieros, la distincion entre misién
organizacional y atraccién de recursos, la existencia de muchos componen-
tes y el conflicto potencial entre la misién organizacional y la satisfaccion
del cliente.
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4.1 Dominio de objetivos no financieros

Las organizaciones no lucrativas, como PAE-MEM, por definicién, no bus-
can obtener ganancias para el beneficio de los duefios o socios. Tampoco es-
peran necesariamente cubrir todos los costos mediante los ingresos de opera-
cién; mas alin muchas confian en las donaciones voluntarias o los subsidios
para apoyo financiero. Asi, organizaciones como Pro Educacién no cobran a
sus clientes por sus servicios.

Como resultado, los criterios tradicionales del desempefio orientado a las ga-
nancias -como los grandes margenes brutos o las ganancias netas- no son
aplicables. En su lugar, los gerentes deben desarrollar medidas no financieras
para la planeacion y control de la mercadotecnia. Asi, por ejemplo, una or-
questa filarménica local debe concentrarse en la calidad de su ejecucion y no
en la cantidad de su publico.

4.2 Ladistincién entre la mision organizacional y la atraccion de
recursos

Mientras el papel principal de la mercadotecnia puede ser distribuir recur-
sos (humanos o econémicos) para conseguir metas no financieras, las orga-
nizaciones no lucrativas aln necesitan adquirir recursos para ejecutar sus
funciones.

Como se verda en el caso de los Tips, los programas de mercadotecnia pueden
Ser necesarios para generar recursos.

4.3 Conflictos entre la mision y la satisfaccion del cliente

La filosofia tradicional del concepto de mercadotecnia no se aplica por com-
pleto a las organizaciones no lucrativas, debido a que éstas no siempre pue-
den satisfacer por completo todas las necesidades del cliente y aun mantener
los fundamentos filos6ficos sobre los que estan cimentadas sus misiones.

Muchas organizaciones de causa social, como Pro Educacion, existen para
educar a la gente. De manera similar, las organizaciones religiosas y politicas
podrian elegir continuar haciendo programas y politicas que enajenarian a al-
gunos miembros; asi como las universidades podrian establecer reglas y re-
guerimientos que no son conocidos, pero que sin embargo son esenciales para
la mision educacional.
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4.4 Implicancias

Ninguno de estos aspectos de la mercadotecnia no lucrativa fue visto por los
aspirantes al premio MAX/EFFIE como obstaculos insuperables. Estas insti-
tuciones también consideran que la mercadotecnia tiene un papel vital en las
organizaciones no lucrativas. De hecho, el papel de la mercadotecnia esta ga-
nando popularidad y se le estd aceptando cada dia méas por parte de los admi-
nistradores en estas organizaciones, con la finalidad de emprender planes de
mercadotecnia mas cuidadosos.

En particular se refuerza la importancia de un fuerte reconocimiento del en-
torno, asi como la determinacion de misiones y objetivos claramente defini-
dos: piedras angulares del proceso de planeacién de mercadotecnia.

4.5 Caso practico: Pro Educacion y los Tips
El dltimo caso, tratado en el capitulo 14, describe una de las mas nobles cam-

pafias de marketing social realizadas en nuestro medio: la introduccion de las
fichas Tips por parte del Instituto Pro Educacion.



Don Vittorio: cuesta lo
mismo que granel

La historia del presente caso se desarrolla a inicios en 1991, cuando se produ-
jo, por disposicion gubernamental, la liberalizacién de las importaciones del
trigo y sus derivados, asi como la derogacion de las disposiciones de control
de precios de los productos finales. Con este hecho, se hacia necesaria la in-
novacion en el mercado de fideos, ya que los consumidores se veian grata-
mente sorprendidos por diversos productos (nacionales e importados) cada
vez mas competitivos y entre los cuales podian elegir.

No obstante, a pesar de que este contexto facilitaba la modernizacion de toda
la categoria de fideos, hasta octubre de 1993 la estructura del mercado de fi-
deos del Perl no mostraba mayor cambio ni reactivacion que aprovechasen
los beneficios de las politicas liberales aplicadas por el gobierno. Mas adn, la
situacion presentaba el clasico predominio de la venta y el consumo del pro-
ducto a granel frente al embolsado, en una relacién de 97 a 3.

Es en este contexto que La Fabril se propuso lanzar al mercado un producto
reformulado y envasado; concentré sus actividades de mercadotecnia en cam-
biar el arraigado habito de consumo de fideos a granel, para asi incrementar
la participacion de su marca envasada Don Vittorio.

1. Laempresay sus marcas

A mediados de los afios noventa, la Fabril era una compafiia dedicada a la fa-
bricacion y distribucion en el Pert de productos de consumo masivo.



178 Apuntes de Estudio

Entre los productos que formaban parte de su cartera, se encontraban las ha-
rinas para panificacion y de uso doméstico, los fideos, las galletas, los aceites
comestibles, las mantecas, las margarinas, los jabones de lavanderia y toca-
dor, y productos industriales tales como glicerina y acido esteéarico.

En julio de 1993, se fusionaron bajo la razén social La Fabril las siguientes
empresas, que formaban parte del mismo Grupo: Compafiia Molinera Santa
Rosa, ubicada en Lima (fabricante de harinas y fideos), Sociedad Industrial
del Sur, con sede en Arequipa (fabricante de harinas, fideos y galletas), y
Compafiia Oleaginosa del Perd, ubicada en Lima (fabricante de aceites, man-
tecas, margarinas, jabones y productos industriales).

En cada categoria de productos, La Fabril tenia marcas reconocidas por el
publico usuario. En el presente caso, se hace referencia Unicamente a las que
corresponden a la categoria fideos.

1.1 Marcas de La Fabril en la categoria fideos

La marca de envasados de La Fabril era Don Vittorio, la cual se distribuia en
el nivel nacional. Por otro lado, en el segmento a granel competian Victoria y
Alianza, que se dividian el territorio nacional, puesto que la primera abarcaba
los departamentos de Arequipa, Moguegua, Tacna, Puno, Cuzco y Madre de
Dios vy la segunda cubria el resto del pais.

Los clientes de La Fabril estaban agrupados en los sectores de comerciantes
abarroteros, autoservicios, autoconsumidores e industriales.

2.  El escenario competitivo

En marzo de 1991, el gobierno liberalizé las importaciones de producto ter-
minado y materia prima. En consecuencia, al globalizarse el mercado, se
produjo una invasion de productos de excelente calidad provenientes de otros
paises y se abrié la oportunidad de brindar al consumidor peruano un fideo de
mayor calidad en comparacion con los que se conocian hasta entonces.

La necesidad de supervivencia de la industria peruana se tradujo en una ur-
gencia extrema de innovar en términos de calidad, variedad, precio, distribu-
cion, publicidad y promocién. Todo esto configuré un escenario propicio pa-
ra el marketing.
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2.1 Laimportacion de trigo

En el Perl se procesaban industrialmente mas de un millén de toneladas de
trigo por afio, que eran utilizadas para la elaboracion de pan, fideos y galletas.
En términos practicos, dicho volumen de materia prima era importado.

La importacidn, hasta el inicio del gobierno del presidente Fujimori, era rea-
lizada por el estado a través de su empresa ENCI. Esta adquiria un solo tipo
de trigo, segln ciertos pardmetros: usualmente adquiria el trigo mas econémi-
co y no necesariamente el més adecuado para la fabricacion de fideos.

2.2 Eltrigo hard amber durum

La medida de liberar las importaciones significd la posibilidad de ofrecer a
los consumidores un fideo de mayor calidad respecto al que hasta ese mo-
mento se tenia. Asi, se podia importar el producto terminado o el trigo hard
amber durum (o simplemente trigo durum, como se le suele llamar), variedad
idénea para producir fideo.

El trigo durum, como materia prima, aportaba las siguientes bondades al pro-
ducto final: mayor tolerancia a la coccion, una consistencia ideal después de
cocinado y mejoras en el color y el sabor. En consecuencia, a partir del afio
1991, se observo el ingreso de fideos procedentes de Chile, Argentina,
EE.UU., Italia y Canada, todos ellos elaborados sobre la base de trigo durum.

A principios de 1992, uno de los fabricantes de fideos, que en esa época aun
concentraba todos sus esfuerzos de comercializacion en Lima, modifico su
formulacion de envasados y granel, sustituyendo la harina de trigo pan por
sémola de trigo durum. Esta medida fue también adoptada por otros fabrican-
tes, entre ellos La Fabril; asi, lanzaron nuevas lineas de productos envasados,
formulados 100% con sémola de trigo durum, que se posicionaron como pro-
ductos de nivel premium. Para tal efecto, La Fabril realiz6 una ampliacion de
su linea Don Vittorio, denominada Superior. Paralelamente se reformulo, de
manera combinada, sémola de trigo durum con harina de trigo pan para el
producto a granel.

2.3 El mercado peruano de fideos

El Per( es un pais con un alto consumo de fideos per capita. Para dar una
idea general, a inicios de los *90, Italia consumia 27 Kg anuales per capita,;
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EE.UU., 8.5; Argentina, 7.5; y Colombia, 2.5. EI promedio peruano en aquel
entonces llegaba a 8.2 Kg, dentro de los diez primeros del mundo. Este he-
cho se explicaba por el relativo precio bajo de las pastas en el mercado mas
que por una razoén cultural (como es el caso de la Argentina, por ejemplo).

Por otro lado, el consumo total estaba dividido, en términos de volumen, en
dos porciones similares: 50% en Lima y 50% en provincias.

2.4  Las preferencias de los consumidores

Los consumidores peruanos preferian los distintos tipos de fideo en las si-
guientes proporciones: largo, 51%; cortados o pastinas, 37%; y entrefino o
rosca, 12%. Este Gltimo, que no se produce en otros paises, no se envasaba en
razon de su tamafio y fragilidad.

2.5 Estructura del mercado de fideos: de granel a envasado
Hasta octubre de 1993, la estructura del mercado de fideos del Perd, segln

cifras internas de La Fabril basadas en las estadisticas agroindustriales del
Ministerio de Agricultura, era como se aprecia en el Cuadro No. 1.

Cuadro No. 1
Productos Nacional Lima Provincias
Fideos granel 97.0% 96.0% 99.0%
Fideo envasado 3.0% 4.0% 1.0%

Fuente: La Fabril.

Cabe destacar que, por las propias caracteristicas de la comercializacion del
producto a granel, no existia la plena seguridad para el consumidor respecto a
lo que se le estaba despachando, asi los fideos fueran extraidos de la bolsa de
la marca elegida. Asimismo, la posibilidad de balanzas adulteradas en los
comercios minoristas no le garantizaba al consumidor recibir la cantidad de
fideos por la que habia pagado.

Las razones principales por las cuales, pese a ello, la preferencia por los fideos a
granel era casi absoluta se encontraban en la politica de importacién del trigo,
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aplicada desde el Ultimo régimen militar (en cantidad limitada y Unica), aunada
al control de los precios de los productos finales. Ambas politicas propiciaban
un desaliento entre los industriales nacionales, que se inhibian de actuar con di-
reccion hacia la modernizacion de la categoria y, por el contrario, se alentaba la
comercializacion de fideos a granel.

Sin embargo, como efecto de las medidas de apertura adoptadas por el go-
bierno en 1991, dirigidas a la modernizacién del Per(, categorias de produc-
tos cuyo consumo era mayor o semejante a la de los fideos, como el arroz y
las menestras, ya habian optado por envasar una importante porcién del vo-
lumen total producido.

Adicionalmente, es importante resaltar que la venta al por mayor de fideos a
granel hacia el comercio se realizaba en bolsas de papel de 10 Kg. El produc-
to envasado, como se explicara mas adelante, llegaba a los consumidores fi-
nales en paquetes de 1 Kg, 1/2 Kg y 1/4 de Kg.

2.6 Los competidores

Segun las nueve primeras mediciones mensuales del afio 1993 (obtenidas en-
tre el 1 de enero de 1993 y el 9 de setiembre del mismo afio por el Panel de
Consumidores de Samimp, presentadas en el Cuadro No. 2), ya se apreciaba
un desarrollo incipiente del mercado del fideo envasado, tanto en Lima como
en el consumo ponderado en ocho principales provincias del pais.

Cuadro No. 2
Marca Part. Lima Part. Provincias
Don Vittorio 1.6 0.8
Marca A 6.4 1.6
Marca B 24 0.1
Marca C 0.5 0.1
Fideo a granel 86.7 91.2

Al considerar como fuente cifras internas de La Fabril, para el mercado total
se observaba que durante los primeros nueve meses del afio 1993, el mercado
se cubria en la forma descrita en los Cuadros No. 3 y No. 4.
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Cuadro No. 3
Granel Nacional Lima Provincias
Alianza (La Fabril) 244 17.4 33.0
Victoria (La Fabril) 8.5 0.0 18.8
Marca A 29.9 36.4 22.0
Marca B 115 19.8 1.6
Marca C 11.8 12.2 115
Cuadro No. 4
Envasado Nacional Lima Provincias
Don Vittorio 0.7 0.8 0.4
Marca A 0.8 0.8 0.6
Marca B 0.8 0.3 0.0
Marca C 0.2 0.2 0.1
Otras 11.7 11.1 12.0

2.7 Elnivel de precios

Las medidas relacionadas con la liberalizacién del mercado (levantamiento
del control de precios, libertad de importaciones), adoptadas en ese entonces,
llevaron a reestructurar los precios de los productos nacionales. Esta situacion
es presentada en el Cuadro No. 5.

Cuadro No. 5
Producto Antes Después
Producto a granel 1,000 1,000
Producto envasado 1,980 1,130

Fuente: La Fabril S.A.

A pesar del significativo cambio en favor del consumidor, la compray el con-
sumo de fideos envasados no aumentd de manera apreciable, debido a que el
producto era aun percibido como “caro” y al hecho de que ambos tipos de
producto eran idénticos en calidad. En consecuencia, el consumidor parecia
estimar que el precio del envasado era todavia oneroso.
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2.8 Lapolitica de marca

De las cinco principales compafiias que producian y comercializaban fideo en
el Perd, cuatro de ellas utilizaban la misma marca para sus lineas de granel y
envasado. La Fabril era la Unica que las diferenciaba.

3. Lagestidon de marketing

Las nuevas politicas dirigidas a abrir y modernizar el mercado peruano propi-
ciaron una mayor competitividad y obligaron a la industria nacional a realizar
innovaciones de diversa indole. Estas se manifestaron en mejoras del produc-
to (calidad, variedad, atractivos envases etcétera), asi como en creativos me-
canismos de distribucién y nuevos esquemas publicitarios.

A pesar del entorno anteriormente descrito, la categoria de fideos se mante-
nia, en este sentido, practicamente inmovil. No obstante, esta calma era el
preludio que antecederia a cambios estructurales en el mercado.

Entre principios de 1992 y octubre de 1993, la posicion de La Fabril en el
mercado de Lima se debilitd cada vez mas. Entre las principales causas que
ocasionaron este fenémeno, destacaban la ardua competencia que se libraba
en un mercado donde todas las principales marcas estaban activas y el efecto
relativamente rdpido y positivo que tuvo en el consumidor el producto inno-
vado de la primera marca que adoptd el trigo durum.

Asimismo, a través de distintos estudios destinados a monitorear el mercado
y sus consumidores, se pudieron detectar indicios de cambio de habitos. Los
compradores ya no pedian el producto sefialando solamente el tipo (largos,
cortados 0 roscas), sino que lo hacian solicitando también la marca o los
“amarillitos” (nombre que otorgd el ama de casa a los fideos de la marca pio-
nera, a pesar de que sus compras seguian siendo del tipo granel).

A diferencia del resto de marcas, Alianza y Victoria, por ser a granel, nunca
disfrutaron de los beneficios de la publicidad. Si lo hicieron el resto de las
marcas competidoras, por la sencilla razén de que, al anunciar sus productos
envasados, el "efecto sombrilla” beneficiaba a sus lineas de granel.
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Este efecto negativo tal vez fue méas sentido por Alianza en la ciudad de Li-
ma, dada la total concentracion que mantenia el producto innovador de la
competencia en esta ciudad.

3.1 Objetivos de marketing

La Fabril se propuso liderar el cambio de los habitos de compra y consumo de
fideo del mercado peruano, y asi pasar de granel a envasado. Este nuevo escena-
rio permitiria a La Fabril obtener la condicion de lider en participacion de mer-
cado en el pais, al dominar, en la nueva estructura, el segmento de envasado.

En consecuencia, La Fabril se propuso mejorar la posicion en el mercado de
Lima, sin afectar aquella que ya se tenia en provincias. Paralelamente, se
deseaba tanto mantener la participacion ya lograda en el segmento de granel
como optimizar los esfuerzos e inversiones de comercializacion.

3.2  Estrategia de marketing

La Fabril deseaba propiciar la ampliacion del segmento de envasados y lide-
rar en este nuevo escenario. Por ello, desarrollé una férmula innovadora, que
incorporaba sémola de trigo hard amber durum.

4.  El nuevo concepto

Esta estrategia orientada a liderar la modernizacion de la comercializacion y
consumo del fideo en el Pert se hizo posible al lanzar, en el &mbito local, fi-
deo envasado a precio de granel, sin abandonar bruscamente la comercializa-
cion del producto a granel. En consecuencia, fue necesario implementar los
recursos técnicos y fisicos, en las plantas de Lima y Arequipa, para envasar
en gran escala.

4.1  Nuevo producto

Se desarroll6 una nueva formula competitiva, que permitio ofrecer al pablico
consumidor un fideo de alta calidad al mismo precio que el genérico a granel.
También se estructurd una nueva linea de productos compuesta por las varie-
dades de tipos de fideos de mayor demanda; y se diversificaron las presenta-
ciones, que se adecuaron a los pesos que se vendian mejor en el comercio mi-
norista.
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4.2 Presentaciones y empaques

Al diversificarse las presentaciones, se lanzaron variedades (fideos largos y
cortados de todos los tamarfios) y pesos diferentes de 1 Kg, 1/2 Kg y 1/4 de Kg.
En el disefio de las envolturas, se procuro lograr que fueran atractivos para el
cliente, econdémicos para la empresa y de calidad notoria. Se utilizaron dos
colores (rojo y negro), perfectamente combinables y con material mas resis-
tente para el empaque. Asimismo, se buscaba atraer con el disefio mostrando
una amplia vision del contenido.

4.3  Politica de precios

La Fabril estableci6 la politica de fijar el mismo precio de venta al consumi-
dor del producto a granel, para la nueva linea de producto envasado. Esta
medida se hizo factible gracias a una optimizacion de costos.

Las acciones especificamente realizadas con respecto al precio fueron las si-
guientes:

o Fijar, para la nueva linea de envasado, el mismo precio al comercio que
el del fideo a granel; se respetaban, asi, el margen tradicional y los ni-
veles de precios existentes en el momento del lanzamiento.

o Monitorear peridédicamente, hasta la vispera del lanzamiento de la nue-
va linea, el mercado minorista, para conocer la evolucion del precio al
consumidor del producto a granel.

4.4 Distribucion

Especificamente, se decidio lanzar la nueva linea por etapas y se sincronizd la
demanda con la capacidad de produccion. Se dio prioridad a Lima, donde la
posicién de La Fabril estaba debilitada; en tanto que Alianza y Victoria goza-
ban de solidas posiciones en sus respectivas areas de distribucion.

Se buscaba conseguir la mayor cobertura posible, en el plazo mas corto, prio-
rizando los canales de puestos de mercado, bodegas y mayoristas, por ser és-
tos donde se comercializaba el producto a granel.

En consecuencia, en Lima, donde la fuerza de ventas cubria regularmente la
totalidad de la cartera de clientes cada quince dias, se coordiné para que du-
rante el periodo de lanzamiento se cubriera en una semana.
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Se disefiaron también concursos de ventas con el propdsito primordial de for-
talecer e incentivar la distribucion, asi como incrementar el volumen vendido.
Estos recursos no s6lo apoyaban a la nueva linea, sino motivaban a alcanzar
los objetivos en todo el rubro de fideos. Asimismo, se utilizaron para paliar la
inevitable “canibalizacién” que se esperaba de parte de Don Vittorio de Dia-
rio, en perjuicio de Alianza y Victoria.

5. Comunicacion

Era de suma importancia ser, por un lado, los primeros en terminar con el si-
lencio publicitario; y, por otro, ser los pioneros en el lanzamiento de campa-
fias promocionales de magnitud, dirigidas a los consumidores.

5.1 Objetivos comunicacionales

Se debia difundir de manera 6ptima y racional el importante mensaje de un
producto envasado frente a otro a granel, destacando el precio al consumidor.
En consecuencia, era importante dotar a la nueva linea de un nombre que
transmitiera uso frecuente y concepto de popularidad. Asi, se procuré identi-
ficar al producto como de uso cotidiano mediante la incorporacion del con-
cepto “de Diario” a la marca Don Vittorio.

5.2  El mensaje: posicionamiento
Se buscé posicionar la nueva linea de acuerdo con los siguientes postulados:

. Don Vittorio de Diario es un fideo envasado a precio de fideo "suelto".

. Su precio es posible gracias a un envase econémico.

. Son fideos "amarillitos", que no se pegan ("nunca se masacotean"),
tienen el peso exacto y brindan maxima seguridad e higiene.

J Cuenta con todas la variedades y formas.

. Sus presentaciones en fideo largo son de 1 Kgy 1/2 Kg.

o Sus presentaciones en fideo para sopa son de 1/2 Kg y 1/4 de Kg.

5.3 Audiencia objetivo

La audiencia a la que estaba dirigida la campafia fueron las amas de casa de
los niveles socioecondmicos medio tipico y medio bajo, consumidoras de fi-
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deo a granel y preocupadas tanto por la buena alimentacién de su familia co-
mo por la calidad, la higiene y la economia de los productos de uso diario.

Estas personas deseaban ofrecer a su familia platos deliciosos, nutritivos y
faciles de preparar. Presentaban una actitud positiva hacia los fideos a granel
pues los consideraban mas practicos (unidad de compra a eleccion del clien-
te) y mas econdmicos que los envasados.

5.4 Lanzamiento

La secuencia de lanzamiento de Don Vittorio de Diario fue localizada por re-
giones: octubre de 1993, Lima; enero de 1994, Sur grande; febrero de 1994,
Costa Norte y Sur chico; marzo de 1994, Sierra central y Selva.

5.5 Estrategia comunicacional

Se decidi6 utilizar un mensaje de corte racional para transmitir de manera muy
clara, sencilla, directa y de alta recordacion que los nuevos fideos Don Vittorio
de Diario tenian el mismo precio que los fideos a granel; pero eran de mejor ca-

lidad y méas higiénicos, porque venian envasados y con los pesos exactos.

Se utilizé al personaje Don Vittorio, el cual, de acuerdo con investigaciones
realizadas, generaba mucha simpatia y le otorgaba recordacién a la marca.

Entre los atractivos visuales, se presentaron platos tipicos de pastas. Asimis-
mo, se compuso un jingle que reforzaba el concepto de “envasado (cuesta)
igual que granel”.

5.6 Plan de medios

La inversion estuvo concentrada en avisos rotativos, con el refuerzo de progra-
mas que contaban con niveles adecuados de rating dirigidos al grupo objetivo.

En television, se utilizaron los siguientes canales: 4, 5, 9, 11 y 13; en radios,
Radioprogramas del Perd; y en prensa, el diario Ojo.

5.7  Actividades promocionales

Se prepararon los elementos publicitarios de mayor impacto en los consu-
midores y el comercio, en escala nacional. Entre este material, destacaba el
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comercial para televisién, de 40 segundos, que utilizaba en dibujo animado
a Don Vittorio como personaje principal y transmitia un mensaje racional
centrado en el precio: “cuesta lo mismo que granel”. Se cerr6 la pieza mar-
cando el precio del kilo al consumidor (S/. 2.00). La pauta fue de gran al-
cance y frecuencia en las primeras dos semanas, con el fin de cubrir toda la
cartera de clientes de Lima (aproximadamente 1,000 GRP por semana).
Con respecto al comercial para radio, de 60 segundos, se trabajé con el
mismo esquema.

Asimismo, se desarrollaron otras camparfias y piezas. Entre ellas, destacaban
los afiches de tamafio estandar, que mostraban la variedad de las presentacio-
nes y resaltaban el precio al consumidor de 1 Kg. Los distintos paquetes se
mostraban desde la boca de una bolsa de papel, de la misma manera como se
exhibia el producto a granel en los puestos de mercado.

Los comerciantes tuvieron un lugar destacado, pues se les envié cartas con el
mismo mensaje racional y se disefiaron marcadores de precio aptos para ser
colocados entre el producto en exhibicién. Por otro lado, en el marco de
campafas promocionales en los niveles del comercio y los consumidores, se
disefié un plan de incentivos para la fuerza de ventas.

2.9 Presupuesto

Los recursos totales invertidos en medios en el periodo de exhibicidn fueron
del orden de US$ 6°305,802.00 (tarifa impresa proveniente de la Supervisora
de Medios y Publicidad S.A.). El tiempo de exhibicion abarco desde el 10 de
octubre de 1993 hasta el 30 de junio de 1994. La asignacion presupuestaria
por medio se aprecia en el Grafico No. 1.

6. Los resultados obtenidos
6.1 Cambio de la estructura del mercado

La modificacion de la estructura del mercado en el nivel nacional, hacia
fines de agosto de 1994 (véase el Cuadro No. 6), asignaba 82.1% al volu-
men consumido de fideo envasado y 17.9% al de granel. Esta posicion se
habia alcanzado en un periodo de once meses de Lima, y no mas de ocho
meses en provincias.
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Gréfico No. 1

DISTRIBUCION DEL PRESUPUESTO PUBLICITARIO

Presupuesto
$6'305,802
Radio

I Prensa

1%

Impresos
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Fuente: Supervisora de Medios y Publicidad S.A.

Cuadro No. 6

ESTRUCTURA DEL MERCADO DE FIDEOS

Periodo

Previo Lanzamiento

ago/oct | oct/dic | ene/fb | fb/abr | abr/jun | jun/ago | ago/set

’93 ’93 ’94 94 94 94 94
Nivel nacional
Granel 86.4% | 69.5% | 40.2% | 29.5% 23.3% 17.9%
Envasado 13.6% | 30.5% | 59.8% | 70.5% 76.8% | 82.1%
Lima
Granel 84.5% | 62.6% | 27.5% 19.1% 15.0% 11.1% 8.1%
Envasado 152% | 37.4% | 72.5% | 80.9% 85.0% | 88.9% | 91.9%
Provincias
Granel 91.2% | 90.2% | 78.2% | 60.2% | 47.5% | 38.2%
Envasado 8.8% 9.8% | 21.8% | 39.8% 52.5% | 61.8%

Fuente: Samimp.
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Al analizar la posicidn de Lima en el mismo cuadro, se observa que, en exac-
tamente un afio, la reversion es practicamente total. En dicho lapso, se ha pa-
sado de 15.2% a 91.9% en el segmento de envasados, y de 84.8% a 8.1% en
granel.

De manera similar, pero en un periodo mas corto, la posicién de provincias
muestra una evolucion de 8.8% a 61.8% y de 91.2% a 38.2%, en envasado y
granel, respectivamente.

En el Cuadro No. 7, se puede apreciar la posicién de Don Vittorio frente a sus
competidores durante el lapso de estudio; es importante notar su liderazgo
tanto en Lima como en provincias, fruto principal de haber “ensanchado la
torta” del mercado de fideos envasados.

Cuadro No. 7

POSICION COMPETITIVA DE DON VITTORIO SOBRE
EL TOTAL DE FIDEOS (Envasados)

oct/dic ‘93 | ene/feb ‘94 | feb/abr ‘94 | abr/jun ‘94 | jun/ago ‘94 | ago/set ‘94
Nivel nacional
Don Vittorio 14.0 22.0 24.1 26.9 29.2
Marca A 8.4 18.0 19.9 20.8 22.8
Marca B 3.3 12.7 13.7 14.3 14.2
Otros envasados 4.8 7.2 12.8 14.8 159
Lima
Don Vittorio 18.0 27.4 27.0 28.3 31.1 314
Marca A 10.6 22.0 23.9 247 24.4 24.8
Marca B 4.1 14.3 17.8 18.0 175 19.3
Otros envasados 4.7 8.8 12.2 14.0 15.9 16.4
Provincias
Don Vittorio 1.9 5.6 155 22.6 235
Marca A 2.0 5.8 8.0 9.5 18.0
Marca B 0.1 0.8 1.6 34 44
Otros envasados 5.8 3.8 14.7 17.0 15.9

Fuente: Samimp.
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6.2 LaFabrilen Limay en provincias

El Cuadro No. 8 presenta las cifras resultantes de investigaciones realizadas
por La Fabril, que mostraban la importante mejoria alcanzada en Lima (suma
de Don Vittorio y Alianza), sin perder la posicion dominante en provincias
(sumados Don Vittorio, Alianza y Victoria).

Cuadro No. 8

PARTICIPACION DE LA FABRIL SOBRE EL TOTAL DE FIDEOS
COMERCIALIZADOS (Granel y envasado)

ene/set oct/dic ene/set
1993 1993 1994
Lima 18.6 26.9 25.1
Provincias 52.2 51.7 51.4

Fuente: Samimp.

6.3 Inversiones y esfuerzos de comercializacion

No puede haber mejor demostracién que los cuadros y graficos que se presen-
tan a lo largo del caso, para comprobar que se cumplieron los objetivos traza-
dos y que se consiguieron a través de los doce meses en que se pusieron exi-
tosamente en marcha, campafias dirigidas a los siguientes objetivos:

- Motivar a la fuerza de ventas.

- Obtener confianza hacia la marca de parte del comercio.

- Conseguir la prueba del producto por parte de los consumidores.
- Atender al 29.2% del total de consumidores del pais.

7.  Epilogo

A manera de resumen, se detallan los sucesos mas saltantes y que se produje-
ron durante el primer afio desde el lanzamiento de Don Vittorio de Diario (1
de octubre de 1993). Transcurrido un mes del acontecimiento en cuestién, y
de manera progresiva, los principales competidores reaccionaron rapidamente
de diversas formas.
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De un lado, Nicolini lanzé su linea de envasados econémicos, a la que
otorgd el nombre de “Familiar”, con mayor incidencia inicial en pro-
vincias. Por otro lado, Cogorno hizo lo propio denominando “Del Ho-
gar” a su linea analoga y, al igual que Nicolini, se concentrd en provin-
cias (Sierra central). A su vez, Molitalia mantuvo su comercializacién
en Lima e igualé el precio de sus envasados con el de granel.

Por su parte, la firma Lavaggi relanzo su linea de envasados tradiciona-
les, con nuevo disefio de envase y nueva formulacién a precio de gra-
nel. Asi mismo, dotd a su linea premium, “Al Huevo”, con dicho dise-
fio. Actud de manera preferencial en la Costa Norte. Inclusive Sayén
incursiond en el envasado por primera vez y lanz6 su propia version
econdmica; el precio que fijo fue inferior al de las marcas citadas lineas
arriba.



Paginas Amarillas:
precisando el concepto

En el afio 1994, existia un concepto errado del producto Paginas Amarillas.
Se le identificada como un medio de publicidad masiva que competia con los
tradicionales (televisién, prensa y radio) por un mismo presupuesto publicita-
rio, y dirigido a medianas y grandes empresas.

En consecuencia, GUITEL se propuso incrementar el mercado potencial, so-
bre todo en la pequefia y mediana empresa, a través de una campafa publici-
taria orientada a reposicionar el producto como medio efectivo en ventas. La
campafia empled la difusion incremental pues en los dias finales se intensifi-
¢6 la pauta empleando una “cuenta regresiva”.

El resultado fue que en 1995 se logré incrementar en 28% el ndmero de clien-
tes y aumentar en 60% el valor de las ventas con respecto al afio 1994. La
edicién 1996 de la Guia obtuvo también 47% mas avisos que la edicion ante-
rior.

1.  Historia de las Paginas Amarillas en el Peru
En 1954 se edit6 la primera Guia de Paginas Amarillas, por la compafiia Pe-

ruana de Teléfonos Limitada. En 1968 la publicacion fue dada en concesion a
ITT Word Directories, que era una filial de la empresa norteamericana ITT.
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En 1973, como consecuencia de la estatizacion, pas6 a ser propiedad de la
Compafiia Peruana de Teléfonos (CPT S.A.). La Gerencia de Guias Telefdni-
cas fue la unidad de negocio que se encarg6 de la edicién de los directorios
telefonicos. En 1993 esta gerencia se convirtié en la Sucursal CPT - GUITEL,
pero aln pertenecia a CPT S.A.

El Gltimo gran cambio se dio en 1994, afio en que Telefénica de Espafia com-
pra CPT S.A. y ENTEL Per, y da origen a Telefonica del Perd. Asi surge la
Gerencia de Guias como producto de la fusién de la Sucursal CPT - GUITEL
(de CPT S.A\) y la Division de Péaginas Amarillas (de ENTEL Peru).

2. Un concepto arraigado

Hasta el afio 1994, el mercado de las Paginas Amarillas se encontraba en un
estado de monopolio: CPT en Lima Metropolitana y ENTEL en el mercado
de provincias. El producto se relacionaba directamente con las telecomunica-
ciones, especificamente con el servicio de telefonia bésica, puesto que, donde
existia un teléfono fijo, éste debia figurar en un directorio telefénico emitido
por la empresa estatal.

En aquel afio, existia un concepto errado de las Paginas Amarillas ya que,
como se sefial0, estaban identificadas como un medio de publicidad masiva y
que, por lo tanto, competia con medios tradicionales como la television, la
radio y la prensa, por un mismo presupuesto de publicidad.

Existia, entonces, un problema de identificacion pues las Paginas Amarillas se
consideraban como un medio publicitario caro dirigido a medianas y grandes
empresas.

2.1 Objetivos de marketing

El objetivo de Telefonica fue desarrollar el concepto de Paginas Amarillas
como el medio de informacion industrial, comercial y profesional méas utili-
zado y, por lo tanto, se buscé reposicionar el producto como medio efectivo
de ventas.

En consecuencia, las Paginas Amarillas (en ese entonces, GUITEL), se pro-
pusieron incrementar el mercado potencial, incidiendo en la pequefia y me-
diana empresa, a través de una campafia publicitaria que pretendia captar ma-
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yor nimero de clientes, aumentar el valor de las ventas e incrementar el nu-
mero de avisos.

3. Laestrategia de marketing

Se decidi6 relanzar el producto mediante una Campafia Publicitaria agresiva,
que reposicionara a las Paginas Amarillas como un medio efectivo de ventas.

4.  Lacomunicacion
4.1  Objetivo comunicacional

El objetivo especifico del mensaje publicitario fue convencer a nuevos
clientes de la importancia de invertir en las Paginas Amarillas; por ser el
medio de informacién industrial, comercial y profesional mas completo y
de mayor cobertura en el mercado, que aseguraba efectividad en términos
de ventas.

4.2 Estrategia comunicacional o publicitaria

Para lograr el objetivo de comunicacion, se planted una estrategia creativa
muy sencilla, que mostraba las diferencias y las ventajas (resultados en venta)
de anunciar en las Paginas Amarillas.

En el dltimo mes de campafia, la pauta en medios se incremento; y en los ul-
timos diez dias se ingreso a una fase de “cuenta regresiva”, en la que se re-
marcaba el nimero de dias faltante para el cierre, con el fin de crear asi una
sensacion de angustia. Asimismo, se incluyd el numero telefénico de
GUITEL como hot line.

4.3 Audiencia objetivo
El esfuerzo comunicacional se dirigié a medianas y pequefias empresas, profe-
sionales independientes, técnicos y cualquier persona que ofreciera un producto

0 servicio y que no hubiera anunciado antes en las Paginas Amarillas.

Como audiencia secundaria, se consideraba a los ya clientes de las Paginas
Amarillas.
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4.4  Plan de medios

La campafia se difundi6 a través de la television, la radio y la prensa, en for-
ma simultanea. En el Gltimo mes (octubre), la pauta se increment6 considera-
blemente.

4.5  Presupuesto

Los recursos totales invertidos en medios de difusion durante la campafia as-
cendieron a US$ 766,553. El periodo de exhibicion se inicié en junio de 1995

y culmind en octubre del mismo afio. La asignacion presupuestaria por me-
dios es descrita en el Grafico No. 1.

Grafico No. 1

DISTRIBUCION DEL PRESUPUESTO PUBLICITARIO
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Fuente: Telefénica del Perd.

5. Los resultados atribuidos a la campafia
La campafia de ventas de 1995 arroj6 los siguientes resultados:

1. Se increment6 la cantidad de clientes en un 28% con respecto al afio
1994 (véanse el Cuadro No. 1y el Grafico No. 2).
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Cuadro No. 1y Grafico No. 2

Afio Clientes
1994 11,135
1995 14,289
Clientes
0,
15,000 28%
10,000 H \
5,000 ! \
i

1994

1995

Fuente: Telefénica del Perd.

Del total de clientes obtenidos, el 41% no habia anunciado en la Gltima

edicion de las Paginas Amarillas.

La cantidad de avisos de la edicion de 1996 se incremento en 47% con res-

pecto a la edicion anterior (véanse el Cuadro No. 2 y el Grafico No. 3).

Cuadro No. 2 y Gréfico No. 3

Afo Clientes
1994 12,225
1995 17,997
AVisos
20,000 47%
15,000 I
10,000 | \
5,000 Q
0
1994 1995

Fuente: Telefonica del Perd.
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El valor de las ventas aumenté aproximadamente el 60% (véanse el

4.
Cuadro No. 3y el Gréfico No. 4).

Cuadro No. 3y Grafico No. 4

Afio Valor de venta

1994 29,030
1995 46,607

Varlor de venta

60,000
60%

40,000

20,000 H

0

1994 1995

Fuente: Telefonica del Pert
En el mes de octubre, en virtud de la campafa de cierre, se logré un

aumento de clientes nuevos del 300% con relacién a meses anteriores
(véanse el Cuadro No. 4 y el Grafico No. 5).

Cuadro No. 4 y Grafico No. 5

Afo Clientes nuevos

Oct-94 835
Oct-95 3,312




Paginas amarillas: precisando el concepto

199

4,000

2,000

Clientes nuevos

300%
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1994

1995

Fuente: Telefénica del Per(.
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La campana
de ahorro de energia

El crecimiento econdmico del Peru durante los afios 1993 y 1994, y la disminu-
cion de las lluvias que afectaba al sistema hidroeléctrico hacia fines del afio
1994, hacian prever un posible déficit de oferta de energia -en especial de ener-
gia eléctrica- para el afio 1995. Por esta razon, el Ministerio de Energia y Minas
decidi6é implementar, con urgencia, una campafia nacional de ahorro de energia;
puesto que la construccién de una nueva central térmica para cubrir el déficit
frente a la demanda proyectada, tardaria por lo menos un afio.

En este contexto, se encargd la realizacion de la campafia al Proyecto para
Ahorro de Energia del Ministerio de Energia y Minas (PAE-MEM) y al Cen-
tro de Conservacion de la Energia y del Ambiente (Cenergia). Estas institu-
ciones tenfan como objetivo primordial promover el uso racional de la ener-
gia en todos los sectores econdmicos del pais para disminuir la demanda de
potencia eléctrica en 100 Mw durante los afios 1995 y 1996, en las denomi-
nadas "horas punta™; todo esto, sin frenar el proceso de desarrollo.

La exitosa campafia nacional de ahorro de energia se convirtio en uno de los
programas con los cuales el gobierno peruano estaba cumpliendo los com-
promisos adquiridos como firmante de la Declaracion de Rio sobre el Medio
Ambiente y el Desarrollo, que invoca a los paises a implementar programas
de desarrollo sostenible y al uso racional de sus recursos naturales, entre ellos
los energéticos, para proteger el medio ambiente.
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1.  Elambientey la energia

Préxima al tercer milenio, la comunidad internacional ha tomado mayor con-
ciencia sobre la intensidad del deterioro progresivo de las condiciones am-
bientales del planeta. EI cambio climatico, el efecto invernadero y la disminu-
cion de la capa de 0zono suscitan inquietud y preocupacion.

La Organizacion de las Naciones Unidas ha realizado importantes reunio-
nes sobre el tema; entre ellas, destaca la Conferencia sobre Medio Ambien-
te y Desarrollo, celebrada en Rio de Janeiro en 1992, en la cual se estable-
cieron los fundamentos conceptuales para alcanzar un desarrollo sostenible.

Es en este sentido que, ante esta nueva concepcién del desarrollo, los gobier-
nos y la poblacién en general estan asignando una alta prioridad a la optimi-
zacion de los recursos energéticos y a la conservacion del ambiente. En este
contexto, la eficiencia energética desempefia un rol clave, ya que contribuye a
mejorar la competitividad de la economia y a la sostenibilidad ambiental, as-
pectos fundamentales para el desarrollo del pais.

1.1 Laeficiencia energética

Los factores que justifican e impulsan la eficiencia energética en un pais son,
entre otros, el incremento permanente de la demanda de energia, que tiene
como consecuencia mayores requerimientos de financiamiento para incre-
mentar la oferta; la necesidad de incrementar la competitividad de las activi-
dades productivas; y el requerimiento de la reduccion del impacto ambiental
de las actividades energéticas.

En un pais en vias de desarrollo como el Per(, existe un importante potencial
de ahorro de energia en los diferentes sectores del pais, aln pendiente de ex-
plotar. Esta actividad reportaria importantes beneficios econémicos y ambien-
tales. Asi mismo, existe interés en la industria por mejorar la administracion
de sus costos energéticos.

Ahorrar energia es mas barato que generarla. La conservacion de energia
constituye una alternativa importante para reducir o postergar inversiones en
generacion eléctrica.
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2. Untrabajo conjunto

La campafa de ahorro de energia requirio un trabajo conjunto, que realizaron
las siguientes entidades: el Proyecto para Ahorro de Energia del Ministerio
de Energia y Minas (PAE-MEM), el Centro de Conservacion de la Energia y
del Ambiente (Cenergia), el Ministerio de Educacién y sus Direcciones Re-
gionales, la Universidad Nacional de Ingenieria (UNI), el Instituto Peruano
de Energia Nuclear (IPEN), los Centros de Energias Renovables (CER) de los
diferentes departamentos del Per( y diversas ONG. Asimismo, cabe resaltar
el trabajo realizado por las Direcciones Regionales de Energia y Minas, que
ayudaron a darle un alcance nacional a esta campafia.

2.1 El Proyecto de Ahorro de Energia

El Proyecto de Ahorro de Energia (PAE) fue puesto en marcha por el Minis-
terio de Energia y Minas para promover el uso racional de la energia en todos
los sectores econdmicos del pais y la utilizacion de las fuentes de energia re-
novables (solar y edlica).

El PAE fue creado en octubre de 1994 para hacer frente al potencial déficit
de energia eléctrica que se preveia podia producirse en 1995 y 1996, como
consecuencia de la reactivacién econémica del pais y la probable falta de llu-
vias. Asimismo, el PAE nacié unido a la decisién de contribuir con la genera-
cién de eficiencia energética.

2.2 Cenergia

Cenergia es una ONG dedicada a contribuir con el incremento de la oferta
energética y la competitividad de las empresas mediante la reduccion de cos-
tos de energia, y a apoyar la proteccion de ambiente a través de la reduccion
de las emisiones de gases que propician el efecto invernadero. En otras pala-
bras, trabaja por el desarrollo sostenible del pais.

Entre sus actividades se encuentran gestionar, ejecutar y administrar proyec-
tos relacionados con la eficiencia energética, la produccion de energia reno-
vable y la reduccién de los factores contaminantes del ambiente. Asimismo,
promueve, auspicia y realiza actividades académicas, foros, conferencias, se-
minarios y otros esfuerzos orientados a difundir y motivar el conocimiento
sobre las variables del desarrollo sostenible.
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3. El escenario que propicié la campafia nacional de ahorro de
energia

La demanda de energia eléctrica en el Per habia crecido de manera impor-
tante durante 1993 y 1994 debido a la reactivacién. Como consecuencia indi-
recta de la mayor actividad econémica, se produjo un problema mas critico
en el principal sistema de provisidn de energia eléctrica del pais (Sistema In-
terconectado Centro Norte - SICN), cuya demanda proyectada para 1995 era
2,090 Mw, mientras que la capacidad efectiva disponible en ese momento s6-
lo ascendia a 2,000 Mw. En concordancia, el déficit estimado de oferta de
energia eléctrica de 90 Mw generaria cortes de energia eléctrica que impedi-
rian continuar con el crecimiento econémico del pais y, paralelamente, seria
imposible suministrar energia eléctrica a otras zonas de la nacién.

La Unica alternativa viable era desarrollar un programa efectivo de ahorro de
energia que permitiera reducir la demanda, puesto que la construccién de una
central térmica, para cubrir el déficit de la demanda proyectada, tardaria por
lo menos un afo.

3.1 Unadecisién crucial

Ante el previsible déficit de oferta de energia para el afio 1995, el Ministerio
de Energia y Minas decidié realizar una campafia nacional de ahorro de ener-
gia. En consecuencia, encargd su realizacion al Proyecto para Ahorro de
Energia del Ministerio de Energia y Minas (PAE-MEM) Yy al Centro de Con-
servacion de la Energia y del Ambiente (Cenergia).

Se planificé y ejecut6 una serie de actividades encaminadas a cumplir el obje-
tivo principal de disminuir la demanda de potencia eléctrica en 100 Mw du-
rante los afios 1995 y 1996, en las denominadas “horas punta”.

3.2 El punto de partida
A fines de 1994, el entorno politico y econémico del Per( habia cambiado

drasticamente con respecto a los gobiernos anteriores. Existian condiciones
para iniciar una campafia de ahorro de energia con probabilidades de éxito.
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Habia una nueva situacidn politica y econémica de estabilidad. Sin inflacion
permanente, sin devaluaciones monetarias traumaticas, se podia infundir una
cultura de ahorro en la poblacidn.

Asimismo, pese a que la mayor parte de la poblacién habia adquirido malos
habitos de consumo de energia, debido a que los precios de los combustibles
y los servicios fueron subsidiados durante las Gltimas décadas, el nuevo mar-
co juridico establecia que las tarifas tuvieran valores reales. A fines del afio
1994, los precios de la electricidad practicamente habian Ilegado a su valor
real. La gente percibia que la energia ya no era barata; en consecuencia, la
orientacion al ahorro seria bienvenida

4.  Lagestion de marketing

Ante esta situacién, y en vista de la necesidad de desarrollar actividades que
redujeran la demanda de potencia rapidamente, como primer paso se hizo un
andlisis de la demanda y del consumo de energia en las “horas punta”, por
sector y por uso final.

Se determind que el problema fundamental del déficit de oferta de potencia
en el Per( se presentaba principalmente en las horas de mayor consumo de
energia eléctrica: las “horas punta”, que se producen durante las primeras ho-
ras de la noche.

4.1 Losobjetivos y la estrategia de marketing

El objetivo primordial apunt6 a reducir la demanda en las "horas punta”, y la
estrategia adoptada para dicho fin fue el demarketing. En consecuencia, se
busco desplazar parte de este consumo a otro horario, y estimular el uso ra-
cional de la electricidad en dicho periodo.

Asimismo, luego de un analisis de la demanda en las "horas punta”, se deter-
miné que el 40% la consumia el sector residencial y el 60% los otros sectores
(véase el Gréafico No. 1).

En consecuencia, se concluyo que debian realizarse actividades paralelas en
cada sector; eran prioritarias las del sector residencial, ya que en éste se po-
dian obtener ahorros en el corto plazo. En los otros sectores, y en especial en
el industrial, probablemente habria ahorros sustanciales; pero sus efectos sélo
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se obtendrian en el mediano y el largo plazo, y lo que se requeria en ese mo-
mento eran resultados inmediatos.

Como siguiente paso, se analizé cuidadosamente el consumo por uso final en
el nivel del sector residencial, y se determiné que el 58% se destiaba a ilumi-
nacion (véase el Gréafico No. 2).

Gréfico No. 1

CONSUMO DE ENERGIA POR SECTORES ECONOMICOS EN LAS
“HORAS PUNTAS”

ALUMBRADO
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Fuente: Cenergia.

Frente a este contexto, la campafia en el sector residencial apuntd a dos gran-
des objetivos:

1. Mejorar los habitos de consumo de energia eléctrica de la poblacion,
especialmente los referidos a iluminacion.

2. Inducir a la poblacion a utilizar equipos eficientes desde el punto de
vista energético y, en especial, sustituir los focos o bombillos incandes-
centes por focos ahorradores.
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Gréfico No. 2

HABITOS DE CONSUMO EN EL SECTOR RESIDENCIAL EN LAS
“HORAS PUNTA”
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Fuente: Ministerio de Energia y Minas.

5. Lacampaia en el sector residencial

5.1 Estrategia de la campafia de mejoramiento de habitos de consumo
para el uso racional de la energia eléctrica

Se decidio desarrollar la camparia de cambio de habitos sobre la base de tres
actividades paralelas y complementarias:

1. Publicidad.

2. Actividades informativas y demostrativas.

3. Actividades para introducir el tema del ahorro de energia en los planes
de estudios escolares en el nivel de educacion inicial y primaria, y acti-
vidades extracurriculares en el nivel secundario.

El Gréfico No. 3 explica la estrategia que se implementd para mejorar los héa-
bitos de consumo de la poblacion en el mediano plazo.

La linea A representa la campafia publicitaria. Esta, tal como se aprecia, fue
muy intensa en 1995, afio en que se logré un importante impacto sobre los
habitos de la poblacién. Asimismo, se puede notar un gran pico ese primer
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afio. En los afios 1997, 1998 e incluso 1999, se continud la campafia, pero
solo con una intensidad de mantenimiento.

La linea B corresponde a la campafa educativa, actividad que se ha desarro-
llado a partir de 1996, y cuyo objetivo fue lograr educar una nueva genera-
cién de nifios peruanos con buenos habitos de consumo para el afio 2000.

La linea C simboliza las actividades demostrativas e informativas, las mismas
que fueron implementadas para responder a las interrogantes que se genera-
sen en la poblacion, acerca de la campafia de publicidad y la campafa educa-
tiva. De este modo, se buscaba lograr una curva resultante uniforme para me-
jorar los habitos de consumo de la poblacidn.

Grafico N° 3

ESTRATEGIA PARA INDUCIR EL CAMBIO DE HABITOS DE
CONSUMO DE LA POBLACION
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El objetivo especifico buscado con estas actividades fue que cada familia del
pais apague el equivalente a un foco incandescente de 100 w durante las “ho-
ras punta”. De esta manera, se obtendria un ahorro en potencia de 200 Mw.
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5.2 Las actividades de comunicacién
Se decidi6 realizar cinco actividades comunicacionales:

" Camparia publicitaria 1995 - 1996.

" Camparia informativa.

" Camparia demostrativa.

" Camparia en el sector educativo.

= Camparia para inducir a la poblacidn al uso de equipos eficientes desde
el punto de vista energético.

5.2.1 La campafia publicitaria

Dentro de la estrategia de comunicacion, se realizé una intensa campafia pu-
blicitaria para mejorar los hébitos de la poblacion. Esta comprendi6 cinco
etapas: sensibilizacion; concientizacion; focos ahorradores; consejos de aho-
rro de energia; resultados y agradecimiento.

5.2.1.1 Obijetivos publicitarios

La campafia estuvo orientada a concientizar a la poblacion sobre la problema-
tica energética y procurd fomentar la necesidad de adoptar un uso racional de
este recurso. En consecuencia, los niveles de alcance y frecuencia no deberian
Ilegar al exceso ni provocar saturacion en la audiencia.

5.2.1.2 Estrategia publicitaria

La campafia publicitaria comprendi6 las cinco etapas ya mencionadas: sensi-
bilizacion; concientizacion; focos ahorradores; consejos de ahorro de energia;
resultados y agradecimiento.

> Etapa de sensibilizacion: Buscd despertar en la poblacién una inquie-
tud referente al tema de ahorro de energia eléctrica. Esta etapa fue so-
lamente radial y abarc6 desde el 1 de diciembre de 1994 hasta el 28 de
marzo de 1995.

> Etapa de concientizacion: A través de la television, la radio y la
prensa, se busco explicar el problema energético del pais y motivar a
la poblacion a colaborar con la campafia. Como paso preliminar, se
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considerd necesario que el publico usuario de energia eléctrica iden-
tificara el problema y se sintiera parte del mismo y de su eventual so-
lucion. Se establecieron conceptos como los de “horas punta” y el de
solidaridad. Esta etapa abarcé desde el 11 de marzo hasta el 30 de
abril de 1995.

> Etapa de promocidn de focos ahorradores: Esta actividad estuvo dedi-
cada a promover la sustitucion de los focos incandescentes por los fo-
cos ahorradores. Esta etapa se produjo entre el 15 de junio de 1994 y el
31 de julio del mismo afio.

»  Etapa de consejos de ahorro de energia: A través de spots televisivos,
se educo a la poblacion sobre la forma adecuada de uso de los electro-
domeésticos; sobre todo se advirtio lo que no deberia hacerse con los ar-
tefactos de mayor consumo (la cocina eléctrica, el calentador o terma
de agua, la plancha y las luces). Esta etapa dur6 desde el 10 de junio de
1995 hasta el 30 de setiembre del mismo afio.

> Etapa de resultados y agradecimiento: Durante esta etapa, se inicio la
fase de mantenimiento. Por lo tanto, estuvo destinada a informar a la
poblacion sobre los resultados que se venian obteniendo con la campa-
fia; a motivar a los usuarios a seguir colaborando, y a agradecerles su
cooperacion. La duracion de esta Gltima etapa abarco desde el 24 de ju-
lio de 1996 hasta el 24 de setiembre del mismo afio.

5.2.1.3 Disefio del mensaje

El mensaje contenia tanto una propuesta racional como un llamado emo-
cional.

Aludiendo a la racionalidad, se hizo notar a la poblacion que el pais necesita-
ba economizar energia; se explicé el concepto de “horas punta” y que la cola-
boracion de todos evitaria los racionamientos de electricidad.

Como argumento emocional, se resalt6 el hecho de que casi el 50% de los pe-
ruanos aun no tenia luz y que se debia ahorrar energia para proporcionarsela a
los demas. Se fomento fuertemente el valor social de la solidaridad a través
del eslogan de la campafia, “luz que ahorramos, luz que damos”.



210 Apuntes de Estudio

5.2.1.4 Alcance

Esta campafia estuvo dirigida a todos los sectores socioeconémicos, por lo que
se utilizé el 90% de los medios de comunicacion més importantes del Peru.

Su nivel de intensidad fue equivalente a la del lanzamiento de una nueva be-
bida de consumo masivo.

5.2.1.5 Plan de medios y difusion

En la difusion televisiva, se llegaron a alcanzar los 22,000 GRP. En la difusion
radial, se alcanzaron los 133,800 GRP; y en la prensa escrita se alcanzaron los
33,545 GRP.

Adicionalmente se utilizaron, por primera vez en el Perd, sobreimpresiones
del tipo de los avisos de servicio publico, durante la programacion en televi-
sion y radio, y asi se logrd un alto nivel de recordacion. En la mayor parte de
los canales de televisién, se interrumpieron los programas con cintas de aviso
(denominadas cuantafén®) a las 6:30 p.m., 7:00 p.m. y 10:00 p.m. En la pri-
mera interrupcién se mencionaba “estamos indicando las horas punta, cola-
bora apagando un foco”; y el Gltimo anuncio de las 10:00 p.m. sefialaba
“han terminado las horas punta, gracias por tu colaboracién”. De hecho,
esta herramienta fue una de las mas importantes dentro de la campafia reali-
zada, ya que en forma directa motivo a la poblacién a apagar sus luces en las
horas mas criticas, las “horas punta”.

Durante 1995 y 1996, se logré difundir aproximadamente un total de 13,998
avisos en radio, 4,785 en televisién y 552 en prensa. Adicionalmente, para
ampliar la cobertura a toda la poblacién, se utilizaron, entre otros recursos,
paneles luminosos en las principales avenidas de la ciudad; asi como avione-
tas con esldganes, que sobrevolaron las playas durante el verano.

5.2.1.6 Presupuesto
Los recursos totales invertidos en medios durante el periodo de exhibicién

fueron del orden de cinco millones de délares americanos (US$ 5°000,000).
La distribucion del presupuesto fue como se aprecia en el Grafico No. 4.

1. Cuantafdn: Interrupciones a la difusion en horarios prefijados.
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5.2.2 Lacampafa informativa

Como se preveia que la campafia publicitaria generaria en la poblacién una
demanda inmediata de informacion adicional, paralelamente se implementd
una campafia informativa a través de material impreso, telefonia, Internet y
otros medios.

Gréfico No. 4

PRESUPUESTO DE PUBLICIDAD
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Fuente: PAE-MEM.

5.2.2.1 Material informativo

Durante dos afios, a partir del inicio de la campafia, se elaboraron cuarenta
tipos de material informativo y se imprimieron 1°706,540 ejemplares.

Los disefios se hicieron de acuerdo con el sector al que se queria impactar, las
edades y el tipo de campafia. En consecuencia, se desarrollaron piezas especi-
ficas para la poblacion en general, para los escolares, asi como campafias en
el sector comercial o en edificios publicos.

El material comprendié diversos formatos, tales como calendarios, guias, fo-
lletos, volantes, reglas, lapiceros, agendas para escolares, suplementos tipo
comic etcétera, los mismos que fueron entregados en colegios, actividades
demostrativas sobre ahorro de energia y a través de los diarios.
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5.2.2.2 Apoyo logistico: central telefonica

En vista de la gran demanda de informacién adicional requerida por el pabli-
co, en junio de 1995 se implementd una central para hacer un marketing tele-
fonico sobre el tema del ahorro de energia, a la que se denominé “Subproyec-
to Amiga Energética”.

El proposito fue realizar llamadas telefénicas a los hogares de Lima Metropoli-
tana para ensefiar a las amas de casa a calcular su consumo mensual de energia.

En su primer afio de funcionamiento, este subproyecto impacté principalmen-
te sobre los distritos de los sectores econdmicos medio y alto. Sin embargo,
durante 1996, su &mbito se amplié a otros distritos, medios y bajos. En total,
durante estos dos afios se realizaron o recibieron 160,000 llamadas teleféni-
cas (véase el Grafico No. 5).

Grafico No. 5

LLAMADAS REALIZADAS POR LA CENTRAL TELEFONICA
SEGMENTADO POR DISTRITOS 1995 - 1996
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Fuente: Ministerio de Energia y Minas.



La campafia de ahorro de energia 213

Por otro lado, desde agosto de 1995, el PAE implement6 una péagina web, en
la que se mostraba a la comunidad nacional e internacional la marcha de la
campafia de ahorro de energia. La incorporacién del proyecto a Internet, des-
de el inicio de la campafia, se convirtié asimismo en el canal de recepcion de
ideas del publico para optimizar las actividades que se venian desarrollando.

Finalmente, se elabor6 un sistema multimedia sobre el tema del ahorro de
energia. Gracias a este software, las personas podian calcular su consumo
mensual y compararlo con su facturacion mensual. Asimismo, se brindaban
consejos de ahorro de energia en forma interactiva.

5.2.3 La campafia demostrativa

A medida que se desarrollaba la intensa campafia publicitaria, surgié espon-
taneamente una creciente demanda de mayor informacion, la misma que debia
satisfacerse tanto con el material impreso como con la central telefénica. Sin
embargo, se detectd que se requeriria apoyar la campafia con dispositivos que
el publico pudiese maniobrar, de forma tal que confirmase que lo que se le
estaba diciendo era cierto.

5.2.3.1 Equipo de apoyo

Se prepararon focos gigantes que sirvieron para mostrar a la poblacién la
equivalencia del consumo de cada artefacto electrodoméstico comparado con
el encendido de focos de 100 w.

Por otro lado, como también se promocionaban los focos ahorradores, se di-
seflaron médulos de consumo que permitian comparar el rendimiento de fo-
cos incandescentes con el de los focos ahorradores. Estos modulos eran table-
ros con medidores transparentes a través de los cuales era posible observar el
consumo, pudiéndose percibir visualmente cuanto consume cada tipo de foco.

También se construyd una casa rodante, modelo de ahorro de energia, en la
cual se mostraban todos los artefactos que tiene una vivienda comun vy, a tra-
vés de medidores transparentes, se podia notar el consumo de cada uno de
ellos.

Asimismo, se desarrollaron médulos multimedia con el sistema de pantalla
sensible al tacto. Este recurso ayudaba a calcular el costo mensual del consu-
mo de cualquier cliente domiciliario por medio de un sistema interactivo.
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5.2.3.2 Demostraciones

A lo largo de 391 dias, entre 1995 y 1996, se realizaron las demostraciones.
Durante este periodo, los médulos demostrativos mencionados se llevaron a
grandes nlcleos de concentracion de personas, tales como supermercados,
universidades, institutos tecnolégicos, parques, ferias etcétera.

El impacto alcanzado fue notable, ya que los modulos posibilitaron verificar
los consumos reales de los artefactos. Cabe resaltar que personal especializa-
do tuvo a su cargo la tarea de responder a las inquietudes de la poblacién que
manipulaba personalmente estos dispositivos.

5.2.4 La campafia en el sector educativo

En 1995 se iniciaron actividades extracurriculares en el &mbito secundario en
toda la republica, para lo cual se capacitd a docentes en las principales capita-
les de departamento. Aproximadamente 500 de ellos fueron posteriormente
contratados para realizar la tarea de promotores del ahorro de energia, a tra-
vés de charlas en colegios para los alumnos y los padres de familia.

Dado que se sabia que era necesario formar una nueva generacion de perua-
nos con buenos habitos de consumo y que esta formacién deberia iniciarse
desde la nifiez, se efectuaron coordinaciones con el Ministerio de Educacién
para que este tema fuera incluido en el plan de estudios oficial. En el primer
semestre de 1996, el Ministerio de Educacion emiti6é un oficio de reconoci-
miento y aceptacion para la introduccion del tema del ahorro de energia en
los contenidos del curriculo educativo y autorizé que se desarrollase un plan
piloto en el nivel de Lima metropolitana, en una cantidad de colegios que in-
volucrara a 200,000 alumnos.

5.2.4.1 Material educativo

Se elaboro el material educativo didactico correspondiente, que consistio en
una lamina que se ubicé en cada aula de los centros educativos. Asimismo, se
disefiaron e imprimieron libros especiales tanto para los docentes como para
los alumnos, relativos al ahorro de energia. Paralelamente se realizé una in-
tensa campafia de capacitacion de docentes de los centros educativos y se
efectuo el seguimiento de los resultados.
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5.2.4.2 Apoyo multisectorial

Se participd activamente en eventos de gran concentracion de alumnos, tales
como las ferias de ciencias escolares en escala local, organizadas por el Mi-
nisterio de Educacién y el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
(CONCYTEC). Gracias a la presencia en las ferias de ciencias de los afios
1995 y 1996, se estima que se pudo llegar a mas de 20,000 alumnos, quienes
fueron portadores del mensaje a sus familias y centros educativos.

Se organizo el Dia Nacional del Ahorro de Energia, que se celebra anualmen-
te el 21 de octubre. En 1996 el Ministerio de Educacidn emitio una directiva
especifica para que todos los colegios participaran en una marcha con pancar-
tas alusivas a la fecha, alrededor de sus locales, y realizaran un concurso de
periodicos murales.

5.2.4.3 Impacto

Mediante las actividades curriculares desarrolladas en 1995 y 1996, se logré
llegar a 288,000 alumnos. Por otro lado, a través de las actividades extracu-
rriculares, se pudo involucrar a 251,000 alumnos adicionales, asi como a sus
respectivas familias con el efecto multiplicador correspondiente (véase el
Graéfico No. 6).

5.2.5 La campafia para inducir a la poblacién al uso de equipos
eficientes desde el punto de vista energético

El objetivo principal de esta campafia fue promover la sustitucion de focos
incandescentes por focos ahorradores. Paralelamente se aconsejo la utiliza-
cion de timers para los calentadores de agua o termas, y la sustitucion de arte-
factos eléctricos por artefactos de gas (cocinas y termas, principalmente).

El objetivo para 1995-1996 era reemplazar un millén de focos incandescen-
tes por focos ahorradores. De lograrse esta meta, se obtendria una disminu-
cion de la demanda de aproximadamente 60 Mw en las “horas punta”.

Se conocia que los focos ahorradores consumian entre 4 y 5 veces menos
energia y duraban de 8 a 10 veces mas que los incandescentes, y eran econo-
micamente ventajosos para el usuario porque reducian la facturacién mensual.
Ademas, por cada foco sustituido, las centrales térmicas dejaban de consumir
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al menos 8 galones de petréleo por afio y se dejaba de emitir anualmente 80
Kg de gases contaminantes producto de la combustion.

Gréfico No. 6

NUMERO Y TIPO DE LUGARES VISITADOS CON LOS MODULOS
DEMOSTRATIVOS 1995-1996
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Fuente: Ministerio de Energia y Minas.

Las evaluaciones realizadas indicaban que entre 1995 y 1996 se habian susti-
tuido 750,000 focos incandescentes por ahorradores, lo que significaba un
ahorro de al menos 45 Mw (véase el Gréfico No. 7).

Adicionalmente, para el afio 1997, se incremento la cantidad de focos ahorra-
dores, como se describe en el Grafico No. 8.

Para lograr este objetivo, se disefi6 una campafia publicitaria especifica, con-
cebida como parte de la campafia general. Sin embargo, considerando que
estos productos eran caros, se establecid un mecanismo de venta al crédito en
provincias, cuyos cobros se hacian en los recibos de consumo de energia eléc-
trica y bajo la premisa de pagar los focos ahorradores con la economia que
generaria el reemplazo de los focos incandescentes por éstos.
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Gréfico No. 7

CANTIDAD DE “FOCOS AHORRADORES” VENDIDOS EN EL NIVEL
NACIONAL DURANTE LA CAMPANA DE AHORRO DE ENERGIA
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Fuente: Ministerio de Energia y Minas.
Gréfico No. 8
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5.25.1 Campafa de promocion de las energias renovables

El Pert tiene un gran potencial para la utilizacién de fuentes de energia reno-
vable, razon por la cual se ha empezado una promocion muy intensa, a través
de la instalacion de mddulos demostrativos para la electrificacion béasica de
centros comunales con energia solar y eolica y la implementacion de "villas
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solares” como la realizada en la isla de Taquile (Puno). De esta manera, se
buscaba un efecto multiplicador en el nivel de todo el pais.

Por otro lado, se han venido desarrollando acciones de divulgacion y capaci-
tacion de recursos humanos en las provincias mas alejadas del pais, con la
finalidad de abaratar los costos de instalacion y mantenimiento. De esta ma-
nera, se dinamiza la utilizacion de estas tecnologias y se mejora la calidad de
vida de las poblaciones rurales aisladas.

6. Lacampanfa en el sector industrial

El sector industrial era uno de los mayores consumidores de energia, en el
que podian lograrse ahorros sustanciales, tanto al reemplazar equipos anti-
guos como al optimizar los procesos. Sin embargo, estas economias sélo po-
dian alcanzarse en el mediano plazo.

Como era necesario realizar actividades con miras a formar un mercado de
eficiencia energética en el mediano plazo, durante 1995 y 1996 se incidio
principalmente en el &rea de la capacitacion. Asi, se dictaron cursos cortos de
ahorro de energia para jefes de mantenimiento de industrias, hoteles, hospita-
les y clinicas, grandes almacenes, industrias minero-metaldrgicas etcétera
(véase el Gréafico No. 9).

6.1 Formacion de especialistas

Asimismo, se observé que adicionalmente era indispensable la formacion de
especialistas en eficiencia energética debido a que, siendo pocos los profesio-
nales de esta especialidad, muchas industrias desconocian los ahorros poten-
ciales que podian lograr y, lo que es mas importante, que los cambios 0 mejo-
ras de las instalaciones harian mas eficiente su industria y se pagarian con las
economias que generaran los programas de ahorro de energia aplicados en sus
plantas.

Por ello, se dicté un curso de Posgrado en Eficiencia Energética, de 260 ho-
ras de duracion y que permitié que cincuenta y nueve ingenieros de diferentes
especialidades -tales como electricidad, electronica, quimica y mecanica- re-
cibieran el grado de auditor energético.
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Grafico No. 9

CANTIDAD DE PERSONAL CAPACITADO EN EFICIENCIA ENERGETICA
1995 - 1997
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MANTENIMIENTO ELECTRICISTAS PARA AUDITORES
ENERGETICOS

Fuente: Ministerio de Energia y Minas.

6.2 El Amigo Tarifario

Dado que la legislacion tarifaria peruana era muy densa y complicada para el
personal no especializado, se elabord un software informético denominado
Amigo Tarifario, para que los industriales pudieran determinar, en forma
simple y préactica, su mejor opcion tarifaria y, a la vez, contaran con una he-
rramienta que los ayudase a decidir la conveniencia de desplazar sus cargas
de las “horas pico" hacia las "horas valle” (las de menor consumo).

7. Lacampanfa en el sector comercial
Luego de los analisis correspondientes, se determind que en el sector comer-

cial, al igual que en el doméstico, podian obtenerse ahorros apreciables sin
inversiones costosas, ya que el uso mas importante era la iluminacion.
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7.1 Laestrategia

La estrategia utilizada fue realizar visitas a diversos negocios de los distritos
de mayor consumo, mediante promotores especialistas en ahorro de energia
cuya mision era aconsejar a los duefios de los negocios sobre las medidas que
podian implementar para ahorrar energia y reducir su facturacion.

Por ello, en 1995 se desarrollaron tres camparfias en el sector comercial de
Lima, en las que se visitaron 3,806 comercios. Siguiendo la misma estrategia,
en junio de 1996 de llevé a cabo la cuarta camparfia de ahorro de energia; los
promotores contratados por el proyecto visitaron 5,271 negocios (véase el
Gréfico No. 10).

Gréfico No. 10

TIPO DE COMERCIO VISITADO POR PROMOTORES DE ENERGIA

1995-1996
Total
visitado:
5271 RESTAURANTES
OTROS 20%
0,
o ) LUQUERiAS
4\\ %
HOTELES/HOSTALES
CENTROS 13%
COMERCIALES . .
2% TALLERES/GRIFOS PANADERIAS — LAVANDERIAS
5% 11% 3%

Fuente: Ministerio de Energia y Minas.

7.2 Los cambios

Para evaluar los resultados obtenidos con estas campafias en el sector comer-
cial, se hizo un seguimiento a una muestra de cuarenta y ocho de los hoteles
visitados. De las encuestas realizadas, se pudo comprobar que el 54% imple-
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mentd mejoras en el sector iluminacién y logrd bajar su consumo, a través de
las siguientes medidas: el 78% cambid una parte de sus focos incandescentes
por focos ahorradores, el 9% cambid a fluorescentes, otro 9% opt6 por focos
incandescentes de menor potencia y el 4% elimin6 el exceso de focos incan-
descentes. A través de ésta y otras acciones, el 65% de los hoteles visitados
manifestd haber reducido su facturacion mensual luego de la visita de los
promotores energéticos (véase el Grafico No. 11).

Grafico No. 11

COMPORTAMIENTO DE LA FACTURACION EN LOS HOTELES LUEGO
DE LA VISITA DEL PROMOTOR ENERGETICO
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Fuente: Ministerio de Energia y Minas.
8.  Los resultados de la campafia nacional de ahorro de energia

Se logr6 que la demanda de potencia no sobrepasara la maxima demanda del
afio 1994, tal como se aprecia en el Grafico No. 12. Sélo en Lima se estima
que se ahorraron 93 Mw de potencia en las denominadas “horas punta”, y se
consiguio una reduccion superior a 100 Mw en escala nacional.

El promedio nacional de consumo de energia en el sector doméstico disminu-
y6 de 136 Kw-hora/mes en 1994 (antes de la campafia) a 114 Kw-hora/mes
en 1995 y a 106 Kw-hora/mes en 1996 (véase el Grafico No. 13).



222 Apuntes de Estudio

Gréfico No. 12

EVOLUCION DE LA MAXIMA DEMANDA
EN EL SISTEMA INTERCONECTADO CENTRO-NORTE

1993 - 1998
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Fuente: COES. Elaboraciéon; PAE-MEN.

Estas reducciones de consumo produjeron un ahorro de US$ 50°000,000 por
afio en todo el pais. La energia ahorrada permiti6 dar energia eléctrica a nue-
vas familias.

El ahorro de energia logrado en 1995-1996 evitd el consumo de 630,000 ba-
rriles de petroleo por afio y la emision de agentes contaminantes al medio
ambiente. Si el ahorro conseguido se mantuviera en los siguientes afios, se
evitaria el consumo de dicha cantidad de combustible, asi como la consi-
guiente polucién ambiental (véase el Grafico No. 14).
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Gréfico No. 13

VARIACION DEL CONSUMO PROMEDIO EN EL SECTOR RESIDENCIAL

EN EL NIVEL NACIONAL (KW - h/mes) 1994 - 1996
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Fuente: PAE-MEM.

Gracias a la camparfia nacional de ahorro de energia, no hubo racionamientos

de energia y la industria energética no enfrentd restricciones que ocasionasen
pérdidas econémicas al pais.

La campafia en el sector residencial, que tuvo como lema “luz que ahorramos,
luz que damos”, cal6 hondamente en la conciencia de la mayoria de la gente.
La poblacion ya conocia que el maximo consumo de energia del pais se pro-

ducia durante las “horas punta” y colaboraba apagando los focos o lamparas
gue no necesitaba (véase el Cuadro No. 1).

Cuadro No. 1
Conocimiento de las horas punta
1995 1996
No 36% 32%
Si 63% 67%
N.P./N.R. 10% 10%

Fuente: Apoyo S.A., enero de 1996.
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Gréfico No. 14

BENEFICIOS QUE SE OBTUVERON CON LA CAMPARNA DE
AHORRO DE ENERGIA 1995 - 1996

1. BENEFICIOS ECONOMICOS
Se ahorraron 50 millones de dolares por afio.

2. BENEFICIOS SOCIALES
Se dio electricidad a més de 400,000 familias con casi el
mismo consumeo de energia de afios anteriores.

3, PROTECCION DE RECURSOS NATURALES
Se dejaron de consumir 630,000 barriles de petréleo/afio.

4. BENEFICIOS AMBIENTALES
Se dejd de emitir anualmente al medio ambiente:

Ca, §o,
280,000 TM 2,500 T™M 1,350 T™M

5.LO MAS IMPORTANTE
No hubo racionamientos de energia en 1995 y 1996.

Fuente: PAE-MEM.

Adicionalmente, como la campafia en este sector estuvo basada en el emotivo
argumento de que “habia que ahorrar para que todos tuvieran energia eléctri-

ca y nadie sufriera las consecuencias de un racionamiento”, el sentimiento de

solidaridad de la poblacion se acentud, y asi la campafia también contribuyd a
afianzar un valor esencial para la convivencia pacifica de nuestro pais (véase

el Cuadro No. 2).
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Cuadro No. 2

Razones que motivaron a la pobalacion a
ahorrar energia al inicio de la campafia

Darsela a los demas
Otros

3%

1995 1997
Ahorrar dinero 94% 70%
3% 29%

1%

Fuente: Apoyo S.A., enero de 1997.

9. Epilogo

La reciente campafia de ahorro de energia realizada en Cuba tom6 como mo-
delo la experiencia peruana y conté como colaboradores con profesionales

peruanos.
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La ancestral practica de otorgar limosna a los nifios de la calle encontraba en
afios recientes barreras que inhibian las espontaneas donaciones debido a te-
mores asociados al uso indebido del dinero donado. La adquisicion de drogas,
los juegos de video e incluso la posibilidad de estar financiando a inescrupu-
losos explotadores de menores constituian serias limitaciones para que el do-
nante pudiera confiar en un buen destino de su dbolo.

Es en este contexto que Pro Educacidn identificé la oportunidad de desarro-
llar tanto un canal como un medio para dar limosna que fuera seguro, confia-
ble y destinado realmente a la alimentacion del menor. Este propdsito se hizo
posibles a través de las fichas de donacion Tips.

1. Pro Educacion

Pro Educacién es una asociacion civil y cultural sin fines de lucro, fundada
para promover la educacion y organizar actividades que contribuyan al desa-
rrollo de la persona y de la sociedad. Fomenta el ejercicio responsable de la
libertad individual y la formacion del criterio personal en un marco de valores
éticos y civicos permanentes.

1.1  Los objetivos de Pro Educacion
Esta institucion asumid la responsabilidad de contribuir a evitar que los fun-

damentos que permiten a la sociedad ofrecer las condiciones de una vida dig-
na para todos sus integrantes sigan desvaneciéndose. Consider6 que, en el
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origen de esa descomposicién, se descubren la ignorancia y la ausencia, mas
0 menos generalizada, de una adecuada formacién integral de las personas.

Pro Educacién encontré su razén de ser en la importancia que la educacion
(intelectual, moral, artistica, técnica, civica y religiosa) tiene para corregir es-
tas deficiencias, y en la necesidad de que todos participen en esta urgente ta-
rea.

1.2 Las actividades de Pro Educacion

Las principales actividades de Pro Educacidn, siempre dentro de su objetivo
institucional, se desarrollan en los siguientes &mbitos:

» Formacién y capacitacion.
» Promocién humana y apoyo social.
>  Difusién cultural y civica.

2. El escenario social

Pro Educacion, dados los sensibles niveles de desnutricion en menores de
edad pertenecientes a niveles socioeconémicos muy bajos, tomé conciencia
de la explicable inseguridad en el destino de las limosnas. Las drogas, los
juegos de video, las golosinas o la explotacion que ejercitan personas ines-
crupulosas podrian ser el destino real de las donaciones, y ello mermaba sig-
nificativamente el aporte de los potenciales donantes.

El perfil del escenario social que encontré Pro Educacion antes del lanza-
miento de los Tips se caracterizaba por las importantes carencias de los gru-
pos sociales menos favorecidos y por la necesidad de desarrollar medios con-
fiables y seguros que canalizaran el aporte solidario de los benefactores.

Una cuidadosa observacion del compromiso de los donantes permitié identi-
ficar la difusa, pero persistente tendencia de personas con recursos, que prefe-
rian entregar alimentos (pan, galletas, frutas, viandas) en lugar de dinero. La
citada préactica de donar alimentos permitiéd reconocer la atractiva y noble
oportunidad de brindar un canal y un medio de otorgar una limosna cuyo des-
tino real fuera la alimentacion del menor.
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Asimismo, se identificd a algunos empresarios solidarios con deseos de res-
paldar un esfuerzo de comunicacién masiva en favor de este nuevo canal de
donacion.

3. Lagestion de marketing

La labor de marketing de Pro Educacion estuvo orientada a generar un canal
gue uniese a grupos humanos diferentes: los auspiciadores, los donantes y los
receptores de donaciones.

3.1 Las metasy los objetivos

Las metas fundamentales de Pro Educacién fueron contribuir al esfuerzo
orientado a minimizar la desnutricién y disminuir la explotacién del menor.
Se buscaba, asimismo, reducir el uso de la limosna para fines no deseados.

Se fijaron objetivos de volumen de ventas de Tips, consumo de menues y
puntos de canje de los Tips en las diferentes panaderias. En términos de vo-
lumen de ventas, se esperaba colocar 136,000 Tips en un mes y medio, con
un 50% de retorno en tres meses. Asimismo, se deseaba beneficiar a los nifios
con, al menos, 4,000 menues por mes en el siguiente trimestre, y después cre-
cer un 50% en los siguientes tres meses.

Por ultimo, se esperd lograr puntos de venta y redencion suficientes para garan-
tizar la eficacia del programa, sin perder control sobre el mismo. No obstante, el
objetivo primordial fue disminuir la explotacién del menor o el uso de la limos-
na para fines no deseados.

3.2 Laestrategia de marketing

A mediados de 1996, Pro Educacién estudié formalmente la factibilidad del
proyecto con ayuda de docentes universitarios. Esta investigacion permitio
verificar la aceptacion del concepto, e hizo posible confirmar y validar las
caracteristicas posibles y deseables del producto.

La informacién obtenida permitié disefiar la estrategia de introduccion de
los Tips. Como se trataba de una innovacion, se procuré enfatizar la venta-
ja relativa que se ofrecia frente a otras alternativas de limosna, asi como la
compatibilidad del producto con las necesidades de los nifios y los valores
de los donantes.
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3.3  Las actividades de marketing
3.3.1 El desarrollo del producto

Se disefié y desarrollé un medio de cambio destinado a generar confianza y
seguridad en los donantes, para asi motivarlos a adquirir los Tips y usarlos
como limosnas. De esta manera, se cred la ficha de donacién Tip como un
medio que fuera dificil de falsificar y de caracteristicas agradables para todos
los participantes en el circuito de redencidn.

3.3.2 La politica de precios

Los Tips serian entregados a los nifios, los ancianos y, en general, las perso-
nas necesitadas de la calle para que éstos los canjearan por mendes en come-
dores parroquiales y populares (2 Tips por menu) o por pan en panaderias afi-
liadas (3 panes por un Tip). El costo del Tip se fijo en S/. 0.50, para lo cual se
tomé como referente la capacidad de redencién y la cantidad de dinero que
por concepto de propina se solia otorgar.

3.3.3 Ladistribucion

Se eligieron como lugares de venta a los autoservicios y los grifos, puesto que
se determind que eran los puntos de venta mas frecuentados por los donantes.
Para los lugares de canje por menues, se eligieron comedores en distritos ale-
dafios a las zonas de alta concentracion de nifios, ancianos y personas necesi-
tadas para evitar que se trasladen hasta sus hogares (conos en su mayoria) pa-
ra el canje. Asi, se lograba al mismo tiempo dispersarlos de las zonas de alta
concentracion. Las panaderias, en cambio, si se escogieron dentro de las zo-
nas de alta concentracion.

4. La comunicacion

Las actividades de comunicacion estuvieron orientadas a mostrar los benefi-
cios subjetivos con un mensaje dirigido tanto a los donantes como a los nifios
receptores. En esta labor, contribuyé la agencia Forum & Forum Comunica-
cion Integral S.A.

4.1 Los objetivos comunicacionales

La comunicacidn estuvo orientada a dar a conocer las fichas Tips como una
mejor alternativa frente a la limosna en efectivo. En consecuencia, se procurd
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construir una imagen de credibilidad, confiabilidad, seguridad y facilidad de
uso.

Es en este sentido que se dieron a conocer la forma de uso y el funcionamien-
to de este medio de pago, pues se difundieron también los lugares de compra,
redencion y venta de las fichas Tips.

4.2 El disefio del mensaje

El mensaje estuvo focalizado en un esquema problema — solucion, con énfasis
en el objetivo de ayudar a reducir la explotacion de los nifios.

Se estableci6 la sencillez de la solucién mediante el eslogan “mas que sencillo”,
que apelaba en el publico a la doble satisfaccion de ayudar y sentirse util. Al
mismo tiempo, se reforzo en la conciencia del donante el concepto de que se le
da un valor agregado al “sencillo” empleado como propina.

También se buscé otorgar al nombre las caracteristicas mnemotécnicas efi-
cientes, asi como neutralidad idiomatica, imagen acustica, ritmo, facilidad de
pronunciar y graficar: Tips (capitalizando la semejanza con los Taps, articulo
de éxito en los nifios; y su significado en inglés, “propina”, conocido por el
publico objetivo donante).

4.3  El publico objetivo

Las caracteristicas propias del producto hicieron necesario trabajar tres au-
diencias distintas:

. Los auspiciadores, empresarios que aportan recursos tanto para la difu-
sion masiva como para la emision de Tips.

. Los donantes, hombres y mujeres de 17 afios 0 mas, de los niveles
socioecondmicos alto, medio alto, medio tipico y medio bajo, princi-
palmente.

. Los receptores, en este caso nifios, ancianos y personas necesitadas en
general, que se ven obligadas a recurrir a la limosna.
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4.4 El contacto de los auspiciadores

Esta tarea constd de tres etapas. Primero, el presidente de Pro Educacion con-
tacté personalmente a todos los potenciales auspiciadores y les explico la
idea. Luego citaron a estas personas 0 a sus representantes a una reunion de
informacidn; al cabo de unos dias, se contact6 telefonicamente para saber si
se contaba con el auspicio. La tercera etapa consistié en presentarles la cam-
pafia publicitaria.

45 Los medios

La campafia de difusidn a través de medios se orient6 a dos tipos de audien-
cia. Por un lado, la audiencia de donantes estaba compuesta por hombres y
mujeres de 17 afios 0 mas, de los niveles socioeconémicos alto, medio alto,
medio tipico y medio bajo. Por su parte, la audiencia de receptores era la
conformada por los nifios, ancianos y personas necesitadas.

En la primera etapa, y teniendo como objetivo a la audiencia de donantes, se
difundi6 un spot de 35” durante tres semanas; el 70% del presupuesto televi-
sivo provino de la donacién de empresas auspiciadoras. Asimismo, en esta
etapa se trabajé una campafa periodistica, la cual luego se mantuvo por si
sola. En una segunda etapa, se difundié un spot de radio, asi como avisos de
prensa gracias a donaciones de estos medios y de otras empresas.

4.6 El presupuesto

En la primera etapa, se trabajo una campafia periodistica, la que suscité el su-
ficiente interés para sostenerse por si sola, y confirmo la expectativa que el
sistema habia despertado.

La campafia de lanzamiento requirié una inversion del orden de US$ 90,000,
de los cuales aproximadamente US$ 30,000 fueron pagados por Pro Educa-
cién y los restantes US$ 60,000 fueron captados como donaciones provenien-
tes de mas de doce empresas.

La campafia tuvo un periodo de exhibicion de febrero a marzo de 1997. La
asignacion presupuestaria por medios de comunicacion se desagregd como se
muestra en el Gréafico No. 1.
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Gréfico No. 1

DISTRIBUCION DEL PRESUPUESTO PUBLICITARIO
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Fuente: Pro Educacion.

5. Los resultados

Aunque la cobertura publicitaria fue de corta duracién por razones de presu-
puesto, la efectividad de la campafia de marketing y publicidad fue evidente
cuando se logro superar las expectativas inicialmente planteadas por el instituto.

La venta de 136,000 Tips, esperada en un mes y medio, se alcanzé en una se-
mana, por lo que se pusieron a la venta 150,000 Tips adicionales. Hasta media-
dos de setiembre de 1997, se habian canjeado aproximadamente 50,000 menues
y 1°000,000 de panes, habiéndose vendido un poco mas de 500,000 Tips (véase
el Cuadro No. 1). Un logro importante fue la ampliacion de los puntos de canje:
de 10 a 25 comedores, y de 15 panaderias a 30.

Cuadro No. 1

CONSUMO DE TIPS ACUMULADO A JULIO DE 1997

Canje en 30 Canje en 30 Total Tips
panaderias comedores canjeados
Tips 253,610 84,574 338,184

Fuente: Pro Eduacién.
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La evidencia de la aceptacion del sistema también se puede comprobar a tra-
vés de la cobertura periodistica que originé el lanzamiento de la campafa:
seis horas y media de entrevistas en radio y television; y el equivalente a mas
de veinte paginas en los principales diarios del pais, de los cuales sélo un ar-
ticulo muestra una interrogante relativa a la efectividad del sistema.

El total de fichas vendidas durante el periodo de lanzamiento se muestra en el
Grafico No. 2

Gréfico No. 2

VENTA ACUMULADA DE TIPS DURANTE EL
PERIODO DE LANZAMIENTO

Venta de Tips (acumulado a julio de 1997)
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6.  Auspiciadores

Las empresas que apoyaron al producto fueron AFP Integra, Anchor, Backus
& Johnston, Banco de Crédito, Banco Latino, Blockbuster, Coca Cola, Deza,
El Pacifico Peruano-Suiza, General Electric, Gloria, Inca Kola, IBM, Kentucky
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Fried Chicken, Luchetti, Metro, Nabisco, Nestlé, 3M, Otto Kunz, Pizza Hut,
Procter & Gamble, Repsol, Santa Isabel, Sebastian, Shell, Tecnipack S.A.,
Wong, entre otras.

7.  Epilogo

Dos afios y medio después de su lanzamiento, el producto continGa cumplien-
do con el objetivo de ayudar a los nifios, ancianos y demas personas necesi-
tadas que piden limosna en las calles.

A fines de junio de 1999, la venta acumulada de Tips ascendia a 1°200,000
unidades. EIl promedio de venta mensual, a partir del segundo afio, excedia
holgadamente las cuarenta mil unidades mensuales.

Los puntos de canje se han incrementado en el nivel comedores, pues a los
treinta comedores (parroquias originales) se han sumado doscientos comedo-
res pertenecientes al Hogar de Cristo. En cambio, el nimero de panaderias se
mantiene en treinta.

Avanzado el afio 1999, los lugares de venta se localizaban, principalmente, en
autoservicios; con una mayor participacion de Santa Isabel, seguida de Wong
y Metro. La Unica excepcién la constituian los dos locales de la pasteleria San
Antonio. El Cuadro No. 2 ilustra la evolucién de los supermercados como ca-
nales de salida.

Cuadro No. 2

EVOLUCION DE PUNTOS DE VENTA EN AUTOSERVICIOS

Locales Lanzamiento
de caden:_:ls'de (febrero 1997) junio 1997
autoservicios
Santa Isabel 12 24
Wong 09 14
Metro 02 05
Total de locales 23 43

La ficha Tip, con mas de 1°200,000 unidades vendidas, cuarenta y cinco lugares
de venta establecidos y doscientos treinta puntos de canje consolidados, conti-
nla vigente. Es un producto singularmente sensible a la generosidad de auspi-
ciadores y adquirientes.



Guia de utilizacién de casos

El Apuntes de Estudio Casos ganadores de los premios MAX/EFFIE es una
recopilacién disefiada para contribuir a que los estudiantes aprendan concep-
tos y préacticas de marketing mediante el uso de la casuistica.

Las situaciones presentadas constituyen testimonios documentados de la apli-
cacion exitosa del marketing en el pais. Se busca con ello generar debates en
el salon de clases o propiciar analisis escritos de los mismos.

Los casos estan agrupados en secciones y precedidos por resefias que describen
el mercado o el particular campo de aplicacion. Esta descripcion proporciona
un marco referencial que ayuda a que los aspectos claves de la situacion en es-
tudio cobren vida en el saldn de clases.

1. Objetivos

El objetivo primordial del compendio es involucrar al alumno en el proceso
de aprendizaje. Los objetivos especificos que estos casos plantean son los si-
guientes:

e Confirmar la adquisicion de conocimientos de marketing.
o Desarrollar en los estudiantes habilidades afines a la aplicacion del marketing.

2.  Tematica

A continuacion se describe la tematica de las secciones (introduccién a los
casos) y de los casos especificos preparados.
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APLICACION TEMATICA

Temética Secciones Casos
Planificacion estratégica de marketing Primera 1
Segunda 3
Tercera 5
Quinta 9y 10
Sexta 11,13y 14
Anadlisis del ambiente de marketing Primera a quinta Todos
Comportamiento del consumidor Primera a quinta lall2
Segmentacion y posicionamiento Todas Todos
Estrategias afines al mercado de bienes Segunda 3y4
Cuarta 7y8
Quinta 9y 10
Sexta Once
Estrategias afines al mercado de servicios Primera ly2
Tercera 5y6
Sexta 12,13,y 14
Desarrollo de productos Primera 1
Cuarta 7
Quinta 10
Sexta 11
Sexta 14
Estrategia de ciclo de vida del producto Segunda
Tercera 5y6
Cuarta 8
Quinta 9
Sexta 12
Disefio del mix de marketing Todas Todos
Marketing no lucrativo Sexta 13y 14

3.  Confirmacién de conocimientos

La aplicacién de esta casuistica permite constatar la cabal asimilacion de con-
ceptos. Es posible verificar el dominio de los mismos con el apoyo de pregun-
tas clave que ayudan a dilucidar si los alumnos han adquirido el dominio de

cierta informacion lectiva.
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Las preguntas especificas por topico de estudios, aplicables a la tematica des-
crita para las secciones y los casos, son las siguientes:

3.1

3.3
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Planificacion estratégica

¢Cudles son los conceptos de planificacion estratégica aplicables a la
situacion de estudio?

¢Como se disefid la estrategia de crecimiento?

¢Cbémo evaluar el papel de la mercadotecnia en la planificacién estra-
tégica aplicada en el caso?

¢ Cudl fue el proceso de marketing desarrollado?

Ambiente de mercadotecnia

¢Como incidieron las fuerzas ambientales en el caso?

¢ Cémo afectaron los cambios en el ambiente demogréafico y econémico
las decisiones de marketing?

¢Cudles fueron las tendencias principales en los ambientes natural y
tecnolodgico durante el periodo de estudio?

¢Qué cambios relevantes ocurrieron en los ambientes politico y
cultural?

Comportamiento del consumidor

¢ Cémo definiria el mercado y elaboraria un modelo sencillo de la con-
ducta de compra del consumidor aplicable a la situacion descrita?
¢Cuales fueron los principales factores que influyeron en la conducta
de compra en este rubro?

¢Coémo describiria las etapas en el proceso de decision del comprador
aplicables al caso?

Segmentacidn y posicionamiento

¢Cémo definiria los criterios de segmentacion del mercado que se
adoptaron y los conceptos de posicionamiento aplicables al caso?

¢ Cudles fueron, segln su criterio, las bases principales para la segmen-
tacion del mercado en estudio?

¢Cbémo se identificaron los segmentos mas atractivos de este mercado?
¢ QUué estrategia se escogid para cubrir ese mercado?

¢En qué forma la empresa posicion6 su producto?
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3.5 Estrategias afines al mercado de bienes

. ¢Cémo definiria el producto y las principales caracteristicas del con-
sumidor?

. ¢ Qué papel desempefiaron la marca, el producto, el envasado y el eti-
quetado?

3.6  Estrategias afines al mercado de servicios

. ¢Que acciones contribuyeron a la comercializacion exitosa de estos
servicios?

. ¢En qué medida estima que el marketing relacional contribuy6 al éxito
obtenido?

3.7 Desarrollo del producto

. ¢Podria enumerar y definir los pasos que se siguieron en el proceso de
desarrollo del nuevo producto?

. ¢Cudl fue la forma en que la empresa en estudio encontrd y desarrollé
ideas innovadoras?

3.8 Administracion del ciclo de vida del producto

. ¢Coémo describiria las etapas del ciclo de vida del producto en estudio?

. ¢En qué forma se cambiaron las estrategias adoptandose a la evolucion
del ciclo de vida del producto?

3.9 Disefio de mix de marketing

¢Cudles fueron los factores internos y externos que afectaron las deci-
siones de determinacion de precios, en el caso?

¢Por qué los competidores decidieron cambiar sus precios?

¢En qué forma reaccionaron a los cambios de precios los clientes?
¢Cudles fueron las principales opciones de canales que estuvieron a la
disposicion de esta empresa?

¢Por qué la compaiiia utiliz6 determinados canales de distribucion?

¢ Qué funciones desempefiaron esos canales?

¢Cuéles fueron los instrumentos promocionales utilizados por la
compafiia?
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. ¢En qué forma fueron utilizados dichos instrumentos?
. ¢Qué pasos siguid la empresa para desarrollar una comunicacion de
marketing?

3.10 Marketing no lucrativo

. ¢ Cémo describiria las similitudes y diferencias que encuentra, en cuan-
to a practicas de marketing, con la actividad comercial; de acuerdo con
el caso en estudio?

4, Desarrollo de habilidades

Los docentes pueden, a través de estos casos, estimular el uso de los conoci-
mientos adquiridos, su aplicacion, la interpretacién creativa de la informa-
cién recibida y la elaboracion de respuestas a nuevos retos planteados por la
evolucidn del entorno.

Con este propésito, los casos se han agrupado en seis secciones teniendo en
cuenta, primordialmente, criterios de afinidad de mercado.

Los profesores pueden plantear situaciones relativas a la evolucién de los
mercados descritos a continuacion.

4.1 Casos referidos al mercado bancario

En esta seccidn se realizé una breve descripcion de la actividad bancaria, para
lo cual se detall6 en forma sucinta la evolucion de la banca nacional.

Este marco referencial se bosquejé con el fin de contribuir a comprender el
escenario en el que se otorgaron sucesivamente dos premios MAX/EFFIE al
Banco Continental.

Este escenario, en el contexto actual, plantea nuevos retos que convendria
formular.

4.2 Casos relativos al mercado de las cervezas
En esta estacion, se describieron la evolucion y la creciente importancia de

este tipo de bebida en el nivel global, y se mostr6 una sintesis de la evolucién
de la industria cervecera en el Perd.
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Este contexto mostré las oportunidades y los riesgos que enfrentaron las em-
presas cerveceras nacionales en el lapso de estudio, asi como las respuestas
de Cervesur a estos retos, acciones que la hicieron merecedora de dos pre-
mios MAX/EFFIE.

Este mercado, a la fecha, plantea nuevos desafios que ameritarian estimar
respuestas.

4.3 Casos relativos a administradoras de fondos de pensiones

En esta seccidn, se describid la puesta en marcha del Sistema Privado de Pen-
siones desde junio de 1993. Esta actividad tuvo y tiene un significado impor-
tante en la evolucion de la prevision social en el pais.

A partir de noviembre de 1995, las administradoras de fondos de pensiones
enfrentaron un nuevo escenario legal que generaba opciones y obstaculos. Las
respuestas a estos desafios realizadas por AFP Horizonte y AFP Unién las
hicieron merecedoras de sendos premios MAX/EFFIE en el bienio 1996-97.

A inicios del milenio, las oportunidades y los riesgos han cambiado; en con-
secuencia, plantean nuevas interrogantes.

4.4 Casos relativos al mercado de productos de proteccién femenina

En esta seccion se describe como la mujer peruana de los noventa desempe-
fiaba nuevos roles y realizaba un mayor ndmero de actividades. En este con-
texto, el uso de articulos de proteccién femenina era creciente; y en 1994
existia ya un mercado intensamente competitivo.

En 1995, Procter & Gamble introdujo en el mercado peruano un producto in-
novador: Always, que en 10 meses se convirtio en lider del mercado. Asi, se
genero la singular respuesta de Sancela con el relanzamiento de su marca No-
sotras, apoyada por una polémica publicidad comparativa. Ambos competido-
res recibieron premios MAX/EFFIE, el nuevo lider en 1996 vy el retador de
1997.

En el nuevo escenario, ambos competidores podrian adoptar nuevas estrate-
gias acordes con el entorno.
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4.5 Casos relativos a la industria de bebidas saludables

Esta estacién describe como a mediados de 1990 se dieron las condiciones
que permitirian el lanzamiento de dos marcas nacionales en el incipiente mer-
cado de bebidas saludables.

Como reflejo de la tendencia global hacia valores estéticos y naturales, desta-
caron dos bebidas de sello nacional: Inca Kola Diet, en el rubro de gaseosas
dietéticas, y Socosani en la particular categoria de aguas minerales. Sus pa-
trocinadores merecieron sendos premios MAX/EFFIE en 1997.

La dindmica competitiva ha originado la aparicidon de nuevas marcas en es-
tos mercados. Ello ha dado lugar a interrogantes que exigen respuestas por
ensayar.

4.6  Casos de marketing en campos especiales

En esta seccion se explica cdmo en el escenario profesional de la década de
los noventa destacd la creciente aplicacion del marketing en rubros diferentes
del consumo masivo de bienes.

Tal es el caso de aplicaciones del marketing al &rea social, la administracion
de la demanda, la difusién de innovaciones y los servicios.

En estos campos especiales, PAE-Cenergia, Pro-Educacion, GUITEL y La
Fabril reciben premios MAX/EFFIE durante los afios 1996 y 1997.

En cada rubro descrito la situacion ha cambiado: lo que fue aplicable a Don
Vittorio de La Fabril, y a Guias Telefonicas de GUITEL, ya no lo es en la ac-
tualidad para Alicorp y Telefénica. ¢Qué hacer entonces?

Por otro lado, tanto los Tips como las campafias de ahorro de energia requie-
ren de auspiciadores. ;C6mo obtenerlos?
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