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CONSERVAS DAPORTA. UN HUECO EN EL MERCADO

Autoras: Encarnacion Gonzélez Vézquez y Rocio Rodriguez Daponte
Universidad de Vigo

Presentacion

El siguiente caso pretende profundizar en el concepto basico de marketing y coémo
una pyme tiene oportunidades en un mundo global y de adelantos tecnoldgicos.

Sugerencias

Para resolver el caso se recomienda visitar la pagina web de ANFACO (http://www.
anfaco.com); Conservas Daporta (http://www.darportasl.com) y de Alimarket (http://www.
alimarket.es). También la base de datos Sistema de Analisis de Balances Ibéricos, SABI.

Caso practico

Conservas Daporta, S.L. es una pe-
quena empresa de caracter familiar que %mm A
tiene su domicilio social en Cambados, )
un pueblo de las Rias Bajas gallegas si- ul '
tuado en la provincia de Pontevedra.
Su gerente es Alejandro Daporta, co-
propietario y biznieto del fundador de la empresa. En la actualidad, se dedica funda-
mentalmente a la conserva de marisco de gran calidad que distribuye en un mercado
reducido, sobre todo en tiendas especializadas de gourmet y delicatessen, convirtiéndose
en productos selectos para ocasiones especiales. Sin embargo, en sus origenes, la empresa

se dedicaba a la fabricacion de conservas de pescado dirigidas a mercados mas genera-
lizados.
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Fabrica de Conservas Daporta en Cambados

La empresa fue creada en 1940 por D. Vicente Daporta y su hijo Francisco. En sus
inicios enlataba basicamente pescado: bonito del norte, sardina, jurel y caballa, que co-
mercializaba con las marcas DAPORTA y A CHAVE. En 1955, se incorpora a la empresa
el nieto del fundador, José Daporta. En esta época se comercializa una tercera marca, R10
UMIA, con la que se vende el pescado mds pequeno y que no cumple con los altisimos es-
tandares de calidad que se le pide a las primeras marcas. Los principales clientes durante
estos periodos eran fundamentalmente organismos oficiales como el ejército, la guardia
civil y, también, los economatos de empresas, muchas de ellas estatales.

Es preciso senalar que la industria conservera aparece en Galicia a finales del si-
glo XIX. En 1882, se hallaban censadas en Galicia seis fabricas, con una capacidad de
produccion media de 231 tn. Desde ese momento su crecimiento fue constante, asi en
1905 eran 82 instalaciones fabriles con una capacidad media de 10.560 tn. En este pe-
riodo comienza la mecanizacién (atin rudimentaria) del sector con las primeras maquinas
noruegas <Reinerts»> a palanca para el cierre de latas y las primeras soldadoras francesas
para la fabricacion de envases, lo cual supone un crecimiento imparable del sector, lle-
gando en 1965 a un censo de 734 fabricas e inicidndose una fuerte competencia que llega
hasta nuestros dias.

En la actualidad nos encontramos con una estructura empresarial menos numerosa,
representando un volumen de produccién que supera las 280.000 tn, capacidad produc-
tiva que se reparte entre distintos productos como podemos observar en la tabla 1.

Hasta la década de los ochenta del siglo XX el crecimiento de las conservas de pes-
cado es continuo, no tanto en nimero de factorias como en su capacidad productiva. A
ello, debemos unir la profunda e importante mecanizacién del sector, en donde la pro-
ductividad y las economias de escala marcan la base para una ventaja competitiva, sobre
todo respecto al precio.

En este escenario, se incorpora en 1981, la cuarta generacion familiar a la empresa.
Su actual gerente, Alejandro es un joven universitario con grandes inquietudes empre-
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Tabla 1: Produccion nacional de conservas de pescado (tn y miles euros)

1999 2000 2001 2002 2003
Producto Vol Valor Vol Valor Vol Valor Vol Valor Vol Valor
Atiin 129,469 | 319,62 | 135,942 | 322,82 | 145,458 | 353,49 | 152,004 | 358,79 | 164,052 | 419,95
Sardina 25,306 | 66,95| 24,673 69,63 | 25413 7| 26175 72,79 | 28,007 74,63
Caballa 11,714 46,59 | 11,538 47,76 | 11,740 48,71 11,750 | 49,44| 11,761 50,19
Mejillon 11,896 72,10 11,301 74,27| 11,866 75,01 12,281 7763 | 12,710 78,82
Cefalopodo 11,617 18,17 | 11,675 17,99 | 11,908 18,17 11,925 18,25| 11,961 18,29
Anchoa 8,185 56,50 8,431 59,04 9,616 | 68,83 10,289 71,24| 10,598 | 72,35
Berberecho 5,485 18,07 5,650 18,52 5,763 19,44 5,532 19,54 | 5,549 19,75
Resto 25,464 7713 | 25,719 78,28 | 26,491 80,23 | 26,888 81,84| 27,829| 8233
Total 240,652 | 752,14 |1246,906 | 770,32 (260,280 | 820,09 268,929 | 836,54 (284,673 | 905,95

Fuente: Anfaco

sariales. Conservas Daporta no sigue la misma evolucién de otras empresas conserveras,
no se mecaniza y ello le lleva a un periodo, hasta 1994, con unos excesivos costes de
personal que ponen un interrogante a su rentabilidad.

Alejandro contintia con un proyecto iniciado por su padre, enlatando mariscos de
las rias gallegas: berberecho, almeja, navaja, etc., haciéndolo a través de una fabricaciéon
manual, obteniéndose un producto con un alto valor anadido. Este nuevo producto se
comercializa a través de sus marcas principales: Daporta y A Chave y sin realizar ninguna
promocion ya que considera que «el producto va haciendo la marca, una buena marca,
sin publicidad, a base de calidad y del boca a boca». Esta politica se mantiene en la ac-

tualidad.

Hasta 1994, la empresa mantiene dos lineas de producto: el pescado y el marisco.
Esta dltima era muy rentable pero sus ganancias eran absorbidas por la primera.

A finales de 1994, D. José Daporta se jubila y tras tres anos sin dedicarse a la fabri-
cacion, en 1997 la conservera se constituye como S.L., y Alejandro, con una participacién
mayoritaria, asume la gerencia. A partir de ese momento la empresa se centra ya en el
proyecto mas rentable, la fabricacion de mariscos de las rias bajas gallegas con excelente
calidad y utilizando como primera marca la de DAPORTA. La fabricacién de pescado
pasa a un segundo término y lo poco que se trabaja se procesa manualmente proporcio-
nando mayor calidad aunque también mayores costes. Esta linea de pescado se mantiene
para dar servicio a sus principales clientes de la linea de mariscos.

El objetivo de la empresa es vender calidad en base a una materia prima excelente y
envasada en aluminio, mds caro (unos 0,02 euros por lata), pero que tiene la ventaja de
no presentar oxidaciones. Es preciso destacar que algunos clientes le solicitan productos
envasados de forma tradicional, en hoja de lata en el formato oval, requerimiento que es
cumplido por la empresa.

En las tablas 2 y 3 podemos observar la facturacion de Conservas Daporta y de las
principales empresas del sector, asi como su evolucién en los tltimos afios.
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Tabla 2: Facturacion de Conservas Daporta (miles euros)

1999 2000 2001 2002 2004
1.039,75 1.196.00 1.845.10 2.000.00 2.200.00 2.000.00
Fuente: Conservas Daporta
Tabla 3: Facturacion de las principales empresas (miles euros)

EMPRESA 2000 2001 2002 2003 2004
Jealsa Rianxeira, S.A. 205,35 232,41 293,00 301,00 309,00
Luis Calvo Sanz, S.A. 225,20 241,00 230,10 255,00 267,00
Conservas Garavilla, S.A. 201,84 213,39 176,66 170,86 180,00
Frinsa del Noroeste, S.A. 69,28 84,14 94,67 125,00 150,00
Bernardo Alfageme, S.A. 72,12 78,13 82,40 80,60 88,50
Hijos de Carlos Albo, S.A. 57,41 61,06 68,05 69,80 72,00
Salica Industria Alimentaria, S.A. 40,24 47,18 54,93 53,76 55,00
Conservas Friscos, S.A. 30,62 49,13 52,61 53,00 33,00
FACORE 30,20 38,34 43,50 44,00 44,00
Pita Hermanos, S.A. 34,07 33,87 39,73 40,00 40,00
Conservas del Noroeste, S.A. 30,71 31,25 33,05 34,25 35,00
Alfonso Garcia Lépez, S.A. 27,13 27,80 31,18 33,52 36,00

Fuente: Anuario Alimarket

Preguntas

1. Analice la evolucion del enfoque de marketing de Conservas Daporta. ¢Cual es su

enfoque actual? ¢Por qué?

2. Si usted fuese director de marketing de la empresa, équé sugerencias realizaria
para el desarrollo futuro de la misma?

3. Analice los distintos criterios de segmentacién utilizados a lo largo de los anos.

¢Cudles utiliza en la actualidad?

4. Analice el marketing mix de la empresa.

5. En base a la informacién que Daporta ofrece en su pagina web, identifique los
aspectos que puede hacer pensar que la empresa esta orientada al marketing.

4Qué apreciaciones haria?

Bibliografia recomendada

Carmona Badia, X. (1985): <La industria conservera gallega: 1840-1095», Economia de las Comunidades

Auténomas, n® 3. Grandes empresas, grandes historias de Galicia (2000), La Voz de Galicia.
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Gonzélez Gurriardn, J.; Figueroa Dorrego, P, y Fernandez-Jardén, C. (2001): La cadena empresarial de
transformacion de productos derivados del mar en Galicia, Instituto de Estudios Econémicos de
Galicia Pedro Barrié de la Maza, A Coruna.

INDITEX'Y ZARA: EL EJEMPLO PARADIGMATICO
DE LA ORIENTACION AL MERCADO

Autores: Andrés Mazaira Castro, Encarnacion Gonzalez Vdzquez v Elisa Alén Gonzalez
Universidad de Vigo

Presentacion

El grupo INDITEX ha pasado a formar parte de ese selecto grupo de empresas, a
nivel mundial, cuyo éxito y personalidad, las hacen ocupar una posicion destacada tanto
en los medios de comunicacién como en el debate cientifico académico.

Sugerencias

Para resolver el presente caso se recomienda consultar la informacién contenida en el
CD, asi como las paginas web de las distintas empresas que forman el grupo INDITEX.

Caso practico

El mercado de distribucién de moda en el mundo ha sufrido un notable cambio en
las dltimas décadas, pasando de ser un producto elitista a ser un producto de consumo
masivo (lo que se ha denominado <«el proceso de democratizacién de la moda»). Esta
generalizacién de la compra de productos de moda, potenciado por el descenso en los
precios medios, ha provocado la ampliacion del target a través de la incorporacién de un
creciente nimero de consumidores a este mercado. Produciéndose, al mismo tiempo,
en los dltimos afios, una polarizacién de los gustos de estos consumidores; las empresas
especialistas en tltima moda por un lado y las superficies de venta de ropa a precios bajos
por otra, han ganado terreno a los generalistas, como los grandes almacenes, que fueron
los protagonistas del sector hasta mediados de los anos 90 del siglo XX.

Pudiendo afirmarse que en el sector de la confeccién textil se observan con claridad
una serie de tendencias que estan determinando el desarrollo del sector, entre las que
destacariamos las siguientes:

* Deslocalizacién de la produccién textil y de la confeccién europea y norteameri-
cana.
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¢ Fuerte incremento de la presién competitiva.

+ Utilizacién de Estrategias de crecimiento empresarial a partir de la integracién
hacia adelante de los fabricantes de confeccién.

* Desarrollo de las cadenas de distribucidon.

* Progresivo incremento de la participacion de mercado de los «Killers».
* Creciente internacionalizacion.

¢ Obsesién por la flexibilidad.

* Niveles de fidelidad bajos, pricticamente no existen armarios monomarca, sino
que las empresas luchan por incrementar su participacién en los armarios de los
consumidores.

El grupo INDITEX, en el marco del sector de la confeccion textil

Segun la propia empresa recogié en el FOLLETO INFORMATIVO COMPLETO
(MODELO RV) realizado y publicado con motivo de su salida a bolsa, la actividad princi-
pal de INDITEX (INDUSTRIA DE DISENO TEXTIL, S.A.) y de sus sociedades filiales, es
el diseno, fabricacién, distribucion y venta de prendas de vestir, calzado y complementos
para hombre, mujer y nifio, incluyendo productos de cosmética y marroquineria. Confor-
mando uno de los mayores grupos de distribuciéon de moda a escala mundial, con més de
2.200 establecimientos en 56 paises de Europa, América, Asia y Africa.

Ademas de Zara, la mayor de sus cadenas comerciales, INDITEX cuenta con otros
siete formatos comerciales: Kiddy’s Class, Pull and Bear, Massimo Dutti, Bershka, Stra-
divarius, Oysho y Zara Home (que constituyen dreas de negocio diferenciadas'). El grupo
empresarial retine también a un centenar de sociedades vinculadas fundamentalmente
con las diferentes actividades que conforman el negocio del disenio, la fabricacion y la
distribucion textil. La cifra de negocio consolidada del Grupo Inditex se situé en el ejer-
cicio 2003 en los 4.598,9 millones de euros, con un beneficio neto atribuido al grupo de
446,5 millones de euros en el ultimo ejercicio. El margen neto sobre las ventas se situé en
el 9,7%. Al cierre del ejercicio 2003, el Grupo Inditex contaba con 1.922 tiendas abiertas
en 48 paises, con una superficie til de 988.357 m*

FARA  Mowimo Dutti
Kiddyss Class INDITEX Pullano Bear

oysho fpadeariqy BERSHKA

' En el CD se recoge informacién relativa al piblico objetivo, posicionamiento y peso especifico de

las distintas cadenas de INDITEX.
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La Cultura Organizativa de INDITEX

a) El grupo INDITEX, y en concreto ZARA, posee un conjunto de valores o creencias
bdsicas que determinan el enfoque de la organizacion hacia la satisfaccion de las necesi-
dades del consumidor.

En el caso de INDITEX la presencia de una serie de valores o normas que hacen
prevalecer la satisfaccién del consumidor se observa desde su propia definicién del mo-
delo de negocio:

* «Orientacién al cliente, tanto como fuente de inspiracién como desde el punto de
vista de servicio al mismo».

* <«Adaptacién de la producciéon a la demanda de los consumidores mediante el
control de la cadena de suministro y la capacidad de enfocar la produccién propia
o de proveedores a los cambios de tendencia dentro de cada campafa comercial>.

(INDITEX).

* <El elemento clave de esta organizacion es la tienda, un espacio de disefio muy
cuidado, pensado para hacer confortable el encuentro de los clientes con la moda
y en el que se obtiene la informacién necesaria para modular la oferta de acuerdo

con sus demandas> (INDITEX).

Existe, en todo el grupo, una profunda preocupacién por la obtencién de informa-
cidn; ésta se busca y se obtiene de dos grandes formas: la primera de ellas consiste en la
obtencion de informacién sobre las tendencias del mercado y la realizan los miembros del
equipo de diseno, tratando de leer en sus mdaltiples fuentes de «inspiracién-informacién»
(ferias, pasarelas, libros, observacién de la ropa y el estilo presente en el entorno de los
lideres de opinién o las series de TV de mas éxito, tiendas de la competencia, tiendas de
otros sectores de vanguardia, museos, viajes a aquellas zonas de mayor sensibilidad en
donde se potencia su presencia en discotecas, lugares de moda, universidades, mercadi-

llos...).

Pero sin duda la informaciéon mas importante, teniendo en cuenta su caracter de re-
tailer integrado y su apuesta por el acercamiento entre los momentos de disefio y venta ya
comentado, es la que se deriva de sus propias tiendas. Los equipos de Producto-Tienda re-
ciben esa informacién, de forma permanente y continua, de todas las tiendas del mundo;
diariamente contrastan el grado de éxito de los productos y estudian las tendencias suge-
ridas por los responsables de tienda, transmitiendo esa informacién, de forma inmediata,
a los departamentos de compra, disefio (trabajan en tres temporadas al mismo tiempo) y
produccién, para que dirijan su trabajo en dar respuesta a esa informacién permanente
que reciben de los consumidores.

Otra gran fuente de informacién son los pedidos que los jefes de tienda pasan a tra-
vés del sistema informatico dos veces a la semana, a partir de la oferta que se les manda
con anterioridad (de ahf salen las érdenes de produccién). Sirviéndose desde el centro de
logistica aquellos volimenes que aseguren que el encargado de los establecimientos no
esta tratando de almacenar los productos de mayor venta. La captacién de informacion es
pues diaria y matizada 2 veces a la semana, diseminandose a lo largo de la organizacion y
provocando la respuesta inmediata (como dijimos si un producto no tiene éxito la retirada
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es igual de inmediata), desarrolldndose asi un comportamiento en este dmbito claramente
orientado al mercado.

b) La Orientacion al Consumidor del grupo INDITEX, y en concreto de la cadena
ZARA, es entendida como una propension a generar mayor valor al consumidor del que
le proporciona la competencia, y en ese proceso estdan implicados todos los departamentos
de la organizacion.

Se observa una clara preocupacion por el conocimiento de la cadena de valor de su
negocio y por la actuacién en el mayor nimero de eslabones posibles de ella, controlando
la totalidad de la cadena productiva; y estableciendo asi una estrategia diferente a la de
sus grandes competidores.

Digamos pues que la Cultura de Orientacion al Cliente le ha llevado a convertirse en
un retailer integrado. La forma en la que ZARA organiza su modelo se encuentra refleja-
da con exactitud al examinar cémo se va desarrollando, dentro del grupo, el producto a
comercializar (desde la fase inicial del disefio hasta su venta).

La generacion de valor al consumidor, la ha desarrollado esta empresa a través de
la creacién de un concepto de negocio propio, lo que en el grupo denominan Concepto
ZARA, que se caracteriza por un cambio en la consideracion del negocio en general y del
producto en particular: frente al tradicional tratamiento de los productos de moda (ropa,
complementos y calzado) como productos de consumo duradero, en INDITEX en general

y en ZARA en particular LA MODA SE CONCIBE COMO UN PRODUCTO PERECE-

DERO?, fijandose su fecha de caducidad entre las tres y las cuatro semanas.

La generacion de una ventaja competitiva sostenible a través
de los valores y normas basicas que desarrolla el grupo INDITEX y, en
concreto, la cadena ZARA

En el grafico incluido en el CD bajo la denominacién Ciclo Completo por Tempora-
da, se observa claramente cémo se produce la extension en el tiempo, o alargamiento, del
ciclo completo por temporada en ZARA frente a la estandar de la industria textil, lo que
se traduce en su ventaja competitiva sostenible. Ventaja competitiva que se centra en la
capacidad que ha desarrollado la compania para adecuar permanentemente su oferta a
los gustos del consumidor y en la realizacién de dicha adaptacion en un espacio temporal
increiblemente corto: <La clave de este modelo es ser capaz de adaptar la oferta, en el me-
nor tiempo posible, a los deseos de los clientes. Para INDITEX, el tiempo es el principal
factor a considerar, por encima de los costes de produccién. La integracion vertical per-
mite acortar los plazos y disponer de una gran flexibilidad, con una reduccién al minimo
del inventario, disminuyendo al mdximo el riesgo moda» (INDITEX).

Esa ventaja competitiva se traduce en:

* La posibilidad de la introduccién permanente de nuevos articulos (varias veces
por semana) en los surtidos de las tiendas; realidad que es percibida por el cliente

* Este concepto se lleva hasta sus ultimas consecuencias, tanto en lo que respecta a la retirada de
las tiendas de aquellos productos sin éxito, que se «pasan de fecha» o quedan caducados, y son retirados
de las tiendas con total determinacién como por ejemplo a la hora de negociar el tratamiento y los tra-
mites del producto en las aduanas (aunque esto no siempre se consigue...).
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y que se traduce en su visita, de manera reiterada y continua, a las tiendas durante
toda la temporada’.

* Laincorporacién de las nuevas tendencias del mercado a la coleccién de manera
agil y continua; posibilitaindole a la organizacion una plena y casi inmediata ca-
pacidad de respuesta al mercado, aspecto esencial en un sector tan cambiante (su
agilidad viene demostrada por el hecho que desde el disefio de la prenda hasta
que se encuentra en las diferentes tiendas s6lo pasan 2 semanas en el caso de
repeticién de productos o ligera modificacion de los existentes y 5 semanas en el
caso de un producto de nueva creacién).

* A pesar de la politica de caducidad ya comentada, las tiendas nunca estan desa-
bastecidas, sino que estan permanentemente abastecidas de productos «exitosos»
(incluso en la época de Rebajas).

* La disminucion del riesgo de fracaso a la hora de interpretar las tendencias de la
moda y con ello de la acumulacién de stocks de productos fallidos; debemos tener
presente que los «productos de riesgo» se concentran en la produccién propia.

* Efectos en los costes de los retrasos en las posibles compras.

Ademads con esa continua transformacion de la oferta de las tiendas, tal y como indi-
caba un ejecutivo de la compania (Herreros, 2000); se consigue crear un clima de escasez
y oportunidad, que lleva a que <los clientes que entran en una tienda de ZARA y ven algo
que les gusta saben que tienen que comprarlo en ese momento, porque la semana proéxi-
ma es probable que ya no pueda adquirirlo».

A partir de esa consideracién conceptual, clave en la configuracion de su oferta de va-
lor, el factor tiempo se convierte en algo fundamental. Para ello se trata de acortar el tiem-
po que transcurre desde el momento de su disefio hasta el momento en que el producto se
encuentra a disposicién del consumidor, alargando lo que ellos denominan el Ciclo Com-
pleto de la Temporada (de forma que el 85% de las prendas que realizan en el grupo se
fabrican a lo largo de la temporada, una vez conocida su aceptacién por el mercado) y que
determina de forma absoluta las politicas de compra, produccién y logistica; afectando y
delimitando la forma de actuacién del conjunto de la organizacién (pero no nos equivo-
quemos, es en esta concepcion de oferta de valor basada en su Orientacién al Mercado,
donde estd su clave de negocio, de la que derivan los demds comportamientos).

Preguntas

1. éCual ha sido el papel que ha jugado el marketing en la evolucién del grupo IN-
DITEX en general y de la cadena ZARA en particular?

2. ¢Cémo es posible intentar sostener la inexistencia del marketing en esta organi-
zacion?

3. ¢En qué medida se diferencian las estrategias y tacticas de marketing del grupo
respecto de las de la competencia?

4. ¢Cual es el origen de esa diferencia?

* Si de media una mujer visita una tienda tres veces al afo... la media de visita anual en ZARA es
de 17 ocasiones (Pantaleoni, 2001).
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EL SECTOR FINANCIERO Y LA ACCION SOCIAL*

Autores: Elisa Alén Gonzalez y Andrés Mazaira Castro
Universidad de Vigo

Presentacion

La responsabilidad social forma parte cada vez més de la cultura corporativa de las
empresas, por ello, en el presente caso se hace una aproximacién a su aplicacién por las
empresas del sector financiero.

* Fuentes: Invertia, <BBVA lanza un préstamo gratuito para las madres de hijos recién nacidos»
en http://www.invertia.com/noticias/imprimir.asp?ldNoticia=1022411&idtel= (24/02/2004). La Voz de
Galicia, <EI BBVA lanza un plan de accién social que incluye préstamos sin intereses para las madres»,
25/02/2004, pag. 30. BBVA, http://www.bbva.es. El mundo dinero, <E1 BBVA lanza un préstamo sin
intereses para las madres con hijos recién nacidos», en http://elmundodinero.elmundo.es/mundodine-
r0/2004/02/24/Noti20040224133229.html (25/02/2004). Cinco Dfas, <El sector financiero opta por la
especializacion en su accion social», en http://www.cincodias.com/imprimir.html?xref=20040308cdscd

iemp_18&anchor=cds... (08/03/2004). http://www.empresaysociedad.org
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Sugerencias

Para ayudar en la resolucién del caso practico se puede acudir a distintas paginas
web de entidades financieras o consultar la prensa especializada, para ver qué acciones se
estan llevando a cabo con relacién a la accién social.

Caso practico

Durante el afio 2003 la inversion total de las empresas que han cuantificado los
recursos que dedican a accion social, ha sido de unos 155 millones de euros. EI 85%
son aportaciones de dinero, el 12% de los recursos son aportaciones en especie y el 3%
en tiempo de los empleados. Sin embargo, la accion social mejor percibida no es la de
las empresas mayores o mas conocidas, ni la de las que mas recursos dedican, y ademas
parece que no hay correlacion entre la inversion que realiza una empresa en accién social
y su beneficio neto. Por otra parte, el 40% de las empresas que han participado estan
empezando a plantear proyectos enfocados a generar efectos, tanto internos (motivacién
de los empleados) como externos; el 20% empieza a incorporar proyectos mds cercanos
al negocio como la capacidad de generar empleo o la de compra y un 12% trabaja en
proyectos mas estratégicos orientados a mejorar su entorno competitivo y que tienen un
desarrollo a medio plazo.

En este escenario, el sector financiero se ha subido definitivamente al tren de la
accion social. Las entidades apuestan por una mayor visibilidad en sus proyectos y la
tradicional funcién de las cajas de ahorro ve el impulso de nuevos participantes, las en-
tidades bancarias. Los cinco grandes, el Grupo Santander, el BBVA, el Banco Popular,
La Caixa y Caja Madrid, destinaron en 2003, 479 millones de euros, un 13% mas que el
afio anterior a actividades sociales. El sector esta a la cabeza de las entidades solidarias y
tiende a especializar su financiacion.

La apuesta de los bancos por la accién social ha sorprendido a las cajas. Y es que
mientras los bancos aseguran haber entrado en la actividad social en respuesta a las de-
mandas de la sociedad, la propia misién de las cajas contempla la obra social, actividad a
la que pueden destinar como maximo el 50% de su beneficio, aunque sin obligatoriedad.

Para Francisco Abad, presidente de la Fundaciéon Empresa y Sociedad, <a medio plazo
lo social y lo econémico llegaran a confundirse y lo que sea s6lo imagen no servira». Los
proyectos sociales, segiin Abad, han dejado de ser meros donativos para poner el énfasis
en la estrategia. Sin embargo, son pocas las empresas de momento, con un planteamiento
estratégico de su accion social, ya que el 64% de las empresas afirman carecer de un plan
de accion social y sostienen que realizan actividades sin un planteamiento global, ni una
medicion sistematica de resultados. Y los bancos, que ya disponen de departamentos es-
pecificos para estas funciones, comienzan a medir estas actividades con indicadores como
la satisfaccion de los clientes, la fidelizacion o la implicacién de la plantilla.

Ayudas diferenciadas

Dentro del sector financiero, el Grupo Santander se sitia a la cabeza de las entidades
solidarias con 71 millones de euros, el 2,7% del beneficio. Las universidades son su prin-
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cipal objetivo, a través de iniciativas como la Red Universia que integra 750 instituciones
y universidades, y una politica de becas y créditos en condiciones favorables. De hecho
el 90% de los fondos dedicados a la accién social se corresponden con proyectos univer-
sitarios, culturales y educativos. Forma parte del indice bursatil selectivo Dow Jones for
Sustainability y del indice FTSE4Good. Este dltimo incluye a las empresas que cumplen
criterios de ética y responsabilidad social, y han decidido incluir criterios medioambien-
tales en la concesion de sus préstamos a empresas.

La accién social de Barclays esta definida como uno de los pilares en los que se
sustenta la misién de la compania y prioriza el apoyo a las inquietudes sociales de sus
empleados, enfocado como una actividad que ayuda a mejorar el clima interno. Su accién
social en Espana empez6 en el afio 2000. Sus principales dreas de actuacion son la infan-
cia y las personas con discapacidad. La inversién en Espana en 2002 ha sido de 62.719€.
A nivel internacional estd incluida en los indices bursatiles selectivos Dow Jones for

Sustainability y FTSE4Good.

El Banco Popular, entre otras politicas, se ha especializado en la concesion de crédi-
tos ventajosos a través de lineas de financiacién en el Instituto de Crédito Oficial (ICO),
destinando en 2003 un total de 48 millones de euros a proyectos sociales. Ademas, emite
tarjetas affinity de Aldeas Infantiles, Domund y Fundacién Vicente Ferrer, que reciben el
0,5% del importe de los pagos realizados con las tarjetas y el 30% de las cuotas de emi-
si6n. Incluye en su pagina informacién sobre ayudas para emergencias con indicacién de
la accién prioritaria del momento. Su accién social se desarrolla principalmente a través
de la Fundacién para Atenciones Sociales y de otras fundaciones afines que colaboran
con ella, desde las que concede ayudas que en su mayor parte tienen el caracter de
reembolsables.

Caja Madrid, centrada en el drea asistencial y cultural (71% de los fondos), aporté en
2003 un total de 148 millones de euros, un 27,5% del beneficio de la entidad y esperan
aumentar el presupuesto hasta 200 millones en 2006. La Caixa que dedicé 184 millones
de euros ha creado un holding para la promocién del alquiler de pisos dirigido a jévenes
y personas mayores, entre otras iniciativas. Su modelo social se centra fundamentalmente
en tres ejes principales: microcréditos, ayuda a emprendedores y jévenes.

Dos casos concretos: BBVA y Bankinter

BBVA ha presentado el Préstamo Nacimiento que sera una de las piezas clave del
programa de Responsabilidad Social Corporativa (RSC). El presidente ha insistido en el
compromiso de la entidad con la sociedad y ha destacado la importancia de la familia
como nucleo de prosperidad y plataforma de convivencia, de futuro y de desarrollo. Ade-
mas de este préstamo especial, el Plan Familias prevé también actuaciones de formacion
e insercion social. La puesta en marcha del Plan se enmarca dentro del compromiso del
Grupo BBVA por estar en vanguardia en materia de RSC, como un factor estratégico y
de creacién de valor para todos sus grupos de interés: clientes, empleados, proveedores,
accionistas y la sociedad en general. Ademas, el grupo fue admitido en el indice bursatil
Dow Jones Sustainability World Index desde su creacion en 2001 y forma también parte
del indice FTSE4Good. En 2002, firma el Pacto Mundial de las Naciones Unidas y crea,

junto a otras tres empresas, el Foro de Reputacién Corporativa.
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El Préstamo Nacimiento concedera a las madres con hijos recién nacidos o adoptados
un préstamo de 3.000€ a un plazo de tres afios, sin tipo de interés y sin comisiones. El
programa se extiende también a mujeres inmigrantes, siempre que tengan su residencia
legalizada. La condicién sera la domiciliacion de una némina que debera tener una an-
tigiiedad de seis meses y por un salario equivalente al menos al minimo interprofesional
(en la actualidad se sitda en los 460,15€ mensuales), pudiendo ser la de la madre o la de
cualquier otra persona que figure como titular o garante. Si el titular de la némina que se
domicilia pierde su empleo, <el banco procurara ayudar ampliando los plazos o a través
de otras soluciones, no vamos a abandonar a nadie», comento el presidente de la entidad.
BBVA espera una demanda de 10.000 préstamos en su primer ano de funcionamiento y,
en funcién de como sea la acogida del producto se planteara su desarrollo en América
Latina.

Segun el presidente del banco el Préstamo Nacimiento no es econémicamente renta-
ble para el banco, ya que tendra un coste de 30 millones de euros. «Con este programa no
buscamos ganar clientes, sino contribuir a una sociedad mejor, mas cohesionada y prospe-
ra. Hay dos formas de ganar dinero, estar alineado con la sociedad o de espaldas a ella y
para nosotros la ética es muy rentable», ha insistido Francisco Gonzélez. Ademas, desde el
banco se hace hincapié en que el Plan Familias no es una simple estrategia econémica o de
imagen y se ha defendido la responsabilidad social corporativa que forma parte de la cul-
tura corporativa de este grupo en todo el mundo. BBVA destinara 12,4 millones de euros
al Plan Familias y eleva un 27,9% el importe dedicado a la accién social en 2004, hasta
alcanzar los 44,1 millones de euros. En 2003 el banco dedicé a esta partida 34,5 millones
de euros (lo que representa el 1,2% de su beneficio neto), un 25% més que en 2002.

Por otra parte, Francisco Gonzalez ha negado cualquier matiz politico a la presenta-
ci6n del Préstamo Nacimiento y al Plan Familias, a pocos dias del inicio de la campafia
electoral. «Estamos trabajando en este proyecto desde el pasado verano, ya estuvimos a
punto de lanzarlo en diciembre. Hacer una interpretacién politica seria muy simplista. No
vean ningun foco politico», ha senalado.

Bankinter ha asumido el compromiso con la accién social como una forma comple-
mentaria de creacion de valor. Las principales areas de actuacién del banco son facilitar
la accién social de empleados y clientes, el apoyo a la formacion y el empleo de personas
desfavorecidas y atraer inversores en empresas socialmente responsables. La entidad tam-
bién forma parte del indice bursatil selectivo FTSE4Good.

Fruto del compromiso adquirido por el Consejo del Banco con el desarrollo de la
accion social, durante 2002 se realizé una encuesta a todos los empleados y agentes del
Banco, asi como a una muestra significativa de clientes de los segmentos de Particulares,
Banca Privada y Pymes con el fin de pulsar su sensibilidad y opinién sobre estos temas.
A la vista de los resultados y del interés mostrado por los integrantes del Comité de Di-
reccion se ha creado un Comité de Accion Social con dependencia directa del Presidente
del Banco. Dicho comité ha elaborado un Plan Estratégico de Accién Social en el que
se establecen objetivos tangibles que aunan las opiniones expresadas por los distintos
colectivos del Banco y las prioridades estratégicas de la entidad. La implementacién del
Plan se realiz6 durante 2003.

Por ello en 2003, ha puesto su call center de banca telefénica (con mds de 200 em-
pleados) a disposicion de diversas cadenas de televisién en telemaratones y programas
especiales de recogida de donativos para fines sociales. Ademas, se produce el lanzamien-
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to de un proyecto en comun entre la entidad financiera, la Fundacién Esplai y las monjas
salesianas de la Fundacion Mornese, cuyo resultado ha sido la inauguracién de un centro
Red Conecta de acceso y formacion en nuevas tecnologias para la alfabetizacion digital
de los mas desfavorecidos, con la voluntad de facilitar su incorporacién a la sociedad de
la informacién. Este centro ha sido el destino de los 45.000 euros de las comisiones del
Fondo Solidaridad FIM de Bankinter. El banco lanzé el primer fondo de Espafia que cede
las comisiones. En tres meses recaudé los seis millones de euros necesarios para inau-
gurar un primer centro. Supone una inversion en renta fija a corto plazo con comisiones
del 0,75% (0,7% de comisién de gestién, mds 0,05% de comisién de depésito) y similar a
otros fondos monetarios; es especialmente conservador con una rentabilidad de 0,2% en
lo que va de afio. «Su atractivo es la solidaridad y no dar sorpresas», segiin responsables
del banco. <El éxito se debe a que el proyecto tecnolégico esta entre nuestras actividades
y nos aporta valor. Lejos de una donacién aranada de los resultados quien aporta es el
cliente y las sucursales que ceden su parte», dice Fernando Olmo, director del banco en
Valladolid. Otra parte importante del proyecto ha sido la involucracién de la plantilla. Se
hicieron encuestas para definir la mejor aportacion y el proyecto que mas encajaba con
la cultura de la entidad. Para Esplai, que tiene 33 Centros Conecta en Espana, se han
superado los prejuicios y recelos tradicionales entre bancos y ONG.

Preguntas

1. Proponga formas de medir el impacto de las distintas acciones sociales. Ilustralo
con ejemplos recogidos en el caso.

2. ¢éPor qué cree que son distintas las actividades en las cuales se centra el modelo
social de las entidades financieras?

3. Coémo explicaria el hecho de que la accion social mejor percibida no es la de las
empresas mayores o mas conocidas, ni la de las que mas recursos dedican.

4. ¢Cuales son los beneficios que cree que le reporta el Plan Familias al BBVA?

o

¢En qué fase cree que esta la accion social de Bankinter? éPor qué?

6. ¢Tiene importancia la eleccién de la entidad con la que se colabora? éCree que
debe cumplir algunos requisitos? Intente explicar por qué Bankinter eligi6 a la
Fundacién Esplai.
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MECCA-COLA

Autores: Lorenzo Rodriguez Comesafia y Anxo Moreira Gonzdlez
Universidad de Vigo

Presentacion

La progresiva madurez alcanzada por las instituciones, movimientos y organizacio-
nes sociales contraria a los abusos de las grandes companias multinacionales, ha favo-
recido la apariciéon de un nuevo tipo de producto, de una nueva forma de consumir: el
consumo responsable.

En este contexto se presenta el caso de Mecca-Cola, un refresco con sabor a cola que
intenta arrebatarle parte del mercado a los dos grandes gigantes americanos (Coca-Cola
y Pepsi), ha logrado desarrollarse y expandirse, hasta ser un componente mds del movi-
miento antiglobalizacion.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos visitar la pagina web de Mecca-Cola y la de
otras empresas comercializadoras de refrescos de cola. En el CD se recoge informacion
adicional.

Caso practico

El neoliberalismo econémico que guia las politicas de los gobiernos ha propiciado el
nacimiento de un mercado global dentro de nuestro planeta. En ¢él, las distintas empresas
contendientes luchan por ser mas fuertes, lo que obliga a las instituciones empresariales
a crecer y a abrirse paso, permitiendo a las ganadoras lograr un mayor poder, que puede
superar al de los mismos Estados. Pero para ello, las empresas necesitan que los consumi-
dores las respalden en sus actos de compra. Cada acto de compra es un comportamiento
de eleccidn en el que la persona decide a qué empresa favorecer, por lo que cada empresa
debera convencer a los consumidores para que le presten su apoyo.

En este contexto, a las organizaciones les interesa primar el apetito individual de los
individuos y comportamientos de consumo a corto plazo que tengan por tinica limitacion el
poder adquisitivo. Asi, el consumidor se erige como persona que desea satisfacer sus nece-
sidades y deseos, que reclama sus derechos (su marca preferida, su interés,...) y que con sus
actuaciones, con su dinero, otorga poder a unas organizaciones en detrimento de otras.

Frente a este comportamiento, surgen movimientos sociales que resaltan la necesi-
dad de que se desarrolle en los consumidores un comportamiento de consumo respon-
sable y consecuente, que evite las consecuencias que provoca a medio y largo plazo la
satisfaccion del apetito individual. Los principales cursos de accién de estos movimientos
se basaron en la creacion de redes de comercio justo y las campanas de boicot a empresas
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multinacionales, aunque también permitieron la emergencia de nuevas opciones de con-
sumo responsable (ético) y de empresas que utilizan un «<marketing responsable».

El Consumo Responsable y el <marketing responsable»

Muchos de los problemas que tienen las organizaciones se deben a que las personas
que las integran no se comportan éticamente. Con respecto a las actividades de marketing,
se considera que se manipula a los consumidores, que se crean necesidades artificiales, y
que se estimula a través de engafos un consumismo innecesario en el que no se tiene en
cuenta el bienestar de la sociedad. La introduccién de pautas éticas en el comportamiento
de las empresas trajo consigo la ampliacion del concepto inicial de marketing, dando lugar
a nuevos modos de ver la relacion entre empresas, mercado y la sociedad. Pero la influen-
cia de los comportamientos éticos no se reduce sélo a los productos y otras variables de
marketing, sino que afecta globalmente a la organizacion e incluso a aspectos financieros
tales como la configuracion de la masa accionarial y el valor de la empresa.

En sus inicios estas acciones se limitaban a declaraciones de principios en las que las
empresas exponian los valores sobre los que deseaban actuar y que, a menudo, se limitaban
s6lo a eso, a declaraciones. Con el tiempo, las organizaciones hicieron un analisis de los
clientes y las declaraciones de principios pasaron a ser simplemente un paso maés a la hora
de compatibilizar los objetivos empresariales con unos valores que muchas empresas asu-
men honestamente y publican en su «declaracién de valores». Desde luego que no todas las
organizaciones son igual de activas a la hora de promover estos comportamientos.

Tal como se ha constatado, la puesta en practica de los comportamientos éticos y mora-
les de las organizaciones planteados de forma unilateral por éstas e impulsados tinicamente
por una cierta demanda de la sociedad no son suficientes para conseguir los objetivos de
una sociedad mas justa. En muchas organizaciones pueden observarse actitudes superficial-
mente éticas, en las que solo se usan estos aspectos con el objetivo exclusivo de aumentar
las ventas y los beneficios, sin que en realidad se den cambios en la forma de actuar con
los trabajadores, el medioambiente, la proteccion de los consumidores o el progreso social.
Otras veces, la empresa se encontrara ante la disyuntiva de tener que elegir entre el cum-
plimiento de sus objetivos econémicos o el cumplimiento de los objetivos éticos. Algunos
movimientos sociales apuntan a que la solucién a estos problemas seria el disefio, desde sus
origenes, de empresas no orientadas hacia el beneficio econémico y cuya prioridad fuese el
cumplimiento de los objetivos sociales, siendo también necesario el disenio de mecanismos
de supervisién externa que asegurasen que no se producirian desviaciones en ese camino.

El Comercio Justo

En 1964, Oxfam creé la primera organizacion de Comercio Justo. Al mismo tiempo,
grupos holandeses de solidaridad con el Tercer Mundo empezaron a vender azticar de
cafna. Mas tarde, estos grupos comenzaron a vender artesania del Sur y se inauguré la
primera tienda de Comercio Justo en 1969. Desde entonces, el nimero de estos esta-
blecimientos no ha dejado de crecer. Los objetivos de las importadoras, de las tiendas y
de los grupos de solidaridad son vender productos de Comercio Justo, sensibilizar a la
opinién publica sobre las deplorables condiciones de producciéon y de comercializacion
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de los productores del Sur (y también a veces del Norte) y comprometerse para cambiar
estas condiciones. Hasta mediados de los anos 80, el Comercio Justo vendia sobre todo
sus productos a través de un circuito alternativo de gente comprometida que buscaba
mas justicia en las relaciones Norte-Sur. A partir de esta fecha, el Comercio Justo empezé
a trabajar con los canales tradicionales, dando prioridad a las ventas al por mayor a las
instituciones. Esta tendencia se acentud en 1988 con la creacién de la primera marca de
Comercio Justo en los Paises Bajos: Max Havelaar. Se cede el uso de la marca a las em-
presas comerciales que respetan los criterios de Comercio Justo y que aceptan un control
externo por parte del organismo promotor de la marca. Estas empresas pueden vender
los productos en los circuitos tradicionales. Después de Max Havelaar, se crearon otras
marcas, presentes hoy en 12 paises europeos, Canada, Japén y EE.UU.

Las redes de comercio justo empezaron a proliferar, en Espania, a finales de la década
de los 80. Después de lo que podriamos calificar de «gran acogida» de esta iniciativa, poco
a poco la alternativa dejé de ser minimamente rentable y pasé a ocupar un reducido nicho
de mercado. El problema es que los consumidores, en general, no tenian inconveniente
a la hora de probar los productos, pero una compra regular y prolongada manteniéndo-
se siempre en un precio superior al de los productos lider obligaba a un compromiso
ideoldgico fuerte, algo mds que una simple simpatia hacia la causa. Ademas, aquellos
que estaban dispuestos a pagar el sobreprecio tenian incluso que realizar un esfuerzo de
basqueda mayor, ya que la red de distribucion no seguia los canales habituales ni existia
una vocacion por el desarrollo de la variable de promocién y comunicacién mas alla del
boca-oreja. La conclusion es que sélo aquellas personas altamente comprometidas y que
se manejaban en ambientes alternativos eran los posibles compradores de los productos
de comercio justo, siendo ademas los encargados de promocionarlos.

Las Estrategias de Boicot

En un ejercicio de pragmatismo, los movimientos sociales contemplaron cémo muchas
iniciativas de comercio justo fracasaban porque en el contexto de una economia de mercado
se hace necesaria la viabilidad econémica de los proyectos. Las iniciativas de comercio justo
introdujeron la idea de la supervisién de las actividades de las organizaciones para verificar
el cumplimiento de los fines sociales. En una reflexion sobre esta idea, se pensé que si se
disenaban mecanismos capaces de incidir sobre el comportamiento de las organizaciones,
se podria conseguir de ellas un mejor comportamiento. Aunque no eran exclusivas de estos
grupos, las estrategias de boicot a grandes marcas y companias multinacionales eran muy
utilizadas por agrupaciones de consumidores y por grupos ecologistas. La idea del boicot
es procurar que se extienda en la poblacién la actitud de no consumir determinados pro-
ductos. Al no depositar su apoyo en las opciones daninas del mercado, las organizaciones
responsables desaparecen o bien se resienten en grado suficiente como para corregir sus
actuaciones (Manifiesto CABE, 2003). Al incidir directamente sobre las ventas, estas actua-
ciones son mas efectivas para provocar cambios en los comportamientos que las demandas
judiciales, las campanas de correos protesta e incluso que las acciones de lobby.

Tradicionalmente el boicot se manifestaba mediante el ataque directo a los produc-
tos de la empresa (boicot pasivo). En la actualidad, y ante los problemas que presentaba,
surgen cada vez mas actuaciones que provocan la caida en las ventas de la organizacion a
la que se ataca, pero mediante la promulgacion del consumo de otros productos alterna-
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tivos (estrategias de boicot activo). Estas tltimas estrategias son mucho mds peligrosas y
dafinas para las empresas atacadas, al no permitir dejar de efectuar boicot coyunturales
para hacerlo de forma permanente, y ademas correr el riesgo de que el abandono de los
consumidores sea definitivo.

El resultado del boicot es muy dependiente del comportamiento de los consumi-
dores. Sin embargo, a este respecto debemos diferenciar dos conceptos: por un lado, la
efectividad del boicot, que conllevaria una reduccion en las ventas del producto atacado.
Por otro lado, el éxito del boicot, que supone que los boicoteadores han conseguido sus
objetivos, cosa que puede ocurrir sin que se experimente un descenso en las ventas. La
efectividad del boicot esta mucho mas relacionada con la participacion de los consumido-
res (aunque en algunos casos la caida en las ventas fue causada por la accion de piquetes
que bloquearon la fabricacién o la distribucién de los productos).

Los promotores de un boicot deben tener capacidad para comunicarse con los con-
sumidores y hacerles llegar una lista con el (los) productos que no se deben comprar. Los
consumidores deben aceptar esas listas, darlas a conocer a otros individuos y cambiar sus
hébitos de consumo. Este tltimo punto suponia la mayor dificultad al obligar a los indi-
viduos a prescindir de productos que le gustaban (o a la paradoja de sustituirlos por otros
fabricados por empresas que llevaban a cabo précticas igualmente dafiinas).

Mecca-Cola

En 2002 en Francia inicié sus actividades la empresa Mecca-Cola con la vocacién de
ser una alternativa real de consumo frente a los refrescos de origen americano, convirtién-
dose asi en un instrumento de boicot activo. Con lemas promocionales como «para que otro
consumo sea posible, otro mundo es necesario», manifiesta su fuerte contenido ideolégico.
Elideario de la compania se completa con el compromiso de destinar el 20 por ciento de sus
beneficios netos a fines sociales. En su afdn por ser un verdadero sustituto, la empresa rea-
liz6 pruebas de sabor frente a la Coca-Cola, asimismo su etiqueta y su grafia en colores rojo
y blanco, imitan la de esta empresa. En cuanto a la linea de productos ofrecida, su producto
estrella es el refresco de cola en envases de 1,5 litros, aunque su gama también cuenta con
formatos de menor tamano, entre ellos, la lata de 33 cl y con refrescos de sabores (naranja,
limén y menta). La produccién no se realiza por el momento en plantas propias, sino que
se subcontrata a empresas como las que elaboran las marcas de distribuidor. Las estrategias
de precios, asi como la distribucién y la venta del producto, no es la misma para todos los
paises. En general, si se toma como referencia el precio de los refrescos americanos, es mas
caro, siendo vendido en tiendas de ultramarinos o pequenas cadenas de establecimientos,
y distribuido de forma propia o a través de organizaciones de activistas de los movimientos
sociales. Sin embargo, en establecimientos de Francia y el Reino Unido, los precios son si-
milares y se ha logrado introducir dentro de las grandes cadenas de distribucion. Para darse
a conocer, la escasez de recursos no es un inconveniente, ya que la mantiene una intensa
campana de relaciones ptblicas que le ha permitido ocupar espacio en los principales me-
dios de comunicacién, de forma casi ininterrumpida desde su lanzamiento.

El hecho verdaderamente sorprendente es el rapido crecimiento de las ventas del
producto. Asi, logra entrar muy rdpido en otros mercados y hacerse hueco en ellos (ya
se comercializa en mds de 36 paises). Sus previsiones de ventas totales para 2003 alcan-
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zaban los 450 millones de litros, cifra que aun siendo importante, estd lejos de los 2.500
millones de litros fabricados por Coca Cola sélo en Espana. Mecca-Cola supo canalizar
hacia si la demanda de un producto alternativo a Coca-Cola y Pepsi. Los intentos de
boicot a estas multinacionales son histéricos (guerra de Vietnam, del golfo, etc.), pero
siempre habian tenido efectos limitados. La entrada del producto en un momento en el
que la situacién sociopolitica estaba dominada por un fuerte sentimiento antiamericano
como consecuencia de la politica mantenida hacia los paises arabes, explica en buena
parte su éxito. Asi, la empresa adopta como publicos objetivo tanto a los musulmanes,
como a los grupos antiglobalizacién, para quienes la Mecca-Cola se posiciona como el
primer producto politico de consumo masivo. La estrategia seguida por la empresa a la
hora de construirse desde el principio como una alternativa, también debe tenerse en
cuenta. Se imit6, buscando mejorarlo, a un producto ya existente, maduro en el mercado,
empleando en su fabricacion infraestructuras ya existentes, por lo que con una reducida
inversion se logré un impacto notorio.

El rapido éxito sorprendi6 no sélo a los promotores de la idea, sino también a la pro-
pia Coca-Cola. Pese al escaso porcentaje de cuota de mercado que alcanza Mecca-Cola,
la multinacional americana puso en marcha una contracampana en la que hacia hincapié
en la inexistencia de filiaciones religiosas o étnicas en su producto y en su no implicacién
en la politica. También se dedicé a atacar a Mecca-Cola con argumentos ya conocidos
como que el nuevo producto causaria la desaparicion de puestos de trabajo, o con otros
en los que se buscaba incidir sobre la forma de control y el destino dado al dinero dirigido
a causas sociales.

Pese a todo, la consolidacién de Mecca-Cola como un instrumento real para el boi-
cot activo debe superar todavia ciertos retos: 1) Tanto en su propio nombre (pese a ser
herético para el islam) como en los colores utilizados o elementos de la estrategia de
promocién, hay ciertos «guinos» dirigidos al mercado musulman. En su éxito inicial no se
puede desdenar el hecho de que en Francia y el Reino Unido habiten la mayoria de los
inmigrantes europeos de este origen. Su posicionamiento dentro de ese segmento puede
ser contraproducente a la hora de su crecimiento futuro. De la misma forma, debera te-
ner en cuenta la gran cantidad de marcas imitadoras nacidas tras la estela de su éxito. 2)
Aunque Mecca-Cola es una alternativa real de consumo, en los establecimientos elegidos
para su venta, y quiza en su fabricacion puede estar ayudando a multinacionales que no
manifiestan un buen comportamiento. Se puede dar la paradoja de que para crecer en
ventas, abandone la causa social ayudando al beneficio de las multinacionales que son
atacadas por otras vias. 3) Su ventaja competitiva es facil de copiar, e incluso de imitar por
empresas con conceptos éticos mas «difusos», como asi se esta demostrando.

Preguntas

1. Comente el enfoque u orientacién de la gestion de marketing que sigue la empre-
sa Coca-Cola.

2. éPor qué cree que surgen productos como Mecca-Cola?

3. Analice el valor que ofrece Mecca-Cola a sus clientes. Comparelo con el de los
refrescos de cola tradicionales.

4. ¢Coémo cree que puede defenderse una empresa frente a un boicot?
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EL MERCADO DE LOS DESODORANTES EN ESPANA

Autores: Jeslis Vazquez Abad v Elisa Alén Gonzalez
Universidad de Vigo

Presentacion

El presente caso es de utilidad para entender la toma de decisiones en base a la in-
formacion que se obtiene de la interpretacion de las matrices estratégicas.

Sugerencias

Para la solucién del caso es conveniente apoyarse en la tabla resumen de los princi-
pales datos sobre las empresas y sus productos que se recoge en el CD.

Caso practico

Lejos quedaron los tiempos en que un amante como Napoleén podia escribirle a
Josefina: <Estaré alli en tres dias, por favor no te laves...». Desde que Napoledn escribie-
ra estas romanticas palabras, suprimir los olores del cuerpo ha sido una obsesion de la
humanidad moderna. Para las odorificas sociedades contemporaneas los efluvios estimu-
lantes de la vida amorosa ya no provienen del cuerpo sino de los laboratorios de las em-
presas multinacionales de cosméticos. No obstante, mucho antes de que fuera fabricado
el primer desodorante, aztecas y romanos tenian buenos habitos de limpieza y evitaban,
gracias al uso de hierbas aromaticas, que sus axilas ofendieran gravemente al entorno.

Sin embargo, el concepto desodorante no llegaria
hasta 1907, en el que un cirujano de Cincinnati, harto 7
de los polvos de talco, creé el Odorono, un desodorante ! (t ‘L ;7/ gu
a base de sulfato de aluminio y potasio, cuyas fuertes = "F.'f‘r‘%{-‘t' NUNCA
propiedades astringentes detienen casi por completo = L;)\Qi{ PERDONA
la transpiracion. Desde entonces, el mercado de los /’f” "‘i\\
desodorantes no ha dejado de crecer. Pero fue tras la I B L e
segunda guerra mundial cuando su uso se generali- =
z6 practicamente en todos los paises occidentales. La g i, e

bk I vbeetn, o oduiter,
- f |
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marca Odorono fue la que lanzé al mercado el primer
desodorante, que al principio se vendia sélo en las far-
macias. La publicidad que promovia el nuevo produc-
to mostraba a una bella joven huyendo de su galan al
comprobar que el desodorante lo habia abandonado.
Su éxito seria tal, que su nombre se convertiria en un
genérico, como Kleenex, aunque de forma menos du-
radera.
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El desodorante se convierte en uno de los productos indispensables no sélo para oler
bien, sino al grado de considerarlos parte de la higiene personal. A principios de los afios
cincuenta se lanzaron los primeros desodorantes a base de sustancias antibacterianas.
Contenian un antiséptico que destruia las bacterias responsables de la degradacion del
sudor. A partir de entonces, el mercado de desodorantes se escindié en dos productos:
los bactericidas y los antitranspirantes, que reducen la secrecién de sudor con ayuda de
sales de aluminio astringentes®. Desde ese momento empieza a surgir una amplia gama
de variedades: desodorantes para las axilas, para los pies, para la higiene intima, para
el aliento, para desinfectar y aromatizar el aire, para la ropa, para el cabello, contra el
tabaco, etc. Por primera vez los mandamientos de la higiene triunfaban sobre la belleza
misma, un bien que hasta entonces parecia inquebrantable, convirtiéndose el amor «a
primera vista» en «a primer olfato».

Por lo que respecta a Espana, cabe senalar que dicho mercado ha crecido enorme-
mente en estos tltimos afios. Un dato significativo es que en nuestro pais utilizan este
producto contra el mal olor ocho de cada diez personas, mientras que en los paises del
norte de Europa sélo lo utiliza el 60% de la poblacién. El mercado de desodorantes
sigue aumentando su valor, a pesar de hacerlo a un ritmo ligeramente inferior a afios
anteriores. Concretamente, en 2002 el total del sector facturé 207,76 millones de euros
segiin ACNielsen, un 6,7% maés que los 194,64 millones de euros alcanzados en 2001°.
Sin embargo, este porcentaje es un poco mas bajo que el conseguido un ano antes, un 8%
(194,71 millones de euros). En cuanto al volumen, éste se estancé ligeramente en 2002,
incrementandose tan s6lo un 2,3%, hasta alcanzar 84.715 M. uds., frente a las 82.741 M.
uds. de 2001, que supusieron un 8,4% mas que en 2000.

Un dato a destacar dentro del sector, es el mayor peso que adquieren las marcas
de distribucién, en detrimento de las marcas propias. A pesar de ello, la ténica general
del sector gira en torno al lanzamiento de nuevas lineas de desodorantes por parte de
las companias que lo integran’, asi como la ampliacién de las lineas existentes (nuevos
envases y volimenes —con tendencia hacia los mds pequefios—, nuevos perfimenes, etc.),
lo que ha supuesto una inversién muy importante en I+D en estos tltimos afos, enca-
minada a la mejora continua de los productos, la renovacion de sus formulas y a unos
lanzamientos realmente innovadores.

En Espana son numerosas las firmas que comercializan dichas clases de desodoran-
tes en sus diferentes formatos (spray, roll-on, stick o barra, crema, vaporizador, toallitas,
gel....). Es prdctica frecuente que cada empresa comercialice distintas marcas, cada una de
las cuales presenta distintas versiones, con diferentes tamanos y aromas.

> Hay dos clases de desodorantes: los bactericidas y los antitranspirantes. En el primer caso
actian sobre la flora bacteriana y destruyen el olor por un efecto fisico-quimico. Este tipo de producto
contiene alcohol y admite una gran variedad de fragancias que neutralizan el mal olor. Los desodorantes
antitranspirantes son adecuados para los excesos de sudoracién, ya que consiguen regularla mediante
derivados del aluminio, como por ejemplo, el clorhidrato, que controla el exceso de transpiracién de
forma suave. Estos tltimos han quedado casi fuera de nuestro mercado, y s6lo mantienen su vigencia en
EE.UU. y el Reino Unido, dada la creencia de que al taponar los poros de la piel son nocivos.

® A fin de valorar el crecimiento del sector, debemos tener en cuenta que la economia espanola
crecié un 2,2 en el afio 2002, un 0,6% menos que en el aino 2001 (http://www.bde.es).

" Asi por ejemplo, SCHAWARZKOPF & HENKEL ha lanzado a finales del afio 2002 una nueva
gama de desodorantes bajo la marca La Toja (en spray, roll-on y stick).
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Tabla 1: Principales empresas de cosmética en Espaiia y sus marcas

BDF NIVEA Nivea

BRISEIS Tulipan Negro

COLGATE PALMOLIVE Neutro Balance nﬁﬂ:&ﬂﬁ?ﬁﬁﬁ%ﬁﬁ%@;@
COTYASTOR Adidas e B e

CRUZ VERDE-LEGRAIN Sanex, Williams, Royal /

(SARA LEE/D.E. ESPANA) | Ambree, S-3

GRUPO BENCKISER Margaret Astor / e:;ﬁl
LAB. BYLY Byly '
LANCASTER GROUP Lancaster ”':Jm
LEVER FABERGE Axe, Rexona, Dove, ﬂ
(Grupo Unilever) Impulso MZ:‘
PROCTER & GAMBLE Mum, Secret E\'i | T
PUIG Beauty & Fashion Kinesia, Hidro-Genesse, | : pa—r— &

Group: ANTONIO PUIG, | Lactovit, Heno de Pravia, i ﬁ?% Soo o B i

MYRURGYAy PERF. GAL | Otras 1o m el e i 7 R

a%:vlgEAf ZKOPF & Fa, Magno, La Toja

Todos los desodorantes tienen la misma eficacia, por lo que la preferencia por una
forma de aplicaciéon u otra viene dada por las caracteristicas de la misma. Los sprays o
aerosoles, por ejemplo, dejan una sensacién de frescor y permiten su uso también como
perfume, ya que se pueden aplicar por otras partes del cuerpo®. Por su parte, el roll-on
—el segundo tipo de aplicacién mas vendido— es un producto de uso individual, que se
asocia con el cuidado de la piel y deja una sensaciéon humeda. Los sticks también se
aplican directamente y no suelen compartirse, pero dejan residuos secos en la piel, y esto
desagrada a algunas personas. El gel comparte las propiedades de los dos anteriores. Los
vaporizadores poseen las mismas propiedades que los sprays pero no dafian la capa de
ozono, al no contener gas propulsor, lo cual hace felices a los ecologistas. Mientras que
las toallitas pueden ser empleadas en casos de emergencia.

Como dato general, senalar que los espafoles preferimos fragancias mas suaves,
mientras que en Europa del Este y en Sudamérica eligen olores mas fuertes al usarlo para
perfumarse.

Por edades, las preferencias de los jévenes giran en torno a los aerosoles y fragan-
cias mds intensas. Si bien, a partir de los veinte anos se comienza a utilizar el roll-on,

8 EI producto en aerosol tenia el inconveniente de usar, para la propulsién pulverizada de su
contenido, gases CFCs (Cloro fluorocarbonos) que dafian la capa de ozono. Actualmente, estos sprays
recurren a hidrocarburos que no dafan la capa de ozono pero si contribuyen al efecto invernadero. En
los aerosoles, existe, ademas, cierto riesgo de explosion si el producto pulverizado contacta con alguna
llama. Por tanto, desde una perspectiva medioambiental y de seguridad, el aerosol es la opcién menos
conveniente para este producto.
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los sticks, las cremas y los geles, y el abanico de marcas se amplia mucho. La tendencia
es a seguir empleando la misma aplicacién a medida que se envejece, aunque se suele
cambiar de marca en ocasiones.

Por segmentos, el spray sigue dominando el mercado, aunque el que mas crecié fue
el roll-on, alrededor de un 13%. Entre ambos copan cerca del 80% del sector, y parece
que las empresas han decidido apostar por ellos, dejando de lado stick, crema, vaporiza-
dor y toallitas, que descendieron tanto en valor como en volumen.

REPARTO DEL MERCADO DE DESODORANTES
POR SEGMENTOS LN ESPANA, EN VALOR M.EUR) (*)
[37,5%)

>

B

Vaporizador (81%) " Vaporizador (7,5
Prg,l%.l P?J‘.l:‘]

|*) Para un valor de 194,64 M.EUR en 2001 y de 207,76 M.EUR en 2002
Fuente: ACNielsen

De forma mas detallada, y al igual que en anos anteriores, cabe afirmar que el merca-
do sigue dominado por el segmento spray, con casi el 60% del valor total, es decir, 120,5
millones de euros, un 7,6% mas que en 2001, mientras que su volumen se incrementé un
6%, hasta alcanzar 44,89 millones de unidades en 2002, pasando a ser liderado por Axe
en este ultimo afo. Sin embargo, el segmento que mas crecié el pasado afio fue roll-on,
alrededor de un 13% tanto en volumen como en valor, con 43,21 millones de euros y
23,29 millones de unidades, continuando asi la linea de progresién de los tltimos afos.
Entre ambos copan cerca del 80% del valor del mercado, frente al 77% que suponian en
2001. Este incremento se ha realizado, en parte, a costa de los otros segmentos, que han
registrado descensos, especialmente el de toallitas, que ha caido alrededor de un 50% en
valor y un tercio en volumen. En el caso de stick, bajé su produccion mas de un 10%, has-
ta 9,9 millones de unidades, mientras que las cremas cayeron mas de un 25%, hasta 5,16
millones de unidades, y el volumen de los vaporizadores quedé cifrado en 1,01 millones
de unidades, un 5,5% menos que en 2001.

Cabe senalar el alto grado de concentracion del segmento roll-on, en el que las tres
primeras ensenas, «Sanex», <Nivea» y «Mum»’?, copan mas del 50% del valor y mas del
46% del volumen. Sin embargo, las marcas de distribucién van cobrando cada vez mayor

? Otro de los cambios a destacar de 2002 en el segmento roll-on, es la pérdida del liderazgo por
parte de <Mum>» que mantenia desde los inicios, inico en el que esta presente, que coincide con la venta
de esta marca por parte de Brystol Myers a Procter & Gamble, pasando a ocupar una 3" posicién por
detrds de Sanex y de Nivea.
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importancia. Durante 2002, incrementaron su valor y volumen alrededor de un 55%,
pasando de 1,5 millones de euros en 2001 a 2,4 millones de euros en 2002. Sin embargo,
este crecimiento, a pesar de ser el mas importante que experimentaron, no ha sido el dni-
co. En el total del mercado la marca blanca, que supera a ensefias como «Byly» o «<Mum>,
aumento tanto su valor como su volumen mas de un 20% en 2002; cifra que se reduce al
9% si nos centramos en el segmento spray y al 6% en valor si nos referimos al stick.

Los segmentos stick y crema siguen perdiendo presencia en el mercado, pasando del
19,3% en valor que tenian conjuntamente en 2001 al 17,9% de 2002, el mismo porcenta-
je que ocupan actualmente en volumen, frente al 21,9% de 2001. En estos segmentos no
ha habido movimientos importantes, ya que se trata de dos mercados muy concentrados.
Cruz Verde sigue dominando en stick, con casi un tercio del valor del segmento, es decir,
7,1 millones de euros, a través de «Sanex», <Williams» y <Royal Ambree». Las dos primeras,
junto con <Tulipan Negro», de Briseis, se reparten mas del 43%, a mucha distancia de las
otras marcas. Hecho este que se repite en el segmento crema, donde <Lancaster», <Byly»,
«Sanex» y «Dove» copan el 72,7% del valor total. La marca que mas creci6 fue “Sanex”,
llegando casi a triplicar su valor, superando a <Dove» y «Secret», y aumentando un 130%
su volumen. Laboratorios Byly, para la que el negocio de desodorantes representa un 70%
de su actividad, fabric6 1,8 millones de cremas en 2002, y prevé aumentar esta produc-
cion hasta los 2 millones de unidades en 2003.

Preguntas

1. Una vez analizado el sector en Espana, establezca el posicionamiento de las dis-
tintas empresas utilizando la Matriz de la BCG. El resumen de los datos necesa-
rios se encuentra reunido en una tabla en el CD.

2. Asimismo, y atendiendo a los anteriores resultados, deduzca la posiciéon competi-
tiva que tiene el grupo espafiol Puig Beauty & Fashion Group. (Qué alternativas
estratégicas plantearia en un futuro préximo para el grupo de cara a mejorar su
posicién?

3. ¢éCuales son las principales formas de competir que se han venido dando en el
sector?

4. ¢Coémo calificaria el mercado espaiiol de los desodorantes en virtud de lo ex-
puesto?

VI@QJEMOS.COM

Autores: Maril Reina Paz, Ainhoa Rodriguez Oromendia y Raman Rufin Moreno
Universidad Nacional de Educacién a Distancia (UNED)

Presentacion

En el siguiente caso practico se plantea la situacion de una empresa de nueva crea-
cion que pretende operar exclusivamente a través de Internet. Se trata de una agencia de
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viajes cuya actividad estard centrada en la venta de estancias en hoteles a nivel nacional
e internacional, siendo sus clientes tanto particulares como empresas.

Teniendo en cuenta los datos que se facilitan sobre la situacién actual del mercado
y sobre los objetivos de la empresa, se deberan establecer las principales lineas de actua-
cion en relacién con las diferentes variables de marketing que deberian incluirse en el
Plan de Marketing de esta empresa.

Sugerencias

Se recomienda tener en cuenta el material adicional que se incluye en el CD sobre la
situacién actual del sector, el mercado y la competencia, asi como los objetivos iniciales
perseguidos por la empresa.

Caso practico

Vi@jemos.com es una empresa de capital espafol creada en Madrid a principios
de 2005. Su actividad se desarrollara dentro del sector de agencias de viajes especiali-
zandose en la oferta de estancias en hoteles nacionales e internacionales, a particulares y
empresas. La peculiaridad de esta empresa radica en su modo de operar, ya que todas sus
operaciones se realizaran sélo y exclusivamente a través de Internet.

Los socios, expertos con gran experiencia en el sector turistico, decidieron crear
Vi@jemos.com para intentar obtener tres fines primordiales:

1. Maxima calidad en los servicios ofrecidos; basandose para ello en las ventajas de
las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion.

2. Maxima adaptacion de los servicios a las necesidades particulares del cliente.

3. Maxima atencion a las exigencias personales del cliente.

Estas tres mdximas se convierten, por tanto, en los tres pilares fundamentales en los

que basar la filosofia de la empresa, filosofia que se tratara de lograr y mantener a través
del logro de los siguientes objetivos a corto, medio y largo plazo:

Objetivos planteados a corto plazo:

* Oferta exclusiva de estancias en hoteles de cualquier categoria
* Formacidon de una cartera inicial de servicios de 2.500 hoteles
* Concentracién inicial en el mercado espanol

* Miéxima calidad de servicio

* Equilibrio entre calidad y precio
Objetivos planteados a medio plazo:

* Promocién en red, a través de links y buscadores
* Incremento del nimero de clientes en red

* Ampliacién de la oferta (estancias en hoteles rurales, paradores, hostales...)
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Expansion hacia mercados internacionales

Incremento de la cartera de hoteles

Objetivos planteados a largo plazo:

Fidelizacién del cliente

Ampliacién total de la oferta (venta de billetes, alquiler de automéviles, paquetes
turisticos...)

El servicio que Vi@jemos.com ofrecera al mercado contara con los siguientes
atributos mads destacables:

Gran variedad en cuanto a la categoria de los hoteles lo que conlleva variedad
también en cuanto a las caracteristicas del lugar de destino y de los servicios
ofrecidos

Eficiencia del servicio, gracias a la rapidez del canal de distribucién utilizado
(Internet)

Precios competitivos

Adecuacion total a las necesidades del cliente en cuanto al tiempo y espacio
empleado. El cliente puede realizar sus reservas desde cualquier lugar del mundo
y en el momento que elija

Eliminacion de esperas y pérdidas de tiempo por parte del cliente

Facilidades de pago

Preguntas

Teniendo en cuenta los datos ofrecidos en el enunciado del caso y la informacién
complementaria que consta en el CD:

1. Elabore un analisis DAFO de las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades

de la empresa.

2. Desarrolle de manera sintética un Plan de Marketing adecuado a la empresa, en

el que se determinen las principales medidas o politicas de actuacién en cuanto a
las cuatro variables fundamentales de marketing (producto, precio, promocién y
distribucién).

Bibliografia recomendada

AECE: «Estudio a 40 empresas del Sector Turistico en Internet>. Septiembre de 2001. http.//www.aece.
org.

Camisén Zornoza, C.: <La empresa turistica: un andlisis estratégico», en Pedrefio (dir.) y Monfort (coord.):
Introduccion a la Economia del Turismo en Espana. Civitas. Madrid, 1996.

Kotler, Ph., Bowen, J., Makens, J., Rufin, R. y Reina, M.D.: Marketing para Turismo, 3" ed., Pearson
Prentice Hall, Madrid, 2004.
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Lizcano Alvarez, J.L., F. Casani y A. Justel: <Estrategia e Internet: el proceso estratégico en funcién del

reto de la Nueva Economia». XI Congreso AECA. Madrid, septiembre de 2001.
Martin Rojo, L.: Direccion y gestion de empresas del sector turistico. Piramide. Madrid, 2004.
Porter, M.E.: «Strategy and the Internet». Harvard Business Review. Marzo de 2001. Pags. 63-78.
Rufin Moreno, R.: Las empresas turisticas en la sociedad de la informacién. Ed. CERA. Madrid, 2002.
Rufin Moreno, R. y Reina Paz, M.D.: Introduccién al Marketing Turistico. Ed. CERA. Madrid, 2004.

Sellers Rubio, R. y A. Azorin Escolano: «El comercio electrénico y el futuro del canal de distribucién
turistico». Investigaciones Europeas de Direccion y Economia de la Empresa, Vol. 7, nim. 1 (2001),

pags. 13-36.
Serra, A.: Marketing Turistico. Pirdmide-ESIC. Madrid, 2002.
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LAS OPORTUNIDADES

LA INDUSTRIA DEL CINE'

Autores: Elisa Alén Gonzélez y Andrés Mazaira Castro
Universidad de Vigo

Presentacion

Para las empresas es de vital importancia conocer y prever los cambios en el entorno
para adaptar su estrategia de marketing. Asi, en este caso se pretende analizar las distintas
fuerzas del entorno que influyen en la industria del cine.

Sugerencias

Para entender mejor la problematica del mercado del cine en Espana, se recomienda
consultar la informacién disponible sobre el sector en las paginas web del Ministerio de
Cultura (http://www.mcu.es/cine/index.jsp), de la Asociacién para la Investigacion de
Medios de Comunicacién (http://www.aimc.es) y de la Sociedad General de Autores y
Editores (http://www.sgae.es).

Caso practico

En Espana, el numero de pantallas de cine no ha parado de crecer en los ultimos cin-

co afios (3.064 en 1998 frente a las 4.388 en 2004). A pesar de ello, las taquillas venden

! Fuentes: <El cine pierde 17 millones de espectadores en s6lo dos afios», en http://www.elmundo.
es/elmundo/2004/01/15/cultura/1074178680.html; <Hombre de clase media o alta, de entre 25 y 34
afnos y con estudios superiores, perfil medio del espectador de cine», IPMARK, N.° 624, pag. 12, 1-15 ju-
lio 2004 Vernis, P. (2003): «Marketing de cine: Herramientas para un oficio arriesgado», Investigacion y
Marketing, N.° 81, pags. 18-22; «Cines», Consumerismo, N.” 105, pags. 24-25, disponible en http://www.
facua.org/facuaocio; AIMC (2004): «Séptimo Censo de salas de cine», disponible en http://www.aime.
es/aime.php?izq=estudios.swi&op=tres&pag_html=si&dch=060trosestudios/63.html; <El cine espera la
llegada de tiempos mejores», en IPMARK, N.° 629, pags. 32-35, 1-15 noviembre 2004.
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cada ano menos entradas. Entre 2001 y 2003, han perdido aproximadamente 10 millones
de espectadores, aunque se ha experimentado cierto repunte en 2004 (ver gréficos). Esta
bajada se repite en otros paises de nuestro entorno, como Alemania y Portugal. No es el
caso de Italia y Reino Unido, que aumentan afio a afio. Sin embargo, en Espana el hori-
zonte es muy poco prometedor: la poblacién mas envejecida y el auge de la television por
pago y los home cinema, no invitan a salir de casa. Ademas, se culpa a los precios de las
entradas ya que no han dejado de aumentar en los dltimos cuatro afnos, muy por encima
de la inflacién, aunque Espana es el segundo pais europeo mas econémico a nivel de en-
tradas de cine, s6lo por encima de Portugal (3,7 € de media). Una entrada de cine cuesta
en nuestro pafs, una media de 4,62 €, aunque existen diferencias sustanciales —que pue-
den alcanzar el 97%- en funcién de la sala. Pero en cualquier caso estamos lejos de los
8 € por entrada en Noruega y Suecia, los 8,3 € en Islandia o los 9,4 € en Suiza.

Ademas, los cines ofrecen precios especiales en determinados dias u horarios, los
mas habituales son: el dia del espectador, la sesion de madrugada o golfa, sesion matinal
o el dia de la pareja (permite comprar dos entradas a un precio reducido); también exis-
ten normalmente precios reducidos para ninos, estudiantes o jubilados. Por otro lado, los
sabados, domingos y festivos suelen ser mas caros.

Espectadores de cine (millones de personas) Recaudacion cines espaiioles (millones de €)

700

61642 6259
150 1468 0o 650 691
140 600
50 13 79 550
119,8 136,54 500 1 450
120 450 y
110 4 . . : : ; : T 400 4 : : : : : : .
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Desde el punto de vista de la demanda, no hay diferencias sustanciales entre ambos
sexos; la edad afecta negativamente; el nivel educativo influye positivamente; el estado ci-
vil también influye (+solteros y —casados); el efecto renta es positivo (el consumo del cine
aumenta a medida que crecen los ingresos familiares y se asciende en la escala social). El
consumo de television afecta negativamente y el consumo de video es complementario
(los que compran mds peliculas van mds al cine, los que alquilan videos van al cine con
més frecuencia que los que nunca alquilan). La television y el video no son sustitutivos
para los mas aficionados, pero si para los que presentan poca frecuencia de asistencia.

El perfil medio del espectador de cine en Espafia es un hombre de clase media o
alta, de entre 25 y 34 afos, y con estudios superiores, segtin se desprende de un estudio
realizado por la agencia de medios Carat. Este es un publico preparado, formado y que
ademas va al cine con mucha frecuencia. En cuanto al habitat, el cine generalmente es
un medio urbano. Esta investigacion destaca también que los mas jévenes, entre 14y 25
anos, presentan diferencias con el resto de la poblacion en cuanto a la forma de consumo
del medio: prefieren las salas pequenas, les gusta y valoran la emision de publicidad y
consideran la asistencia al cine como una ocasion para encontrarse con sus amigos. Ade-
mas, es el segmento que mas a menudo compra el CD de la banda sonora o el DVD de la
propia pelicula.
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En cuanto a los habitos de asistencia al cine, Espana ocupa el cuarto puesto en la cla-
sificacién europea de frecuencia de asistencia al cien por habitante y afio. En 2003, cada
espanol adquirié6 3,18 entradas, lo que sitia a nuestro pais sélo por detras de Luxemburgo
(3,23), Irlanda (4,46) e Islandia (5,65), segin revela el Anuario SGAE 2004. Ademds, se
constata que cada vez son mas los espectadores que van al menos una vez al mes, siendo
el promedio de asistencia al cine de 17 veces al afio. A pesar de ello es curioso que del
total de individuos, hay un 25% que no va nunca al cine y que un 39% no acude mas de
6 veces al ano. Sin embargo, el 50% de la gente joven (de 20 a 24 afios) va al menos una
vez al mes al cine y un 11% una vez a la semana. Diciembre y marzo son los meses que
mayor asistencia registran, mientras que lo contrario sucede en mayo, junio y octubre.

Las salas de cine mds frecuentadas por la audiencia son los multicines, que tuvieron
un crecimiento en su asistencia del 3% en 2003. Estas multisalas nacen en la década de
los 80 en EE.UU. para conseguir, mediante la modificacién del aforo —en vez de una sala
de 1.000 plazas con una pantalla, 4 salas con 250 plazas cada una—, un incremento de la
rentabilidad. En Espana, un 55,9% de los locales, es decir, un total de 538, cuentan con
mas de una sala/pantalla. Ademas, durante este ultimo afno se produce un incremento
del nimero de locales con siete o mas salas/pantallas, que ha pasado de 32,1% en mayo
de 1998, al 61,6% en 2004. Simultaneamente, la media de butacas por sala/pantalla ha
disminuido de 260 a 252 en el dltimo ano y la media de salas por local ha aumentado,
lo que supone una tendencia hacia cines con mas pantallas pero con salas mas pequenas
(ver datos en tabla 1).

El fenémeno de los multicines beneficia al espectador, al permitirle elegir con mayor
libertad dentro de una oferta mas amplia y también a buena parte del sector, ya que per-
mite tener un mayor nimero de salas para estrenar las peliculas. A raiz de su prolifera-

Tabla 1: Evolucion de algunos indicadores

Mayo Enero Marzo Enero Marzo Marzo Abril

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
LOCALES 794 952 1.007 1.018 968 974 963
Convencional 721 840 855 882 848 852 831
Verano 73 112 152 136 120 122 132
PANTALLAS 2.197 2.691 3.000 3.241 3.488 3.769 4.029
Convencional 2.116 2.564 2.829 3.082 3.347 3.624 3.877
Verano 81 127 7 159 141 145 152
AFORO 738.739 835.593 | 894.422 912.653 918.446 955.969 | 998.890
Convencional 676.554 754.596 787.311 812.987 842.159 875.845 906.875
Verano 62.185 80.997 107.111 99.666 76.287 80.124 92.015
PROMEDIOS
Pantallas por Local 2,8 2,8 3,0 32 3,6 39 4,2
Butacas por Local 930 943 946 963 1.024 1.072 1.105
Butacas por Pantalla 336 320 305 289 270 260 252

Fuente: AIMC (2004)
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cién, la compra por impulso, y por tanto el traslado de la decision y eleccién de la compra
al ultimo momento, esta ganando protagonismo. La audiencia suele asistir comprando
las entradas en la misma taquilla del cine, aunque cada vez mas va ganando terreno la
adquisicién de los billetes con antelacién (25%).

Preguntas

1. éQué factores del macroentorno influyen en el mercado del cine en Espana?
¢Cudles podrian crear oportunidades en el futuro?

2. ¢Qué factores del microentorno estan afectando al mercado del cine en Espana?

3. ¢Qué estrategias estan adoptando las empresas o podrian adoptar de cara a incre-
mentar su volumen de negocio?

4. Desde un enfoque de marketing relacional, ¢cuanto le supondria a un cine la
pérdida de un cliente varén de 25 anos? Justifique la respuesta.

Bibliografia recomendada

Redondo Bellén, 1. (2000): Marketing en el cine. Ed. Pirdmide, ESIC: Madrid.

MOTOR, UN CAMBIO HACIA EL FUTURO

Autores: M? Jests Lopez Miguens y Lorenzo Rodriguez Comesaria
Universidad de Vigo

Presentacion

En este caso practico se muestran los distintos factores del entorno que afectan en
mayor o menor medida a las actividades de marketing de una empresa, especialmente las
fuerzas del entorno politico-legal, fisico-natural y demografico.

Sugerencias

o

Para la resolucién del caso se recomienda la consulta del Reglamento (CE) n
140072002 sobre distribucion y posventa de automoviles, la Ley 15/1999 de Proteccion
de Datos de Cardcter Personal (LPDP), Ley 3/2004 de medidas de lucha contra la moro-
sidad en las operaciones comerciales, Ley 10/1998 de Residuos, Ley 11/1997 de Envases

y Residuos de Envases.
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Las pdginas web de la Agencia de Proteccién de Datos de Cardcter Personal (APDP),
Confederacién Espanola de Talleres de Reparacién de Automdviles y Afines (CETRAA),
Federacién Gallega de Talleres (FEGAT), www.ine.es, www.ige.xunta.es, Estudios socio-
légicos de La Caixa, asi como las paginas web de las empresas fabricantes de vehiculos
automoéviles (Citroén, Renault, Opel, Seat, VW....), entre otras.

Caso practico

MOTOR, S.L, es un concesionario oficial de una importante marca dedicado a la re-
paracion y comercializacion de vehiculos nuevos y de ocasion. Fundado en 1975, en una
pequena ciudad costera, atraviesa en la actualidad una critica situacion. Marcos y Julia,
los hijos gemelos de Senén, el dueno, acaban de terminar sus estudios y se han incorpo-
rado recientemente a la empresa para emprender el relevo familiar. Senén no acierta a
comprender los numerosos cambios que se han producido en el entorno y la competencia
en los ultimos anos, lo que le impide fijar un rumbo para su pequeno negocio.

En el concesionario hay tres grandes unidades de negocio: la venta de coches, la
venta de recambios y el taller (mecdnico y de chapa y pintura). Durante afios, la venta de
coches aseguraba trabajo al taller. La menor fiabilidad mecanica de los modelos se tradu-
cfa en operaciones de mantenimiento muy frecuentes en los vehiculos (cada 5.000 Km) y
en muchas averias inesperadas que los usuarios sufrian con resignacién. Como MOTOR
contaba con mecdnicos con una buena cualificacién, logré darse a conocer, pese al menor
equipamiento de su taller mecdnico frente al de sus competidores. La empresa ha contado
desde siempre con una masa de clientes fieles, conseguidos a través de la transferencia de
valores corporativos basados en la confianza, tranquilidad, profesionalidad en los servicios
prestados y seguridad que han ayudado a mantener la cuota de mercado de antafio. No
obstante, estos clientes han envejecido y su nivel de ingresos se ha visto reducido. Ade-
mas, en el seno de la organizacion se detecta un problema adicional. Como consecuencia
del grado de confianza prestado a algunos clientes, las facturas impagadas se acumulan,
derivando en problemas econémicos para el sostenimiento del ciclo de explotacién de la
propia empresa. Esto provoca tensiones internas en el seno de la organizacién por falta de
acuerdo en la forma de acatar este problema. Este mismo afio se han conseguido nuevos
clientes de importancia, asi, han firmado acuerdos de suministro de vehiculos oficiales y
su mantenimiento a entidades locales de cardcter ptblico que se han comprometido a la
adquisicion de toda su flota municipal.

En la actualidad, hay una gran competencia en la venta de coches. La proliferacion
de marcas y de concesionarios de coches de importacion y segunda mano comienza a
preocupar. Los coches tienen periodos de mantenimiento mucho mas amplios, son mas
fiables, pero también mas complejos. En el taller mecanico son necesarios equipos cada
vez mas costosos para el analisis y arreglo de los coches y los costes de mano de obra no
dejan de crecer. Esto explica que las averias mecanicas, cuando suceden, alcanzan impor-
tes elevados y acaban solucionandose mas con la sustitucion de piezas, que con su repa-
racion. En esta accion, una buena parte del valor se va fuera del taller, hacia el fabricante
de la pieza. En el taller de chapa y pintura las instalaciones siempre se llevaron una parte
importante del presupuesto (elevadores, hornos, etc.), pero en la actualidad son mucho
mas preocupantes los costes de personal. Los peritajes de las companias de seguros son
muy ajustados y un minimo error puede llevar a perder dinero en la reparacion.
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Ademads, en el drea de influencia de MOTOR se espera la inminente localizacién
de una gran superficie que incorpora la distribucién de vehiculos de distintas marcas,
aunque no del servicio posventa. El nuevo distribuidor preocupa especialmente, ya que
constrenira ain mas el mercado. La distribucién de coches en centros comerciales es po-
sible por la entrada en vigor en octubre de 2002 del Reglamento comunitario 1400/2002,
que incluye nuevas normas de la competencia aplicables a la distribucién y los servicios
posventa en el sector del automévil. Esta legislacién otorga plena libertad a los fabrican-
tes para decidir si autorizan o no el suministro de sus modelos y marcas a hipermercados,
grandes areas comerciales y demas intermediarios independientes. Ademas, suavizo las
condiciones para la implantacién de un sistema multimarca exigiendo, para la venta en
las mismas instalaciones y bajo la misma razén social coches nuevos de varias marcas, di-
ferenciar las zonas de venta respetando la imagen que pretende transmitir cada fabricante
por separado, aspecto que favorece nuevamente a las grandes superficies. En lo que a ser-
vicio posventa, reparacién y mantenimiento se refiere, éstos han sido desvinculados de la
venta. De este modo el intermediario no tiene la obligacion de vender y ofrecer servicios
posventa, sino que puede subcontratar con un taller de la red oficial y especializarse en
las labores propias de la comercializacién.

La orientacion que ha seguido la empresa ha variado con el tiempo. Histéricamente
las actividades de marketing se cineron a la comunicacién, canalizando todos sus es-
fuerzos a la insercion de cunas publicitarias en radios de ambito local, patrocinio de
eventos deportivos organizados en la zona, regalos corporativos en Navidad y el envio de
tarjetas de felicitacion de cumpleanos. Desde que Marcos y Julia se incorporaron al ne-
gocio familiar, y con el fin de adaptarse a las circunstancias ambientales, se propusieron
adoptar una orientacion al mercado, tomando como eje central de todas sus decisiones al
consumidor. Un consumidor que no habia sido estudiado hasta entonces y que se habian
propuesto descubrir. Suponian que en la propia empresa se generaba informacion que
podria serles util para iniciar esta investigacion y de la que podrian disponer con relativa
facilidad. El departamento de contabilidad y el de ventas fundamentalmente, asi como el
resto de personal registran a diario datos acerca de la frecuencia de compra, gasto medio
por cliente, momento de la compra, medio de pago utilizado, nivel de ingresos, asi como
aquellos datos personales considerados bdsicos (edad, direccién, teléfono, sexo, etc.). De
este primer andlisis concluyen que en torno al 75% de sus clientes son varones, de unos
45-65 anos, residentes en la ciudad o sus proximidades, con posibilidades econémicas de
nivel medio.

Sin embargo los fuertes cambios socioculturales acaecidos en la ultima década con
relacion al comportamiento de compra y sus habitos de consumo, enfocados a la busque-
da de comodidad por parte de los clientes, la importancia cada vez mayor de actividades
relacionadas con el ocio, asi como los avances tecnolégicos, la generalizacion del acceso a
Internet y la mejora formativa, advierte de unos consumidores cada vez mas informados
y exigentes. Este aspecto obliga a considerar la segmentacion de este mercado atendiendo
a criterios socioculturales, y no en base a edades, por ello pensaron que la informacién
recogida en fuentes internas, no era suficiente y decidieron elaborar una base de datos.
Pretendian asi desarrollar perfiles de clientes que les permitiesen adaptarse mejor a sus
necesidades, gustos y preferencias, vender productos y servicios adicionales, dirigir con
mayor efectividad los mensajes en las campanas de comunicacion futuras, realizar ofertas
especiales enfocadas al cliente, promociones en combinacién con otras empresas, etc. e
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incluso estudiar la posible ampliacion de su target a un putblico mas joven o femenino,
pero no sabian muy bien cémo hacerlo. Se trataba, en definitiva de conocer quiénes son
y cémo se comportan sus clientes y quiénes son aquellos que no compran y por qué no
lo hacen. Sin embargo, habian escuchado hablar de la Ley de Proteccion de Datos de
Caracter Personal, en vigor desde 1999, y desconocian en qué medida les podia afectar.
Ademas temian que este beneficio derivado de la maxima adaptacién a los gustos que
querian ofrecer al cliente, pudiera ser interpretado como una invasion de su intimidad.

En el sector son también elementos de preocupacién aquellos que atafien a los re-
cursos naturales. El constante incremento en el coste del petréleo ha repercutido en una
mayor preocupacion por el consumo de los vehiculos, y disparado las ventas de aquéllos
equipados con motores diésel. La preocupacion medioambiental se incrementa en la me-
dida en que se desarrollan normas que obligan al depésito de los coches viejos y sus pie-
zas en lugares adecuados, o las inspecciones realizadas sobre el tratamiento de los aceites
de los motores, baterias y de los disolventes y residuos de los talleres de chapa y pintura.

Otro cambio del ambiente externo hace referencia a la escasez de recursos naturales
tales como el petréleo, el incesante incremento de su coste y la excesiva contaminacion,
que han repercutido en una mayor concienciacion medioambiental por parte de los con-
sumidores, que proclaman su derecho a un mundo mas limpio y en la aparicién de nume-
rosas leyes, reglamentos, directivas, decretos a nivel europeo, nacional y de Comunidad
Auténoma relativas a la generacién de residuos y su tratamiento.

En relacion con el entorno demografico de MOTOR senalar que esta ubicada en una
pequenia localidad de 25.000 habitantes, inmersa en una zona de influencia directa de
55.000 habitantes. Present6 una evolucién demografica positiva en los tltimos 4 anos que
supuso una variacién en su poblacién del 4,46%, muy superior al 0,76% del conjunto de
la Comunidad Auténoma. La pirdmide de poblacién de 2003 (gréfico 1) acentia la exis-
tencia de una importante concentracién de habitantes en los tramos de edad centrales.

Grafico 1: Piramide de poblacion xx (2003)
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En la dltima década xx encabeza la lista de localidades de Galicia con mayor natalidad, y
se prevé que esa tendencia continte en los préximos anos.

En la tabla 1 se destaca la importancia del sector servicios para el conjunto de la
economia de xx, ocupando a la mitad de la poblacién activa, que se distribuye en mas de
900 empresas registradas en 2002 (tabla 2). El turismo es un punto fuerte para la zona.
Tal es su importancia que en época estival su poblacién se duplica, aumentando esta cifra
considerablemente cada afio. El nivel académico y formativo de la poblacién descrito en
la tabla 3 aporta indicios de las deficiencias educativas en la zona.

Tabla 1: Ocupacion de la poblacidn activa Tabla 2: El sector servicios por ramas
en xx (2003) de actividad, xx (2002)
Hombres | Mujeres | Totales Comercio y reparaciones 443
- Hosteleria 176
Agricultura 63 167 230 A
Transportes y comunicaciones 47
Pesca 1.769 156 1.925 Intermediacion financiera, act. inmobiliaria y
: alquiler de servicios a empresas 151
Industria 1.168 583 1.751 .,
Educacion 16
Construccion 1.001 75 1.076 Actividades sanitarias, veterinarias y servicios 30
- sociales
Servicios 2.048 2.824 4.872 ..
Otros servicios 73
Total 6.049 3.805 9.854 Total 936
Fuente: IGE, 2001 Fuente: IGE, 2002

En relacién con el entorno econémico que afecta a las actividades de MOTOR, es
recomendable acudir al analisis de variables macroeconémicas determinantes del poder
adquisitivo tales como nivel de renta, tasa de paro (tabla 4), inflacién y evolucién de los
tipos de interés.

Tabla 3: Formacion académica, xx (2001)

Estudios Total

No sabe leer o escribir 560
Menos de 5 afios de escolarizacion 2.849
Sin completar Bachillerato elemental, ESO o EGB 5.530
Bachillerato elemental, ESO o EGB completo 5.557
Bachillerato superior, BUP, LOGSE, COU y PREU 1911
FPI, Grado medio, Oficialia industrial 924
FPII, Grado superior, Maestria industrial 1.439
Diplomatura, Arquitectura, Ingenieria técnica 913
Licenciatura, Arquitectura, Ingenieria superior 682
Doctorado 7
Total 20.372

Fuente: INE, 2001
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Tabla 4: Evolucion tasa de paro, xx (2003)

Paro Menores de 25 aiios Resto de edades
X registrado |  Total Hombres | Mujeres Total Hombres | Mujeres
1998 1.324 276 112 164 1.048 434 614
1999 1.272 252 95 157 1.020 381 639
2000 1.284 225 91 134 1.059 399 660
2001 1.245 190 76 114 1.055 374 681
2002 1.585 375 141 234 1.210 416 794
2003 1.512 279 113 166 1.233 416 817

Fuente: Oficina de empleo

Preguntas

1.

Identifique las fuerzas del entorno que ejercen mayor influencia en la actividad

de la empresa (DAFO).
Explique como influyen estos cambios en el entorno en las decisiones de marke-
ting.

Analice cual debe ser la reaccion de la empresa frente a su entorno.

4. Evalde la orientacion al marketing seguida por MOTOR.

Senale el pablico objetivo al que deberia dirigirse. ¢Es compatible la eleccién de
un mercado formado por jévenes y mayores? Justifique tu respuesta.

¢Qué residuos se generan en la empresa considerados como peligrosos? ¢Qué
obligacién tiene ésta respecto a los mismos? 4Qué otras practicas de proteccion al
medioambiente podrian desarrollar, por ejemplo, en la oficina?

¢De qué forma pueden conseguir datos de sus clientes actuales? ¢Y de los poten-
ciales? éExiste algin limite sobre lo que una empresa puede conocer sobre una
persona particular?

¢Qué porcentaje de empresas actuarian en base a normas éticas no escritas si
éstas afectasen a su ventaja competitiva y beneficios?
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BERSHKA Y LOS ESTUDIANTES UNIVERSITARIOS

Autores: José Antonio Fraiz Brea y Andrés Mazaira Castro
Universidad de Vigo

Presentacion

La cadena Bershka, consciente de que los estudiantes universitarios suponen una
proyeccion para la ropa informal, desenfadada y atrevida, quiere conocer: las actitudes y
aceptacion global de sus prendas y complementos, la valoracién de los atributos de sus
productos y los servicios ofrecidos, el porcentaje de estudiantes universitarios clientes, su
frecuencia de compra, y su asociaciéon con el grupo Inditex u otras marcas del Grupo.

Sugerencias

Como apoyo para la resolucion del caso, se recomienda consultar las paginas web:
www.inditex.com; www.bershka.es. A través de la informacion contenida en ellas se podra
adquirir un conocimiento del grupo Inditex, y de la cadena Bershka.

Caso practico

Bershka se creé en abril de 1998 como un nuevo concepto tanto de tienda como de
moda, dirigida al publico mas joven. Es la ultima cadena nacida dentro del grupo Inditex.
En pocos afos se ha convertido en una de las referencias de su sector, contando al cierre
del ultimo ejercicio con 303 tiendas en paises como Portugal, Grecia, Italia, Francia,

Bélgica, Holanda, Chipre...

Las tiendas Bershka son grandes, espaciosas, con estética de vanguardia y la volun-
tad de ser puntos de encuentro entre la moda, la musica y el arte de la calle. Se pueden
ver videos, escuchar CD o leer revistas, en una tienda donde la experiencia de ir de com-
pras se convierte en una inmersion sociocultural de los més jévenes en el nuevo siglo.

La marcada tendencia de su ropa y una imagen de tienda concebida a la medida de
sus clientes permiten a Bershka ser un foco de interés para las jovenes de entre 13 y 23
anos. De ahi que la poblacién universitaria esté entre los objetivos de la Cadena.

Sus servicios centrales se encuentran desde 1999 en Tordera (Barcelona). Alli se
disenan todas las prendas y desde alli se controla el proceso de fabricacion, con objeto de
asegurar la calidad y el buen estado de las prendas hasta que se reciben en la tienda.

Como todos los proyectos del Grupo, Bershka tiene un marcado enfoque internacio-
nal desde su nacimiento. A pesar de sus grandes perspectivas de crecimiento en Espana,
ya ha comenzado a dar pasos en el extranjero, de modo que el 20% de sus ventas se rea-
liza ya en mercados internacionales.

El éxito de la firma se puede atribuir al buen funcionamiento y coordinacién de los
multiples departamentos en los que esta dividida la misma. La mayoria de ellos estan ubica-
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dos en la central de Tordera y son comunes para todas las tiendas Bershka de Espana. Otros
mas especificos se encuentran en funcién de la zona a la que pertenezca. Asi, en la zona que
abarca Galicia, Asturias y parte de Castilla y Ledn, la central se encuentra en A Coruna.

Los departamentos de Producto, Servicios Generales, Logistica, Personal pertenecen
a la central de Tordera y sus funciones son diversas:

PRODUCTO: Es el departamento mas importante. Se encarga de disenar las pren-
das, comprar las telas, crear las colecciones... asi como todos los movimientos de éstas de
tienda a almacén, de almacén a tienda y movimientos entre tiendas.

PERSONAL: Lleva el control de los empleados, de los dias que abren o cierran las

tiendas...

SERVICIOS GENERALES: se encarga de todo lo necesario en las tiendas como
material de caja, iluminacién, aire acondicionado... al igual que de las averias que éstos
producen.

LOGISTICA: Sus funciones se centran en el transporte de las prendas, asi como la
colocacion del sistema antirrobo en los productos.

El proceso de fabricacién y comercializacion es el siguiente:
1. Se disenan las prendas y se eligen las telas en la Central (Tordera).
2. Se fabrican las prendas en distintos paises del mundo (Venezuela, México,...).

3. Se importan las prendas hasta Tordera donde se clasifican por colecciones y se
distribuyen a las tiendas Bershka de Espana y resto de Europa. Esta distribucién
no es uniforme, es decir, no a todas las tiendas se reparte lo mismo y el mismo
nimero de prendas. Esta en funcion del estocaje del almacén, del nivel de ventas
de cada tienda y ademads de una pequena especializacion que se incorpora por
zonas dentro del pais. Por ejemplo, en el norte se vende mas ropa de abrigo que
en el sur por tener unas temperaturas mas bajas. Por tanto recibiran mas ropa de
abrigo. O tiene mayor éxito la ropa mas atrevida y llamativa en Marbella que en
Ourense. La especializacién fuera de Espana, es mucho mas pronunciada llegan-
do a ser casi un estilo diferente al que conocemos. Asi en paises como la India,
las prendas son mas acordes a su cultura y religion, incluso en el material con el
que fabrican las mismas. Pero no hace falta salir de Europa para descubrir esta
especializacion: es dificil encontrar el mismo pantalon en BSK Londres que en
BSK Ourense, aunque la base de la coleccion sea la misma. A pesar de todo ello
el estilo Bershka es inherente a todas ellas.

La idea no nace en un lugar y momento determinado. Es el resultado de intermina-
bles viajes, visitas a pasarelas internacionales, estudios de mercado, tendencias... lo que
constituyen la base de lo que serdn las colecciones futuras de Bershka.

A partir de ahi reuniones con proveedores, contratos para fabricar prendas a mejor
precio... y un sinfin de acciones que suponen el motor de arranque gracias al que millones
de jovenes podran disfrutar y comprar las prendas de Bershka meses después.

Las tiendas estan acondicionadas para que la compra sea facil y divertida. Esta se-
parada en dos zonas: una mas deportiva e informal y otra mas formal. Es necesario hacer



40

CASOS DE DIRECCION DE MARKETING

otra especializacion, y es que temporada tras temporada hay algo que no cambia que son
los bdsicos de Bershka. Se trata de prendas bésicas, camisetas y pantalones, que son de
uso frecuente, y que se pueden encontrar en todos los colores.

Bershka alarga un poco mas la linea de producto ofreciendo algo mas que la ropa.
Y es que ademas en las tiendas se puede encontrar un amplio surtido de ropa interior,
calzado de hombre y de mujer, complementos (bolsos, bisuteria, cinturones...) e incluso
la musica que suena en el establecimiento.

Un factor importante a tener en cuenta y gracias al cual se debe el gran éxito, no sélo
de Bershka, sino de todo Inditex, es la variabilidad de su producto. Es decir, las prendas
se ofrecen por un periodo de tiempo corto, sustituyéndose por otras continuamente y
siempre dentro de la misma temporada. Por eso se dice que Bershka estd siempre inno-
vando.

Otras facilidades que se ofrecen son:

* Devoluciones: posibilidad de devolver la prenda en el espacio de un mes si no se
ha quedado satisfecha con la compra.

* Tarjeta Affinity: tarjeta de crédito exclusiva de Inditex que ofrece la posibilidad

del pago aplazado, o pago a plazos.
* Arreglos: posibilidad de arreglar la prenda a su gusto.

* Encargos/reservas: se puede reservar la prenda en el plazo de dos dias o encar-
gar si no esta en tienda...

Preguntas

1. éQué fuentes de datos serian utiles para la investigacién exploratoria?

2. Si se utilizara la técnica de reunion de grupo, épor qué tipo de personas deberia
estar formada para obtener unos mejores datos y cual seria la estructura de guién
mas adecuada para dirigir la reunién?

3. ¢Qué técnica de observacion se podria utilizar para conseguir alcanzar objetivos
de conocimiento de mercado?

4. Para determinar la poblacién objetivo, a efectos de poder calcular el tamario de la
muestra, 4a qué fuente o fuentes se podria recurrir?

5. Para el diseno del cuestionario, équé variables de identificacion se deberian in-
cluir?
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CONSUMO Y CONOCIMIENTO DE LAS BEBIDAS
ENERGETICAS POR PARTE DE LOS JOVENES ESPANOLES

Autor: José Antonio Fraiz Brea
Universidad de Vigo

Presentacion

Las bebidas energéticas se han vuelto muy populares entre los jovenes. Pero, ésaben
los jovenes los efectos de las mismas cuando son consumidas en exceso, o mezcladas con
alcohol? El propésito de este caso, es plantear una investigacion que permita conocer el
grado de informacion y el comportamiento de consumo de estas bebidas.

Sugerencias

Para la resolucién del caso, se recomienda consultar la normativa respecto a estas
bebidas, asi como tener en cuenta los componentes del producto y sus efectos particulares
en el cuerpo y en el cerebro.

Caso practico

Las bebidas energéticas son sustancias cuya caracteristica principal es su alto conte-
nido energético, ya que contienen taurina, cafeina, vitaminas B2, B6, C y minerales entre
otros. Son conocidas como «smart drinks» o <bebidas inteligentes», y nacieron hace mas
de diez afos, a raiz de las investigaciones de los cientificos Duck Pearson y Sandy Show
(pioneros en retrasar el envejecimiento a través de sustancias quimicas).

El pionero en la comercializacion de estas bebidas fue un austriaco llamado Dietrich
Mateschitz, quien lanzé la marca <Red Bull> al mercado, siendo actualmente su cuota de
mercado del 49%. Otras marcas que se consumen son: Pitt Bull, Boost, Blue Shoot, etc.

Estas bebidas reciben tratamientos muy dispares segtn el pais del que hablemos,
asi en México las bebidas energéticas se han convertido en un fenémeno conocido como
«energético». Pueden ser adquiridas en cualquier supermercado o tienda de convenien-
cia, mientras que en algunos paises las han catalogado como farmacos o incluso las han
prohibido, como en el caso de Francia.

Cabe aclarar, que las bebidas energéticas son distintas a las bebidas isotonicas, como
«Gatorade» o <Enerplex», y generalmente son mucho mas caras que éstas.

Actualmente, las bebidas energéticas han incrementado sus indices de venta y no
s6lo eso, sino que se ha vuelto popular el habito de combinarlas con alcohol, ya que
aparentemente permiten una mayor ingesta de bebidas embriagantes, enmascarando sus
efectos.
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Las bebidas energéticas son consumidas de manera frecuente, sin embargo, no son
tan benignas como muchos adolescentes creen, ya que pueden causar diferentes altera-
ciones al organismo, sobre todo si son combinadas con alcohol.

Preguntas

I. Enumere las fuentes a consultar, para un buen analisis exploratorio.

2. Plantee la pregunta que podria establecer las diferentes percepciones de las ca-
racteristicas de distintas marcas de bebidas energéticas, a través de una escala de
diferencial semantico.

3. ¢Qué pregunta se deberia formular, en un cuestionario, para conocer el tipo de
establecimiento en el que se compra este tipo de bebidas?

4. Establezca dos hipétesis relevantes, derivadas del caso.

5. ¢Qué variables relacionaria para poder utilizar el andlisis de regresién multiple?

2.5. ADOLFO DOMINGUEZ. LA ARRUGA ES BELLA

Autor: José Antonio Fraiz Brea
Universidad de Vigo

Presentacion

La marca gallega <Adolfo Dominguez» (AD) es una marca relevante en el mundo de
la moda. En este caso, se trata de determinar el perfil del consumidor, la percepcién de
sus productos y la imagen global de los establecimientos.

Sugerencias

Para un mayor conocimiento de la empresa se recomienda visitar su pagina web:
http://www.adolfo-dominguez.com.

Caso practico

Los origenes del Grupo Adolfo Dominguez se remontan a la sastreria que Adolfo Do-
minguez, padre, establece en Ourense en los afnos sesenta. En 1973, se inicia la actividad
comercial con la apertura de una primera tienda en Ourense. En 1976, constituye junto
a sus hijos una sociedad familiar denominada Adolfo Dominguez e Hijos, S.L., dedicada
en sus inicios a la confeccion de trajes. Con el conocimiento de las tendencias y técnicas
de los mercados internacionales, Adolfo Dominguez introduce en 1979 nuevas lineas de
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productos y lanza una impactante campana publicitaria basada en el eslogan <La arruga
es bella»; situandose al frente de la renovacién del sector en Espafia al impulsar una ten-
dencia pret-a-porter urbana en el segmento medio-alto de la moda.

En 1982 se abrieron las primeras tiendas en Madrid y Barcelona, y en 1985 el di-
senador Adolfo Dominguez presenta su primera coleccién femenina, en la pasarela de
Paris. A partir de este momento acomete su expansion internacional, en Centroeuropa,
Japon y el Sudeste Asiatico.

Tras el lanzamiento en 1986 de la linea Adolfo Dominguez Basico y el comienzo
de la comercializacion de perfumes a través de un acuerdo de licencia con la sociedad
Myrurgia, Adolfo Dominguez abandona en 1991 el sistema tradicional del sector —co-
lecciones estaticas y distribucién a través de intermediarios—, enfocando su negocio a la
gestion integrada y global. Esta gestién abarca el disefio, la produccién y la distribucion
a través de una extensa red de tiendas propias y franquicias, todas ellas conectadas a un
avanzado sistema informatico.

Alcanzada una masa critica significativa, se decide en el afio 1997 la salida a Bolsa
de Adolfo Dominguez. Las lineas de producto que comercializa son:

* Linea U

* Linea AD hombre

* Linea AD mujer

+ Cosmética

*+ Complementos

* Linea hogar

Desde que Adolfo Dominguez revolucionara el mundo de la moda, su estilo innova-
dor ha ido siempre por delante, ha traspasado nuestras fronteras y ha marcado un antes y
un después. Su concepto renovador ha sabido aunar la coherencia en la linea de disefio
con la evolucién del gusto en el vestir y las posibilidades tecnolégicas mds punteras que,
en materia de tejidos, se han venido produciendo desde entonces.

Sus productos, comercializados en dos temporadas, se caracterizan por el uso de
materiales de primera calidad y una esmerada confeccién. Adolfo Dominguez ha sabido
combinar diseno, produccién y venta.

Preguntas

1. éQué métodos de investigacién comercial permitirian determinar el perfil del
cliente de la marca Adolfo Dominguez?

2. ¢Con qué escala de medida se podrian medir los atributos de las prendas AD?

3. ¢Qué se podria analizar con el método de la pseudocompra o comprador miste-
rioso?

4. ¢Como se podrian determinar las variables que determinan la imagen de los
establecimientos AD?
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IGNACIO DE LAS CUEVAS, S.A.

Autor: José Antonio Fraiz Brea
Universidad de Vigo

Presentacion

Los productos de alimentacién gallegos gozan de una gran aceptacién y considera-
cién por los propios gallegos, y por las personas que visitan Galicia y tienen estancias tem-
porales. La empresa del caso que nos ocupa, plantea crear una plataforma de distribucién
de productos gallegos, que haga llegar estos productos de la manera mds adecuada y eco-
némica a las zonas de Espaiia, que cree que pueden servir de prueba para una progresiva
cobertura del mercado espanol.

Sugerencias

La visita de paginas web del grupo Cuevas, como por ejemplo: http://www.marron-
glace.com; permite tener una visién de la dimensién del grupo y de las actividades que
realiza.

Caso practico

Los inicios de esta empresa se remontan al ano 1884, cuando Francisco de las Cuevas
llegé a Ourense. Era un carretero, un hombre de la meseta, que transportaba las mercan-
cias desde la costa de Galicia hacia las zonas de interior. Su empresa Cuevas alimentacion
(ahora Ignacio de las Cuevas, S.A.) prosperé y su volumen de negocio aumento.

El grupo Cuevas naci6 en 1950. Otra generacién de la familia De las Cuevas creé
una sociedad denominada Cuevas y Cia. cuya actividad es fabricar Marrén Glacés de alta
calidad. En 1990, la actividad del Grupo se diversifica al comprar la concesién de coches
Ford en Ourense: Tomovil, S.A.; y en 1995 aumenta el Grupo al crear Frunatur, S.A., una
empresa especializada en el comercio de frutas y verduras, al por mayor.

Ahora, es la cuarta generacion de la familia De las Cuevas quien dirige la sociedad.
Sigue siendo una empresa familiar, ya que los accionistas y miembros del Consejo de
Administracion son la familia, pero la gestion es profesional.

El Grupo factura mas de 48 millones de euros, emplea a mas de 200 trabajadores
(cifra que se incrementa de forma considerable en el periodo de la cosecha de castaiias)
y su crecimiento parece seguro.

La empresa Ignacio de las Cuevas, S.A. esta ubicada en Ourense, y se dedica a la
distribucién mayorista de productos de alimentacién. Su volumen de negocio supera los
30 millones de euros. Dicha empresa forma parte del grupo Cuevas. Ademas de vender
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sus mercancias al por mayor, tiene mas de 200 tiendas de alimentacién franquiciadas y 10
cash and carry. También comercializa su propia marca: Centra.

Dicha empresa pretende constituir una nueva unidad de negocio. Se trataria de dis-
tribuir productos gallegos de alta calidad a través de tiendas de alimentacién propiedad
de terceros, como mejor método para lograr:

Mayor accesibilidad de los productos gallegos al consumidor final.

Asegurar la calidad y la frescura de los productos en su proceso de comercializa-
cion.

Grandes voliimenes de facturacion.

Ahorros en la globalidad de la cadena de suministro, logrando economias de
escala en la logistica integrada desde Galicia.

Crecimiento importante de ventas.

Preguntas

1.

¢Cémo se podrian determinar los productos que formarian parte de la platafor-
ma de servicios de alimentacién?

. ¢A qué fuentes de datos se puede recurrir, y cuales son los factores principales,

para seleccionar las ciudades en las que comenzar el proceso?

¢Qué técnicas cualitativas se pueden emplear y de qué personas se extraeran los
datos?

En el caso de que se utilice la reunién de grupo, ¢qué disefio de guion seria el
mas idéneo al objeto de conseguir informacién relevante?

. ¢Qué técnicas cuantitativas se pueden utilizar para extraer los datos?

2.7.  ESTUDIO DE LA VIABILIDAD DE UNA ESCUELA INFANTIL,
Y DIMENSION DE LA MISMA

Autor: José Antonio Fraiz Brea
Universidad de Vigo

Presentacion

En los poligonos industriales trabajan miles de personas, una parte significativa de
las mismas demandan servicios de educacién infantil, de primer ciclo (0-3 afnos) y segun-
do ciclo (4-6 afios). Algunas asociaciones de poligonos, ante esta necesidad, presentan
documentos que justifican una inversion publica en este tipo de servicios. Es el caso que
nos ocupa.
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Caso practico

El Parque Tecnolégico de Galicia, ubicado en Ourense, recurre a la Facultad de
Ciencias Empresariales y Turismo del Campus Universitario de Ourense para la elabora-
cién de un informe que determine la viabilidad de la construccion de una Escuela Infantil
que dé servicio a las necesidades familiares de los trabajadores de las empresas ubicadas
principalmente en:

- Poligono Industrial de San Cibrao das Vinas

- Poligono Comercial Barreiros

- Parque Tecnoldgico de Galicia

El principal objetivo es, por tanto, conocer la necesidad real de la construccién de
una Escuela Infantil que dé servicio a los trabajadores de las empresas de la zona. Otros
objetivos vinculados con el principal son: su dimensién, sus servicios especificos y sus
horarios.

Preguntas
1. Plantee del proceso de determinacion de la poblacion objetivo.
Disene una ficha técnica de investigacion.

¢Qué proceso de muestreo seria el mas adecuado?

= W

Elabore un cuestionario, en el que se retinan las variables relevantes para el cum-
. . . . ’ q . p
plimiento de los objetivos del estudio.

5. ¢Qué dimension deberia tener la Escuela Infantil? Haga una prevision de la de-
manda.
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ANALISIS DE LOS MERCADOS

JOYERIAS GEMARA

Autores: Lorenzo Rodriguez Comesana y Elisa Alén Gonzélez
Universidad de Vigo

Presentacion

En el presente caso se expone la problematica del sector de la joyeria y se evalia el
comportamiento de compra de joyas.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos visitar las paginas web de la Asociacién de Joye-
ros de Cérdoba, de la Asociacion Espanola de Joyeria y de la revista Contrastes.

Caso practico

Las joyerias Gemara son una pequefia cadena de tres establecimientos abiertos al
publico en la ciudad de Barcelona. Cada uno de los tres locales tiene mas de 80 m?, casi
el doble del tamafio medio en el sector y se ubican en tres zonas comerciales importan-
tes dentro de la ciudad. Son comercios que ponen a disposicién del piblico una amplia
gama de articulos, elaborados fundamentalmente con metales preciosos como material de
base, pudiendo llevar incorporadas piedras preciosas y perlas naturales o cultivadas, con
un surtido orientado hacia el adorno personal. Dentro de cada tienda se trabaja con tres
grandes lineas: joyas (para adorno personal), relojeria y regalo.

En Espana es habitual que una joyeria trabaje con las tres lineas citadas, aunque el
peso de cada una de las tres lineas y la inclusion de sublineas o de lineas adicionales son
potestad del dueno del establecimiento. Como tendencia general, en las grandes ciudades
(mas de 500.000 habitantes) puede darse una alta especializacién, de forma que existan
unicamente establecimientos con la linea de joyas, pudiendo aparecer los relojes de forma
anecddtica. En ciudades pequenias (de hasta 30.000 habitantes), el peso de la linea de re-
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galo es mas fuerte, aunque en esa linea puedan aparecer objetos muy diversos: marcos de
plata, porcelana (Lladré....), hasta carillones, vajillas y cristalerias sin que en estos tltimos
aparezcan trazas de ningin metal precioso. El resultado de esta actuacion es que su oferta
de productos se solapa con la de otros establecimientos, aunque la ventaja de las joyerias
que actian asi, radica en que buscan configurar su negocio para que los clientes puedan
satisfacer la necesidad del regalo (para una boda, cumpleafios u otro acontecimiento) en
su tienda. Existen otros minoristas en los que la oferta esta constituida principalmente
por relojes, a veces de forma exclusiva, como sucede en algunas cadenas de franquicia, a
veces con una muy pequefia participacion de las otras dos lineas, aunque dentro de ellas
las joyas suelen tener un papel mas adelantado.

Ademas de esas tres grandes lineas de producto, las tres joyerias Gemara ofrecen a
los consumidores servicios de asistencia y reparacién. En tiempos eran los propios joye-
ros quienes hacian las reparaciones, e incluso tenian capacidad para confeccionar piezas
nuevas. En la actualidad, la tendencia es que estas tareas sean realizadas por empresas
especializadas o por las joyerias de mayor tamano. Hay varias razones que llevan por este
camino:

- Por una parte, el propio local. Para que una joyeria tenga éxito, los locales deben
estar situados en zonas con mucho transito, lo que los hace mas caros, por ende,
debe buscarse el maximo rendimiento de los mismos y es casi impensable que
en un local céntrico se divida de la forma tradicional, con una parte dedicada a
las ventas, una parte dedicada al almacén y administracién, y una tercera parte
dedicada al taller. Ademas, la maquinaria necesaria para ese taller es especifica y
costosa.

- Otra razon es la cada vez menor formacion técnica de los joyeros, al tiempo que
se incrementa su formacion comercial. Los joyeros cada vez se preocupan mads
de formarse en técnicas de gestion comercial, merchandising y ventas, incidiendo
menos en aspectos técnicos.

- Los arreglos son cada vez menos demandados. Como ha aumentado la capacidad
adquisitiva, se ha abaratado el precio relativo de las joyas, por lo que cuando se
estropean, tienden a cambiarse por joyas nuevas. En esta misma direccién ha inci-
dido el cambio en la mentalidad del consumidor, que percibe a las joyas como un
producto ligado a la moda, lo que ha acortado el ciclo de vida de los mismos. La
demanda de arreglos también ha caido como consecuencia de un doble factor que
tiene que ver con la naturaleza de los productos. Los productos actuales son, en
general, mas complejos y mas fiables que los de antano, por lo que sufren menos
averfas (con cierres mds seguros, relojes mds duraderos, etc.); por otra parte, esa
mayor complejidad hace que las reparaciones sean mas complejas y requieran mas
tiempo, por lo que el coste de las reparaciones puede no compensar los arreglos.

El gestor del negocio debe saber comprar adecuadamente, seleccionando el surtido
mas adecuado para su reventa, y gestionar de forma correcta el stock. Por ello, debe
realizar las compras en el momento oportuno, para evitar que queden articulos pasados
de moda sin vender, lo que implica predeterminar la aceptacién del cliente, y es en este
punto, en donde Gemara se encuentra con mas dificultades.

La fidelidad tradicional a un mismo establecimiento de joyeria se esta rompiendo.
Cada vez se comparan mas los precios, sobre todo con productos de alta implicacion. Para
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estos productos, es necesaria la funcion informativa de los detallistas y muchos clien-
tes acuden a asesorarse en nuestros establecimientos para aprovechar los grandes co-
nocimientos de nuestro personal. Sin embargo, hemos visto crecer los comportamientos
oportunistas de los consumidores, que buscan informacién en nuestros establecimientos,
y efectian su compra en otros a precios mas bajos.

La mayor competencia de las joyerias Gemara la forman los otros establecimientos
de joyeria que se dirigen a su mismo segmento de mercado (otras joyerias, cadenas de
franquicias y centros comerciales y grandes almacenes, gozando estos dltimos de un 20%
de la cuota de mercado con tendencia a crecer). Sin embargo, recientemente han apare-
cido o cobrado nueva fuerza otros competidores: 1) La venta ambulante estd ofreciendo
a los consumidores objetos de plata, e incluso chapados y objetos de mala calidad. La
mayor preocupacion que las joyerias tienen, no es tanto las ventas que pueden perder (ya
que compiten en el segmento de bajo precio), sino en la posible imagen de mala calidad
que pueden transmitir de las joyas, ya que muchas son copias de joyas de valor mas alto,
y los vendedores no siempre son éticos a la hora de hablar de sus productos. 2) Mds pre-
ocupante, por el volumen de ventas, el segmento en el que compite y la forma en la que
lo hace, es la actuacion de la banca. Muchas sucursales bancarias estan en las zonas co-
merciales de las ciudades, contiguas a establecimientos de joyeria. Para la venta de joyas
de importes significativos, las joyerias ofrecen a sus clientes financiacion bancaria, pero
los bancos y cajas de ahorro, con la excusa de vender créditos también estan vendiendo,
y financiando joyas. En un primer momento empezaron vendiendo joyas de alto precio,
pero en la actualidad incluso estdn vendiendo bisuterfa. 3) Otro ejemplo de intrusismo en
Espana, proviene de la venta por catalogo. Muchas empresas de ese sector comenzaron
ofreciendo jabones o ropa, con el tiempo enriquecieron el catalogo con productos de bi-
suteria y con chapados, pero en la actualidad ya estan ofreciendo joyas. Los vendedores de
las empresas por catalogo carecen de la licencia fiscal para ejercer esta actividad, ademas
de no soportar los costes derivados del mantenimiento del establecimiento y su seguridad.
En un primer momento se dedicaban a visitar los hogares de los consumidores ofreciendo
sus productos pero, aunque no abandonaron ese segmento, pasaron a hacer sus ventas en
peluquerias, organismos oficiales y empresas, lo que les ha permitido llegar a un grupo
de consumidores que ya supone un volumen de ventas apreciable. 4) Otros competidores
atipicos, pero que mantienen bajos volimenes de ventas son las revistas y periédicos que
regalan joyas y relojes, a menudo con la suscripcién, las empresas de venta por correo,
que remiten un catalogo a los posibles compradores, las empresas de venta por teléfono
y las empresas de televenta. Un canal que en Estados Unidos esta despegando es la venta
de joyas a través de joyerias virtuales en Internet, que pueden ofrecer precios mas com-
petitivos que los establecimientos joyeros. También en Estados Unidos y en algunos otros
paises, las ventas por correo y por television alcanzan porcentajes resenables.

Cataluna y Valencia, junto con Madrid, son las zonas espafolas en las que se produ-
ce el gasto per capita en joyeria mas elevado, hecho que justificaria su mayor densidad
comercial en estos establecimientos. S6lo Catalufia realiza un gasto en joyas, piedras pre-
ciosas y relojes, que ronda los 750.000 euros al afo, lo que supone un 25% del consumo
total espanol.

Al comprar una joya, el comprador o usuario, tiene en cuenta infinidad de aspectos
que no sé6lo tienen que ver con la joya en si, sino con una serie de caracteristicas que
giran en torno a ella y que proporcionan al cliente cierto valor anadido. Por ejemplo, si
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el comprador es un coleccionista o un inversor, lo mas probable es que al comprar una
joya, espere algun tipo de documento escrito que le pruebe la autenticidad de la pieza. Si
por otro lado, el motivo principal del adquirente es el deseo de exclusividad, la forma en
la que estd expuesta la joya es de vital importancia. En este dltimo caso, es evidente que
el consumidor no vera el valor de comprar una joya que esta con otras cincuenta iguales
amontonadas en una mesa. Un ejemplo mas comun sucede cuando el motivo para adqui-
rir una pieza es hacer un regalo; en este caso, el comprador apreciaria un tipo especial
u original de empaquetado que le dé cierto valor al producto. Hay tres grandes ejes que
guian la compra de joyas: la coleccién, la inversion y el uso.

Muchos de nuestros clientes compran la joya como complemento de su indumen-
taria, por lo que durante el proceso de compra los consumidores tienden a examinar los
escaparates de los establecimientos concurrentes que pueden satisfacer sus deseos, entrar
en algunos de ellos para informarse mejor, realiza comparaciones mas o menos largas, etc.
Son productos para los que al consumidor le gusta «ir de compras». Es por ello por lo que
las joyerias suelen estar cerca unas de otras.

En lo que se refiere al gasto, en la tabla 1 se especifican los valores de las joyas mas
compradas. La joyeria mas vendida es la femenina, tanto comprada por ellas, como por un
hombre para regalo. Los productos mas vendidos son las sortijas y los pendientes, siendo
los solitarios con diamantes el producto mas demandado. El porcentaje de adultos que
adquirieron uno o mas objetos de oro en el ano supera el 42% en la ciudad.

Tabla 1: Valor de las joyas, piezas de plateria
y relojes adquiridos en Espaiia

Entre 15y 1.803 euros 63%
Entre 1.803 y hasta 3.900 22%
Mas de 3.900 euros 15%

Fuente: Asociacion Espaola de Joyeros, Plateros y Relojeros

La joyeria es una actividad estacional cuyo ritmo viene marcado por las fiestas de
primavera y de fin de afio. El periodo previo a las navidades es la época mas fuerte, de
forma que las ventas de Navidades y de San Valentin pueden llegar a alcanzar el 40%
de las ventas anuales. En cuanto a las fechas en las que el consumidor espanol adquiere
piezas con metales preciosos, tenemos:

- Navidad-Reyes. Como hemos indicado, se trata de las fechas en las que se alcanzan
las mayores ventas, fundamentalmente como destino el regalo.

— San Valentin. Es una fecha que esta teniendo cada vez mas importancia, sobre todo
en joyerias con una oferta centrada en los productos de moda, que se benefician
de que en ese momento se producen las rebajas de invierno y los consumidores
desean también los complementos adecuados. Segun el panel de consumidores de
Emagold, en el dia de San Valentin es mas habitual que sean los hombres quienes
regalen a sus parejas, realizando cerca de un 65% de las compras de joyeria en esas
fechas. Es también interesante ver cémo los mds jovenes (16-24 afos) realizan un
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15% de las compras. Mas del 50% de las compras de oro las realizan personas de

25-34 anos, y poco menos del 30% las de 45-54 afos.

- Dia del padre. En cuanto al volumen de ventas, aun sin disponer de cifras precisas,
se sittia tras las ventas de mayo y de los meses de verano. El sector masculino (sobre
todo en este dia) prefiere el reloj como regalo; cada vez mds los hombres disponen
de varios relojes y gemelos que combinan segiin su vestimenta y la ocasién.

- Mayo. El Dia de la Madre y las Comuniones son los factores que mas tiran de las
ventas en este mes.

- Junio-Septiembre. En estos meses, las Bodas y los Aniversarios son los factores que
mueven las ventas. Para las bodas los meses mas importantes son mayo, junio y
agosto, aunque septiembre y octubre ganan cada vez mds popularidad.

Otros momentos en los que se suele realizar este tipo de regalos, pero sin fechas
determinadas, son: bautizos, cumpleanos, pedida de mano o compromiso, finalizacién de
estudios secundarios y fin de carrera.

Con respecto a las fechas anteriores, el menor nimero de bodas, bautizos y otras
fiestas religiosas esta afectando al sector. En paises con una cultura mas laica y mayores
tasas de divorcios, como Estados Unidos o Alemania, el sector ha encontrado una salida
al aprovechar las posibilidades que se presentan al celebrar una persona varios matrimo-
nios a lo largo de su vida. Una primera ceremonia religiosa que se realiza en torno a la
veintena, y posteriores uniones civiles a edades mas avanzadas.

Los consumidores espanoles de joyeria, plateria y relojeria, muestran un perfil de-
terminado. La joya se considera un articulo de moda con mucha vigencia en la cultura
del regalo, que trata de resaltar una imagen como complemento del vestir. Esto explica
que a la hora de elegir joyas, el disefio sea el primer factor considerado, seguido de la
confianza en el establecimiento y el servicio eficiente. En momentos de crisis también
crece la importancia del factor precio. La compra se efectia en distintos momentos del
ano, siendo habitualmente el regalo el motivo de la compra. Junto a este motivo, tiene
una importancia creciente la compra para el propio consumo. Cuando la joya es adquirida
para regalar hay tres aspectos que se revelan fundamentales: la autenticidad de su valor
intrinseco, el sentimiento y la necesidad de un disefio actual. Cuando es adquirida para
el autoconsumo, los factores de placer en la compra, hedonismo y complemento de moda
son los que adquieren mayor peso.

En cuanto al sexo, las mujeres realizan, en ndmero, un 68% de las compras, y mas
del 60% realizan compras para si mismas. El crecimiento del segmento cuya motivacion
es el uso personal y no el regalo se ve impulsado por la incorporacion de la mujer al mer-
cado laboral y profesional, realizando la mayor parte de estas compras las trabajadoras
jovenes. En su comportamiento de compra, la mujer sabe mas lo que quiere, tiene sus
propios gustos y preferencias, pregunta por nuevas tendencias, se fija mas en el diseno,
pero ademas elige las joyas que estan a su alcance. Por este motivo, la joyeria en plata esta
teniendo bastante auge, debido en gran parte a sus impresionantes disefios con clase. Al
ser compras para autoconsumo, se realizan fuera de fechas senaladas. Los hombres rea-
lizan sélo el 32% de las compras, aunque gastan mas cantidad. La motivaciéon principal
es la compra para hacer regalos y en menor medida para el autoconsumo. En su compra,
se dejan aconsejar mas por los profesionales del sector y se fijan mas en la relacion cali-
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dad/precio que en el disefio y asocian la importancia del regalo al valor del gasto. Ambos
sexos tienen cuidado con las compras de joyeria, al tratarse de objetos con un cierto valor
econémico. La mujer busca y compara mas los productos que le ofrecen los distintos es-
tablecimientos. El hombre, en cambio, buscara menos y puede afianzar mas la fidelidad a
un determinado establecimiento donde aprecie un trato agradable, sinceridad, y ademas
se sienta comodo.

En cuanto a la edad, hacia la década de los 60, los clientes eran personas de edad
medio-alta, salvo en las clases altas. Eran ésos los clientes que contaban con poder adqui-
sitivo (las personas se casaban antes, el ingreso era el sueldo del marido y tenfan muchos
hijos por familia). El cliente actual es una persona mds joven, entre 15 y 44 anos, seg-
mento que realiza un 83% de las compras. El intervalo de edad en el que mas joyeria se
adquiere es el que se encuentra entre 25 y 34 anos, pasando posteriormente a los mayores
de 60 anos. Los jovenes cada vez adquieren mas joyas. En especial, suelen comprar estas
piezas para la pedida de mano. Dentro del grupo de los jévenes, las mujeres con capaci-
dad econémica propia estan siendo consumidores importantes. En las pautas de consu-
mo, el ptublico mas joven no valora exclusivamente el material con el que esta fabricado
el producto, dando més importancia a otros aspectos subjetivos y muy vivenciales, como
pueden ser la moda, el disefio y la marca. Las personas que superan los 40 se decantan
por piedras con un tamafio importante, aunque siempre buscando la calidad.

En lo que se refiere a aspectos como la clase social o el habitat, un 83% de los com-
pradores son de clase media. En cuanto al tamano de la ciudad, las poblaciones entre
5.000 y 200.000 habitantes suponen el 62% de las compras. El mayor consumo se da en
ciudades menores de 50.000 habitantes, cobrando mas fuerza en las zonas rurales que
en las ciudades. No hay los mismos habitos de consumo en las grandes ciudades como
Madrid o Barcelona, en donde las joyas se ven como un complemento diario, a ciudades
mas pequenas en las que las joyas se utilizan mas para llevar de vez en cuando.

El conocimiento que tienen los consumidores de los productos de joyeria, aunque
crece de forma rapida, es todavia escaso, por lo que un consumidor percibe considerables
riesgos emocionales y financieros en las compras de joyeria. Una investigacién realiza-
da en su mercado por Zale, la joyeria mas grande de Estados Unidos, mostré que los
consumidores tipicos se sentian incapaces de determinar la calidad relativa de diversos
articulos de joyeria, creian que las compras de joyeria eran costosas y necesitaban sentir
seguridad en relacién con sus compras, sobre todo, porque a menudo compraban joyeria
para alguien mas.

Preguntas

1. Explique los roles de compra que se pueden encontrar en la compra de una joya
para regalo.

2. Comente la forma en la que los factores culturales y sociales condicionan el com-
portamiento de compra de joyeria.

3. Comente el ciclo de vida familiar y relaciénelo con el comportamiento de compra

de joyas.
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4. Explique y justifique los criterios que utilizaria para segmentar el mercado de
productos de joyeria. ¢Cuales son los mejores criterios?

5. En el caso se mencionan los riesgos que perciben los consumidores en la compra
de joyas. éComo incide este hecho en las etapas del proceso de compra de los
individuos?

6. A la vista de la informacién aportada, estime el volumen del mercado de joyas en
su ciudad.

3.2.  LAS INFUSIONES DE SARA LEE ESPANA'

Autores: Elisa Alén Gonzélez y Lorenzo Rodriguez Comesaria
Universidad de Vigo

Presentacion

El siguiente caso intenta recoger los contenidos basicos del comportamiento del con-
sumidor.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos visitar la pagina web de Hornimans y las de
otras empresas comercializadoras de infusiones (Pompadour, Carmencita, Lipton, Granja
San Francisco,...).

Caso practico

El nacimiento del té se remonta a tiempos inmemoriables. Sin embargo, no se popu-
larizé hasta el siglo XviiL. En el siglo XIX, debido a su alto precio, se extendi6 la practica
de adulterarlo, mezclandolo con hojas trituradas de otras plantas y brotes. En 1826, John
Horniman decidié poner fin a esta situacién; fund6 un pequeno negocio donde puso a
disposicion del publico té sin adulterar en paquetes de papel, precintados, con un peso
neto garantizado. Este sistema de empaquetar té tuvo mucho éxito y llegé a alcanzar a
finales de 1870, unas ventas de mas de 5 millones de paquetes al afio. Desde esta fecha la
bolsita de filtro inventada por John Horniman ha permitido a muchas generaciones tomar
su infusién con mayor comodidad.

! Fuente: <Infusiones: el té alcanza a la manzanilla», Alimarket, 01-11-2004; «Sara Lee Espaiia.
Marketing de Taza caliente», IPMARK, N.” 591, 1-15 diciembre de 2002, pags. 38-42; http://www.do-
uweegbertscofeesystems.com/sp/Out OfHome/NuestrosProductos/TesElInfusiones/.
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En la actualidad, el mercado de infusiones representan en Espana un volumen de
facturacion en el canal alimentacién de aproximadamente 62 millones de euros. En el
segmento de las infusiones, Sara Lee ocupaba a inicios de 1998, un segundo lugar en par-
ticipacién, con una cuota de mercado del 23% frente a Pompadour, el lider, que poseia un
25%. En la actualidad, Sara Lee ha conseguido arrebatar a Pompadour el primer puesto
y hoy dia Hornimans se encuentra a la cabeza, con una participacion de casi un 37% en
valor. Sin embargo, si analizamos el mercado en volumen Sara Lee ocupa el segundo
puesto (27,2%), ya que Twinings es lider con un 34.4%. Pero Sara Lee no sélo ha con-
seguido ganar cuota, ha dinamizado un mercado maduro que, en 1998 y 1999 decrecia,
sino hacer que siga creciendo. Durante 2003, el mercado mostré una subida del mas del
6% en volumen y de casi un 5% en valor.

Dentro del area de infusiones, la multinacional Sara Lee cuenta con otra marca,
Suenos de Oro, pero la publicidad, desarrollo y promocion de la misma ha sido de carac-
ter discontinuo, por lo que la compaiia ha decidido concentrar todos sus esfuerzos en
Hornimans, su marca lider, y en desarrollar el mercado.

La compaiia define su mercado de manera muy restringida: Hornimans sélo vende
bolsitas de té y otras infusiones. Las infusiones y té a granel o en caja representan un
mercado distinto. Se trata de productos dirigidos a consumidores con habitos y necesi-
dades muy diferentes. En el caso del té a granel o en caja, se trata ademas de un cliente
muy entendido. Por otra parte, la empresa considera que el segmento no es lo suficien-
temente grande como para entrar en él, puesto que no representa ni el 5% del mercado
segiin TNS-Sofres, y ademas, durante 2003, se ha constatado un descenso del 30% en el
consumo de infusiones a granel.

Algo parecido sucede con las bebidas refrescantes a base de té. En palabras del di-
rector de marketing de la divisién de consumo de Sara Lee, «el segmento de bebidas frias
lo invent6 Nestea y, una vez creado, resulta muy dificil entrar en el mismo».

El mercado espanol de infusiones se ha ido adaptando a las necesidades de los con-
sumidores, que poco a poco solicitan mas variedades. Por eso, la innovacién de Sara Lee
actia en tres frentes. En primer lugar, le sirve a la empresa para dinamizar el consumo
y hacer crecer el correspondiente mercado. Por otro lado, es su arma competitiva mas
apreciada, porque aporta a la oferta un diferencial que otras empresas no poseen y que es
valorado por los consumidores y clientes. Y por ultimo, crea mercados alli donde todavia
no existe un producto pero si una necesidad latente. La innovacién se traduce asi en
resultados concretos y tangibles.

En el area de infusiones, Sara Lee suele generar de uno a dos conceptos por ano y
cada nuevo concepto suele dar lugar a varios productos. Un ejemplo de éxito consolidado
ha sido el lanzamiento del Té Verde y el Té Rojo, que ya representan el 3,5% de un mer-
cado en el que Hornimans lidera el segmento en volumen de facturacién (copa cerca del
20% del mercado en volumen y sigue creciendo). Estos éxitos se ven favorecidos por la
fuerza que va tomando en Espana la cultura de las infusiones, sobre todo aquellas espe-
cialidades que aportan un beneficio extra para la salud, que crecieron durante 2004, un
10,3% en volumen y un 18,6% en valor.

En general, la television sirve a Sara Lee para transmitir masivamente conceptos.
Las revistas, sin embargo, suelen llegar al target especificamente seleccionado con mu-
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cha mayor focalizacién y eficacia. Por eso deben usarse para transmitir los mensajes mas
concretos y diferenciados sobre cada producto perteneciente a una determinada gama.
Por ejemplo, durante los afios 1999 y 2000 el medio elegido para Hornimans fue la te-
levisién, puesto que el objetivo era relanzar la marca Hornimans en el mercado. En los
dos ultimos afos, sin embargo, se emplearon revistas femeninas y dedicadas a la salud,
porque la empresa pretendia difundir mensajes mas concretos y especializados relativos

a los beneficios propios de InfuRelax y Té Verde.

Respecto a la gestion del punto de venta, la colocacién de lineales de manera que re-
salte el producto y el uso de displays en el punto de venta cobra una especial importancia
para Hornimans. El porcentaje de compra por impulso de infusiones es elevado dado el
cardcter esporadico de su consumo en Espana.

Preguntas

1. éQué tipo de comportamiento de compra es la adquisicion de infusiones?

2. ¢éCree que existen diferencias en el proceso de decisién de compra en funcion del
segmento considerado?

3. ¢Coémo puede Hornimans convertir el incremento en sus ventas en una ventaja a
largo plazo?

4. ¢En qué medida puede el comportamiento de compra afectar en este caso a la
adopcién de nuevos productos?

5. ¢Recomendaria a Hornimans la utilizacién de lideres de opinién para promocio-
nar sus productos?

3.3.  MCDONALD'S Y LOS CAMBIOS EN LA ALIMENTACION

Autores: Lorenzo Rodriguez Comesana y Elisa Alén Gonzdlez
Universidad de Vigo

Presentacion

La multinacional de la hamburguesa se esta viendo forzada a cambiar su oferta como
consecuencia de los cambios que se producen en el consumidor, quien pide cada vez mas,
alimentos sabrosos, pero que no perjudiquen su salud.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos buscar informacién de la compania en Internet,
visitar la pagina web de McDonald’s. Es también aconsejable buscar informacién sobre (o
ver la pelicula) Super size me y consultar el CD que acompania el libro.
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Caso practico

Mencionar la marca McDonald’s nos hace pensar inmediatamente en hamburguesas,
el producto con el que se dio a conocer. Durante anos, las hamburguesas, las patatas fritas
y los refrescos constituyeron la base de los ments de la empresa, que fueron completados
al incluir como postre los helados.

La empresa busca ofrecer a sus consumidores unos productos de calidad uniforme,
servidos de forma rdpida (tiene como objetivo no tardar mas de 3 minutos en servir a
cada cliente) en establecimientos muy parecidos y limpios en cualquier parte del mundo
a la que acuda el consumidor. Durante anos puso todos sus esfuerzos en ofrecer produc-
tos con mucho sabor, y cémodos de consumir, que atrajesen y fidelizasen al consumidor
aunque esto supusiese anadir aztcares, saborizantes y diversas grasas al pan o las carnes,
que se usasen aceites vegetales mezclados con grasa para dar sabor a las patatas e incluso
que pudiese provocar en algunos momentos digestiones pesadas. Estos inconvenientes

eran perdonados por sus consumidores que una y otra vez caian en la tentacion de acudir
a un McDonald’s.

Al tiempo que ofrecia esos productos a los adultos, otro de sus principales grupos de
clientes eran los matrimonios jovenes con varios hijos pequenos. Los gestores de la cade-
na descubrieron que si se incitaba a los ninos a venir, vendrian también con sus padres.
Ademas, y dado que el sentido del gusto se desarrolla durante la infancia, se favoreceria
que como adultos siguiesen prefiriendo nuestro menu. El payaso Ronald McDonald, el
area de juegos dentro de los restaurantes o los menis pensados especificamente para los
ninos en donde la comida iba acompafnada con un juguete, sirvieron para la fidelizacion
de ese puablico joven.

El camino establecido por Ray Krock, el fundador de la cadena en 1955, llevé a la
continua apertura de establecimientos por todo EE.UU. Buscando ofrecer el nivel de
servicio demandado por los consumidores, en muchos de ellos el pedido se podia realizar
directamente desde el automévil. A mediados de los noventa, casi habian llegado a su
techo con 10.000 establecimientos en su pais de origen. La expansién internacional fue
tardia (asf en esas mismas fechas, el nimero de establecimientos en el resto del mundo
era de 4.500) aunque acelerada (abriendo de 3 a 8 locales por dia) para llegar a més de
18.000 establecimientos en el exterior. La cadena se establecié en Espafia en 1982.

Sin embargo, este modelo de negocio comenzé a mostrar sintomas de un cambio de
tendencia a mediados de la década de los noventa en EE.UU., para luego extenderse al
resto del mundo. De esta forma, en el dltimo trimestre de 2002, por primera vez en su
historia, McDonald’s declaré pérdidas. Durante afos la empresa habia recibido ataques,
sobre todo en Europa, por diversas causas: las condiciones laborales, los problemas que
su modelo causaba en las condiciones de vida de los animales, los problemas medioam-
bientales causados por sus envases, o que al ser una empresa americana exponente del
«american way of life» se ganase criticas cada vez que EE.UU. hacia algo que desagradaba
en los diferentes paises en que operaba. Las nuevas criticas se dirigen directamente hacia
el tipo de productos que comercializa, al apuntar hacia ellos como responsables de pro-
blemas graves de salud relacionados con el sobrepeso.

A mediados de los afnos noventa en EE.UU., mds de tres cuartos de las ventas de la
empresa eran generadas por clientes con problemas de sobrepeso, esencialmente varones
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entre 18 y 34 afos que comian en uno de sus restaurantes una media de 4 veces por se-
mana. Por esa época comenzaron a aparecer estudios que indicaban que el tratamiento
de los problemas derivados de la obesidad supone entre un 2 y un 8% del gasto sanitario
y en algunos paises como el Reino Unido se plantearon la posibilidad de que las personas
con problemas de sobrepeso realizasen contribuciones mas elevadas al sistema de salud,
o incluso gravar con un impuesto aquellos productos de mayor aporte calérico. Grupos de
«activistas de la salud> comenzaron a promover contra los establecimientos que vendian
comida rapida demandas similares a las que afios atrds habian interpuesto contra las
companias tabacaleras. Ante este proceder, muchos consumidores de comida rapida se
preguntaban: ¢mi barriga pertenece al Estado?

McDonald’s se defendia de las criticas indicando que se limitaba a ofrecer lo que le
pedian sus consumidores, quienes le otorgaban el liderazgo en todos los paises en los que
la empresa actuaba. Las criticas, sin embargo, hicieron mella en el sector de la comida
rapida provocando una caida en las ventas a la que Burguer King y otros competidores
hicieron frente rebajando los precios. McDonald’s para no rebajar todos sus precios ideé
la estrategia de hacer promociones en algunos de sus productos que cambiaban men-
sualmente, y que en Espana se denominaron «euro-ahorro». También proponia nuevos
menus en los que se combinaban varios productos a un precio inferior al de la compra
de forma separada.

Simultaneamente, el «<mal de las vacas locas», que aparecié en el Reino Unido lleva
a suspender temporalmente en ese pais las ventas de hamburguesas de vacuno en 1996.
Pese a que la rapida reaccién de McDonald’s la lleva a desarrollar hamburguesas con
cerdo, pescado y pollo, al extenderse el mal fuera de las fronteras de ese pais, se desata
una psicosis que hundié las ventas.

Hacia el cambio de siglo, McDonald’s se planteé un reposi-
cionamiento de su negocio a escala internacional, bajo el eslogan
«I'm lovin” it>. La nueva estrategia se basa en cinco puntos clave:
variedad, modernidad, calidad, transparencia informativa y promo- =
cion de la actividad fisica. En 2003, empieza la comercializacion en i'm lovin' it
Australia y EE.UU. de un nuevo concepto de producto dentro de los
restaurantes «Salad Plus», que llegaria a Espafia y a otros dieciséis

, .
paises europeos durante 2004. El nuevo concepto busca atraer a los consumidores que
habia perdido y atraer a otros muchos que nunca fueron consumidores, con una oferta
de frutas y ensaladas (con la gama cldsica, era casi imposible atraer a las mujeres como
consumidoras habituales). La idea es ofrecer ments mas variados, acordes con cada estilo
de vida y adaptados a cada pais y que permita vender mas de todo, no sélo ensaladas.

Los resultados de McDonald’s han repuntado y se dirigen hacia nuevos récords. Pero
los grupos criticos al sector de la comida rapida sospechan que estas cadenas introducen
comida baja en calorias s6lo por motivos de imagen publica, y dudan de la viabilidad a
largo plazo de estas estrategias que llegan a ofrecer hamburguesas sin pan, o sandwiches
en los que el pan es sustituido por lechuga.

Preguntas

1. éQué cambios culturales dieron lugar a los problemas en el modelo de negocio
clasico de McDonald’s?
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2. ¢Por qué cree que, pese a las criticas, el sector de comida rapida no deja de cre-
cer?

3. Describa los principales grupos de consumidores a los que atiende McDonald’s.
a) 4Qué tendencias observa en cuanto al tamario de esos grupos?

b) {En qué grupo cree que se contraerd mds el mercado y por qué?
4. Explique qué roles de compra se pueden observar dentro de cada grupo.

5. ¢Podria funcionar el concepto «Salad Plus» sin que previamente se produjese un
reposicionamiento de McDonald’s para cambiar las creencias y actitudes hacia la

?

marca’
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LOS SERVICIOS DE ASISTENCIA EN TIERRA
A LAS AEROLINEAS

Autores: Rodolfo Vdzquez Casielles y Maria José Sanzo Pérez
Universidad de Oviedo

Presentacion

El marketing empresarial (también denominado marketing industrial, marketing
corporativo o marketing de negocios) tiene como objetivo la satisfaccién del mercado de
clientes (empresas, organizaciones, instituciones, revendedores) que adquieren los bienes
y servicios para utilizarlos (consumirlos, transformarlos, incorporarlos, revenderlos) en
fabricar otros bienes o en prestar otros servicios a terceros. El siguiente caso intenta pro-
fundizar en el funcionamiento del mercado de servicios prestados a otras empresas.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos consultar informacién secundaria sobre el sec-
tor (material impreso y visita a las correspondientes pdginas web), particularmente en lo
relativo a los aeropuertos, las principales companias aéreas y las empresas (actuales o
potenciales) que tienen la concesién de los servicios de asistencia en tierra.

Caso practico

El handling o servicio de asistencia en tierra a las aerolineas (ver cuadro 1), que
tradicionalmente estaba en manos de las companias aéreas de bandera, esta liberalizado
en Europa a través de una directiva de 1996.

! Para comentar los casos précticos de este capitulo se recomienda la lectura del siguiente libro:
Vazquez, R.; Santos, M.* L. y Sanzo, M. J. (1998), Estrategias de Marketing para Mercados Industriales:
Producto y Distribucién, Editorial Civitas, Madrid.
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Cuadro 1: Servicios de Asistencia en Tierra a las Aerolineas

Los servicios de asistencia en tierra a las aerolineas que incluye el handling son:

* Asistencia administrativa.

* De equipajes: clasificacion, carga y descarga.

* De carga y correo.

* De operaciones en pista: comunicacion entre la aeronave y la asistencia en tierra; carga y descarga del avion;
transporte de tripulacion, pasajeros y equipajes entre la terminal y el avion; asistencia para el arranque de la
aeronave y remolque.

* De limpieza: limpieza exterior e interior del avin; servicios de aseos y de agua; climatizacion; limpieza de hielo,
nieve y escarcha del avion; almacenamiento de equipos.

* De combustible y lubricante: llenado y vaciado.

+ De mantenimiento en linea: operaciones regulares antes del vuelo; mantenimiento de la aeronave y servicio de
repuestos; reserva de un punto de estacionamiento o hangar.

* De operaciones de vuelo: preparacion de la salida; si procede de cambio de itinerario.

* De catering: Relacion con proveedores; gestion administrativa; almacenamiento de los alimentos, transporte
al avion y carga y descarga.

Ademas de los servicios previamente comentados dirigidos a las aerolineas (tipicos de los mercados empresaria-
les), también se ofertan otros dos tipos de servicios dirigidos fundamentalmente a consumidores:

* Asistencia a pasajeros: asistencia en salida, llegada y transito; control de billetes y documentos de viaje;
facturacion y transporte de equipajes hasta las instalaciones de clasificacion.

* Asistencia de transporte de superficie: organizacion y ejecucion del transporte de pasajeros, tripulaciones,
equipajes, carga y correo entre las terminales, excluidas a/o desde el avion.

Desde 1994 (dos afios antes de la liberalizacién), Espana ya caminé en la misma
direccion, dando los primeros pasos del monopolio a la competencia. Gradualmente se
fueron liberalizando distintos servicios en tierra, de manera que hoy muchos de ellos se
ejercen en régimen de competencia libre. Otros —equipajes, carga y correo, operaciones
en pista y combustible, conocidos como handling de rampa- se ejercen bajo concesion
obtenida en concurso publico.

El handling representa mas de 800 millones de euros al ano. Un dia cualquiera Ibe-
ria mueve en los aeropuertos espanoles mas 250.000 maletas. Esta compania aérea es el
principal proveedor de los servicios de handling en los aeropuertos espanoles —esta en
toda la red—, un servicio que hasta 1994 ejercia en régimen de monopolio y que ahora
comparte con otras empresas en una situacion peculiar (ver cuadro 2). Su concesién para
llevar a cabo determinados servicios de asistencia en tierra caducé en 2001, y desde en-
tonces vive en régimen de prorroga, a la espera de que la Administracion decida convocar
nuevos concursos otorgando diversas licencias. Y en la misma circunstancia se encuentra
Eurohandling (sociedad mixta entre UTE FCC y Air Europa) e Ineuropa (UTE Acciona y

Aeropuerto de Francfort).

Al comienzo del afio 2005 varias compaiias constructoras, diversas sociedades in-
versoras y otras empresas operadoras (principalmente filiales de los grupos de agencias
de viaje mayoristas-minoristas) esperan que Aeropuertos Espanoles (AENA) convoque di-
chos concursos y reparta un negocio que se ha demostrado muy rentable —Iberia ingresé
por handling en el ano 2003 aproximadamente unos 530 millones de euros-.
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Cuadro 2: Estado de las Concesiones

Concesiones en prorroga

* Las de Iberia en todos los aeropuertos desde 2001.
* Segundo agente en Gran Canaria: Eurohandling desde 2001.
« Segundo agente en Tenerife Sur y Tenerife Norte: Ineuropa desde 2001.

CONCESIONES EN VIGOR

Aeropuerto Agente Vencimiento Composicion del Capital
Lanzarote Eurohandling Finales 2004
Fuerteventura Eurohandling Finales 2004 DEUROe

. . . Aeropuerto Francfort: 20%
Valencia Iberhandling Mediados 2005 UTE Acciona: 809
Bilbao Iberhandling Mediados 2005 et
Santiago Iberhandling Mediados 2005
Sevilla Iberhandling Medlados 2005 EUROHANDLING
Palma de Mallorca Ineuropa Finales 2005 UTE FCC: 509
Alicante Ineuropa Finales 2005 s
Menorca Ineuropa Finales 2005
Ibiza Ineuropa Finales 2005
Barcelona Eurohandling Abril 2006 N

. . . FCC: 5%

Malaga Eurohandling Abril 2006 Air Europa: 95%
Madrid-Barajas Ineuropa Junio 2006 pa-=>%

Nuevas concesiones

* Las de nueva creacion para Madrid y Barcelona.

* Las de los aeropuertos que hayan alcanzado un millén de pasajeros o0 25.000 Tm de carga.

* Sdlo los aeropuertos espafioles con més de un millén de pasajeros (frente a los dos millones que exige la directiva
comunitaria) tienen dos operadores y habra un tercero en las nuevas instalaciones de Madrid-Barajas y Barcelona.

El problema mas dificil de afrontar es el laboral. EI handling histéricamente ha sido
intensivo en mano de obra y la pérdida de actividad de una compania en favor de otra
puede suponer una grave amenaza socio-laboral. Ya cuando se desmantelé el monopolio
se detecto esta circunstancia y se opté por la solucion de que los trabajadores afectados
por la llegada de un nuevo operador se subrogaran en el mismo. No obstante, en el
sector del handling pueden convivir varios operadores y originar una pérdida parcial de
actividad sin transmision patrimonial. Para que la subrogacién sea automatica hay que
modificar el Estatuto de los Trabajadores. Y para que el sector tenga un marco regulador
hace falta un convenio marco.

Las empresas interesadas en este prospero negocio del handling no solamente exigen
la convocatoria de nuevos concursos, sino que también van mas alld y solicitan la libera-
lizacién total de los servicios sujetos a concesion.

En definitiva, los argumentos utilizados son diversos. Por un lado, estan quienes
afirman que la libertad de operadores provocaria guerras de precios que degradarian el
servicio, al tiempo que existirfa mayor inseguridad y congestion en las plataformas (los
lugares que se utilizan para asistir al avién). Por otro lado, estdn los argumentos de los
que aseguran que hay sitio para todos y la competencia —una vez solucionado el proble-
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ma de la subrogacion— sélo redundaria a favor de una mayor satisfaccion de los usuarios
fomentando las buenas practicas de un marketing de relaciones.

Preguntas

1. Comente las principales caracteristicas de los mercados de servicios de asistencia
en tierra a las empresas de aerolineas que contrastan fuertemente con los merca-
dos de consumo.

2. Comente los principales factores ambientales y organizacionales que influyen en
el comportamiento de compra de los clientes de los servicios de asistencia en
tierra que incluye el handling.

3. Comente las principales decisiones de marketing que influyen en el valor percibi-
do por los clientes (aerolineas) de los servicios de asistencia en tierra que incluye
el handling. Utilizar como referencia el siguiente cuadro:

COMPONENTES VALOR PERCIBIDO COMENTARIOS

Producto y Servicio
LO QUE SE RECIBE Relacion: Confianza, Compromiso, Imagen
Valor Aportado por Terceros

Sacrificio Monetario: Precio y Otros Costes

LO QUE SE ENTREGA — P - :
Sacrificio no Monetario: Tiempo, Esfuerzo, Conflicto, Riesgo
GESTION VALOR e . .
PERCIBIDO Reducir Sacrificios, Aumentar Prestaciones, Mix de Ambos

4. ¢Qué dimensiones del valor percibido pueden influir positivamente en la satisfac-
cién de los clientes en el caso de que exista libertad total de operadores (compe-
tencia) en el sector del handling?
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4.2.  AIRBUS: EMPRESA EUROPEA QUE HA VOLADO
DE EXITO EN EXITO

Autores: Rodolfo Vézquez Casielles y Maria José Sanzo Pérez
Universidad de Oviedo

Presentacion

Los clientes empresariales cada vez son mas exigentes y reclaman una respuesta
mucho mas completa y global a sus necesidades. Podemos entender la relacién que se
establece entre compradores y vendedores empresariales como un sistema interactivo
caracterizado porque la dependencia, las comunicaciones y la cooperaciéon son muy in-
tensas. El siguiente caso intenta profundizar en dichos aspectos incidiendo en las princi-
pales fases del proceso de compra, fabricacién y venta de las empresas que compiten en
la industria de la aviacion.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos visitar las paginas web de Airbus y de su competi-
dor Boeing. También es interesante consultar informacién sobre la industria aerondutica y
de defensa con un andlisis detallado de la estrategia de actuacién del conglomerado EADS.

Caso practico

Airbus GIE (Grupo de Interés Econdémico), se constituy6 oficialmente a finales de
1970 como consorcio de compaiias francesas, alemanas y espanolas con el objetivo de
establecer un grupo de fabricacién aeronautica con capacidad para competir de forma
efectiva con las grandes empresas estadounidenses. En la actualidad Airbus tiene su sede
central en Toulouse (Francia) y es propiedad en un 80% de EADS (Compania Europea
de Aerondutica, Defensa y Espacio) y en un 20% de BAE Systems (British Aerospace Sys-
tems, primera compaiia del Reino Unido de aerondutica y defensa). Por su parte EADS
sigue apostando por una potente industria europea. En el segmento de la aviacién comer-
cial (Airbus supone mds del 60% de la facturaciéon de EADS) y en el de helicopteros se ha
convertido en el primer fabricante mundial. EADS ocupa la segunda posicién en misiles
y sistemas de defensa, la tercera en aviones de tipo militar y satélites espaciales y la cuarta
en aviones de combate (cuadro 1).

Airbus GIE es una gran compaiia cuya orientacion al cliente, conocimiento comer-
cial, liderazgo tecnolégico y eficiencia en fabricacion la han colocado a la vanguardia
de la industria aeronautica a escala mundial. Sus centros de ingenieria y fabricacion se
agrupan en cuatro organizaciones subsidiarias: Airbus France, Airbus Deutschland, Air-
bus Espana y Airbus UK. Las tres factorias que tiene en Espana estan en Getafe, Illescas
y Puerto Real.
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Cuadro 1: Presencia espaiiola en el futuro de la industria aeronautica

PARTICIPACION ESPANOLA EN ESTRUCTURA DEL CAPITAL

GRANDES PROGRAMAS DE EADS En el primer trimestre de 2004

A400M: Avion de transporte militar DAIMLER

pesado de Ultima generacion (15%) SOGEADE" SEPI™ CHRYSLER
Francesa (30,1%) Espafiola (5,5%) Alemana

MRTT: Avion cisterna de gran (30,1%)

capacidad para Australia (75%) l

FSTA: Avion cisterna de gran capacidad

para el Reino Unido (25%) — > EADS ~——

A380: El mayor avion comercial del

mundo (10%)
EUROFIGHTER: Un avin de caza DRIRIE PE1E ) leafe el
(130%) institucional, minorista y de Autocartera™" (1,5%)
empleados™ (32,8%)
TIGER HAD: Helicopteros (25%) * Reparto entre SOGEPA (sociedad estatal holding francesa), Lagardére e instituciones
financieras.

LANZADORES ESPACIALES (5,6%) ** Sociedad estatal holding espanola.
*** Mas acciones de la asociacion contractual de DaimlerChrysler y el Estado francés.

SATELITES ESPACIALES (1,6%) **+% Acciones sin derechos econdmicos y politicos.

El avion A380 ha sido disefiado en colaboracion con las principales lineas aéreas del mundo, aeropuertos y autoridades
aeronduticas. Hasta el momento, once compaias aéreas han anunciado compromisos en firme de compra incluyendo
versiones de pasajeros y de carga. Los estudios confirman que los aterrizajes del A380 en las pistas de los aeropuertos no
tendran mayor importancia en el pavimento que el de los aviones que actualmente estan en operacion. Algunas autoridades
aeropuertarias han reconocido que cuesta mas desarrollar y construir nuevas zonas de carreteo (por las que los aviones
se dirigen a la cabecera de pista para despegar a los fingers tras el aterrizaje) que adaptar las pistas para recibir aviones
mas grandes. EI A380 es la apuesta del consorcio europeo por los grandes aviones en funcion de la previsible evolucion del
mercado: el tréfico de pasajeros crecerd a un ritmo de entre el 4%y el 6% al afio durante los préximos afios (a ello hay que
anadir el tréfico de mercancias); la clave esta en como se repartira ese incremento (es un trafico a corta/media distancia o es
un trafico en largas rutas?). El nuevo A380 es un buque volante de dos pisos, con capacidad para 555 pasajeros, autonomia
de 15.000 kilémetros y unos costes operativos por asiento y milla que pueden llegar a ser hasta un 24% inferiores a los
del Boeing 747. La region de Asia-Pacifico, que concentra alrededor de la tercera parte del tréfico aéreo del mundo, parece
llamada a ser el mercado natural de estos aviones de gran capacidad por su altisima densidad de poblacién.

La linea actual de producto de Airbus GIE incluye cuatro familias de aviones: la
familia A320 de pasillo tnico, la familia A300/A310 de fuselaje ancho, la familia A330/
A340 de largo alcance y la nueva familia A380. Airbus GIE batira por tercer ano conse-
cutivo a Boeing en numero de aviones entregados. La empresa europea prevé entregar
durante 2005 mas de 370 aparatos, mientras que la estadounidense habla de 320. Su
experiencia en la aviacion civil le estd sirviendo para introducirse en el campo militar y
en la industria aeroespacial (cuadro 1).

La ingenieria y la fabricacion de Airbus GIE estan coordinadas centralmente, pero se
basan en equipos integrados y descentralizados que trabajan en diferentes centros de pro-
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duccién ubicados en Francia, Alemania, Espana y Reino Unido. Cada uno de estos cen-
tros fabrica una secciéon completa del avién, que se transporta a las lineas de ensamblaje
final de Airbus en Toulouse y Hamburgo. Es un concepto industrial basado en centros de
competencia. La fébrica de Airbus Espana en Getafe (Madrid) lleva operando 75 anos y
da empleo a unos 3.000 trabajadores. A pesar de ser una unidad fisicamente separada,
dicha planta esta integrada virtual y operativamente con otras dos plantas localizadas en
Espana (Illescas y Puerto Real). Airbus Espaiia se ha concentrado en la fabricacién de
componentes con un alto riesgo tecnoldgico, que anaden valor al producto y favorecen
la diferenciacién, recurriendo a la externalizacién y subcontratacion de componentes a
empresas auxiliares como Aries, Composystem, Gamesa, MASA, Sacesa, ICSA, MTDA,
SK10, ITD e ITP.

Airbus Espaiia se ha organizado principalmente sobre la base de cuatro departamen-
tos: ingenieria, desarrollo, fabricacién y aprovisionamiento. El departamento de ingenieria
tiene la responsabilidad de disenar el producto. El departamento de desarrollo transforma
los disefios preliminares en componentes «fabricables» a través de la definicién de nuevos
procesos, equipamiento necesario para su fabricacion y realizacién de ajustes de disefio
para asegurar la produccion en serie del componente una vez certificado. El departamento
de fabricacion esta configurado exclusivamente para elaborar el producto, encargandose
del control de la produccién y tratando de mejorar la curva de aprendizaje tecnolégico. El
departamento de aprovisionamiento es responsable de proveer a la planta de los bienes y
servicios, al menor coste y con la debida calidad. En las adquisiciones existe un procedi-
miento estandar basado en una politica y unos procesos comunes para todos los centros

de Airbus.

Airbus Espana ha establecido una jerarquia de objetivos. En primer lugar, la calidad
dada su importancia como determinante de la seguridad del producto final. En segundo
lugar, una preocupacién por las entregas, tratando de cumplir los compromisos para fa-
cilitar el ensamblaje final del producto. El coste ocupa el tercer puesto en importancia,
como condicionante de la rentabilidad de la empresa. En cuarto lugar se encuentra la
flexibilidad en cuanto a personas (Airbus desarrolla intensos programas de formacién
continua y reciclaje y recurre a la fijacién de horas extras con elevada remuneracion),
dtiles de fabricacion (polivalencia para la fabricacion de mdltiples piezas) y productos
(utilizacién de médulos comunes en los distintos aviones fabricados). Finalmente, Airbus
Espana colabora en el servicio al cliente final. Todos estos objetivos resultan esenciales
dado que el entorno del negocio se caracteriza por un elevado grado de dinamismo, hos-

tilidad y diversidad.

La orientacién de las fabricas de Airbus Espana hacia sus competencias distintivas
ha llevado a la necesidad de subcontratar componentes de los productos fabricados. La
cooperacion y la integracion de las operaciones de la compania con la de los proveedores
es un elemento que ha llevado a dejar atras el concepto de subcontratista para llegar al de
colaborador, con responsabilidad en las fases de diseno, desarrollo y produccion.

Los clientes de Airbus GIE son compaiias aéreas. EI A380 cuenta con 13 pedidos
en firme que suponen 149 aviones (27 de ellos para carga), de los que 49 proceden de
Oriente Medio y 39 de la region de Asia y Pacifico. El desarrollo de la aeronautica militar
y espacial europea también supone la presencia de clientes gubernamentales. La direc-
cion del servicio al cliente gestiona la venta, mantenimiento, repuestos y logistica inversa.
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Predomina la venta mediante licitaciones. Durante el proceso de fabricacion de un avién,
los pilotos pueden ir a formarse durante varias semanas a los centros de Toulouse, Miami
y al centro de asistencia técnica en Pekin. Los mecanicos reciben una formacion de 4.000
horas. El coste de formacién puede representar hasta el 20% del precio final, pero es un
argumento de peso a la hora de vender.

Preguntas

1. El comportamiento de compra de las empresas presenta algunas similitudes y
muchas diferencias con respecto al comportamiento del consumidor final. Co-
mente las similitudes y diferencias para el caso practico de Airbus.

2. El proceso de decisién de compra de una empresa consta de varias etapas. Proce-
da a su comentario detallado para el aprovisionamiento y fabricacién de aviones
comerciales.

3. Los mercados gubernamentales son de gran relevancia en la industria aeronautica.
Comente el comportamiento del Estado y de las Administraciones Piblicas en la
compra de aviones, misiles, sistemas de defensa, satélites y lanzadores espaciales.

4. Retna informacion sobre el funcionamiento de las subastas y licitaciones y de
la logistica inversa. Comentar su utilidad en la venta de bienes y servicios por el
consorcio Airbus.

ORNALUX, S.A.: ANALISIS DEL PROCESO DE COMPRA
INDUSTRIAL

Autores: Rodolfo Vazquez Casielles y Maria José Sanzo Pérez
Universidad de Oviedo

Presentacion

El proceso a través del cual las organizaciones adquieren los bienes y servicios que
necesitan presenta una serie de particularidades que lo distinguen del que caracteriza al
comportamiento del consumidor individual. En general, el Comportdmiento de compra
industrial suele tener una complejidad mayor, a la vez que son mas las personas que
pthlClpdn en el mismo. Esta circunstancia afecta de forma considerable a las estrate-
gias y politicas de marketing de los proveedores industriales. El caso que se describe a
continuacién refleja los distintos tipos de procedimientos de compra que desarrollan los
clientes de una empresa fabricante de luminarias y los efectos de los mismos sobre sus
decisiones de segmentacion y distribucion.
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Sugerencias

Se puede acceder a mas informacion sobre la empresa Ornalux, S.A. accediendo a
la pdgina web de la compania (www.ornalux.com) o consultando la siguiente referencia
bibliografica: Gonzdlez de los Reyes, 1. (2003): Evaluacion de las Relaciones entre un
Fabricante de Luminarias y sus Distribuidores. Proyecto Fin de Carrera N° 1001085,
Escuela Politécnica Superior de Ingenieria de Gijon, Ingenieria Industrial, Organizacion
de Empresas.

Caso practico

Ornalux, S.A. es una empresa fundada en 1978 cuyas instalaciones se encuentran
ubicadas en Gijén (Asturias-Espana). Inicialmente su actividad se centré en la fabrica-
cién de material eléctrico para la iluminacién de oficinas, comercios y otras empresas,
aunque posteriormente se diversificé para incorporar la produccién de instrumental de
iluminacion y mobiliario sanitario para hospitales y clinicas. Asi, por lo que respecta a los
sistemas de iluminacién, la empresa trabaja actualmente con varias lineas de producto
que abarcan, entre otros productos, la iluminacién espacial, la iluminacién de encastrar
en falso techo (sistema Joya), los downlights, las pantallas pendulares, los focos para
carril electrificado, los «planetarios> (un sistema que gira 380° y a su vez oscila 90° en
cada sentido), las farolas de disefio vanguardista para espacios libres, o los disefios de
iluminacion para jardineria para empotrar en suelo y pared. En cuanto al material para
centros hospitalarios (Sistema Clinic), la empresa se centra en los cabeceros para camas
de hospitalizacién, si bien en la actualidad se encuentra desarrollando modelos para
cabeceros de quiréfanos y cuidados intensivos suspendidos y articulados. Todos estos
modelos son de disefio propio y estan en su mayoria patentados o en proceso de registro
en la Oficina de Patentes.

Gran parte de sus productos han sido homologados por la TUV-Reinland, teniendo
implantado ademas un sistema para la gestién de la calidad en base a la normativa EN-
ISO 9001:1994 certificada por el Lloyd’s Register Assurance, que también ha certificado
el sistema de gestion de calidad de Ornalux segin la norma EN-ISO 46001:1996 aplica-
ble al disefio, fabricacién y montaje de cabeceros técnicos para hospitales y sector sani-
tario. En la actualidad se encuentra en proceso de implantacion de un sistema de gestion
ambiental en base a la norma EN-ISO 14001.

Ademas de contar con una amplia y extensa red de distribuidores a lo largo de toda
Espana, la empresa se encuentra inmersa en un importante proyecto de internacionaliza-
cién, con un crecimiento significativo de las ventas procedentes de los mercados exterio-
res, especialmente de la Comunidad Europea. Otros paises a los que exporta son Nueva
Zelanda, Oriente Proximo, Centroamérica y China.

La actividad de Ornalux, centrada en los productos de iluminacion, tiene como usua-
rio fundamental al instalador eléctrico. Aunque esta figura siempre estd presente (puede
incluso tratarse de un instalador doméstico), el procedimiento a través del cual se compra
el producto puede ser muy variado, pudiendo intervenir en el mismo diversas personas
o entidades:
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* El distribuidor de productos eléctricos, que ante una peticién de un producto de
iluminacion recomienda una determinada marca y producto. En este caso se suele
tratar de una compra poco profesional de alguien que <no esta en el mercado».

* El propio instalador eléctrico decide una marca y producto en funcién de deter-
minadas variables como la facilidad de instalacién, el disenio, la fiabilidad o el
precio. Supone un proceso de compra mas profesional pero con un amplio grado
de «libertad individual>.

* Diversos agentes previos al instalador individual pueden también tomar parte del
proceso de decisién: la empresa de instalacién (dreas de compras, de ingenierfa,...)
en la que trabaja el instalador; la empresa constructora o de decoracién que ha
decidido optar por unos productos u otros y solicita su uso al instalador (indivi-
dual o empresa); o la ingenieria o el estudio de arquitectura que ha disenado la
infraestructura en la que se incorpora la decoracién y que puede desempenar un
importante papel prescriptor (para lo que demanda de los fabricantes de produc-
tos de iluminacién asesoramiento sobre esos productos).

Asi, el proceso de acercamiento para la compra se puede producir de dos modos: (1)
el instalador o la empresa instaladora se dirige a un almacén de material eléctrico a soli-
citar el producto (ejerciendo o no una labor de decisién sobre el mismo) y (2) la empresa
instaladora se dirige directamente a la empresa de iluminaciéon a comprar el producto
sin pasar por el almacenista. En el caso concreto de Ornalux, su actuacion comercial se
caracteriza por los siguientes puntos:

* El canal de distribuidores eléctricos supone el canal bdsico de sus ventas y un
«canal a respetar».

* La empresa cuenta con una serie de representantes multicartera que se dirigen al
canal de distribuidores con sus diferentes productos.

* Esta tratando de adaptarse a la nueva estructuracion de los distribuidores: crea-
ci6n de redes de distribuidores locales, distribuidores locales que «venden» mas
alla de su territorio natural y distribuidores que venden a instaladores que actian
en un mercado mas amplio.

* También esta tratando de iniciar una relacién directa con las grandes empresas de
instalacién eléctrica que desean realizar sus compras de un modo directo.

* Es consciente de que cuenta con escasos recursos propios para desarrollar una
relacion directa con prescriptores como ingenierias, constructoras, disenadores y
otros clientes similares.

Los principales clientes finales de Ornalux pertenecen a sectores muy diversos:
bancos y entidades financieras, ministerios publicos, pabellones deportivos, hospitales,
comercios y diversas industrias. A titulo de ejemplo, entre algunas de las instalaciones
realizadas con productos de la empresa se encuentran las siguientes: el Auditorio Nacio-
nal de Musica de Madrid, el Palacio de Congresos de Madrid, los hospitales de Getafe,
Leganés y de Tenerife, el Eurotinel (lado britdnico), las exposiciones de Ford o Merce-
des, la Universidad Auténoma de Madrid, la Universidad Auténoma de Barcelona, el
Arzobispado de Madrid, el Corte Inglés, la Biblioteca Nacional (Madrid), la Cadena Sol
y Carburos Metalicos.



4.4.

ANALISIS DE LOS MERCADOS EMPRESARIALES i

Preguntas

1. éQué caracteristicas de los mercados industriales estan presentes en este caso?,
écomo afectan a las diferentes decisiones sobre producto, distribucion, precio y
comunicacién de la empresa?

2. Intente describir los diferentes tipos de decisiones de compra asi como las etapas
del proceso de decisiéon de compra correspondientes a cada tipo que podrian
estar asociadas a la adquisicién de los productos de Ornalux, S.A. éQué roles de
compra es posible identificar?

3. ¢En funcién de qué variables podria la empresa segmentar sus mercados?

4. ¢Qué ventajas y qué inconvenientes podria suponer para la empresa dirigirse di-
rectamente a las grandes empresas instaladoras o a los prescriptores importantes
del sector?

DURO FELGUERA, S.A.: LA IMPORTANCIA
DE LA ESTRATEGIA DE PRODUCTO EN LAS EMPRESAS

Autores: Rodolfo Vézquez Casielles y Maria José Sanzo Pérez
Universidad de Oviedo

Presentacion

La existencia de una competencia cada vez mas intensa en los mercados, junto con
la relevancia que tiene actualmente la estrategia de aprovisionamiento y las relaciones
con los proveedores para los clientes industriales, hace que los suministradores se vean
obligados a buscar nuevas fuentes de ventajas competitivas. Si a esto unimos factores
como los rdpidos cambios tecnolégicos y la creciente importancia de los servicios en
estos mercados, podremos apreciar que, concretamente, las decisiones que adopten las
organizaciones en materia de producto supondran una pieza clave de su estrategia. El
siguiente caso busca destacar algunos de los cambios que ese nuevo entorno competitivo
esta ocasionando en la cartera de productos de las empresas industriales.

Sugerencias

Ademas de la posibilidad de consultar la informacion disponible en la pagina web de
la empresa (www.durofelguera.com) o de sus competidores, asi como otro tipo de infor-
maci6n sobre los sectores en los que opera, para ampliar la informacién proporcionada
por el caso se puede acudir a direcciones de Internet preocupadas por temas econémicos.
Por ejemplo: www.cinco dias.es (21 y 22 de diciembre de 2004); www.expansion.com (21

y 22 de diciembre de 2004); www.Ine.es (26 de diciembre de 2004, n° 771).
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Caso practico

Duro Felguera es un grupo industrial con domicilio social en Oviedo (Asturias) de-
dicado a la ingenieria y construccién de bienes de equipo y plantas industriales, lider en
Espania y con una fuerte implantacién y expansion internacional. Sus actividades son
muy diversas (cuadro 1), pudiendo englobarse en cinco lineas de negocio bésicas: ener-
gia, plantas industriales, equipos, sociedades participadas e infraestructuras y servicios.

La presencia de Duro Felguera en el sector de la energia se materializa en la cons-
truccion de centrales térmicas de generacion de energia eléctrica. Dispone de dos empre-

sas que trabajan esta linea: Duro Felguera, S.A. Energia y MOMPRESA.

Dentro del negocio de las plantas industriales, el grupo opera a través de varias
empresas subsidiarias: Duro Felguera Plantas Industriales, S.A. (empresa de ingenierfa
especializada en las areas de siderurgia, petroquimica, gas, azicar, cemento y sistemas
logisticos de distribucion fisica); Felguera Tecnologias de la Informacion, S.A. (centrada
en el desarrollo, puesta en marcha y mantenimiento de sistemas de informacién: radio-
frecuencia, distribucion fisica, Internet, integracién de sistemas, soluciones de gestion
empresarial); Felguera Parques y Minas, S.A. (capacitada para el suministro completo
de instalaciones mineras, tratamiento de minerales, y manejo, almacenamiento, carga y
descarga de graneles s¢lidos); y Felguera Grias y Almacenaje, S.A. (dedicada al disenio y
fabricacion de grdas puente para instalaciones siderdrgicas, grias portuarias y porticos

de descarga).

La linea de equipos esta constituida por Felguera Construcciones Mecdnicas, S.A.
(taller metalmecdnico de produccion de bienes de equipo) y Felguera Caldereria Pesada,
S.A. (especializada en bienes de equipo de caldereria pesada: columnas, torres y reactores
para refinerias, calderines para centrales térmicas, tanques criogénicos para el transporte
maritimo de gas licuado y otros productos/servicios similares).

Duro Felguera tiene dos compaiifas participadas: Felguera-IHI, S.A. (que se encarga
de la construccién de todo tipo de tanques de almacenamiento verticales y esféricos) y
MHI-Duro Felguera, S.A. (una compaiifa nueva formada por Mitsubishi Heavy Industries
y Duro Felguera para satisfacer la creciente demanda de tuneladoras).

Por 1ltimo, la linea de infraestructuras y servicios se encarga de ofrecer servicios en
el campo del montaje industrial, mantenimiento de plantas industriales, fabricacién de
aparatos de via de ferrocarril, elementos para la energia eélica, torres de electrificacion,
etc. Estd constituida por Felguera Montajes y Mantenimiento, S.A.; Felguera Rail, S.A.;
Felguera Melt, S.A. y TEDESA.

De acuerdo con varias noticias aparecidas en prensa, el grupo tiene previsto ce-
rrar el ano 2004 con una cifra récord de contratacién, 1.000 millones de euros. Esta
estimacion se produce un afio después de que la compania tuviera que afrontar uno de
sus peores ejercicios, con pérdidas de 10,46 millones de euros y una contratacién tres
veces inferior a la registrada en 2004. Las claves de este crecimiento se concretan en
tres factores: (1) la fortaleza de la division energética, en un momento en el que existe
una alta demanda de centrales de ciclos combinados, (2) el amplio espectro de su oferta
de bienes de equipo y (3) la apuesta por los mercados exteriores. En palabras de un
portavoz del grupo: «la compania logré consolidar su presencia en los mercados como
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Cuadro 1: Estructura de Negocio y Sociedades de Duro Felguera, S.A.

n

PROYECTOS E INGENIERIA

PLANTAS

INFRAESTRUCTURAS Y SERVICIOS

SOCIEDADES

INDUSTRIALES PARTICIPADAS
Duro Felguera, S.A. Duro Felguera Plantas D”E’gu';;:)gs”;’a
(Energia) Industriales, S.A. Montajes, S.A
| | 1
Montajes de Felguera Técnicas de
Maquinaria de —
Pretlisién SA | Felgugra Pasrques ¥ | | Construcciones Entibacion, S.A. FIﬂFL'Se?
(MOMPR'ESA) Minas, S.A. Mecanicas, S.A. (TEDESA) P
. Felguera Felguera MHI-Duro
| | I;lelguera, Qru;ls Y | |  Caldereria l;:le%tu ‘;r; _I | Montajesy Felguera,
macenaje, S.A. Pesada, S.A. e Mantenimiento, SA
| |
. Felguera
Felguera Tecnologias de Felguera gue
— laInformacion, S.A. Rail, S.A Revestimientos,
) 3. S.A. (FERESA)

gestor de “llave en mano” para plantas de energia e industriales, asi como en la fabrica-
cion de equipos para la industria, aparatos de via para el sector ferroviario y mdquinas
tuneladoras, en la mayoria de los casos alcanzando acuerdos con los mayores tecnélogos
del mundo». Un sistema <llave en mano» implica implementar un proyecto de forma in-
tegral, coordinando la interaccion entre los distintos subsistemas y componentes y ofre-
ciendo soporte en la fase preliminar y servicio posventa con un seguimiento intensivo
de las instalaciones. Se entregan las instalaciones listas para funcionar desde el primer
dia. Otros factores parece que también han contribuido al crecimiento alcanzado, entre
ellos la apuesta de la direccién por convertir a la compania en una empresa en la que
los «cuellos blancos», es decir, los ingenieros, adquieran mayor peso, apostando por la
formacién de su personal.

Estos buenos resultados estan despertando el interés de los inversores, como lo de-
muestra la OPA lanzada por Udra Industrial, filial del grupo empresarial gallego San José
(séptima constructora espaiiola), sobre el 44% del capital social de Duro Felguera y la
revalorizacion de las acciones en Bolsa durante los ultimos tres meses del ano.

Preguntas

1. Describa cudl es la estrategia de producto-mercado (tecnologias, funciones, clien-

tes) seguida por el grupo Duro Felguera.
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2. ¢Qué fuentes de ventaja competitiva puede estar tratando de aprovechar la com-
pania en el dmbito del producto? En concreto, équé ventajas pueden proporcio-
nar a los clientes los proyectos «llave en mano»?

3. Dado el tipo de productos y de mercados que atiende Duro Felguera, ¢qué canales
de distribucion podrian ser adecuados?

4. De acuerdo con la Matriz de Ansoff, équé estrategias de crecimiento esta desarro-
llando?
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SARA LEE COFFEE ESPANA'

Autora: Elisa Alén Gonzélez
Universidad de Vigo

Presentacion

En este caso se pretende una aproximacion al mercado del café en Espafia, asi como
conocer la estrategia seguida en él por la multinacional Sara Lee.

Sugerencias

Para comprender mejor la problematica del mercado del café se recomienda visitar
las paginas web de los principales comercializadores. También se puede encontrar infor-
macion interesante en las siguientes paginas web: http://www.cafeyte.com; http://www.
mundodelcafe.com; http://www.sedasolubles.com; http://www.IntermonOxfam.org

Caso practico

En Espana, se liberalizé el mercado del café en 1983. Fue entonces cuando entra-
ron en este mercado las dos multinacionales de la alimentacion mas grandes de ambito
internacional: la americana Kraft y la empresa suiza Nestlé. Kraft compré Saimaza, una
compania sevillana, mientras que Nestlé opté por desarrollar desde cero, Bonka su propia
marca. En este contexto, Sara Lee decidié adoptar la estrategia de Kraft y entrar en el
mercado espaniol del café mediante la adquisiciéon de dos marcas. Una de cardcter re-
gional Soley, que se comercializa en Cataluna. La otra fue Marcilla, perteneciente a una
empresa barcelonesa, que rdpidamente se extendié por la Peninsula.

! Fuente: «Sara Lee Espania. Marketing de taza caliente», IPMARK, N.” 591, péags. 38-42, 1-15,
diciembre 2002; <La industria del café se pone a precio de oro», CincoDias.com, 22-02-2005; Morales
Miguélez, C. (2003): <El mercado espaiiol del calé», en http://www.ecodes.org/documentos/archivo/
Mercado_cafe.pdf; http://www.marcilla.es; http://www.alimarket.es.
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El negocio principal de Sara Lee es el café tostado. Desde 1994, ano en el que logré
desbancar a Saimaza, Marcilla es lider en esta 4rea con el 20% del mercado en volumen.
El mercado de cafés espanol en el canal alimentacién representa en su conjunto un vo-
lumen total de 68.000 toneladas aproximadamente (incluyendo el mercado de hosteleria
este volumen se dobla) y mueve algo més de 600 millones de euros. Se divide a su vez en
dos categorias: el café tostado que ostenta el 87% del total, y el café soluble que ocupa el
resto (unas 8.000 toneladas). Dentro del café tostado, el 88% corresponde al café tostado
normal (natural o mezcla con cafeina), y un 12% al café descafeinado. El mercado de
los cafés solubles en Espana esta practicamente en manos de las transnacionales, y en
particular de Nestlé. Las dos productoras espafiolas de caté soluble son SEDA solubles y
Productos del Café.

El mercado del café tostado se encuentra bastante estancado y el precio del producto
esta por debajo de la media europea, aunque la Federacion Espanola del Café advierte
que la materia prima esta llegando a niveles récord, lo cual repercutira no sélo en las
empresas cafeteras, sino a todo el sector de la hosteleria, a las cadenas de distribucién y
al propio consumidor. La situacion de estancamiento del mercado se debe a varias causas.
En primer lugar, la poblacién no crece. Por otra parte, los clientes consumen ya bastante
caté, por lo que no se prevén incrementos considerables en los préximos afios, si bien
gracias al tirén de las cafeterias especializadas, también conocidas como Coffe Shops, se
ha apreciado un ligero aumento del consumo fuera de los hogares. Y, por dltimo, aparte
de las propuestas de Sara Lee, no se han lanzado al mercado productos verdaderamente
nuevos durante los tltimos anos.

Grafico 1: Reparto del mercado del café por fabricante

- VOLUMEN — VALOR
SARA LEE ESPANA ESPARA
SOUTHERN PRODUCTOS
EUROPE DEL CAFE j PIRGUCTS
22,0%
KRAFT FOODS = o
- KA 152%  ESPANA
OTRAS 5% IND.CAFE
MARCAS DEL NORTE 2,1% IND.CAFE
CAFES BAQUE 1,5% DEL NORTE 2,4%
CAFES BAQUE 1,7%
. WHEM 0% TOSCAF 0,7%
il CAFES BAHIA 0,7%
MARCA BLANCA  CAFE RICO MARCA BLANCA CAFES BAHIA CAFES RICO 0,7%
0,5% 0,6%
Mercado auditado 50.418 tm. Mercado auditado 233,75 m.EUR.
52 sem. fin 13 junio 04 52 sem. fin 13 junio 04
Fuente: Haboracion ALUMARKET con datos de consultoras

El mercado espafiol del café es bastante estable en cuanto a la evolucion del con-
sumo, que esta alrededor de 3,5 Kg/hab./ano. Cada espanol consume al ano unas 690
tazas de café, lo que nos convierte en el noveno pais en consumo de café per capita del
mundo y en uno de los principales paises importadores a nivel mundial, s6lo por detras
de Estados Unidos, Alemania, Jap6n, Francia e Italia. El 48% del consumo se produce
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en el hogar, el 50% en la hosteleria y un 2% corresponde al consumo institucional. La
forma de comercializacién varfa en funcién del segmento considerado (gréfico 2). Las
grandes superficies (supermercados e hipermercados) en general, venden la mayor parte
de las marcas reconocidas y tienen café bajo su marca (Marca blanca). Las presentaciones
mas habituales son paquetes de 250 g «<natural> o «mezcla», molido o en grano, y los cafés
solubles. La marca blanca supone una gran parte de su volumen de ventas pero con gran-
des sacrificios en precio para el productor/tostador. En cuanto al café para hosteleria, en
general se trata de presentaciones en bolsas de 1 kilogramo, tostado y molido o en grano.
Existe una presentacién particular en el café descafeinado soluble en hosteleria, bolsas
individuales de 2 gramos, aunque esta descendiendo recientemente y muy rapidamente
su consumo a favor del descafeinado tostado y molido.

Grafico 2: Comercializacion para consumo en el hogar

@ Supermercados

® Hipermercados

O Tiendas
tradicionales

618

0 Otros

Fuente: Elaboracion propia a partir del Panel de consumo alimentario de la direccién general de la alimentacién (2003)

Aroma a café, pero practico y saludable

El posicionamiento elegido por la compaiia para la marca Marcilla ha consistido en
asociar el café al aroma y la amistad. La marca competidora Saimaza maneja el concepto
de seleccion, mientras que Bonka ha buscado diferenciarse mediante el refinamiento.

En el drea de nuevos productos, Sara Lee Espana ha creado el Mar-
cilla Créme Express, Marcilla Filtro y el Marcilla Bajo en Cafeina. Estos
conceptos proponen como beneficio principal el hecho de que conser-
van el aroma propio de la marca, pero ademas la crema, la rapidez y la
facilidad de preparacion en el caso de Créme Express, y la posibilidad
de consumir mads tazas sin preocuparse por la cafeina, en el caso del
Marcilla Bajo en Cafeina.

En consonancia con la preocupacion de los consumidores por la dieta y habitos salu-
dables, y de la observacién de otros mercados, como Alemania, nacioé la idea del café Bajo
en Cafeina. Se trata de un producto que, segin estudios realizados por la compaiia, es
percibido por los consumidores potenciales como una categoria diferente al café normal
y distinta al caté descafeinado.

Marecilla Bajo en Cafeina ha sido lanzado en mayo de 2002. Sara Lee espera que este
nuevo segmento represente en torno a un 3% o un 4% del total del mercado de café tos-
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tado en el canal de alimentacion. Ese porcentaje provendra, segin un estudio de mercado
realizado por la compania, tanto del segmento de consumidores de café descafeinado
(con una intencién de compra del 55%) como del que hoy corresponde al café con cafeina
(con una intencién de adquisicién del 57%).

Preguntas

1. Cuantifique en Tn y para el canal alimentacion:
a) El mercado actual de Marcilla.
b) El mercado potencial para Marcilla Bajo en Cafeina.

2. ¢Qué cambios y/o variables del entorno han afectado o afectan al mercado del
café en Espana?

3. Segun los datos que se exponen en el caso, (qué segmentos cree que componen
el mercado del café? ¢Qué variables cree que esta utilizando Sara Lee para seg-
mentar el mercado? ¢Qué otros segmentos podria atender Sara Lee? ¢Por qué no
lo estd haciendo?

4. Comente el posicionamiento elegido por cada marca de café.

5. Teniendo en cuenta los procesos de adopcion o difusién de productos nuevos,
équé deberia hacer o tener en cuenta Sara Lee al introducir en el mercado su
nuevo Marcilla Bajo en Cafeina?

5.2. RENOVA: IDENTIFICANDO NUEVOS SEGMENTOS?

Autores: Elisa Alén Gonzélez y Lorenzo Rodriguez Comesana
Universidad de Vigo

Presentacion

En este caso se hace una aproximacion a la identificacién de nichos de mercado y
publicos objetivo, y como la empresa plantea su estrategia para atender a los segmentos
identificados.

? Fuente: Informacién proporcionada por Renova Espafia; <Renova aspira a ser el lider del papel
tisi en el mercado espaiiol>, La Gaceta de los Negocios, 9-12-2003, pag. 20; http://www.renovaonline.
net; «Renova: el mercado espafiol es el primer paso en su apertura al exterior», Expansion, 18-02-2000;
«Renova rompe tabties para hacerse un hueco en el mercado», CincoDias.com, 25-11-2003; «Lo mads
natural>, Estrategias, N.” 107, pag. 102, mayo de 2002; <Renova lanza papel higiénico himedo para
adultos», Alimarket, N.° 174, 01-04-2003.
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Sugerencias

Para entender mejor el caso practico se recomienda visitar la pagina web de Renova
(http://www.renova.pt), asi como el material complementario que se recoge en el CD.

Caso practico

Renova es una compaiia fundada en 1939 en Portugal, donde es lider indiscutible
en todos los segmentos de celulosa. En 1990, Renova decidié salir de su pueblo de origen
(Zibreira, en el centro de Portugal) y dar sus primeros pasos en el extranjero, eligiendo el
mercado espanol como su primer destino internacional. Actualmente el grupo Renova,
multinacional europea de productos de celulosa, factura unos 120 millones de euros al
ano, de los que el 45% corresponden a sus ventas en el extranjero, es decir, Espana y
Francia (recientemente se ha introducido también en Bélgica). En Espaia tiene un 6%
de cuota de mercado, donde es lider en los segmentos de servilletas de papel y papeles
higiénicos Premium. Ademds de los derivados del tisu, la empresa dispone de divisiones
para cosméticos (Dosha) y productos de higiene femenina (First).

La estrategia de la compania segiin palabras de su presidente, Paulo Miguel Pereira
da Silva, es «estar en ruptura con lo que existe, ser diferentes, ser un poco un enfant terri-
ble del sector, cambiar la vision que tienen todos». Siempre han entrado en sus segmentos
de mercado a través de la busqueda del placer en la higiene y una alternativa de calidad
como elemento diferenciador. <Hay un nicho importante en el mercado de la higiene que
ha surgido hace muy poco. Muchas personas tienen un concepto de higiene mucho mas
sofisticado. El aumento de la importancia de la limpieza esta asociado a la preocupacion
por el cuerpo», explica Paulo Miguel Pereira da Silva. El éxito de Renova se centra en la
innovacion, tanto de producto con lanzamientos pioneros en nuestro pais como el rollo
de cocina antibacteriano, el papel higiénico con microparticulas de crema o mas recien-
temente el papel higiénico himedo, como de comunicacién con llamativas campanas de
publicidad que a nadie dejan indiferente.

First de Renova

Renova detecté un hueco de cara a las consumidoras mds jovenes de la categoria de
compresas. El publico objetivo de los fabricantes existentes hasta el momento del lanza-
miento de First, eran las mujeres entre 25 y 50 afios, lo cual dejaba sin atender el segmen-
to entre los 15-16 afios hasta los 25 afios. Este grupo de edad es ademads muy interesante
por ser facilmente fidelizable al carecer de gran experiencia en héabitos de consumo.

Tras el desarrollo del producto se realizaron estudios de mercado donde se detect6
una oportunidad clara de posicionar el producto de manera diferenciada respecto a la
competencia. El lenguaje utilizado hasta el momento por los fabricantes hablaba del
«maravilloso mundo de la regla> donde se planteaba unos argumentos alejados de la
realidad que viven las mujeres durante su menstruacion. Este lenguaje se situaba en un
plano emocional con la base de «como nos gustaria sentirnos con la regla». Sin embargo,
Renova decide utilizar para First un lenguaje mucho mas directo y sin pelos en la lengua,
donde se decia directamente como se sentia la mujer. En este sentido, se creé un lema
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muy apropiado y llamativo <Iengo la regla, iy qué?». Por otro lado, detectaron la necesi-
dad de incluir al sexo masculino en el posicionamiento del producto, ya que las mujeres
mas jovenes sienten la necesidad de ser comprendidas durante los primeros afos de
menstruacion por los cambios que representan tanto fisica, como emocionalmente, y la
importancia de las relaciones en el sentido mas amplio de la palabra con los chicos. Asi,
Renova apela a la necesidad aspiracional de las chicas de sentirse comprendidas por el
sexo opuesto.

La estrategia de comunicacién del lanzamiento de First conté con dos vertientes
diferenciadas, aunque siempre de la mano. Por un lado, se aproveché la comunicacién
en television acompanandola de una promocién. Por otra parte, la comunicacién en te-
levisién no podia ser simplemente un spot, sino que tenia que tener prescriptores ya que
se necesitaba explicar mucho del producto. Por ello, Renova opté por un programa de
television de elevado target, haciendo que los presentadores hablaran sobre el producto y
explicaran la promocién. Los prescriptores eran siempre un hombre y una mujer.

Tengo la

Regla.
¢y qué?

dijjsaGajoad “

La promocién que se explicaba tanto a través de los prescriptores en television,
como con tripticos entregados en lugares estratégicos (colegios, discotecas, salidas de
metro...) consistia en acumular tickets de compra para devolver la cantidad gastada en la
utilizacién de las compresas enviando los tickets a un apartado de correos. Por otro lado,
se informaba de la pagina web del producto en la cual se podia conseguir muestras gratis.
De esta forma, se generé una base de datos para empezar a trabajar con ella.

Ademas, se entregaron muestras de producto, tanto en la calle como en el punto de
venta. Para conseguir notoriedad con esta estrategia se utilizaron chicos jévenes vestidos
con camisetas en las que se podia observar el eslogan de la campana. Segtn el responsa-
ble de la campafa «no ha habido ni un solo caso de rechazo, ni de tirar las muestras. Es
mas, algunas madres las solicitaban para sus hijas».

Papel higiénico hiimedo

El papel higiénico con locion, que incorpora parti-
culas con crema y el humedecido, fue lanzado en marzo
de 2003 en los tres mercados en los que Renova estaba
presente: Francia, Portugal y Espana. Esto ha significa-

do la creacion de un nuevo segmento en el mercado y la entrada en una categoria hasta en-
tonces inexistente. El producto es similar al existente para uso infantil, tanto en su uso, como
en su presentacién (sobres herméticos). Este tipo de papel higiénico hiimedo cuenta con
un alto grado de aceptacion por parte del usuario en otros mercados como el estadouniden-
se, pero supone una innovacion tanto en el mercado espanol, como en Portugal y Francia.
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La apuesta de Renova por la apertura de este nuevo segmento se realiza bajo la
perspectiva de una gama de productos compuesta por un total de nueve referencias que
se agrupan en tres lineas: <Puro» —perfumado con flor arum y leche de coco-, «Sensual>
—con esencia de jazmin y canela— y <Relajante> —aroma a sandalo y cedro del Libano-.
Cada una de ellas se presenta en envase familiar de 50 toallitas con caja de plastico para
conservar la humedad y la maxima higiene, sobre recambio con 50 toallitas, y formato
de bolsillo, con 12 ud. Una de sus caracteristicas destacables es la posibilidad de tirar la
toallita a la taza, una vez utilizada, por la composicion biodegradable de la misma, asi
como por su tamano.

El éxito del producto y de su campana publicitaria, han llevado a incrementar la
inversién para su difusién en Espana, Francia y Portugal (la empresa habia previsto una
inversién de 2 millones de euros para dar a conocer el producto durante 2003). Las fo-
tografias de modelos masculinos y femeninos, en ropa interior, evocando frescura y lim-
pieza, han vuelto a ocupar las marquesinas y los espacios publicitarios de los autobuses
de las principales ciudades. En total han sido 3.275 vallas en Madrid, Barcelona, Sevilla,
Valencia, Mélaga, Bilbao y San Sebastian las que muestran la campana. También se ha
destinado parte de la inversion publicitaria a television e Internet, pero el peso de la cam-
pana recae en el medio exterior. Segin palabras de la empresa, «con esta campana se ha
intentado romper tabies sobre la higiene corporal. La publicidad de papel higiénico nun-
ca habia dicho para qué sirve el producto. No se hablaba de limpieza. Se habla del papel
higiénico pero nunca se menciona el efecto que provoca. Nosotros hablamos del placer de
sentirse limpio porque cada vez hay mas personas que se preocupan por su bienestar».

Preguntas

1. éQué variables de segmentacién se han utilizado inicialmente para definir el pu-
blico objetivo de First? £Cémo ha intentado Renova posicionar First?

2. ¢Coémo puede Renova animar a los usuarios de papel higiénico normal a que uti-
licen el papel higiénico himedo? éSobre qué propuesta de valor se deberia hacer
hincapié?

3. ¢Qué recomendaciones de marketing le haria a Renova de cara a incrementar su
participacion en el mercado del papel higiénico himedo?
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ORION LABS, EN LOS LIMITES DE LA INVESTIGACION
SOBRE EL SIDA

Autores: Lorenzo Rodriguez Comesafa y Fernando Comesafa Benavides
Universidad de Vigo

Presentacion

En este caso se abordan los problemas de Orion Labs para el desarrollo de nuevos
medicamentos. Todo empieza con el conocimiento de los mercados.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos visitar las paginas web de la Fase (Fundacién
Antisida de Espana), Stop SIDA, y el Ministerio de Sanidad y Consumo. En el CD se

retine informacién adicional.

Caso practico

Orion Labs es una filial del mayor grupo farmacéutico mundial. Su plantilla esta
constituida por investigadores dedicados inicamente al desarrollo de medicamentos ya
existentes para facilitar su uso a los pacientes. Su proyecto de mayor envergadura en los
ultimos afios es el desarrollo de nuevos encapsulados y presentaciones para combatir el
Virus de Inmunodeficiencia Humana (VIH). El virus provoca un lento colapso del siste-
ma inmune de los individuos infectados y permite que varias enfermedades oportunistas
(tuberculosis, neumonias, diversos tipos de cénceres, etc.) infecten el organismo, provo-
cando finalmente su muerte.

En 1980, comenzaron a aparecer en Estados Unidos, individuos que manifestaban
un decrecimiento alarmante en el numero de defensas de su organismo. Tres afios des-
pués, la enfermedad ya estaba presente en 33 paises. Se descubrié que el causante era un
virus desconocido hasta entonces, el VIH, que se transmitia por tres vias:

- Sexual. Las relaciones sexuales con personas infectadas sin la proteccién adecuada
son la principal via de diseminacion de la epidemia en todo el mundo, especial-
mente las relaciones sexuales con penetracién (homosexual o heterosexual).

- Sanguinea (parenteral). La transmisién del VIH por la sangre es el principal modo
de transmision del VIH en Espana, en especial entre los usuarios de drogas por
via parenteral. La contaminacién por transfusiones o manejo de material infectado
(jeringuillas, material clinico, etc.) son poco relevantes.

= Vertical. De madres VIH positivas a su hijo, especialmente durante el embarazo, en
el parto, o durante la lactancia.
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Desde el descubrimiento del virus, se comenz6 a trabajar de inmediato para conocer
las fases por las que pasa la infeccion, para conocer el virus y para desarrollar medica-
mentos capaces de eliminarlo.

Fases de la infeccion

Una vez que el virus entra en el organismo, éste comienza a atacar al sistema de
defensas, y muy especialmente a los linfocitos CD4 (también denominadas «células T>).
Entre la adquisicion del virus y la prueba positiva a los anticuerpos del VIH transcurre
el periodo de ventana, que en general es de 6-8 semanas. La incubacién del VIH es di-
ferente para cada persona, e incluso un 5% de los individuos infectados contindan sanos
y con inmunidad normal transcurridos mas de 10 afios desde la infeccion. En el resto de
los individuos, la infeccion evoluciona de la siguiente manera:

1)

Periodo inicial. Es el periodo inmediatamente posterior a la transmisién del virus.
Al principio de este periodo se cree que el virus todavia no se ha alojado en el
organismo y sélo se encuentra en la sangre. A las 72 horas se cree que el virus
ya puede alcanzar los ganglios linfaticos y encontrar tejidos donde esconderse.
El nimero total de linfocitos CD4 que posee un individuo normal (entre 800 y

1.200).

Infeccién aguda. En la que se entra a los 3-5 dias de la exposicion inicial, y que
a veces esta caracterizada por sintomas parecidos a los de la gripe. El nimero de
VIH llega a un punto maximo, que comienza a descender de forma paralela al
aumento de linfocitos CD4. Sin embargo, el equilibrio inmunitario, que puede
durar de meses a anos, acabara por romperse.

Infeccion por el VIH establecida (crénica), a la que se llega en las 6-12 semanas
que siguen a la exposicion inicial, y en la que tenemos dos fases:

a) Infeccién asintomética (sin sintomas de enfermedad). Estd caracterizada por
un periodo de tiempo variable cuando ocurre un lento deterioro del sistema
inmunolégico, sin sintomas clinicos. La duracién de esta fase es altamente
variable entre individuos, pudiendo superar los 10 afios. En esta fase si el
nimero de CD4 cae y, en especial si la carga viral de VIH es elevada, se
puede iniciar una terapia antirretroviral (siempre en el caso en que médico y
paciente lo crean conveniente).

b) Enfermedad sintomatica, o enfermedad por VIH avanzada. Al principio se
producira una infeccion sintomatica temprana con VIH, en la que apare-
ceran sintomas como el aumento del tamano de los nédulos linfaticos, el
desgaste muscular, la aparicion de fiebres inexplicables o numerosas infec-
ciones oportunistas y canceres que se presentan en presencia de la infeccion
por VIH. Posteriormente, la infeccién progresa a SIDA (Sindrome de In-
muno-Deficiencia Adquirida). Se diagnostica este mal cuando una persona
con infeccién por VIH tiene un recuento de células CD4 por debajo de 200
linfocitos/ml. Otros sintomas habituales son: que se superen las 55.000 co-
pias del VIH/ml, y la aparicion de alguna enfermedad incluida en la lista de
afecciones definitorias del SIDA y que normalmente no se desarrollan en
personas con un sistema inmunolégico sano. La enfermedad oportunista es
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la causa de enfermedad potencialmente fatal o de muerte en mas del 90% de
los pacientes con SIDA. La mayoria de los individuos infectados con el VIH
sin tratamiento progresardan a SIDA.

El virus

El VIH o virus de inmunodeficiencia humana es una infeccién viral de larga in-
cubacién que destruye gradualmente el sistema inmunolégico. Existen dos mutaciones
del virus, el VIH-1, que es el mds comun y primero en ser descubierto, y el VIH-2, que
es menos habitual, de transmisién mas dificil, y destruye el sistema inmune con menor
rapidez que el VIH-1. Con los test actuales, por debajo de 50 copias/ml del virus, éste
es indetectable, mientras que si se superan las 55.000 copias del VIH/ml, el Virus de la

Inmunodeficiencia Humana (VIH) causa el SIDA.

Al entrar en un individuo, el virus realiza una diseminacién en sangre para poste-
riormente acantonarse en unos santuarios o reservorios entre los que destacan el Sistema
Nervioso Central, los Ganglios Linfaticos y el Semen. Sin manifestar sintomas en la per-
sona infectada, va invadiendo y destruyendo las células que coloniza, especialmente las
células CD4 del sistema inmune.

Cuando se une a una de estas células, el virus le transfiere su material genético. A
continuacion, y a través de una enzima llamada transcriptasa inversa, dicho material es
copiado de su version ARN para incorporarse al ADN celular, desde donde va a ordenar
la replicacion del virus. En la etapa final de este ciclo replicativo, el virus es «recortado»
hasta su formato original por otra enzima llamada proteasa. El nuevo virus generado en
la célula brota entonces hacia el exterior de la misma, entra en la circulacién sanguinea
y linfatica, e infecta a otras células.

Una persona VIH positiva produce cada dia alrededor de diez mil millones de nuevas
particulas del VII. Para combatirlo se utilizan medicamentos que dificultan la reproduc-
ci6n del virus, ralentizandola. De forma que dé tiempo al sistema inmune a destruirlo.
Pero el virus tiene una gran capacidad para modificar su estructura quimica o genética y
asi resistir los efectos de los medicamentos, creando mutaciones que les permiten esqui-
var las defensas del sistema inmunolégico y los efectos del tratamiento.

Medicamentos

El conocimiento del VIH y de los procesos que sigue para la infeccién de los indi-
viduos condujeron a la aparicién de medicamentos que frenasen el desarrollo de la en-
fermedad. Todos los tratamientos son téxicos en cuantia variable y provocan importantes
efectos secundarios en casi todos los 6rganos corporales. Esto no es sorprendente ya que
los farmacos interfieren con frecuencia en procesos genéticos y celulares que son comu-
nes tanto a los virus, como a las células humanas.

Los agentes antirretrovirales modernos contra el VIH pueden dividirse en tres grandes
clases de medicamentos (aunque ya hay una cuarta en avanzado estado de desarrollo):
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- Los medicamentos inhibidores de la transcriptasa inversa (ITI) dentro de los que
se incluyen:

* INTI (inhibidores de transcriptasa reversa nucleosida). Atacan la informacién
genética del virus para bloquear su proceso de crecimiento. En este grupo se
incluye el AZT (zidovulina), que fue el primer medicamento en aparecer y se
comercializa desde 1987. Es el tratamiento mas extendido. Posteriormente apa-
receria en 1990 un segundo medicamento para pacientes con intolerancia al
AZT, el DDI (Didanosina). En 1991, apareceria el tercer antirretroviral DDC
(Zalcitabina).

* INNTI (inhibidores de transcriptasa reversa no-nucleosida). Estos medicamen-
tos penetran dentro de la parte del virus llamada la enzima de transcriptasa
inversa para bloquear la produccién de ADN. En este grupo estan la Delavirdina
y la Nevirapina.

- Los inhibidores de la proteasa (IP). Son medicamentos que aparecieron desde
1994, interfieren con la enzima proteasa del VIH, que es necesaria para la repro-
duccién del virus. Todos ellos pueden causar molestias gastrointestinales como
nduseas, dolor de estémago y diarreas. Saquinavir (desde 1995) e Indinavir son
dos de los inhibidores mds conocidos.

- Los inhibidores de fusién (IF). Familia de compuestos cuyo mecanismo es el de
impedir la entrada del virus en las células del sistema inmune conocidas como
linfocitos T - CD4 al bloquear en la capa exterior de las células una molécula vital
para que el virus «se ancle» a ellas. El primero dentro de esta familia aparecié en

2002 con el nombre de T20 (enfuvirtide).

- Los inhibidores de la integrasa (actualmente en desarrollo).

Hasta 1992 cada uno de los medicamentos se utilizaba por separado. Sin embargo,
a partir de esa fecha se constataron las limitaciones de los medicamentos contra el VIH
y se comenz6 a hacer un uso combinado de los mismos. Los tratamientos mas potentes
que se prescriben en la actualidad combinan al menos tres farmacos de distintos grupos.
Se conocen con el nombre de Terapia Antirretroviral Sumamente Activa (TARSA) y con-
siguen reducir la carga viral por debajo del nivel de deteccion de las pruebas existentes e
incrementar el nimero de linfocitos CD4. Pero estos tratamientos tan eficaces provocan
un sinfin de efectos secundarios, como irregularidades en la distribucién de la grasa
(desgaste y acumulacién de grasas), exceso de lipidos en la sangre, enfermedades gastro-
intestinales, cardiovasculares, e incluso diabetes y resistencia a la insulina. Como ademas
la TARSA es un tratamiento para toda la vida que implica estrictos requisitos, muchos
médicos cuestionan el inicio de la terapia en la etapa asintomatica y lo demoran hasta que
se estd a las puertas de padecer el SIDA. Sin embargo, ante la evolucién de los analisis,
la disposicion del paciente y su capacidad para ajustarse a la terapia pueden llevar a que
el médico esté dispuesto a iniciarla.

Los tratamientos con varios farmacos son sumamente costosos y exigen al paciente
cumplir con planes terapéuticos complejos. El régimen diario es de 15 a 20 comprimidos
al dfa (e incluso mds de 25). Algunos medicamentos se toman con las comidas, mientras
otros se toman en ayunas. Algunos deben tomarse en intervalos exactos de 6 u 8 horas,
otros se inyectan. Uno de los farmacos se debe tomar solo, y otros atin necesitan refrige-
racion. Si no se cumplen los regimenes perfectamente, los farmacos antirretrovirales no
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lograran suprimir por completo la replicacion del virus, y éste produce mutaciones capa-
ces de replicarse a pesar de la presencia de los farmacos. La educacién en la persona que
toma medicamentos es importante para lograr el cumplimiento, también la de su familia
y pareja. Necesitan conocer el propésito del tratamiento antirretroviral, las caracteristicas
de los farmacos y sus posibles efectos secundarios. Deben conocer los nombres de todos
los medicamentos que estdan tomando. Deben saber cémo los alimentos y su forma de
vida afectan a la absorcion del farmaco y por qué es importante tomar cada dosis a la hora
indicada. Deben anotar la informacién que reciben sobre su tratamiento para no olvidar
lo que se les cuenta en la consulta médica.

Productos a lanzar, problemas a resolver

No todo el mundo posee la capacidad para tomar medicamentos segtin lo indicado
y adaptarse a las exigencias de un tratamiento de larga duracion. Una razon es que los
planes de tratamiento del VIH son muy complicados. Varios estudios han demostrado que
muchas personas tienen dificultad para cumplir atn los planes de tratamiento sencillos.
Los pacientes infectados por el VIH han senalado otras razones del incumplimiento,
como efectos secundarios desagradables (por ejemplo, nduseas), no despertarse a la hora
de tomar la dosis, un viaje lejos de casa, demasiadas ocupaciones, una enfermedad o un
caso de depresion o sencillamente olvidarse de tomar los medicamentos. Otros inconve-
nientes estan en la mente del paciente que puede no desear tener presente la enferme-
dad, por lo que no quiere tomar las medicinas salvo que se sienta mal. Puede también
experimentar rechazo hacia los cambios en su imagen corporal como consecuencia de la
redistribucién de grasas, o haber rechazos culturales en su entorno que le lleven a aban-
donar la prescripcion.

El apoyo del entorno en el que el individuo se desenvuelve, las alarmas y las agendas
son elementos que le pueden ayudar. Especialmente, se pueden lograr mayores cumpli-
mientos si los tratamientos no cambian la rutina diaria y no chocan con el estilo de vida
de la persona, por ejemplo, adaptando los horarios de los medicamentos de forma que se
integren en sus actividades diarias. Pese a todo, a nivel general, el 50% de las resistencias
que aparecen en los enfermos a los tres anos de tratamiento se deben a fracasos terapéu-
ticos por la dureza del mismo. Hoy dia se busca que la terapia combinada sea sencilla,
menos prolongada y de coste reducido, para que accedan a ella las personas con escasos
recursos. Una terapia TARSA con tratamientos antiretrovirales puede alcanzar los 3.000
euros afio en los paises en desarrollo (en donde las farmacéuticas venden el producto al
coste), mientras que en los paises ricos el tratamiento se aproxima a 8.000 euros afo de
media. Si se desarrollan estas terapias para la administracién una vez al dia, permitirfan
un incremento de las ventas de la empresa, no sélo por el mayor precio de los medicamen-
tos, sino especialmente por el alargamiento de la esperanza de vida de los pacientes.

Pero el tratamiento farmacolégico contra el VIH es complicado y diferentes personas
obtienen distintos resultados. Las mujeres no responden igual que los hombres ante las
medicinas. La mayor parte de los test clinicos de los medicamentos son realizados con
hombres. Las dosis de hormonas para evitar la concepcién o los posibles riesgos que
pueda provocar el medicamento al feto son las razones que llevaron en esa direccién. Sin
embargo, las mujeres, y en especial aquellas que se encuentran en edad fértil, tienen cam-
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bios hormonales significativos a lo largo del ciclo menstrual que son causa de diferentes
tasas de asimilacién de los principios activos de los medicamentos.

Varios estudios han demostrado que para las personas con problemas de abuso de
sustancias o alcoholismo, enfermedad mental o grandes crisis de la vida, puede ser mas
dificil cumplir con el tratamiento. Son pacientes en los que se suceden los estadios de
depresion y los de rabia o ira y que les llevan a albergar ideas que van desde el suicidio
hasta la contaminacién de otras personas, diseminando atin mds la epidemia. Por tanto,
deben estar sujetos a un seguimiento especial. Para ellos es aconsejable el desarrollo de
férmulas que se les inyectarian en lugares controlados cada 2 o 3 dias.

Con los farmacos actualmente disponibles es extremadamente improbable que sea-
mos capaces de erradicar el VIH de todas las células del cuerpo. La mayor probabilidad
de erradicar el VIH se da en el caso de la Prevencién post exposicién o PPE, que consiste
en el tratamiento en las primeras horas que siguen a la exposicién (en el perfodo inicial
de la infeccién) con un potente régimen de fdrmacos. El tratamiento farmacoldgico tiene
28 dias de duracién, en los que los pacientes toman una version acotada del céctel de
medicamentos que se usan para combatir el SIDA, normalmente AZT y 3TC. La idea
es destruir al virus antes de que pueda alojarse en el organismo. Estos tratamientos son
costosos y causan desagradables efectos secundarios. Para los médicos la dificultad de
estos tratamientos radica en establecer el momento y las circunstancias en las que debe
prescribirse. Actualmente son tratadas las victimas de agresion sexual y los trabajadores
del drea médica que se hayan expuesto al VIH en su trabajo, en un plazo que no supera
las 72 horas desde la infeccion. Pese a ello, no se sabe a ciencia cierta si este tratamiento
funciona en las personas que han estado expuestas al VIH.

Preguntas
1. Explique qué criterios de segmentacion se pueden utilizar para segmentar el mer-
cado de los medicamentos sobre el SIDA:
2. Realice una segmentacion del mercado de los medicamentos contra el SIDA.

3. Defina los segmentos resultantes de la segmentacion anterior y evaltie su poten-
cial.

4. ¢Aconsejaria a la empresa no segmentar el mercado? De no ser asi, dqué estrate-
gia de segmentacion aconsejaria?

5. 4Qué harfa para que los pacientes cumpliesen correctamente la terapia prescri-
ta?



5.4.

| CASOS DE DIRECCION DE MARKETING

REPOSICIONAMIENTO DE TELEFONICA
MEDIANTE LA OFERTA DE LA BANDA ANCHA

Autora: M2 Dolores Garcia Sanchez
Universidad de Mdlaga

Presentacion

En unas fechas en las que la conexién a Internet era ofertada por un amplio nimero de
companias, muchas de forma gratuita, y en las que el consumidor no diferenciaba ventajas
reales entre unas y otras a excepcion del precio, Telefonica apuesta por posicionarse como
la que ofrece el mayor avance tecnoldgico: la Banda Ancha. Diferenciandose y alejandose
del sistema tradicional de conexién cuya lentitud ya resultaba un tanto exasperante.

Sugerencias

Para el acercamiento y mejor comprension del caso es interesante consultar el ma-
terial que se acompaiia en el CD. Por otro lado, las web: telefonica.es, vodafone.es, auna.
es, uni2.es o wanadoo.es, informan del servicio de banda ancha.

Caso practico

A finales de 2001 Espana sigue estando a la cola de Europa en acceso a Internet, sélo
por delante de Portugal. Pese a ello, multitud de operadores (Terra, Eresmas, Wanadoo,
Ya.com, ademds de Telefénica de Espaiia) compiten por un mercado atin mds reducido:
la Banda Ancha, utilizando politicas de comunicacién muy agresivas. £l consumidor, con
muy pocos conocimientos acerca de Internet, se encuentra desbordado ante las expectati-
vas futuristas creadas por las diferentes companias. Ademas, los usos de la mayoria de los
internautas no justifican el pago de 40 euros mensuales. El objetivo de alcanzar cifras de
ventas muy elevadas de un producto <Premium» en un mercado de conexiones gratuitas
exige un cambio de enfoque.

¢Elreto? Posicionar a Telefénica como la marca para conectarse a Internet encontran-
do la forma de explicar los beneficios reales de un producto tecnolégicamente complejo
a una audiencia poco conocedora de Internet. Utilizando un insight muy claro: la rapidez
con la que incorporamos a nuestra vida nuevas tecnologias cuando éstas son utiles. A par-
tir de ahi un posicionamiento claro, directo y que involucrara a todo el piblico potencial:
«Lia Banda Ancha es para todos». Convirtiendo el ADSL en el estandar, de alta calidad,
con las limitaciones de las conexiones gratuitas. Todo esto se decide comunicar mediante
la insercién de la figura de dos jovenes y simpaticos prescriptores con personalidades muy
marcadas que representan a una generacion que ha «crecido con Internet> y han intro-
ducido las nuevas tecnologias en el hogar (<los enterados del tema»). Los didlogos entre
ambos sirven para explicar la superioridad del producto respecto a la Banda Estrecha
de forma directa, clara y sin tecnicismos; es muy importante que se entienda la ventaja
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frente a los otros productos de la competencia. Los personajes, a la vez que prescriben el
producto, deben mostrar usos sofisticados de Internet que requieren la utilizacion de la
Banda Ancha: Juegos, E learning o Compras. Se superaron los objetivos de venta en un
25% el primer afio. Telefénica los triplicé para 2002 y se volvieron a superar.
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Fuente: Datos Internos de Telefonica

La participacién en el mercado aument6 de un 28% en 2001 a un 63% en 2002.

Respecto a la campana se superaron con creces las medias de Impacto y Vinculacién.
Se usan medias de Telefonia Fija por no existir un histérico de Internet.
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Resultado de Impacto y Vinculacion de la campaiia
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Fuente: EFICOM
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Extracto del informe de seguimiento de Campana de Telefénica (EFICOM):

«... Elindicador de notoriedad publicitaria de Telefénica tanto en TV como en el resto
de medios indica un ligero repunte, debido sobre todo al buen funcionamiento de la cam-
pana “Colegas ADSL’. Esta campana obtiene un 81% de impacto. Entre sus targets mds
afines (jovenes internautas y conocedores de ADSL) el resultado es incluso mejor. Estos
datos sitian la campana incluso por encima de “Luisito” la mejor creatividad analizada
en toda la historia del estudio...>

Respecto al mercado, como lider de mercado, Telefénica ha sido el maximo respon-
sable de situar a Espana como el segundo pais con mayor tasa de conexion de Banda
Ancha en Europa (a pesar de ser los més rezagados en acceso a Internet).

El mercado de Banda Ancha en Europa
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Datos procedentes del panel de hogares. Abril 2002 - Abril 2003

Preguntas

1. Comente la actual situacién de las conexiones a Internet en Espafa con respecto
a su posicionamiento.

2. ¢Coémo considera que ha influido el lanzamiento de la Banda Ancha en el posi-
cionamiento global de Telefénica?

3. éPiensa que el posicionamiento de la Banda Ancha fue demasiado prematuro o
fue adecuado?

4. éCree que seria interesante, en la actualidad, hacer una fuerte inversiéon para
lanzar una conexién mas rapida?

5. ¢Considera que hay algin nicho en el mapa de posicionamiento para un nuevo
producto?
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BARCELO HOTELS & RESORTS: A LA CAZA DEL CLIENTE
AMERICANO

Autor: Julio Cerviio Fernandez
Universidad Carlos Il

Presentacion

El siguiente caso plantea la problemitica de establecer una marca de servicios (mar-
ca hotelera) en un mercado competitivo y maduro como el norteamericano.

Sugerencias

La problematica del caso se sitiia en los inicios de los anos 90 del siglo xx. EI grupo
Barcel6 superé finalmente los problemas iniciales con estrategias innovadoras, siendo
EE.UU. en la actualidad uno de sus principales mercados. Para resolver el caso, recomen-
damos realizar una bisqueda en Internet de las estrategias de Barcel6 Hotels & Resorts
en el mercado norteamericano, visitar su pagina web y revisar algunos libros en el area de
marcas y marketing que analizan esta compania.

Caso practico
1. Introduccion a la Empresa

La empresa Barceld, que comenzé dando nombre a un pequefio negocio de trans-
porte de viajeros, es en la actualidad uno de los mas importantes y prestigiosos grupos
turisticos espafioles. Detras de esta trayectoria se encuentra el trabajo incansable de tres
generaciones de la familia Barcelo a lo largo de sus mas de setenta anos de historia.

El origen de Barcelé se remonta a 1931, cuando Simén Barcel6 decide fundar la
empresa Autocares Barcel6 en la localidad de Felanitx (Mallorca). En 1954 la actividad
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se amplia hacia el negocio de agencias de viajes, constituyéndose seis afnos mas tarde
Viajes Barceld.

La actividad hotelera no llegard hasta 1960, afio en el que se construye en Mallorca
el primer hotel del Grupo. Esta actividad empieza con fuerza y pronto se ampliara al resto
de Baleares (1968) y la Peninsula (1970). Desde entonces, el crecimiento constante ha
hecho de Barcel6 un potente grupo internacional de empresas, internacionalizado, diver-
sificado y con un alto prestigio en gestién hotelera en los mercados internacionales.

Informacion Corporativa del Grupo Barcelé

Empresa Titular Barceld Hotels & Resorts

Ao de fundacion 1931 - por Simdn Barcel6

Sector de Adtividad ggfetig:loz explotacion de establecimientos
Facturacion Global (2004) 832,7 millones de euros

Empleados totales 15.635

Numero de Hoteles (01/07/2003): 152

Numero de Habitaciones (01/07/2003): 38.848

Otras Marcas BC Hoteles, Barcelo Viajes

2. Productos y Servicios de Barcelo Hotels & Resorts

El Grupo Barcel6 ofrece una amplia gama de servicios hoteleros. Sus actividades
se dirigen hacia dos segmentos de mercados claramente diferenciados: el turismo vaca-
cional y el turismo de negocio. En total, Barcelé cuenta con 152 hoteles repartidos en
18 paises de cuatro continentes. En sus establecimientos puede albergar mas de 59.000
personas en las mas de 38.000 habitaciones de las que disponen sus centros. Los hoteles
vacacionales de Barcel6 ofrecen al cliente un importante conjunto de valores anadidos
(comodidad, funcionalidad, atractivas ubicaciones, degustacion de la mds exquisita gas-
tronomia local, dotacion de modernas instalaciones como campos de golf, piscinas, gim-
nasios para la préctica de los mds diversos deportes, y actividades lddicas). En turismo
vacacional, Barcelé centra sus esfuerzos en la explotacion de destinos que cuentan con
un alto potencial de crecimiento, entre ellos, sus mercados naturales: Espana y Lati-
noamérica.

Barcel6 también cuenta con una amplia gama de hoteles urbanos, especialmente
preparados para el turismo de negocio. Barcelé dedica especial atencién al cliente de
empresa y aspira a convertir sus hoteles urbanos centros de referencia obligada para la
celebracion de reuniones y viajes profesionales. Para ello, Barcelé ha equipado sus hote-
les y salones con modernos equipos para la realizacion de presentaciones audiovisuales,
como el cybercorner o business center, centros con soluciones avanzadas en informatica
y comunicaciones.
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3. Crecimiento del grupo en el mercado internacional

La capacidad hotelera de Barcel6 se ha incrementado un 145% desde 1995, hasta
superar las 59.000 plazas. Este crecimiento espectacular la convierte en una de las tres
primeras compaiias hoteleras de Espafa por nimero de establecimientos y facturacion.
También es lider en ciertos paises de Latinoamérica, ocupando el primer lugar en paises
como Republica Dominicana, Panama y Costa Rica. Ademas, es la cadena hotelera de
capital espanol con mayor presencia en EE.UU.

La expansién de Barcel6 se ha fundamentado en cuatro lineas de actuacién sélidas y
coherentes con la trayectoria empresarial del grupo: la reinversién de beneficios, la politi-
ca de alianzas, la politica de management hotelero y su internacionalizacién. Gracias a su
politica de reinversién de beneficios, el patrimonio hotelero del grupo esta en constante
crecimiento. Asi destaca la realizacién de continuas mejoras para la ampliacién y mo-
dernizacién de sus establecimientos e infraestructuras. Esta es la base de su crecimiento
futuro, ya que le permite acometer una expansion sin hipotecas ni riesgos innecesarios.

Su vocacion global e inquietud por abrir nuevos mercados le ha llevado a convertirse
en la primera cadena hotelera espafola que ha entrado en mercados como Cabo Verde,
China y Ecuador, aunque en ocasiones, no con demasiado éxito, como en el caso de
China, donde su Joint Venture con la empresa local se disolvi6 a los pocos meses de ser
inaugurado su hotel en Shangai.

El proceso de internacionalizacion de Barcelé comenzé en los anos 80. Tras dos dé-
cadas de actividad internacional, Barcelé ha conseguido una sélida implantacién en los
principales destinos turisticos y de negocios. América Latina y EE.UU. son sus principales
areas geograficas de actividad. En estos mercados ha localizado el 55% de sus hoteles
vacacionales y el 69% de sus hoteles urbanos, respectivamente.

EE.UU. es en la actualidad su primer mercado internacional. Alli tiene emplazados
un total de 49 hoteles, que representan el 32% de sus establecimientos. El segundo mer-
cado internacional mas importante para el grupo lo constituye la Reptblica Dominicana
con el 14% de los hoteles y una capacidad hotelera superior a las 5.000 habitaciones.
Otros mercados importantes son los paises de la zona del Caribe.

Para la entrada en mercados exteriores, Barcelé ha utilizado diversas férmulas de
penetracién. Una de las formas de entrada preferidas es la implantacion a través de con-
tratos de gestion, con bajo nivel de riesgo e inversion. Asimismo, Barcelé ha iniciado su
expansion internacional mediante la férmula de franquicias, con la inauguracion de su
primer hotel bajo esta modalidad en Malta.

Sin embargo, su crecimiento y expansion internacional también se ha encontrado, en
ocasiones, con problemas y escollos importantes, que ha tenido que superar con estrate-
gias creativas y asumiendo nuevos riesgos.

El Caribe es donde Barcel6 tiene mas hoteles implantados. Sin embargo, EE.UU.
es, de manera destacada, el mayor pais emisor del mundo a esa zona. Ademas, el cliente
americano es muy rentable para las companias hoteleras vacacionales, al soportar un
premium en tarifa del 15% superior al de los turistas europeos o latinoamericanos. Sin
embargo, a principios de los afios 90, los huéspedes estadounidenses sélo representaban
un mero 1% en el total de los hoteles Barcel6 en el Caribe. Con el objetivo de captar una
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mayor cuota de estos clientes, Barcel6 realiz importantes inversiones en comunicacion y
publicidad en el mercado estadounidense entre los afos 1990 y 1992. Las campanas no
funcionaron y los estadounidenses seguian sin seleccionar a los hoteles Barcel6 en sus
destinos vacacionales. La evidencia del sector hotelero indica que es dificil captar clientes
americanos para los hoteles del Caribe si éstos no tienen una marca establecida en su
pais de origen. El cliente norteamericano presenta una enorme aversion al riesgo cuando
viaja al extranjero, volviéndose muy marquista en lo que a seleccion de hoteles y resorts
se refiere. Debido a su interés en captar una mayor cuota del turista norteamericano en el
Caribe, Barcel6 Hotels & Resorts opt6 entonces por instalarse en el mercado americano y
aprender desde dentro la dindmica de turista norteamericano.

Asi, en 1993, el Grupo Barcelé compra un hotel en Washington D.C. Era la primera
entrada del Grupo en los EE.UU. y el estar presente en el pais mas importante del mundo
desde el punto de vista hotelero y, precisamente en su capital, sonaba realmente atractivo
para la direccion del grupo mallorquin. Barcel6 adecué el hotel a su imagen y marca
corporativa, tal como lo estaba haciendo en otras partes del mundo con resultados muy
positivos. Sin embargo, la operaciéon en EE.UU. fue cadtica en sus primeros anos. Las
reservas cayeron en un 70% en el primer ano y se mantuvieron bajas en el segundo. Los
directivos de Barcel6 estaban convencidos de que los problemas no eran de calidad del
servicio ni las instalaciones, ya que de los pocos clientes que se hospedaban en el hotel,
la gran mayoria repetian. Tampoco era un problema de precios, ya que sus distintas tarifas
corporativas, personales y de grupos eran realmente competitivas.

Preguntas

1. éPor qué el hotel comprado por Barceld, que funcionaba bien a una capacidad de
aproximadamente el 80% anual, ve caer su facturacién de forma tan dramatica?

2. ¢Qué posibles soluciones puede haber implantado el grupo Barcelé para recupe-
rar la rentabilidad del hotel?

3. ¢En qué medida la propiedad de un hotel en el mercado estadounidense permite
a Barcelé captar clientes para sus hoteles en el Caribe?

4. ¢Es necesaria la inversién en compra de hoteles para desarrollarse en un merca-
do?

Bibliografia recomendada
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BORGES: IMPLANTANDO EL ACEITE DE OLIVA ESPANOL
EN EE.UU.

Autor: Julio Cervifo Fernandez
Universidad Carlos Il

Presentacion

El presente caso presenta una problematica muy comtn para multitud de empresas
espafolas, tal es el caso de establecer sus productos y marcas en mercados muy atractivos
en términos de consumo y crecimiento, pero que presentan enormes barreras de entrada.

Sugerencias

Para conocer el sector aceitero, seria conveniente que el alumno realice una bisque-
da de informacién a través de la Asociacién Espanola del Aceite (ASOLIVA). También
hay otras empresas espafiolas, concretamente, el grupo SOS Cuétara, que se enfrentan a
la misma problematica en el mercado norteamericano para su division de aceites. En este
sentido, una bisqueda de informacién a través de la red sobre Sos Cuétara y sus marcas
Carbonell y Koipe seria importante para que el alumno tenga una mejor y mayor com-
prension de la problematica que se plantea.

Caso practico

1. Introduceién al grupo Borges

Industrias Pont (actual Borges, S.A.) fue fundada en 1896 por Dolores Creus y Antén
Pont, en Tdrrega (Lleida-Cataluia). Los dos fundadores compraban y vendian aceitunas
y almendras, productos tipicos de las comarcas de Lleida y Tarragona. En 1914, Dolores
y Antén se animaron a instalar una almazara para obtener aceite de oliva, al obtenerse
en la zona cosechas de alta calidad de aceitunas tipicas del Mediterrdaneo (como la ar-
bequina). En 1920 inauguran la primera descascaradora de almendras en Cataluna. La
comercializacion de aceites comestibles con marca propia <Borges» se inicia en el afio
1964, centrandose en la provincia de Lleida y en los alrededores de Barcelona.

La historia de Borges es la de una familia dedicada a la tierra y a sus frutos desde
hace mas de cien anos. Desde sus inicios, el Grupo ha aunado innovacién y crecimiento.
Todo ello sin perder de vista los valores de la empresa familiar, por los que apuesta con
decision.
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Hoy dia la empresa esta dirigida por la tercera generacion, a los que de forma pau-
latina se van uniendo los miembros de la cuarta. Todos estos hombres y mujeres, con los
casi otros 300 directivos y técnicos de la empresa, forman uno de los mejores equipos
profesionales en el sector del aceite y de frutos secos.

Informacion Corporativa

Empresa Titular Grupo Borges, conjunto de 48 empresas de capital familiar totalmente
espafiol

Afio de fundacion 1896. Fundada por Dolores Creus y Antén Pont en Lérida.

Sector de Actividad Produccion y comercializacion de aceites, frutos secos y derivados.

Facturacion Global (2001) Ventas Totales: 370 millones de euros

Ventas en Toneladas: 265.000
Exportaciones: 195 millones de euros
Importaciones: 87 millones de euros

Empleados totales 1.020

Otras Marcas En aceites Star. En frutos secos las marcas Nueces Cosecha de la Familia,
Pizarro, Cortezitas, Cracks, Los Megacracks de Borges, Apetizers y
Popitas. Otras marcas compradas de patatas fritas y frutos secos son Aspil
y Abrego. En bebidas derivadas de la almendra Nectina. En alcachofas
Cara Mia.

En la actualidad, el grupo Borges es un grupo industrial constituido por mas de 48
empresas de capital totalmente espanol, dedicadas a la exportacion y comercializacién
de aceites, frutos secos y semillas, operando en todos los anillos de la cadena de valor,
desde la cosecha hasta la comercializacion. Su filosofia empresarial reside en seleccionar
y comercializar los mejores productos basicos de la dieta mediterranea. Sus valores son
la tradicidn, la familia, el espiritu de equipo y el sacrificio por el trabajo bien hecho, sin
olvidar su misién social y su respecto por el medio ambiente.

2. El valor de marca como filosofia del grupo

Respecto a la comercializacion y el marketing, su filosofia se centra en el valor de
su marca. Borges quiere ser una de las grandes embajadoras de la dieta mediterranea en
el mundo, especialmente en el area de aceite de oliva y frutos secos, con una vocacién
de convertirse en el mayor operador mundial de alimentos de la dieta mediterranea. La
esencia basica de la marca es la calidad e innovacién, y para ello selecciona los mejores
frutos de las mejores cosechas y partes del mundo. De Espana, la marca selecciona las
mejores almendras, avellanas, nueces y aceitunas. De EE.UU., los cacahuetes, nueces,
pasas y ciruelas. De Turquia las pasas, higos y orejones. De Tunez los datiles; de Iran los
pistachos; de la India los anacardos; de Australia y Hawai las macademias; y de Sri Lanka
el coco rallado.
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Con 1.500 hectéreas de fincas propias y otras 90.000 de organizaciones agrarias que
la suministran, Borges se asegura la produccion, calidad y trazabilidad desde el origen
de todos sus productos. La calidad se sustenta asimismo en inversiones en tecnologia
avanzada, para optimizar la produccion y transformacion, logistica y servicio, y asegurar
un riguroso control de calidad.

A todo ello hay que sumar el elevado nivel de dotacién tecnoldgica de las almazaras,
lo que permite obtener aceites de elevada calidad. Borges posee uno de los laboratorios
mas avanzados del drea mediterranea, reconocido y homologado por el Departamento de
Agricultura del Gobierno de la Generalitat de Catalufia. Su actividad en I+D es también
patente. En los tres dltimos anos, Borges ha invertido cerca de 18 millones de euros en
actividades de I+D.

Fruto de esta investigacién, y en la categoria de frutos secos, se han creado novedosos
y exitosos productos. Entre los mas recientes se pueden senalar los siguientes:

* La gama de Delicias Borges, una familia de cuatro frutos secos nobles de gran
calidad, cubiertos con miel.

¢ Los frutos secos con sabor, gran producto innovador en el que se ha incorporado
un agradable sabor a naranja a las excelentes ciruelas de California, o un suave
sabor a moscatel o jerez a las pasas golden sin semilla.

* Los caprichos de higo, una pasta de higos nacionales seleccionados con miel, licor
y cobertura de chocolate.

* Las delicatessen, la nueva apuesta de la marca para los mas gourmets. Son perlas
con un corazén de almendra o avellana, recubiertas de dulce crocanti y banadas
de un suave de cacao en polvo.

* Nueces en grano con Omega-3, con sus caracteristicas para reducir el riesgo de
enfermedades cardiovasculares y el nivel de colesterol malo en la sangre.

* Los Pop Cracks, la mas reciente introduccion del grupo, que constituyen la prime-
ra gama de snacks para microondas del mundo.

En la categoria de aceites, Borges ha lanzado tres aceites de oliva virgen extra exclu-
sivos monovarietales, elaborados con una sola variedad de aceituna (hojiblanca, picual
y arbequina), bajo el eslogan de <4 CADA ACEITE SU ACEITUNA>. Siguiendo este
proceso innovador, en diciembre de 2000, se lanzé una gama de 10 variedades diferen-
tes de Aceites Aromaticos, en colaboracion con el prestigioso cocinero Ferran Adria del
Restaurante <El Bulli». Mas recientemente, y como respuesta a las tendencias y demandas
del mercado, Borges ha lanzado al mercado el Aceite de Oliva Extra y el Vinagre de Vino
procedentes de agricultura ecolégica.

3. Estrategias y logros

En sus mas de 100 anos de historia, la marca y el grupo industrial que la sustenta,
han alcanzado importantes logros comerciales. Borges es la marca espanola lider en ex-
portacién de aceite de oliva envasado (en envases inferiores a 5 litros), primer operador
mundial de nueces, y primera exportadora nacional de almendras y avellanas.
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Asimismo, Borges es lider espafiol en la comercializacion de frutos secos y frutas
disecadas, primer exportador nacional de almendras y avellanas, y primer operador mun-
dial de nueces en cdscara. La empresa mantiene una cuota consolidada del 39% del total
de las exportaciones espanolas de almendras y un 34% de la exportacion de avellana,
estando presente en todos los mercados consumidores con cuotas que llegan hasta un
50% en algunos paises. En el ano 2000 las ventas alcanzaron 142 millones de euros, con
45.000 toneladas comercializadas.

En la perspectiva internacional, la marca Borges se comercializa en los 5 continentes
en mas de 80 paises, tanto via exportaciones como implantacién local a través de filiales
comerciales y productivas. El comercio internacional (exportaciones + importaciones)
supone en la actualidad el 76% de la facturacion total del grupo. Su politica internacional
de marketing se desarrolla desde dos prioridades:

* Una constante actividad local de marketing, adaptandose a los gustos, leyes y cos-
tumbres de cada mercado.

* Capitalizando la exportacion de los valores y conceptos en alza de la dieta medi-
terranea y el origen espanol.

En frutos secos, Borges es el mayor operador mundial de nueces y lider en la ex-
portaciéon de almendras y avellanas. Hasta fechas recientes, este negocio se centraba en
la exportacién a granel y bajo marcas privadas, envasando mas de 7.400 Tn anuales para
marcas privadas espafolas y europeas. La exportacion de frutos secos envasados con la
marca Borges es ciertamente reciente, contando con tan sélo tres afos de actividad, si
bien, la marca esta ya presente en 20 paises.

Borges es la marca de aceite de oliva que esta presente en el mayor numero de paises
del mundo, con presencia en mas de 70 paises. La exportacion de aceite envasado bajo la
marca Borges comienza en 1971, consoliddndose en los mercados internacionales a partir
de la segunda mitad de los afios ochenta. El proceso de crecimiento e internacionaliza-
cién de la marca es permanente. En los dos tdltimos afios la marca se ha implantado en
20 nuevos paises y esta a punto de convertirse en uno de los tres mayores operadores de
aceite de oliva del mundo.

En aceite de oliva, Borges es la marca lider del sector en Méjico, Australia y Nueva
Zelanda, y muy consolidada en otros paises como la Republica Checa, Finlandia, Francia,
Hungria, Sudafrica, Israel, etc. Se imprimen etiquetas en 50 idiomas y las exportaciones
representan mas del 30% de la cifra de negocio y mas del 50% de sus comerciales se
dedican full-time a esta actividad.

Sin embargo, el principal mercado de aceite de oliva del mundo es EE.UU., un mer-
cado en continuo crecimiento debido al alza del concepto de la dieta mediterranea y el
crecimiento de la poblacién latinoamericana. A pesar de que Espana es el primer pais
productor y exportador de aceite de oliva, el mercado norteamericano esta en su gran
mayoria liderado y controlado por las marcas y empresas italianas, quienes en ocasiones,
compran aceite de oliva espafiol a granel, y lo envasan con sus propias marcas italianas
para posteriormente comercializarlo en los EE.UU. Ciertamente, para tener un posicio-
namiento considerable en el mercado mundial del aceite de oliva hay que tener una
presencia notable en el mercado norteamericano.
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Desde hace ya unos anos, el Grupo Borges cuenta ya con filiales productivas en el
valle de Sacramento en California (Borges California Inc), si bien, éstas estdn centradas
en su totalidad a la produccion y comercializacién de nueces y otros frutos secos. Apo-
yandose en su estructura corporativa en EE.UU., el grupo intenta también posicionar su
marca de aceite de oliva en este mercado.

Los resultados no cumplen las expectativas de crecimiento. Es dificil consolidar nue-
vas marcas de aceite en un mercado ya saturado con marcas italianas o marcas de lideraz-
go global, como la marca Bertolli, del grupo anglo-holandés Unilever. Por otro lado, los
costes de referenciacion de nuevas marcas en la cada vez mads concentrada distribucién
norteamericana son realmente altos, sin que dicha inversién garantice a priori el éxito de
la marca en el mercado. Por otro lado, el timing para el mercado norteamericano es muy
atractivo en estos afios, debido al enorme cambio cultural en pro de la dieta mediterranea
y la conviccion de que el aceite es un producto muy sano para la salud cardiovascular.
Realmente, es el momento dorado del aceite de oliva en este mercado, y de no posicio-
narse ahora, estas tendencias pueden cambiar a medio plazo y la situacion sera, si cabe,
mucho m4ds dificil.

A la vista de esta situacion, el grupo necesita consolidar de una forma eficaz y rapida
la marca Borges en el mercado. Los directivos saben que con unicamente inversiones en
comunicacién y publicidad no sera suficiente, dados los resultados de las campanas an-
teriores. Por otro lado, también quieren ser fieles a la filosofia corporativa, creando valor
en sus productos, desarrollando una politica centrada en el valor de la marca y no entrar
en politicas de guerra de precios con otras marcas.

Preguntas

1. éQué problemas actuales tiene Borges para implantar su marca en el mercado?

2. Dado que la empresa tiene dos grandes divisiones (frutos secos y aceite de oliva),
y a la luz de la informacion del caso, ¢en cudl deberia el grupo Borges centrar sus
recursos para el mercado norteamericano?

3. ¢Qué estrategias tendra a su disposicion el Grupo Borges para implantar de forma
rapida y segura su marca Borges en el mercado estadounidense?

4. En el supuesto de que la implantacién de la marca Borges no pudiese realizarse
de forma rapida y segura, équé otras estrategias de implantacién rapida se po-
drian desarrollar?
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GRUPO OSBORNE: DIVERSIFICACION Y
APALANCAMIENTO DE MARCAS

Autor: Julio Cervifo Fernandez
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Presentacion

El caso Osborne presenta la respuesta de un grupo emblemadtico espanol ante los
cambios culturales y nuevas tendencias de consumo en el mercado de bebidas alcohdlicas,
los cuales limitan el crecimiento del grupo en sus categorias de productos tradicionales,
pero también ofrecen nuevas oportunidades que el grupo puede aprovechar apoyandose
en su saber hacer productivo y fortaleza de sus marcas y canales de distribucion.

Sugerencias

El caso presenta informacién respecto a los afios 2002 y 2003. El alumno puede
actualizar estos datos via Internet, en la web de la Federacién Espanola del Vino y en la
Federacion de productores de Brandy y Vinos de Jerez. También es conveniente visitar
la pagina web del Grupo Osborne para valorar el grado de su diversificacién en cuanto a
nuevos productos.

Caso practico

1. Introduccion

Osborne es una empresa 100% de capital espafiol, que elabora desde hace mas de
200 anos productos genuinamente espafioles, para cuyas marcas ha desarrollado estra-
tegias de comunicacién bajo el paraguas de uno de los iconos mas reconocidos a nivel
mundial: el Toro de Osborne.

La marca del Toro nace en 1956 de la mano del Director creativo de la Agencia de
Publicidad AZOR, Manuel Prieto, como soporte de valla publicitaria en carretera de la
marca VETERANO. A partir de los anos 70, la silueta del Toro negro pasa a ser marca cor-
porativa de todos los productos elaborados por Bodegas Osborne en El Puerto de Santa
Maria, y los Toros de carretera pasan a ser rotulados con «Osborne- Sherry & Brandy» en
vez del original <Veterano-Osborne».

Hoy dia, y sobre todo después de la polémica suscitada con la Ley de carreteras de
1988 que prohibia la publicidad en las carreteras de la red estatal espanola, y de la sen-
tencia del Tribunal Supremo que reconoce que la silueta del Toro de Osborne colocado
en las carreteras «.. ha superado su inicial sentido publicitario y se ha integrado en el
paisaje...> y que «debe prevalecer como causa que justifica su conservacion el interés estéti-
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co o cultural que la colectividad ha atribuido a la esfinge del Toro...», la marca es mas que
nunca objeto de reconocimiento popular y universal, y una referencia clara del <espiritu
espanol> para los millones de turistas que circulan con sus vehiculos por las autopistas
espanolas. En la actualidad, estan instalados en la red vial espanola 90 siluetas del Toro
negro de Osborne. En México, uno de los destinos prioritarios de las exportaciones de
Osborne y pais donde la marca es ampliamente reconocida, se han colocado ya 60 Toros
en carreteras estatales.

El Toro y Osborne gozan de unos valores intangibles como son el fuerte sentido de
<lo nuestro» frente a lo foraneo y el orgullo por nuestra identidad, caracter, estilo y de
vida propios de una Espana actual. La «<marca», El Toro, se percibe como cercana y en-
tranable.

2. Tendencias en el Mercado de Bebidas Espirituosas

En la actualidad, el Toro de Osborne, junto con la marca Osborne conforman las
marcas corporativas del Grupo, que actualmente tiene muy diversificadas sus actividades:
desde el sector mds tradicional de bebidas espirituosas (brandy y anis), a otras bebidas
como vinos finos y tranquilos, los derivados del cerdo ibérico y, por dltimo, al agua mi-
neral envasada (agua Soldn de Cabras). Se puede afirmar que se trata por lo tanto de
un target practicamente universal, aunque en cada sector de actividad y para cada marca
exista un target mas preciso y marcas de referencia concretas.

A pesar de esta diversificacion, Osborne representa, hasta dias muy recientes, una
marca de brandies y vinos finos de jerez, bajo la que se comercializan productos y marcas
tan importantes y notorias como Veterano, Magno, Independencia Conde de Osborne; y

el Anis del Mono.

Sin embargo, el consumo de bebidas espirituosas ha cambiado enormemente en
estos ultimos anos, y el brandy, bebida genuinamente espaniola en los anos sesenta y
setenta, asi como el anis, han ido cediendo paso, primero, a la ginebra, mas tarde, al
whisky y al ron. Ademas, su segunda gran linea de negocio, el vino de Jerez, con marcas
tan emblematicas como los finos Quinta y Coquinero o la manzanilla Cara de Gallo, estan
también entrando en una etapa de bajo consumo. En concreto, las ventas del centenar
de bodegas que producen y comercializan los distintos vinos del Marco de Jerez (Jerez
de la Frontera, Sanlicar de Barrameda y El Puerto de Santa Marfa), facturaron en el afo
2003, unos 130 millones de euros, el 80% procedente de la exportacién. En el ejercicio
de 2004, la caida de ventas llegé al 6,2% por el mal comportamiento del mercado brita-
nico, principalmente.

Como respuesta, el grupo Osborne se centré en diversos ejes estratégicos. Uno, re-
posicionar el brandy en el mercado espanol. Otro, la diversificacion de su linea de pro-
ductos, incluyendo adquisiciones de algunas empresas de vino en La Rioja, la compra
de la empresa de agua mineral Soldn de Cabras, y contratando la distribucion para toda
Espana de marcas en categorias de bebidas en crecimiento, como el caso de Red Bull en
la categoria de bebidas energéticas y el Ron venezolano Santa Teresa en la categoria de
rones anejos.
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En su estrategia de reposicionamiento de marca y producto, el grupo intenté reposi-
cionar el brandy Magno para el consumo como trago largo por la noche (como sustituto
de otras bebidas nocturnas tipo cubalibre), o como trago en vaso bajo con hielo (como
sustituto del whisky en sobremesas). Algunas de sus campaias de publicidad han sido
realmente notorias, bajo la imagen de actores tan famosos como Imanol Arias o presenta-
dores de televisién como Manel Fuentes. Los éxitos fueron realmente escasos. Es, cierta-
mente dificil, cambiar tendencias de cardcter global en el sector joven.

Otra opcién fue el lanzamiento de productos innovadores a partir del principal pro-
ducto de brandy. Este fue el lanzamiento de la bebida Toro, bajo el endoso de la in-
ternacionalmente conocida modelo espanola Esther Canadas. Este es un nuevo brandy
destinado al mundo de la noche, para ser consumido en combinacién o con hielo, con
fuerte personalidad e innovacién en cuanto al diseno de su botella, de aspecto vanguar-
dista, urbano y nocturno, apartado de los cédigos imperantes en el mundo de esta bebida.
Realmente, éste fue un lanzamiento innovador, que recogia los valores que se atribuyen a
la imagen del Toro de Osborne: algo «<nuestro» para la noche, compitiendo con bebidas de
muchos origenes, distintos y distantes. De nuevo, el lanzamiento no dio los frutos desea-
dos, y quedaba claro que el mercado de la noche se resistia invariablemente al consumo

del brandy.

Ante esta situacion, el Grupo Osborne busca nuevas categorias en el mundo de la
bebidas espirituosas que ofrezcan oportunidades de crecimiento sostenibles en el medio
y largo plazo, y en las cuales la empresa pueda aportar su saber hacer, experiencia comer-
cial y sus recursos productivos y comerciales.

De los informes solicitados por el Grupo Osborne y estudios de mercado sectoriales,
se puede percibir que, sin lugar a dudas, el vino de calidad es una de las categorias que
mis estd creciendo en Espana y en el mercado internacional. En la figura 1 se puede

Figura 1: Piramide del vino (construida con total D.0.’S + V. de mesa)

Espaiia alimentacion
Cuota en valor por segmento de precio
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percibir como los vinos de calidad estan ganando cuota en valor respecto a los vinos de
mesa.

Ademas, aplicando este tipo de analisis a los mercados internacionales, y en con-
creto, a la exportacién de vinos espaioles, esta tendencia también queda reflejada en las
recientes estadisticas de la Federacién Espanola del Vino (FEV): véase figura 2.

Ante esta situacion y los datos obtenidos para los mercados espanol e internacional,
el grupo apuesta por los vinos de calidad como la linea que le permitira un crecimiento
sostenible en el medio y largo plazo. Sin embargo, el mercado del vino es también muy
complejo. El mercado presenta una enorme sobreproduccion, especialmente en vinos de
mesa y de mediana o baja calidad. Ademas, el mercado esta muy atomizado y competitivo.
Por dltimo, y tanto para el caso espanol como en otros muchos mercados internacionales,
éste es un mercado con disparidad de entornos en funcién del canal y con enorme diver-
sidad en funcién del ambito geografico del consumidor. En el cuadro 1 se puede observar
esta disparidad del mercado en funcién del canal para el mercado espanol y para los
principales mercados de exportacién de vino (Reino Unido y Alemania).

Figura 2: Incremento de consumo vino Premium. Exportacion
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Fuente: FEV

Por ultimo, el mercado presenta también diferencias en cuanto a los «drivers» de la
demanda. En Espana, por ejemplo, el consumo y demanda del vino estin orientadas al
origen y zonas de produccién. En cambio, a nivel internacional, la demanda esta mas
orientada a las variedades de uva y paises de procedencia.

Ante esta situacion, y tomada la decision de invertir en el sector, el grupo tendra que
decidir qué tipo de vino quiere lanzar al mercado, a qué nivel de precio, qué procedencia
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y en qué medida el producto se centrara inicamente en el mercado espanol o también
en el internacional. Por ultimo, y aunque los nuevos productos se lanzaran con nuevas
marcas, el grupo tendra que analizar en qué medida puede rentabilizar los otros activos
intangibles y marcarios en posesion del grupo.

Cuadro 1: El contexto: El mercado
Disparidad en funcion del canal

TENDENCIAS
COMUNES NACIONAL* INTERNACIONAL**

En alimentacion moderna:

- Creciente concentracion
OFF-TRADE - Escasez lineal: Oferta limitada

- Fom_e,nto marcas blancas VENTAS VENTAS

- Presion precio 49% 70-80%

En tiendas especializadas:

- Demanda nuevas referencias

- Presencia prescriptores

.. VENTAS VENTAS

ON-TRADE Acceso limitado 510 30-20%

* Fuente: Nielsen-TAM Feb-Mar 2004
** Para mercados UK y Alemania

Preguntas

1.

¢Coémo valora la inversién por parte de Osborne en la categoria de vinos tranqui-
los?

. Como simbolo emblematico del Grupo, éconsideraria positivo o negativo la utili-

zacion del Toro de Osborne como marca para los nuevos vinos?

¢Sera importante la denominacion de origen? ¢Con qué otros atributos podria
minimizarse la importancia del atributo denominacién de origen?

¢Qué otras estrategias de marca podria desarrollar el Grupo Osborne con el Toro
para la categoria de vinos?

. ¢Qué soluciones tendria el grupo para relanzar las ventas de su produccion de

Vinos Finos de Jerez?

Bibliografia recomendada

Cerviio, J. (2005): Marketing Internacional en un Mercado Global, ed. Cdmara de Comercio e Industria
de Madrid, Madrid.
Cervino, J. (2003): Marcas Internacionales: Cémo crearlas y gestionarlas, ed. Piramide, Madrid.

Foro de Marcas Renombradas Espaiiolas (2004): Grandes Marcas de Espaiia, ed. FMRE-ICEX, Ma-
drid.
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LA CREACION DE UNA MARCA: DE «<SOSOMAN»
A «EL EFECTO ZP»

Autora: M2 Dolores Garcia Sdnchez
Universidad de Mdlaga

Presentacion

Es sabido que el marketing se aplica a todo tipo de «productos». En este caso prac-
tico, el producto es una persona, mas dificil de trabajar que una empresa porque por
ésta hablan los publicistas, en cambio los politicos hablan por si mismos con todos los
problemas que ello puede causar a la imagen de marca. Al ser un «producto nuevo» tenia
menos que perder que el lider, que ya estaba consolidado en el mercado. El objetivo que
se plantea es ganar la Moncloa en tres anos y que Zapatero se convirtiese en el tnico
candidato a presidente que ganaba a la primera.

Sugerencias

Consideramos de interés para la resolucién de este caso consultar la direccién web:
www.zapateropresidente.com. Ademds, en el CD puede encontrar algunos aspectos de la
imagen de Zapatero de relevancia también para la solucién de las cuestiones.

Caso practico

Lo que hace el marketing en politica es destacar las ideas, valores y programas de
un partido politico, no hace presidente a nadie. Por tanto, se debia trabajar un ideario
adecuado para que fuese susceptible de ser apreciado por los votantes.

Las campanas politicas s6lo movilizan a los que de otro modo se abstendrian, lo que
pasa es que ese tanto por ciento es clave para ganar. En este caso se trataba de mantener
al votante en la linea de filosofia social, esto es, el fondo social que tienen la mayoria de
las personas; de hecho, uno de los esléganes que en un principio se pensé fue: <Mirame
a los ojos y dime que eres de derechas», que fue rechazado por José Blanco, el coordina-
dor de la campana por parte del PSOE, quien, el 12 de junio de 2001, en su funcién de
secretario de organizacion del PSOE, acudié a la planta 36 de Torre Picasso, en Madrid, y
solicitaba a la agencia de publicidad Tandem DDB, sus servicios para ganar las elecciones
de 2004. Habria que hacer el disefio y la estrategia de comunicacién y publicidad para
hacer del candidato José Luis Rodriguez Zapatero, el presidente del Gobierno espanol.
Blanco dejaba muy claro que no queria aranar votos al PP, queria ganar.

La imagen del PSOE se empieza a trabajar desde entonces en las distintas convo-
catorias de elecciones, como municipales, o las autonémicas de Cataluna, obteniendo
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alli los triunfos de Maragall como Presidente Autonémico y Joan Clos como Alcalde de
Barcelona.

A partir de ahi, de cara a las Generales, la estrategia fue recuperar los dos millones de
votantes perdidos con Gonzélez, que ni se habian muerto ni habian pasado de golpe a ser
de derechas, y convencer a los jévenes y a los abstencionistas. Juan Campmany, estratega
publicitario del PSOE, y creador con su equipo de la marca ZP, comenta: «el estratega
de la comunicacion, coge el mimbre y decide como se hace el cesto, en funcion de lo que
se quiera meter en él. No se puede cambiar al candidato, debe ser él y que su percepcion
sea clara; en este caso, le llamaban Bambi, pues sigue siendo Bambi..., pero de acero. No
se trata de invertir en quitar una etiqueta sino en demostrar cosas y el electorado le ird
quitando la etiqueta.

Una ventaja competitiva que tenia Zapatero frente al lider del PP, es que se le pre-
senta como candidato a Presidente sélo seis meses antes de la campana, y cualquier ex-
perto en comunicacién sabe que un producto no se implanta en el mercado en tan corto
plazo. No basta con que la marca —el PP en este caso— sea sélida y tenga un alto grado
de aceptacion. El lanzamiento de un nuevo producto —un candidato en sustitucién de
Aznar- requiere su tiempo para posicionar su imagen.

EL 9 de enero de 2004, el ministro portavoz, Eduardo Zaplana, anuncié la convoca-
toria de elecciones generales para el 14 de marzo de 2004. Empezaba la carrera de todas
las acciones que se habian disenado para la campana del candidato, teniendo en cuenta
que la campana oficial empezaba a las 0:00 horas del 27 de febrero.

«Merecemos una Espana mejor, Zapatero Presidente» era el mensaje central de la
campana, aprobado por Blanco y el equipo electoral del PSOE. Faltaba darle forma y
traduccion gréfica y audiovisual. El lema Zapatero Presidente tenia una gran fuerza co-
municativa, y era un concepto redondo ya que era un eje de mensaje que ya sélo el PSOE
podia explotar, dejando a la competencia, el PP, la inica opcion de presentar a Mariano
Rajoy como el candidato.

Se estaba trabajando la composicién visual de la campana, en la que Zapatero Pre-
sidente debia ser la clave. El eslogan: <merecemos una Espafia mejor> cumplia con los
criterios basicos de un lema electoral: sintesis, concrecién, sencillez, facil comprensién,
resultar alcanzable e implicar al receptor. Se repasaron todas las opciones gréficas po-
sibles para la colocacién de los distintos elementos: rostro, eslogan, nombre apelacion,
imagotipo y base line (soluciones ahora). En estas aproximaciones gréficas el eslogan prin-
cipal y el mensaje de cierre, se escribian en minusculas, cumpliendo asi con el criterio que
se venia aplicando con anterioridad en las campanas del PSOE, de presentar los textos
sin estridencias, buscando el ti a ti con el receptor, para lo cual se quitaba la maytscula
inicial, que imprime oficialidad y formalismo. En Zapatero Presidente si se mantenian,
légicamente, las mayusculas. En todo este maremagnun de bocetos uno de los miembros
del equipo advirti6 como sobresalia <Zetapé» por encima de todo, y otro comenté que se
parecia al mitico «JFK> del presidente Kennedy.

Esta fue la chispa que desato el interés del equipo de Campmany por realizar nuevos
bocetos en los que se destacara el acrénimo ZP encima de Zapatero Presidente, en todas
las combinaciones posibles. Acababa de nacer el mejor formato para el lema de la cam-
pania, era un logotipo sonoro y original.



DECISIONES DE MARCA LD

zZp

Zapatero Presidents

Ignacio Varela, fue dentro del P,SOE, el primero en aprobar la idea, luego se le pre-
sent6 a Pepino Blanco, Rubalcaba, Angeles Puerta y Oscar Lépez, a todos les gusté, mas
los dos primeros prudentemente querian hacer un test de mercado. La agencia trabajé
para que éste no se realizara, ya que si llegaba a oidos del PP seria un auténtico desastre.
Tras 48 horas de reflexién dieron su aprobacién y el 29 de enero, en Ferraz, se present6
a Zapatero la idea. Quien la aprobé con cierta inquietud de que no se entendiese el con-
cepto.

Ya habia nacido la denominacién ZP, como Tony, Paco o Lola, que muestra el lado
mas amigable del personaje, su lado cercano, coloquial, familiar... que son rasgos carac-
teristicos de la personalidad de Zapatero como politico.

La linea de campana que se eligié tenia un triple mensaje: <merecemos una Espana
mejor / ZP, Zapatero Presidente / soluciones ahora». El libro de estilo de las generales
del 14M fue exhaustivo en detallar las posibles intervenciones graficas, Internet incluida,
a las que hay que sumar la campana en radio y, por supuesto, en el medio estrella, la te-
levision. Amén de las indicaciones tipograficas, sobre utilizacién de fotografias, fondos y
otros conceptos ya consagrados de nuestro cédigo visual, aportaba el diseno de mas de 40
piezas susceptibles de utilizacién en una veintena de aplicaciones. Se daba cuenta de car-
teles, vallas, bandoleras, pancartas... y otras piezas para publicidad exterior; anuncios en
diversos tamanos para prensa; materiales complementarios para mitines y actos ptblicos
(postales, tarjetas, pegatinas, tripticos, camisetas, gorras, llaveros, pins...); elementos para
decoracion de vehiculos y para fondos de escenarios; soportes para mailings electorales
(cartas, sobre, invitaciones...), asi como diferentes opciones para banners y publicidad
en Internet. Con objeto de dar mayor relieve al acrénimo, cada una de las iniciales de la
sigla y su correspondiente traduccién (Zapatero o Presidente) irfan siempre en colores
diferentes, respectivamente en color rojo y negro, sobre fondo blanco, o bien en blanco y
en negro cuando utilizdsemos el fondo completamente rojo.

Del 16 de febrero al 14 de marzo se gestionaron: 30.000 inserciones en soportes
fijos de exterior -vallas (10.000), cabinas, marquesinas, oppis y bandoleras (11.500)-,
transporte publico, prensa (500) y revistas de papel. En radio, aparte de los espacios gra-
tuitos, se dispusieron 250 cufias durante la precampana, diversificando creativamente en
funcién de la audiencia. Ademas, se realizaron folletos, tripticos, tarjetas, gadgets, posta-
les (430.000 en 3.607 puntos entre lugares de ocio, supermercados y cines) y materiales
de promocién. En la campana en Internet para el PSOE se gestiond la distribucién de
casi 3,2 millones de mensajes a través de cuatro portales y de las ediciones digitales de
diferentes diarios nacionales, aqui utilizando el primer plano de los ojos de Zapatero en
los banners. En Internet se realizaron otras labores, tales como que al introducir ZP en
Google apareciese la web de Zapatero, aunque hay que reconocer que ni el PSOE ni el
PP utilizaron todos los recursos que podian haber obtenido de su web. Segtin los datos
hechos publicos por el PSOE, invirtieron en la campana 10,5 millones de euros.
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El 12 de febrero en Ferraz, el PSOE, representado por José Blanco, desvel la cam-
pana, sus contenidos y sus formas. El concepto ZP consiguié ilusionar al equipo electoral
del PSOE, y cuando se colocaron dos grandes cubos con las letras en el acto de presenta-
cion, fue el eje de la mayoria de los comentarios, apareciendo en bastantes medios.

A partir de ese momento, Zapatero intenté transmitir ese halo de presidencia que
le aportaba ZP, como cuando en la entrevista en Tele 5 de Valentin, afirmaba que las
tropas volverian de Iraq el 1 de julio y otras fuertes decisiones. Parecia que con la marca
el personaje habia cobrado fuerza, perceptiblemente era como si Bambi se estuviese con-
virtiendo en una especie de Superhéroe, tipo Stper ZP o el Capitan ZP, que no se rendia
y estaba convencido de poder ganar..., o sencillamente, Bambi se habia convertido en el
Rey de la Selva, como en el cuento.

Pero el emblema ZP tuvo otros efectos. Se habia disparado la imaginacién y el senti-
do del humor de muchos ciudadanos. Zetapé mudé a Zapatitos, Zipi Zape, Zincpiritione,
Zetapéonce, Zero Patatero, Zapatero Perdera..., la revista <El Jueves» lo convirtié en Zoy
Pupas, Peridis en Zebate ahora Pismo o Gallego y Rey en ZETA P, ademas de Zeta Petas
o un sinfin de variedades. EI PP lo utiliz6 en sorna hasta que se dio cuenta, pasados unos
dias, del tiempo que pasaba hablando del adversario, y, por tanto, dandole notoriedad.

Resultados (en porcentajes):
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Fuente: Datos internos del PSOE basados en Tracking de Obradoiro

Segun la agencia, se empezé con siete puntos de diferencia, y las lineas que miden la
intencion de voto se cruzaron el dia 8 de marzo: <empate, a partir de ahi, se podia ganar»,
dice Campmany, «después del atentado todos nosotros creimos que perdiamos, porque
esperdabamos que el Gobierno reaccionase, fuese cual fuese la autoria. Pero el Gobierno
actué mal en la crisis. El PSOE ha hecho un estudio para saber en qué medida influyo el
atentado en el voto. Del 5% mds de votantes que acudieron a las urnas motivados por el
11-M, tres votaron PSOE vy dos, PP. No hubo un cambio de voto o de opinion, lo que si
hubo fue una mayor movilizacion del electorado, sobre todo del electorado de izquierda».

7P es el logotipo habitual en articulos y titulares de los medios de comunicacién para
referirse al actual presidente del Gobierno. En este caso, vemos cémo un lema o marca
electoral ha logrado superar la fecha de caducidad, forzosamente breve, de este tipo de
mensajes.
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Preguntas

1.

Comente el cambio de imagen de Zapatero entre un afio antes de las elecciones y
un ano después. Especialmente en lo referido a la ropa y al peinado.

. Comente las ventajas y desventajas que tiene el uso del fondo blanco frente al

rojo.

En la mayoria de las piezas graficas la cara de Zapatero aparecia encuadrada en-
tre la barbilla y la mitad de la frente. éPor qué piensa que se hizo de este modo?

La valoracién de ZP (CIS octubre/2004) es de 5,92 frente al 4,28 de Rajoy. Co-

mente la imagen de ambos.

. ¢Considera que el PP debe crear una marca o algo nuevo para las préximas elec-

ciones?

Bibliografia recomendada

Campmany, J. (2005): <El efecto ZP. Mil dias de campaiia para llegar a la Moncloa». Ed. Planeta.
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LAS RELACIONES CON LA COMPETENCIA

ASCENSORES ENOR: 55 ANOS EVITANDO PELDANOS

Autora: M2 Carmen Otero Neira
Universidad de Vigo

Presentacion

El presente caso expone la estrategia competitiva del grupo ascensores Enor. Esta
empresa gallega compite entre las grandes multinacionales de la industria del ascensor,
gracias a su alto grado de especializacion. De hecho, Enor es lider nacional en la fabrica-
cion de ascensores navales y ocupa el primer lugar del mercado civil en Galicia.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos visitar las paginas web de Enor, Otis, Schindler,
entre otros. Ademas, en el CD, se adjunta el video corporativo del grupo Ascensores Enor,
que puede ayudar a entender mejor la filosofia de esta empresa y responder a las pregun-
tas expuestas al finalizar el caso.

Caso practico

El cotidiano acto de subir o bajar en un ascensor fue toda una revolucién social
cuando, en 1854, Elisha Graves Otis asombraba a una multitud de curiosos en Nueva
York al descender controladamente una altura equivalente a un cuarto piso con el primer
ascensor seguro. Tres afos después se puso en marcha en esa misma ciudad el primer
ascensor de pasajeros en un edificio de 55 metros de altura. En Espana, el primer docu-
mento que revela la llegada del ascensor, concretamente a Madrid, data de 1877 especifi-
cando que el elevador darfa servicio a un edificio de 4 alturas pudiendo pararse en todas
ellas, a un coste de 12.500 pesetas (unos 75 euros). Por término medio, el precio de un
ascensor en la actualidad asciende a unos 25.000 euros y esta presente en edificios de
todo el planeta.
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Desde entonces el revolucionario aparato no ha dejado de perfeccionarse como un
simbolo de desarrollo de la sociedad moderna, posibilitando y potenciando el nacimiento
de las «ciudades verticales>. En la actualidad numerosas companias compiten mundial-
mente en el mercado de ascensores de pasajeros. En concreto, cada 72 horas ascensores
de todo el mundo transportan mas de 6.000 millones de personas, segin datos de Otis,
el primer fabricante mundial. En Espana, los datos de 2004 reflejan cerca de 700.000
ascensores funcionando, fabricados y operados por companias nacionales e internacio-
nales; formando un tejido empresarial muy competitivo y dinamico, donde destacados
grupos multinacionales como Otis, Thyssen, Kone o Schindler, y nacionales como Enor u
Orona, rivalizan con un gran nimero de pequenas empresas de ambito local.

En este contexto de rivalidad y globalizacion, el grupo Ascensores Enor, S.A., inicié
su actividad en la ciudad de Vigo en el ano 1951, impulsado por el auge de la construc-
cién y la instalacion generalizada de ascensores en los edificios espafioles. Ascensores
Enor naci6é como una pequena empresa familiar y, en la actualidad, con una facturacién
cercana a los 38 millones de euros anuales, compite con las grandes multinacionales
del sector diferenciandose de ellas por medio de una gestién total de la calidad de sus
procesos productivos, una preocupacién constante por ofrecer un servicio integral a sus
clientes, un compromiso con la innovacién tecnolégica, la formacion permanente de sus
recursos humanos y un objetivo de honestidad, ética empresarial y colaboracién social
que abarca cada una de sus actuaciones, como lo demuestra su patrocinio de multiples
eventos culturales, edicién de libros y, mas recientemente, la creacién del Premio Enor
de Arquitectura.

Frente a sus competidores, se caracteriza por la capacidad de personalizacién del
producto y la proximidad al cliente, posibles gracias a la propia estructura interna de la
empresa, y a la fuerte vocacion de servicio en la que los recursos humanos constituyen
su principal activo.

La estrategia de Enor ha sido siempre una apuesta por la calidad y por la innovacién,
y estos dos factores explican su actual posicion de liderazgo nacional en la fabricacién e
instalacién de ascensores en un sector tan exigente como el naval por encima de gran-
des grupos internacionales, asi como su alta penetracion en Galicia, donde encabeza el
ranking de empresas especializadas en equipos para centros hospitalarios y civiles, y su
elevada presencia en el mercado peninsular, principalmente en el noroeste, asi como en
Castilla y Le6n y Madrid. Las exportaciones constituyen un 12% del total facturado, lo
que da una idea del grado de expansién de la empresa. Aunque Portugal es su principal
mercado exterior, también opera en Centroamérica, Sudamérica y Marruecos.

La reconocida competitividad de ascensores Enor en este fragmentado y competido
sector industrial es reflejo de su tradicional apuesta por la innovacién tecnolégica, como
puede apreciarse en el diseno e implantacion de desarrollos electrénicos propios, como
sistemas de comunicacién —con tecnologia GSM- o sistemas de rescate de personas des-
tinados a aumentar el nivel de seguridad de los usuarios y asi, garantizar el mejor servicio
posible y la satisfaccion de quienes los usan en la vida cotidiana. Asimismo sus esfuerzos
en el campo de la I+D reflejan la conciencia social de la empresa y su preocupacién por la
conservacion del medioambiente, reduciendo los niveles acusticos y eliminando el aceite
de las maquinas tractoras.
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Actualmente, y siguiendo las tendencias del mercado y la propia evolucion del sector,
el dltimo reto de la empresa es evolucionar con el nuevo hito industrial: los ascensores
sin sala de mdquinas, que eliminan la necesidad de un hueco propio en el edificio para su
grupo tractor (motor). El mercado de los ascensores sin sala de mdquinas ha sido el mayor
revulsivo que ha sufrido la industria del transporte vertical en los ultimos afios, desde
que, en 1996, Kone introdujese en el mercado este nuevo invento. Los elevados precios
de la vivienda y el deseo de aprovechar al maximo la edificabilidad del terreno han im-
pulsado este tipo de ascensores hasta convertirlos hoy por hoy en lideres indiscutibles de
cualquier cartera de productos si bien se siguen desarrollando productos alternativos con
prestaciones y ventajas similares.

Después de muchos anos de investigacién y desarrollos propios, uno de los tltimos
proyectos de Enor, es el denominado EC-4 (Enor Compacto 4), ascensor sin sala de m4-
quinas disefiado para grandes cargas y altas velocidades. Este equipo, resultado de una
significativa evolucién de los proyectos iniciales ~EC-1, EC-2 y EC-3-, representa una
revolucién en el ambito de los equipos sin cuarto de maquinas tradicionales que, en sus
comienzos, estaban concebidos para pequenas cargas y bajas velocidades. Los nuevos
ascensores EC-4 presentan una capacidad para hasta 21 pasajeros o 1.600 Kg de carga, y
velocidades de hasta 1,6 m/seg, pudiéndose adaptar a ambitos muy diferentes, como, por
ejemplo, el mercado hospitalario.

Aunque el grupo esta presente en todos los ambitos posibles para solucionar los dis-
tintos problemas de desplazamiento vertical que se planteen, posee una gran especializa-
cién y un prestigio indiscutible en el sector naval, nicho en el que es un gran especialista
y atiende casi desde sus inicios. Este mercado, donde tiene ya una amplia cartera de reali-
zaciones fruto del trabajo constante desarrollado desde que, en el afio 1967, construyeron
el primer elevador para un buque, es clave en su negocio y desarrollo empresarial. Con
implantacion en la practica totalidad de los astilleros espanoles, la tecnologia Ascensores
Enor, S.A. esta presente en buques que navegan por todos los mares del mundo.

El posicionamiento diferenciado del Grupo Ascensores Enor, S.A. esta muy relacio-
nado con su contacto directo con el cliente, su capacidad para ofrecerle una respuesta in-
mediata y minimizar los tiempos de espera. En concreto Enor aporta y anticipa soluciones
para sus clientes, lo que hace que aumente cada vez mas su presencia en la industria y
en el sector naval, especialmente en buques mercantes, de pasaje, militares y offshore. De
hecho, Enor cuenta con un departamento especializado en equipos para el sector naval
que abarca todas las fases del proyecto, desde el disefio del ascensor hasta la instalacion y
el mantenimiento posterior en los buques. Ademas de adaptarse a las estrictas exigencias
de este sector, Enor va un paso mas alld asegurando el funcionamiento y la seguridad de
sus equipos navales aun en las condiciones climatologicas mas extremas. Ejemplos de
esta especializacion y adaptacion los podemos ver en la adecuacion de sus ascensores a
los estrictos estandares de la Armada donde las exigencias militares obligan a crear esco-
tillas y puertas estancas al agua, o a cumplir ciertos requisitos ante una hipotética colision
o impacto. En buques petroleros y plataformas el grupo utiliza materiales antideflagrantes
seguin las exigencias normativas del sector. La adaptacion y el alto grado de especializa-
cion de sus técnicos en este segmento son los elementos clave en su estrategia y le han
permitido la expansion del proyecto empresarial alcanzando un merecido liderazgo en el
sector en Espana.
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Buscar la maxima calidad de sus productos no sélo le permite liderar el sector naval
sino también lograr un crecimiento constante y aumentar su presencia en los diferentes
nichos de la construccién civil (edificios nuevos o en rehabilitacién, grandes superficies
comerciales, hoteles, hospitales, etc.). En sus gamas de productos coexisten solidez y segu-
ridad por encima de todo pero también hay un lugar destacado para la estética adaptando
los elementos visibles, cabina y puertas de acceso, a la estética del edificio de tal manera
que se realce la esencia del mismo. En este sentido Enor colabora con sus clientes en la
adaptacion final del ascensor particularizando hasta el dltimo detalle. Asi nos encontra-
mos con ascensores singulares y tnicos destacando entre todas las realizaciones, por su
espectacularidad y belleza, los ascensores de cabina panordmica (acristalada y exterior).

Pero Enor no solamente comercializa ascensores tanto de pasajeros como montacar-
gas y montacoches. La compania ha diversificado su cartera de productos y comercializa
a su vez escaleras mecanicas y pasillos méviles, asi como componentes industriales y
puertas peatonales automaticas sin olvidar su conservacién y reparacion. Es en este ul-
timo producto en donde Enor ha logrado un mayor crecimiento y consolidacion debido
a las maltiples sinergias que se logran con el sector del ascensor. Asi, la alta integracion
de su linea de negocio principal tiene una especial significacion dentro de la estrategia
empresarial de Enor. En este sentido, disefia, comercializa, adapta y especifica, instala,
mantiene y repara sus ascensores. Frente a otras compaiias que s6lo abarcan el manteni-
miento y reparacion, esta estrategia de integracion vertical le aporta a Enor un alto grado
de conocimiento o know-how de sus equipos lo que, junto a su dilatada experiencia y
tradicion, le permite minimizar costes y garantizar una calidad de servicio muy valorada
por sus clientes y usuarios.

A pesar de las dificultades que debe afrontar una empresa como Ascensores Enor
para diferenciarse y consolidar su posicion en un mercado tan competitivo, su demostra-
da capacidad para evolucionar y adaptarse a las nuevas demandas de unos mercados cada
vez mas exigentes y globalizados ha quedado patente por su grado de crecimiento actual.
Mientras empresas en el sector compiten mayoritariamente en precios para ganar cuota
de mercado frente a sus rivales, Enor ha sabido hacerlo exitosamente utilizando una clara
orientacion y adaptacion a los distintos requerimientos de los clientes, materializada en
su vocacion de servicio. Ascensores Enor es pues una empresa que ha sabido aunar com-
petitividad y flexibilidad para adaptar sus equipos a las necesidades actuales impuestas
por el mercado, y a las demandas especificas de sus clientes.

Preguntas

1. Ayudandose de la informacién ofrecida en el video corporativo que se adjunta
en el CD, identifique y comente los aspectos clave que, a su juicio, presenta la
estrategia empresarial de Ascensores Enor para competir en esta industria.

2. ¢Coémo definiria el papel y la posicién de Enor en el mercado del ascensor?

3. Considerando el nicho de mercado de ascensores navales, comente la estrategia
competitiva que sigue Enor en el mismo.

4. Considerando el mercado de ascensores de pasajeros, indique y justifique cual es
la estrategia que sigue Enor para competir en este mercado.
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DUELO DE GIGANTES: H&M RETA A ZARA EN ESPANA

Autora: M2 Carmen Otero Neira
Universidad de Vigo

Presentacion

El siguiente caso aborda la entrada en el mercado espaiol, liderado por Zara, de
la mayor cadena europea de prendas de moda de precio medio, la sueca H&M. Ambas
empresas mantienen una filosofia semejante: ofrecer moda en todo el mundo, con una
buena combinacion calidad-precio; para ello utilizan sistemas comerciales y de gestion
muy similares, basados en una clara orientacion al mercado y al cliente.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos visitar las paginas web de H&M, Zara (Inditex) y
Gap. En ellas podemos encontrar y consultar los informes anuales correspondientes a es-
tas empresas, asi como informacion relativa a sus estrategias futuras y nuevas entradas.

Caso practico

El atomizado sector de la moda y confeccion en Espana, donde el 46% de las ventas
las realizan tiendas independientes, con una media de menos de 3 empleados en cada
una, muestra un claro cambio de tendencia. Aunque en la actualidad existen mds de
70.000 puntos de venta, se aprecia una clara ruptura de este panorama con el desarrollo y
crecimiento de grandes cadenas espafiolas y extranjeras con una visién global del proceso
de produccion, distribucion y venta de sus modelos. Estas cadenas, que abanderaron un
profundo proceso de modernizacién en la industria de confeccién espanola a finales de
los anos 70 y principios de los 80, han venido ganando cuota y beneficios en la dltima
década de un modo imparable.

Los grandes grupos espanoles que compiten en este sector, como Mango, Cortefiel o
El Corte Inglés, abanderados por Inditex han desarrollado estrategias exitosas logrando
satisfacer la emergente demanda del segmento mayoritario de la clase media, haciendo
ropa de marca y ofreciendo diseno actual a buen precio, alcanzando una gran fidelidad
de sus clientes. Estos grupos, que han ido creciendo y estableciéndose en las ciudades
espanolas de mayor importancia, tendrdn que acostumbrarse a compartir espacio en el
ropero de los espanoles con grandes cadenas internacionales como H&M o Gap, que estan
retando claramente a las empresas ya establecidas, cambiando totalmente el panorama
industrial espafiol.

Utilizando una clara estrategia de diversificacion de su oferta con nuevas cadenas,
Amancio Ortega ha logrado levantar el imperio Inditex que, tras iniciar su andadura
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en 1963 es, actualmente, lider en la industria del textil y la moda espafniola ocupando,
ademas, el tercer puesto en el ranking mundial en cadenas de moda, por detras de la
estadounidense Gap y la sueca H&M.

El grupo Inditex es cabecera de un grupo de empresas y de marcas diversas como
Pull & Bear, Bershka, Stradivarious, Massimo Dutti, Oysho o Kiddy’s Class, que buscan
atender todos los nichos dentro del textil, Pero, sin duda la cadena estrella y buque insig-
nia de la compaiia es Zara, tanto en imagen como en beneficios. Su forma de entender
la moda —creatividad y diseno de calidad, y una respuesta agil a las demandas del merca-
do— han permitido una rapida expansion internacional y una excelente acogida social de
la propuesta comercial de las diferentes cadenas.

Tras la apertura de la primera tienda de Zara en 1975 en La Coruna con una revo-
lucionaria filosofia: ropa de ultima moda y buena calidad con precios al alcance de todas
las mujeres, el crecimiento ha sido imparable. Desde que, en diciembre de 1988, abre
su primera tienda fuera del territorio espanol en Oporto (Portugal), Zara no ha dejado
de expandirse y en la actualidad esta presente en 53 paises con una red de 713 tiendas
ubicadas en emplazamientos privilegiados de las principales ciudades. El <estilo Zara» ha
dejado de ser un sinénimo de moda econémica y llega a todos los segmentos de pobla-
cién, desde las clases mas humildes hasta clientas mas conocidas y elegantes como Hilla-
ry Clinton o Claudia Schiffer. Segtn la propia empresa «no existen fronteras que impidan
compartir una misma cultura del vestir».

El modelo de negocio de este holding empresarial se basa en una estrategia de cre-
cimiento combinada: «diversificacién y expansion internacional», que se sostiene en tres
ejes: aumento de volumen de ventas en sus tiendas, apertura de nuevos locales (siempre
en lugares estratégicos), y creacién de otros conceptos de negocio que complementen a
los que ya tiene en cada momento y que, ademads, sirvan para ampliar su base objetiva
de clientes. La apuesta actual es crecer sobre todo en Europa, dando el espaldarazo in-
ternacional a sus marcas Massimo Dutti y Bershka, para apoyar a la archiconocida Zara
cuya ultima apertura en Europa ha sido en Vilnius (Lituania) en noviembre de 2004,
cumpliendo asi su objetivo de tener presencia en todos los paises de la Unién Europea.

Con una estrategia de negocio y politica de expansion internacional semejantes, la
cadena sueca H&M es, a dia de hoy, el gran rival europeo de Zara (Inditex). Fundada por
Erling Persoon en 1947, Hennes & Mauritz (H&M) vende ropa y cosmética en mds de
1.006 tiendas repartidas en veinte paises, estableciéndose siempre en ubicaciones estra-
tégicas, con el lema comercial de <moda y calidad al mejor precio», ofreciendo «productos
de ultima moda a precios mas bajos que los de igual calidad que ofrecen sus competi-
dores»>. Sin embargo, y aunque llevan anos intentando cambiar su imagen, como cuando
contrataron en 2004 al famoso modisto Kart Lagerfeld, su ropa se considera econémica,
pero no precisamente de calidad.

Aunque Inditex ya estaba presente, rivalizando con H&M a través de su cadena Mas-
simo Dutti desde 1994 en Suecia, Zara no entra en este pais para competir abiertamente
con H&M, en su propio mercado, hasta septiembre de 2003, tres anos después de que su
rival lo hiciera en Espania. H&M abrié su primera tienda en este pais en abril de 2000 y
tras varios afios de acumular pérdidas, en el ano 2003 alcanzé sus primeros beneficios:
6,6 millones de euros, lo que supone un incremento en la cifra de negocios de un 76%
respecto al afio anterior, y que parece indicar que ha logrado hacerse un hueco en el te-
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rreno de su rival directo Zara (Inditex, concretamente). Su propdsito es, segin fuentes de
la compania, ubicarse en los enclaves de mayor movimiento comercial junto a los lideres
del mercado. Con este objetivo claro de expansion, en 2004 cuenta ya con 36 tiendas
repartidas en 17 ciudades espanolas. De hecho, Espana supone el 3% de la facturacion
de este grupo siendo, ademas, el mercado que en la actualidad muestra un mayor creci-
miento para esta cadena; aunque el objetivo no es sélo seguir creciendo, sino equipar sus
margenes de rentabilidad a los del grupo. Ademas, proximamente tiene previsto abrir un
nuevo centro en Galicia, el feudo de Inditex en Espana.

Aunque estos dos grandes rivales comparten algunos aspectos claves en su politica
de negocio, ofreciendo una amplia variedad de moda con objeto de que el cliente no salga
con las manos vacias por no encontrar lo que busca, las diferencias operativas son sig-
nificativas. Asi, en Inditex la produccion se hace bajo demanda, fabricando unos 20.000
disenos diferentes al afo, de lo que 11.000 corresponden a la marca Zara. A este respecto,
aunque existen otros competidores en Espana, solo H&M estd a la altura de Zara en vo-
lumen con unos 18.000 modelos/ano (Mango, por ejemplo produce unos 2.000 modelos/
ano), fabricados mayoritariamente mediante subcontrataciones por proveedores asidticos,
que son mas baratos y flexibles. Por el contrario, Inditex utiliza muchos proveedores de
Espaiia y Portugal para lograr mayor rapidez en su distribucién, aunque también tiene en
el norte de Africa, Asia y América Latina.

Para Inditex, la logistica es clave para que género nuevo —disefnado entre tres y cua-
tro semanas, frente a los 6 meses de sus rivales— llegue a sus establecimientos dos veces
por semana. Ademas de su lucha contra el tiempo, también lo hacen con los costes que
han sido su gran arma para entrar en los competitivos mercados europeos. En Zara fijan
el precio a partir de un precio objetivo al que debe venderse para ser competitivos y luego,
si es rentable, lo producen. Por el contrario, sus competidores nacionales, asi como Gap y
H&M, fijan el precio partiendo del coste. Para garantizar precios bajos, H&M es muy cons-
ciente de los costes en todas las etapas del proceso, por lo que basa su estrategia en una
distribucion efectiva utilizando pocos intermediarios y comprando grandes volimenes.

Sin embargo, la gran diferencia entre estas dos cadenas reside en los medios de co-
municaciéon empleados. En Zara no hacen publicidad de ningun tipo salvo muy contadas
ocasiones, su comunicacion es totalmente personal a través de las tiendas, mientras que
H&M utiliza canales de comunicacién de masas (prensa, cartelerfa o Internet), ademds de
sus tiendas y su personal, con una publicidad centralizada que busca mostrar la moda.

Lex Keijer, director general de H&M en Espana y Portugal, cuando se le pregunta
por su estrategia para competir con otros gigantes en el sector, afirma <la Estrategia: com-
petimos con nosotros mismos cada dia. El mercado en Espafia es amplio y competir con
grandes grupos es un estimulo para nosotros, nos impide dormirnos y nos obliga a estar
siempre alerta para ganarnos al consumidor».

Ademas de H&M, otras empresas como la francesa Celio, que se introdujo en Espana
en 2003, aspiran también a competir con Zara en el mercado espafiol asi como con otras
cadenas nacionales como Springfield (Cortefiel), ya que consideran que hay un hueco
para ellos debido a la falta de oferta de moda de hombre, posiciondandose como marca
alternativa a las que copan actualmente este mercado en el segmento de ropa de calidad
y disefno a precio asequible. Asimismo, el lider mundial, la estadounidense GAP, que de
momento no parece mostrar mucho interés por Europa (s6lo estd presente en Francia y
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el Reino Unido), es previsible que se introduzca en Espana en el futuro, para defenderse
de los ataques de Zara y H&M, que si han penetrado exitosamente en su mercado de
origen.

Para competir con todos sus rivales, grandes y pequenos, Inditex sigue desarrollando
su orientacion al mercado y mantiene su estrategia de diversificacion, como su reciente
creacion de Zara Home para prendas de hogar. Igualmente, para igualar a su gran rival
H&M que ofrece ropa premama en sus tiendas Inditex pretende abrir esta nueva linea,
pero ain no tiene claro si implantarla: a través de tiendas de Zara, como opera H&M;
utilizar la cadena de ropa de nifos Kiddy’s Class, al igual que lo hacen rivales espanoles
como Prenatal; o emplear ambos canales simultineamente.

Teniendo en cuenta sus planes de expansion en Europa y la intenciéon de mantener
su clientela, en 2003 el grupo Zara decidié incluir prendas con mas tallas —hasta la 46,
cuando antes era solo hasta la 42—y, de este modo, dirigirse al publico femenino de 40-
45 anos, que muestra el mayor potencial de crecimiento, ya que representan el boom de
natalidad de los 60 contando con un gran poder adquisitivo y, debido a la rapidez con que
se imponen las tendencias de la moda, un mayor nivel de gasto. Con este nuevo formato
compite directamente con Cortefiel y El Corte Inglés en el mercado espaiiol y consigue,
ademas, evolucionar y fidelizar a las mujeres que empezaron a comprar en Zara hace 20
anos, adaptandose a sus gustos y necesidades actuales.

La orientacion al mercado sigue siendo su lema para seguir estando entre los prime-
ros en este mercado tan competitivo y dinamico. Por ejemplo en Japon, donde las camisas
no se empaquetan con alfileres, han decidido retirarlos en la ropa que venden y, ademas,
ha trasladado esa imposicién del consumidor japonés al resto del mundo como un valor
anadido, segin explican fuentes de la compania.

Preguntas

1. Considerando el papel que juegan respecto al publico objetivo espanol, écémo
clasificaria la posicién competitiva de las siguientes empresas: Zara, H&M, Corte-

fiel, Corte Inglés y Celio? 4Y a Gap?

2. En funcién de la informacion ofrecida, analice y determine las caracteristicas
competitivas de H&M.

3. Determine el modo de competir y la estrategia que sigue H&M en el mercado
espanol.

4. Con acciones como la apertura de Zara en Suecia y en Vilnius, ¢qué tipo de estra-
tegia sigue Zara? .Y con el desarrollo de Massimo Dutti y Bershka?

5. Los movimientos efectuados por Zara con la creacion de ropa Premama y el in-
cremento de tallas en su vestuario, ¢qué tipo de estrategia reflejan?

6. Explique e identifique la estrategia seguida por Celio al introducirse en el merca-
do espanol.
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LA INDUSTRIA AEREA SE RENUEVA: EL NUEVO MODELO
DE IBERIA

Autora: M2 Carmen Otero Neira
Universidad de Vigo

Presentacion

El siguiente caso aborda los cambios ocurridos en la industria aérea europea, cen-
trdndose en el caso espafiol, tras la liberalizacion del mercado y la aparicién de lineas de
tarifa reducida.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos visitar la pagina web de Iberia y las de otras em-
presas tradicionales comercializadoras de viajes en avion (como British Airways, Luftansa
o Air Europa) o del nuevo modelo de negocio de bajo coste (Ryanair, Virgin-Express o
Easylet, entre otras).

Caso practico

La industria aérea sufre en la actualidad una gran revolucion y, a diferencia de mu-
chos sectores, las pequeias aerolineas estan ganando la partida a las grandes. Tras la libe-
ralizacion primero en EE.UU. y luego en Europa, unido a la crisis que atraviesa el sector
en la actualidad con hechos como el 1185 o el sindrome respiratorio de ASIA, la prolifera-
cion de lineas de precios reducidos, también llamadas Low Cost Carriers, que operan en
estos mercados es imparable. De hecho, segin la aviacién civil del Reino Unido (OAG),
en agosto de 2002 las compaiiias de bajo coste acaparaban el 8,5% del mercado europeo.
En la actualidad su penetraciéon ronda el 10%.

Considerando que se prevé un crecimiento del sector y, segiin datos de un estudio de
ercer Management Consulting, se estima que estas companias se llevaran gran parte de
M M tC It t t 1l te del
pastel, con una cuota de mercado del 25% en 2010. Esto hace pensar en la necesidad de
implantar cambios estratégicos de gran calibre si las empresas establecidas —acostumbra-
das a mercados sin apenas competencia— quieren mantener su estatus e impedir que las
pequeias companias le roben a sus clientes, o incluso consigan desbancarlas.

Es obvio que ante esta coyuntura econémica, con un fuerte crecimiento en el trafico
de viajeros, las aerolineas con tarifas bajas atraviesan un momento inmejorable y, por el
contrario, las empresas tradicionales estan pasando por una situacién complicada.

El caso de las aerolineas <baratas> es un claro ejemplo de ruptura de paradigmas
en un sector redefiniendo totalmente la propuesta de valor para el cliente. Empresas
como FasyJet o Virgin Express, pioneras en este nuevo enfoque industrial han sabido
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Grafico 1: Principales aerolineas de bajo coste

A continuacion el TOP 10 de las aerolineas de bajo coste:
Fuente: http://www.megavuelos.com/

claramente entender los cambios en el valor
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Pero entonces, ¢cual es el secreto del éxito de estas companias? ¢Como consiguen
obtener beneficios? Segin O’Leary, consejero delegado de la aerolinea irlandesa Ryanair
—lider europea en este sector— el secreto esta en <la buena combinacién de precio y ser-
vicio al cliente>. De hecho, el precio medio de una aerolinea de bajo coste se reduce a
un tercio de los de sus competidores tradicionales. Claramente, la diferencia proviene de
una mayor eficiencia en sus costes. Segtin datos de la Asociacién de Aerolineas Europeas
del afio 2001, el coste por asiento-kilémetro (ASK) de Ryanair es casi un tercio del de las
grandes aerolineas tradicionales. En particular, las llamados low cost, consiguen reducir
costes con técnicas y estrategias muy diversas. Entre ellas, destacan':

- Alrededor de un 85% de sus ventas las efectian por Internet —que es un 50% mas
barato que las reservas a través de agencias de viajes— utilizando, ademas, billetes
electrénicos, lo que permite ahorrar los costes de emision de billetes.

- Premian la planificacién por parte del viajero, reduciendo la tarifa al comprarse
con antelacion.

- El servicio a bordo gratuito (periddicos, comidas, bebidas...) es nulo, lo que per-
mite ahorrar costes y tiempos en la carga y descarga del catering.

- Limitan el equipaje, y los pasajeros con exceso del mismo lo pagan a precio de
oro.

- Utilizan aeropuertos alternativos donde es mas barato aterrizar y que, ademas,
suelen estar menos congestionados, lo que permite cubrir mas destinos y con mas
frecuencia, rentabilizando el avién, al tiempo que aumentan la puntualidad.

! Adaptado de: «Aerolineas “baratas”: un caso de innovacién estratégica»; http://www.improven-
consultores.com/paginas/documentos_gratuitos/aerolineas.php
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- Limitan el tipo de aviones que utilizan, facilitando que sus pilotos puedan pilotar
todos los aviones, reduciendo asi los costes operativos de gestién de tripulacién y
de mantenimiento.

En Espana, aunque la penetracion de estas companias es todavia inferior a la media
europea, su incipiente proliferacion con ofertas muy competitivas ha hecho peligrar al

gigante: IBERIA.

Para resistir el imparable ascenso de estas companias, Iberia ha reaccionado y se
propone luchar con armas similares a las de sus enemigos, adoptado el nuevo modelo in-
dustrial: reducir gastos y adaptarse a la demanda, para intentar competir con estas nuevas
empresas y seguir en la cumbre.

Para ello ha puesto en marcha un plan de choque denominado «Plan Director (2003-
2005)», que tiene como objetivo llegar a un ahorro de entre 350 y 400 millones de euros,
para reducir en un 60% la diferencia de costes que mantiene con las companias de vuelos
baratos, e incrementar su rentabilidad. Sin embargo, no estéa claro que se reduzca el pre-
cio de los billetes, ya que el sector considera que estan a un precio minimo.

Algunas de las principales medidas enmarcadas en este plan se reflejan a continua-
o
cién?:

— Mejorar la utilizacién de activos, el objetivo es aumentar el nimero de plazas de
avion e incrementar un 9% las horas de vuelo por avién y por dia.

- Reducir los costes de personal, llegando a acuerdos laborales con pilotos y auxi-
liares de vuelo para reducir el coste de cada hora de vuelo.

- Reducir los costes comerciales y fomentar el billete electrénico, con una pro-
gresiva reduccion de la comision que Iberia paga a las agencias de viaje; el plan
pretende alcanzar una reduccién del 36% en estos tres afos.

— Reducir los costes de servicio a bordo en clase turista hasta un 34%, con medidas
como la eliminacion del servicio de bar en sus vuelos excepto en aquellos casos en
que la comida se considere «una necesidad>.

En esta nueva estrategia de cambio y ahorro, una de las medidas adoptadas mas sig-
nificativas ha sido la introduccién en marzo de 2004 del nuevo servicio <Iu ment», que
ha supuesto la implantacion de un modelo de pago en el catering de la clase turista en
todos los vuelos domésticos y en los de medio radio inferiores a tres horas de duracion.
Esta maniobra estratégica, ya iniciada por otras compaiiias en Espana, como Air Europa,
se basa en el hecho constatado por Iberia en que la comida no es una prioridad para los
pasajeros, unido al hecho de que muchos de ellos ni siquiera consumian la comida que
se les ofrecia.

En esta politica de desempaquetar la tarifa, el pasajero una vez a bordo podra solici-
tar, si lo desea, una carta de menu en la que elegir y abonar aquello que desea consumir.
Esta carta incluye la oferta de tres mends tipo (desayuno, comida y cena) as{ como de
bebidas, bocadillos o bolleria con precios diversos.

* Fuente: <El vértigo del gigante»; Emprendedores, Numero 75, diciembre de 2003, pags. 46-48.
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La implantacion del nuevo Servicio a Bordo de Pago (Tu Menii)
redujo nuestro coste por pasajero en Europa un -56% y
disminuyo nuestros costes en corto y medio radio en -40 MM/€

Evolucion de costes de servicio a bordo (MM/€)

Coste total en corto y medio
radin.

-56% -40 MM/€

(2002 vs 2004)

(2002 vs 2004)

\ Coste unitano por pax (Europa)

002 2003 2004

Fuente: Iberia

Segin datos de Iberia en 2004, la implantacién del nuevo servicio a Bordo de Pago
redujo los costes por pasajero en Europa un 56%, y sus costes en 40 millones de euros,
como se aprecia en el grafico.

Sin embargo, la propia empresa considera que este nuevo modelo de competencia es
una puesta al dia y no supone acabar con su perfil de «gran linea», como queda reflejado
en la nueva drea terminal (NAT) que AENA ha asignado en el aeropuerto de Madrid-
Barajas, disefiado para convertirse en el gran centro distribuidor de trifico del Sur de
Europa, con una capacidad para mas de 10.000 pasajeros y un campo de vuelos de hasta
120 operaciones a la hora frente a las 78 actuales, lo que le permitird realizar todos sus
proyectos de crecimiento futuro compartiendo estas instalaciones con sus socios y otras
aerolineas con las que mantiene acuerdos comerciales y cédigos compartidos, como la
alianza oneworld.

De hecho, algunos opinan que este planteamiento estratégico basado en el precio
solo atrae a personas muy sensibles al precio y que estan dispuestos a dejar de tener ser-
vicios adicionales. Es mas, algunos informadores industriales plantean el hecho de que
los consumidores pueden llegar a desconfiar de precios tan bajos.

Preguntas

1. Partiendo de la informacion ofrecida en el caso, épodemos hablar de la existencia
de varios grupos estratégicos en esta industria? 4Se mantendran estos grupos en
el futuro?

2. Segun el anilisis de Porter, écudl es el principal factor que condiciona la rentabi-
lidad de Iberia en el mercado de las lineas aéreas?

3. ldentifique los puntos fuertes y débiles que Iberia tiene frente a los nuevos com-
petidores Low Cost bajo la premisa del analisis del valor del cliente.
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4. ¢Qué tipo de estrategia muestra Iberia, lider del mercado, cuando sigue la ten-
dencia de ahorro de costes lanzando el plan director? ¢Le parecen acertadas las
acciones enmarcadas en este plan? ¢Considera que seria conveniente que lberia
cree su propia aerolinea de bajo coste?

5. Puesto que Iberia, lider del mercado, ha visto su posicién atacada y ha decidido
responder a los movimientos emprendidos por sus retadores con acciones como
«tu ment», argumente si cree que Iberia sigue una orientacion hacia el cliente o,
por el contrario, hacia la competencia.

6. Sugiera lineas de actuacion y estrategias que podrian ayudar a Iberia a mejorar su
posicién competitiva en el mercado.

7. Por ultimo, valore si esta filosofia de negocio basada en bajo coste podria aplicar-
se a otras industrias o sectores.

UN NUEVO HITO EN LA INDUSTRIA AEREA: AIRRMADRID,
LA BATALLA POR LA LARGA DISTANCIA

Autora: M2 Carmen Otero Neira
Universidad de Vigo

Presentacion

El siguiente caso profundiza en la situacién de la industria aérea espanola anali-
zando la introduccién del primer operador de bajo coste que pone en marcha lineas
intercontinentales: AIR Madrid; este operador se ha iniciado con vuelos entre Espana y
Sudamérica, y piensa ya en ampliar su oferta con el mercado asiatico.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos tener presente la informacién del caso previo:
el nuevo modelo competitivo de Iberia. También se puede visitar la pagina web de aero-
lineas de bajo coste como Virgin y Airmadrid.

Caso practico

Los grandes cambios que viene sufriendo el sector de las lineas aéreas en los tltimos
anos reflejan claramente cémo escuchando a cliente y observando los cambios en su com-
portamiento se puede innovar y conseguir satistaccién, construyendo empresas rentables
aun en momentos dificiles. Este es el caso de nombres como EasyJet o Ryanair en Europa,
o Southwest o Virgin Express en EE.UU. que comenzaron sus andaduras en los afios 90,
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y hoy son el ejemplo claro de como un buen sistema de inteligencia competitiva y un
acertado analisis del valor deseado por el mercado permiten lograr el éxito.

Sin embargo, la irrupcién de AirMadrid supone un nuevo estadio en la batalla que
libran las aerolineas tradicionales y las de bajo coste en el sector: la conquista de los vue-
los transatlanticos. Mas alla del factor vacacional, esta compania ha sabido aprovechar el
incipiente mercado de inmigrantes que viene a Espafia potenciando lineas regulares con
estos destinos. Como explica José Antonio Fernandez, consejero delegado de Celuisma,
que cuenta ademas con varios hoteles en las ciudades a las que dirigen los vuelos, «el pro-
yecto se puso en marcha a base de imaginacién y nuevos sistemas» desarrollando, incluso,
destinos que no se ofrecian en Espana.

Esta companiia, enteramente espafiola, promovida por Herminio Gil esta participada
por la cadena hotelera Hotusa (20%), el grupo Celuisma (20%), Herpil (propiedad de
Herminio Gil, 12,5%), Eroski (10%), Q Viajes (10%), Hoteles Catalonia (10%), FG Hote-
les (7,5%), Promociones El Encinar (7,5%) y Edefa (propiedad de Javier Taibo, director
general de la aerolinea, con un 2,5%). Puesta en marcha con un capital de seis millones
de euros, inauguré sus vuelos en mayo de 2004 con tres Airbus 300 de tltima generacién,
ofreciendo 1.000 plazas diarias, cubriendo rutas entre Madrid y los principales destinos
de Iberoamérica (Republica Dominicana, Perd, Brasil, Colombia, Ecuador...), y operan-
do con doce frecuencias semanales; hoy, Airmadrid, tras un afio y medio de vida, y con un
transporte anual de 2,5 millones de pasajeros, compite ya por nuevos destinos y amplia su
estrategia <lanzandose también a la conquista de destinos turisticos» tal y como Herminio
Gil, vicepresidente ejecutivo, anunciaba recientemente. A partir de mayo de 2005 prevé
operar con aviones 340-300 de 298 plazas con destino a capitales asiaticas, buscando cla-
ramente posicionarse y prepararse para la captacion de viajeros que acudan a los Juegos

Olimpicos de Pekin en 2008.

Airmadrid ofrece, en sus vuelos, dos clases totalmente diferenciadas: turista y pre-
ferente, en donde se puede apreciar una estrategia basada en la especializacién y orien-
tacion al cliente que, elige y paga en funcion de lo que espera recibir. Por ejemplo, en
clase turista no sirven comida a bordo mientras que si lo hacen en clase preferente con
una atencion personalizada. Esto lleva, ademas, a una estrategia de precios claramente
diferenciada.

La entrada de Airmadrid vuelve a hacer tambalear la industria aérea, que sigue re-
configurandose rapidamente, introduciendo nuevas fuentes de rivalidad, mas alla de la
fuerte batalla ya existente entre aerolineas tradicionales y las de bajo coste en mercados
nacionales o europeos.

Preguntas

1. Considerando el esquema de Porter, valore el atractivo estructural de la industria
de las lineas aéreas en Espafa para el establecimiento de una nueva empresa.

2. ¢Qué segmento de mercado atiende Airmadrid? ¢Cémo catalogaria la estrategia
llevada a cabo por Airmadrid en esta industria?

3. éLe parece acertado el cambio de estrategia al atender, ademas de lineas regula-
res, destinos turisticos?

4. ¢Qué recomendaciones estratégicas considera que pueden hacerse a esta compa-
fifa para ampliar su rentabilidad?



8.1

FIJACION DE LA ESTRATEGIA DE PRODUCTO L7

FIJACION DE LA ESTRATEGIA

CUANDO EL PRODUCTO ES UN ACONTECIMIENTO:
ANY INTERNACIONAL GAUDI

Autora: M2 Dolores Garcia Sdnchez
Universidad de Mdlaga

Presentacion

Es interesante considerar la definicion del producto en su amplio espectro y visuali-
zar la actividad de marketing tanto en bienes como en servicios de todo tipo. En este caso
introducimos un producto no al uso: el Afio Internacional Gaudi, en estos anos donde el
marketing de ciudades va tomando una relevancia en la investigacion y aplicacion.

Sugerencias

Visite la web http://www.gaudi2002.bcn.es/ y otros espacios de eventos culturales.
Observe las campanas que se realizan en su entorno de acontecimientos culturales pro-
movidos por instituciones publicas.

Caso practico

El ano 2002 representaba el 150 aniversario del nacimiento de Gaudi, motor decisi-
vo de la actividad turistica de la ciudad y eje de una campana institucional continuada. El
mayor reto de la campana de marketing, y comunicacién concretamente, era mover a la
poblacién a participar en los eventos y acciones conmemorativas en torno a un personaje
ya asumido y reconocido como es Gaudi ademas de competir con otras propuestas cultu-
rales y de ocio de la ciudad. Era preciso conseguir notoriedad y asegurar una presencia
continuada del afio conmemorativo durante los doce meses en base a un presupuesto
muy bajo.

El reto era renovar el mito sobre Gaudi creando expectativa, invitando a redescubrir
la obra del artista huyendo del estereotipo: un Gaudi a pie de calle. Abierto a todos los
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publicos: tanto ciudadano de Barcelona y Catalufia como turistas que visitan la ciudad.
Para ello se crearon actividades afines a publicos universales: fiestas populares, expo-
siciones, conferencias, cursos, seminarios y formacién en las escuelas, rutas y visitas,
ediciones y producciones audiovisuales... en definitiva hacer deseable <Una Barcelona
de Gaudi» por descubrir en la que el mobiliario urbano se convierte en el principal medio
de comunicacion.

El concepto de la campana se basé en una frase propia de Antonio Gaudi: «La ori-
ginalidad consiste en volver al origen». La férmula creativa utilizada fue directa: la com-
paracién/asociacion entre elementos de la naturaleza y su correspondencia en las obras
de Gaudi. De esta forma sencilla y clara conseguia transmitirse la genialidad del artista.
En el claim de la campania queda encapsulada esa voluntad de motivar a la participacion:
<fodo un ano para descubrir Gaudi>.

Participacién:

A lo largo de 2002, cerca de seis millones de personas han participado en las activi-
dades programadas dentro del ano Gaudi. El afio Gaudi ha tenido un impacto econémico
importante para la ciudad de Barcelona.

Imagen:

Gran notoriedad entre el ciudadano de Barcelona (un 91% habia oido hablar del
ano Gaudi). Segin la encuesta sobre la imagen municipal realizada por el Departament
d’Estudis i evaluaci6 de 'Ajuntament de Barcelona, en el apartado «Cuestiones de Actua-

lidad> (informe de junio 2002).

éHa oido hablar de la celebracion del Ano Gaudi?

B Si (91,65%)
@ NO (8,1%)
O NS/NC (0,3%)
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Reconocimientos:

La campaiia que se realizé ha obtenido diferentes premios: a) El spot: - Leén de
Plata en el Festival internacional Publicitario de Cannes, Medalla de Oro del Festival
Publicitario de Nueva York, Trofeo en Festival Epica (categoria <Recreation and Leisure»),
Premio Laus 2002, finalista en Festival EUROBEST (categoria «Corporativa») y finalista
en San Sebastidn 2002. b) Grafica: tercer finalista de los premios de La Vanguardia, fi-
nalista en el Festival de San Sebastidn. C) El logo del Afio Internacional Gaudi recibié el
Premio Laus 2001 (mejor imagen gréfica municipal) y Premio 2002 al mejor diseno del
ano otorgado por la Asociacion Espaiiola de Profesionales del Diseno.

e Temporizacion del impacto econdmico directo
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Fuente: Elaboracion ICC Consultors Culturals

EL MAYOR ACONTECIMIENTO TRAS LOS JJ. 00. (30-01-2003 La Vanguardia)

«Los seis millones de visitantes quintuplicaron las previsiones mds optimistas. Ha sido, sin duda, el acon-
tecimiento cultural del ario. La proyeccion internacional que ha tenido el Afio Gaudi es sélo comparable al
impacto que tuvieron los Juegos Olimpicos de Barcelona. Asi lo explicd ayer el concejal de cultura del Ayunta-
miento de Barcelona, Ferran Mascarell, quien asegurd que “el afio 2002 ha significado un salto notable en la
afirmacion de Barcelona como ciudad del diserio, la arquitectura y, en definitiva, de la cultura”. Ayer se puso
el punto final al Afio Gaudi, que ha conmemorado el 150 aniversario del nacimiento del arquitecto, con un
acto de clausura al que asistieron el presidente de la Generalitat, Jordi Pujol, y el alcalde de Barcelona, Joan
Clos. El balance del Afio Gaudi ha superado las previsiones mds optimistas. Las mds de 300 actividades pro-
gramadas durante el afio 2002 en conmemoracion del artista recibieron casi seis millones de visitantes (5,8
millones), cinco veces mds de lo que se habia previsto inicialmente. El afio Gaudi ha generado 14 millones de
euros en beneficios directos para la ciudad, a los que se debe anadir mds de 20 millones de indirectos gracias
al aumento de visitas en determinados monumentos de Gaudi como la Sagrada Familia o el uso del autobus
turistico de Barcelona (...)»

Preguntas

1. Compare la web del Any Internacional Gaudi y las de otros acontecimientos cul-
turales.
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2. Comente los distintos productos publicitarios que se disenaron para el evento.

3. Comente si considera adecuadas las acciones que se llevaron a cabo en el pro-
grama de actos del Any Internacional Gaudi o si considera que se podrian haber
realizado otros. En este caso indicar cudles.

4. ¢Cree que este producto tiene relacion, desde el ambito del marketing, con otros
como la FFundacién Picasso? éPiensa que nos enfrentamos a la realizacion de las
mismas estrategias?

5. ¢Considera que este tipo de acontecimientos son productos mas complicados para
el técnico de marketing que productos de gran consumo?

BURGO DE ARIAS Y EL PELIGRO
DE LA CANIBALIZACION 0%

Autora: M2 Dolores Garcia Sdnchez
Universidad de Mdlaga

Presentacion

Ante una categoria fuertemente atomizada, Burgo de Arias decide potenciar su lide-
razgo de marca y crear una nueva extensiéon de linea que atraiga nuevos consumidores sin
canibalizar el resto de la gama lanzando Burgo 0%.

Sugerencias

Para resolver el caso se recomienda que se analicen las gamas de queso fresco o
queso de Burgos de las distintas marcas en Espana, tales como Angulo, Berta, Danone,
Gailla, Mama Louise, Montesinos, La Pasiega, Ruiz Francos y Yoplait. En el CD se recoge
informacion adicional acerca de la comunicacién que se utilizé para el lanzamiento del
producto.

Caso practico

Burgo 0% se focaliza en un target joven (de entre 20 y 30 anos) y también en aquellos
adultos que se preocupan por mantener la linea y cuidan su alimentacién, sin renunciar
a la variedad y el placer del sabor. Partiendo de la premisa asumida por el consumidor de
que el queso freso es sano pero «algo engorda» puesto que no deja de ser queso, se decide
posicionar Burgos 0% como la alternativa que permite cuidarse sin renunciar al placer de
comer cuanto queso fresco apetezca. Lo mas importante en el lanzamiento del producto
era posicionarlo por su ventaja mas notoria: 0% de materia grasa.

Se proyecta basar el lanzamiento en una campana que desvela con sorpresa que las
protagonistas de un dialogo de adolescentes no son realmente dos amigas sino madre e
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hija. La confusién no se desvela hasta el final del spot y es la expresién «vale mama- la
que nos da la clave de la situacién, ya que en imagen s6lo hemos visto durante todo el
spot unos «traseros estupendos». Asi se muestra de manera implicita el principal beneficio
del producto: <Burgo 0% te ayuda a cuidar tu cuerpo y mantenerte en forma-.

| [ Datos de ventas de Burgo 0% | Febrero 03
Lanzamiento de Garcia
Baquero 0%
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Fuente: Nielsen

Burgo 0% alcanza un incremento de mas del 60% de las ventas que supera con
creces los objetivos planteados inicialmente por la empresa: Mantequerias Arias. Ade-
mas de abrir un nuevo camino dentro del queso fresco, la subcategoria 0%, secundada

por marcas competidoras y marcas de distribuidor, Burgo de Arias mantiene su posicion
preferente.

Contribucion al crecimiento de Burgo de Arias en el mercado

L O

FMo2 AMO02 1102 AS02 ON02 DE03 FMo3

| M Total Burgo 0% |

@———@ Total Burgo Arias 250 GR

Fuente: AC Nielsen

El éxito no sélo tactico sino también estratégico, se extrapola a la marca madre Bur-
go de Arias. Se consigue un 80% mas de penetracion de la especialidad Burgos 0% en
hogares versus el mismo periodo del afio anterior. Y lo mas significativo, a través de nue-
vos consumidores, lo cual implica una dinamizacién de la categoria «sin canibalizacion
de otras marcas» de la cual Burgo de Arias es responsable.
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La campana que se realizé consigue situar la marca Burgo de Arias en el ranking
<[op of Mind> de marcas junto a Coca Cola, Renault o Telefénica.

Crecimiento sin canibalizacion

2500

1500 & Burgo de Arias 0%
1000 1773 1775 O Burgo de Arias

500
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Fuente: AC Nielsen

Preguntas

1. Comente el valor que aportan al producto los distintos espacios web de las marcas
de queso fresco o queso de Burgos en Espana.

2. Realice una comparacién entre estos espacios y los de marcas britdnicas (fresh
cheese) o francesas (fromage frais).

3. Teniendo en cuenta el material que se acompana en el CD, comente la creativi-
dad usada en la campana de lanzamiento.

4. Comente el fenomeno de la canibalizacion para distintos tipos de productos.

5. ¢Considera arriesgada la decision de Mantequerias Arias de lanzar el queso de
Burgos 0% de materia grasa? éPor qué?
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MODERNIZACION DEL PRODUCTO «ONCE: MISTER,
COME ON VA PACA/MISTER, QUE ES LO QUE YOU HAVE

Autora: M2 Dolores Garcia Sanchez
Universidad de Mdlaga

Presentacion

En este caso se analiza cémo el Sorteo Extraordinario de Verano 2003 de la ONCE
perseguia como meta erigirse como el sorteo del verano, de la misma manera que la
Loteria Nacional se ha apropiado del de Navidad, para conseguir movilizar mas a sus
compradores y reactivar ventas.

Sugerencias

En el CD hemos introducido diverso material relacionado con el caso que puede ser
de interés para la mejor vision de la estrategia realizada.

Caso practico

Se trataba practicamente de un relanzamiento, dificultado por el encarecimiento del
cupén (que habia experimentado dos fuertes subidas en los dos tltimos afos pasando de
3 a 5 euros) y un menor apoyo publicitario. El reto es muy importante ya que el precio del
cupon se ha encarecido un 66% en los dos dltimos anos. Aun asi, el objetivo de ventas es
muy ambicioso: 1 de cada 4 espanoles debe comprar un cupén este verano. Para conse-
guir el objetivo marcado la Agencia DDBO utiliz6 uno de los acontecimientos que cada
ano en Espana se convierte en protagonista del verano: la cancion del verano.

La cancién del verano parece ser el companero de viaje perfecto para conseguir maxi-
ma popularidad y ser el trampolin que convierta al Sorteo en la experiencia multitudinaria
del verano. El foco se pondra en la proyeccion sociolégica del Sor-
teo: subrayar el concepto de experiencia compartida, de juego, de DE VERANG 10 BE AGOSTO
ilusién, de pasién. El territorio posicional propio de la ONCE. 14.000.000<

En una casi parodia de formatos como Operacién Triunfo, la
campana muestra gente que impulsada por su ilusién, se lanza a
hacer la cancion del verano... con lamentables resultados.

La propuesta de venta:

«Si quieres hacerte millonario o haces la cancion del verano o
compras el cupén de la ONCE>, deja muy claro cual es el paso a dar
si se quiere hacer uno rico: comprar el cupén. s

El objetivo de ventas que perseguia la ONCE pretendia obtenerlo con un 20% menos
de inversion y, ademds, con un producto mds caro. La creatividad de la campana provocé
Yy p p p
que el objetivo se cumpliese con creces:
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a) 10.991.000 de cupones vendidos. E1 91,6% de la emisién.

b) 25,45% de incremento de retorno de la inversién respecto al afio anterior.

La campana, con un alto indice de notoriedad', acerca la ONCE a nuevos targets y
refuerza extraordinariamente la imagen de marca. La campana fue el hito mediatico de
ese verano:

- Récord de notoriedad de la marca ONCE: 6 semanas como la 2* y 3" marca mas
notoria del ranking total.

- Incremento del 1.065% en notoriedad respecto a la campana del ano anterior.

- Récord en el indice de notoriedad: 188 vs 98, la mejor marca anterior de la ONCE.
Una mejora del 92%.

— Mejores registros en ratio presion notoriedad.

2000 2001 2002 2003
Grp's precisos para conseguir un punto de notoriedad 8,9 10,8 27,6 2,2
Coste de un punto de notoriedad 21183€ | 10626€ | 26884€ | 1925€
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- Dobla en notoriedad a su referente, la campana del Sorteo de Navidad de la Lote-
ria Nacional, a pesar de que Loteria Nacional cuenta con un 66% mas de presu-
puesto, ademads de ser una marca establecida.

- En el 2002, la ONCE ocup6 el puesto 29 en el ranking general de notoriedad. Tras
la campania se situé en el 17.

Se ha convertido en la cancién y acontecimiento del verano de 2003. Con un enor-
me impacto en la sociedad. Dentro del apartado de premios nacionales, concedidos en la
categoria de publicidad en radio de los Premios Ondas, fue galardonado el spot Tapitas,

de ONCE (agencia DDBO), elegido por votacién popular.

Notoriedad campaiia sorteo del verano 2002 vs. 2003

2003
2002

! En la encuesta realizada por elmundo.es a 19.915 internautas sobre los protagonistas de la ac-
tualidad en 2003, en el apartado «Cine y Television» gané #La cremita y los chopitos# con un 39,5%.
Tamdem DDBO consiguié poner en boca de todos los estribillos de los anuncios del cuponazo. Las
melodias de «La Cremita» y «L.os Chopitos» se convirtieron, por elecciéon popular, en los hits del verano,
canturreados por unos, comentados por otros, y conocidos mas que de sobra incluso por quienes no
habian visto los spots en televisién.
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Awareness campaiia

200
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- Publicidad generada en los medios por valor de 1.450.000, que equivale al 67%
de la campana.

- La critica musical sefala a la campana como la auténtica cancién del verano

2003.

Publicidad gratuita generada Porcentaje de noticias por tipo
en medios de medios

329750 0 310.132
€ €

4%

p— - M Prensa
rensa (2306) 440 | @ Television
@ Television (56%) @ Radio
O Radio (21%) O On-line
27%
814912
€
TIEMPO MEDIO NUMERO DE NOTICIAS VALORACION
Television 13 814.912,60
Radio 12 310.132,39
Prensa 21 329.750,84
On-line 2 151,92
Total 48 1.454.947,75

Fuente: Source Awareness: IMOP

Fuente Grp's: SOFRES A.M. Target: +16, Peninsula y Baleares, % Individuales (Media semanal) que mencionan la marca una vez
como minimo.
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Preguntas

1.

Considera que los tonos de la campana de la ONCE que se podian instalar en los
moviles, influyen en la notoriedad de la marca, del producto o de la campana.

. ¢Qué valor le da a la comunicacién en el proyecto de modernizacion de un pro-

ducto o relanzamiento de la marca?

. En esta campana, los actores son personal de la agencia. {Cree que esto le ha

aportado notoriedad?

. Comente qué le parecen los distintos productos con los que se esta extendiendo

ONCE (cupén diario, cuponazo, supercupén fin de semana, bonocupén, el com-

bo).

. Comente la modernizacién que aplican, en mayor o menor medida, los sorteos

mds importantes en Espana: ONCE y Loteria y Apuestas del Estado (loterfa na-
cional, quiniela, loterfa primitiva, bono loto, el gordo y euro millones).

CONSERVAS DAPORTA

Autoras: Encarnacion Gonzalez Vazquez y Rocio Rodriguez Daponte
Universidad de Vigo

Presentacion

El siguiente caso analiza los distintos niveles de competencia empresarial y como un
nicho de mercado puede ser el futuro de una empresa.

Sugerencias

Para resolver el caso se recomienda visitar la pagina web de las distintas empresas de
conservas de pescado y visitar distintos puntos de venta de alimentacion en la seccion de
conservas de pescado, asi como algunas tiendas de delicatessen.

Caso practico

El mercado de las conservas de pescados y mariscos es un mercado maduro, por
tanto la competencia es muy fuerte e incluso una misma empresa compite en el mercado
con diferentes marcas como podemos observar en la tabla 1.
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Tabla 1: Algunas marcas

EMPRESA

Jealsa Rianxeira, S.A.

Marca

Rianxeira y Escuris

Luis Calvo Sanz, S.A. Calvo y Razo

Conservas Garavilla, S.A. Isabel y Garavilla

Frinsa del Noroeste, S.A. Salvora, Frinsa y Ribeira

Bernardo Alfageme, S.A.
Hijos de Carlos Albo, S.A.

Miau, Eureka y Exquisiteces
Albo

Salica Industria Alimentaria, S.A. Salica, Bachi y Campos

Conservas Friscos, S.A. Friscos

Pita Hermanos, S.A. Cuca

Conservas del Noroeste, S.A. Cabo de Pefias, Linea Oro, Rodeira, Qual, Cies y Las Carabelas

Estas marcas son las que representan las mayores cuotas de mercado como se mues-
tra en el grafico 1, en donde podemos apreciar que la marca Daporta no aparece en el
desglose, estando incluida en el grupo Resto, de las cuales representa aproximadamente

un 20%.

Grafico 1: Cuota de mercado de los principales fabricantes

(Incluyen atin, anchoa, calamares, mejillones, sardinas y sardinillas)

Volumen (T.A.M. septiembre)

2002

M. Distribucion
38,8%

F. Gil Comes 0,9% Dani 0,3%

Ortiz 1,0%

Resto 7,7%

Thenaise-Provote
1,4%

A. Alonso 0,8%

C. Noroeste 1,9% Calvo 12,5%

Pita 1,8%
Jealsa 11,5%

Alfageme 7,3% Garavilla 7,9%

2002

F. Gil Comes 1,4% Dani 0,4% M. Distribucion

32,5%

Ortiz 2,8% Resto 10,5%
T henaise-Provote

1,7%

C. Noroeste 1,8%
A. Alonso 0,8% Calvo 11,1%
Pita 3,2%

Albo 10,2%  Garavilla 7,0%
Alfageme 6,5% Jealsa 10,1%

2003

M. Distribucion

48,9%
Resto 6,00

. Dani 0,2%
F. Gil Comes 0,8%

Ortiz 1,0%
Thenaise-Provote
1,2%
A. Alonso 0,7%
C. Noroeste 1,4%

Calvo 11,3%

ita 1,8% | Albo 6,000

Alfageme 5,4% Garavilla 6,5%

2003

M. Distribucion
39,7%

Dani 0,3%
F. Gil Comes 1,3%

Ortiz 2,9%

Resto 8,7%

Thenaise-Provote

1,4%
A. Alonso 0,7% Calvo 10,7%

C. Noroeste 1,4%

Pita 3,4% Albo 10,1%

Garavilla 6,1%
Alfageme 5,2%

Fuente: Nielsen
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Espana es el tercer pais productor del mundo de conservas de pescado, superado por
EE.UU. y Tailandia. En este contexto, las conserveras espafiolas para afrontar la fuerte
competencia siguen dos estrategias: la internacionalizacion o la produccion artesanal, en
base a las especialidades.

En este mercado Conservas Daporta trabaja fundamentalmente con tres marcas: Da-

porta, A Chave y El Marino.

Estas marcas no fueron redisenadas desde su creacién, aunque en el ano 2002, Ale-
jandro, presionado por sus comisionistas, encarga a una agencia de publicidad el redisefio
de las mismas. El resultado no fue del agrado de los comisionistas, ni de algunos clientes
y aunque a ¢l le gustaban, decidi6 no proceder al cambio de las mismas.

La empresa fabrica productos que comercializa con marca blanca, lo cual le permite
absorber los gastos fijos de su estructura. Basicamente el producto que comercializa de
esta manera es la gula. Un grupo empresarial del Pais Vasco le suministra la materia pri-
ma congelada y Daporta la transforma y la sirve a los clientes de dicho grupo.

Su produccién presenta un fuerte componente estacional, se fabrica entre septiem-
bre y diciembre (tabla 2), periodo éptimo para la disponibilidad de materia prima, maris-
cos de las rias gallegas, y aunque el consumo es mayor en navidades, necesita mantener
inmovilizado un stock de producto terminado muy alto durante todo el ano.

Su gama de productos es muy amplia, la presentacion mas utilizada es el formato
RR125 gr. en aluminio, aunque también utiliza los formatos tradicionales en el sector
como el oval OL 120 gr., los formatos redondos RO 280 gr., y formatos industriales RO
550 gr. y el RO 1150 gr., mas adecuado para el canal horeca. Estos ultimos en hoja de
lata.

RO 100 gr.

RR 125 gr.

—,

§
i
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Tabla 2: Calendario de campaiias

b5 2] e
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Almeja
Berberecho
Navaja
Mejillon
Vieira
Zamburifia
Erizo de mar
Bonito
Atun claro
Sardina
Caballa
Pulpo
Calamar
Angula
Preguntas

1. éQuiénes son los competidores de Conservas Daporta?
2. ¢En qué productos?

3. Visite distintas tiendas de Delicatessen y compruebe si las marcas de Conservas
Daporta se encuentran para su comercializacion. Pregunte al vendedor o gerente
del establecimiento la salida que tienen dichas marcas y cuales, segin su opinién,
son los principales competidores.

4. ldentifique las estrategias seguidas por Daporta y sus competidores. ¢Qué posi-
ci6én detentan en el mercado cada uno de ellos?

Bibliografia recomendada

Lamas, M. (2004): «Conservas de pescado: marca blanca gana terreno», Alimarket, ndm. 170, pégs. 164~
181.
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VIANOVA

Autores: Andrés Mazaira Castro, Elisa Alén Gonzélez y José Antonio Fraiz Brea
Universidad de Vigo

Presentacion

En este caso se recoge el proceso de creacién de un producto turistico: Via Nova.

Sugerencias

Para entender el desarrollo conceptual del Circuito Via Nova, es preciso abordar su
realidad en el marco de la situacién, objetivos y actuaciones recogidas en el ya mencio-
nado Plan Estratégico Provincial Ourense 2010 realizado por el INORDE?, por eso se

recomienda su consulta.

Caso practico

La abundancia y variedad en el conjunto de los recursos y manifestaciones existen-
tes en la Provincia de Ourense sugieren desde un principio abordar el reto ineludible de
su puesta en valor y explotacién turistica a través del disefio de productos «complejos» y
coordinados que permitan superar las dificultades, derivadas del tamano y la dispersion
de los recursos en el territorio provincial, de su puesta en valor como recurso turistico en
las condiciones actuales de los flujos de la demanda turistica. De esta forma, el nivel cua-
litativo y cuantitativo de los recursos turisticos de la Provincia, su dispersion geogrifica,
la conveniencia de un desarrollo sostenible de aquéllos, la necesidad de adaptarse a las
demandas de los consumidores de este tipo de productos turisticos de interior, motivan la
necesidad de plantearse una valorizacién de esos recursos con un planteamiento estraté-
gico que los ordene en base a criterios de eficiencia, eficacia y calidad y que sea capaz de
combinar recursos de diferente naturaleza dentro de una cierta unicidad.

El turismo rural en la provincia de Qurense

Ourense es la provincia que dispone de un menor nimero medio anual de estable-
cimientos y plazas de alojamiento tanto en su conjunto, como en el ambito del Turismo
Rural, dentro del contexto autonémico. Datos ambos que, tal y como se desprende de
las tablas recogidas en el CD, inciden en el volumen de viajeros anuales que recibe la
provincia objeto de analisis, situandose el grado de ocupacién y de estancia media por

debajo de la media gallega.

? Inorde (2001): Plan Estratégico OURENSE 2010, en http://www.inorde.com/inorde.html
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Por otro lado, y tal como suele ser habitual en este tipo de turismo, el porcentaje
de viajeros residentes en Espana supera el 90%, representando los viajeros extranjeros
un porcentaje muy reducido (es excepcionalmente destacable el bajo nivel de viajeros
procedentes de Portugal a pesar de su cardcter fronterizo con Galicia) cumpliéndose asi
una vez mas el cardcter de proximidad en el consumo del turismo rural (Cals, Capella y

Vaqué, 1995)°.

Si nos referimos a los viajes tipo y turista medio que recibe el turismo rural ouren-
sano, podriamos caracterizarlos, segin datos proporcionados por los estudios propios del
Patronato de Turismo Ourensano, a través de los siguientes elementos:

1. 79% de los turistas tiene entre 19 y 50 afos

. 84,1% tiene su residencia en ciudades

. 39,7% visita Galicia para gozar de su medio y costumbres
. 53,8% es turismo itinerante

. 81% viaja en familia o con una persona

. 56,7% viaja en coche propio

74,4 % utiliza coche para desplazarse en Galicia

. 11% utiliza agencias de viajes

. 64,04% utiliza Internet

=R TS I~ NI R SR N

Objetivos y elementos centrales del Diseiio de la Via Nova
como producto turistico

A partir del diagnéstico realizado y de las preferencias del potencial publico objetivo
de los productos turisticos caracteristicos de la provincia de Ourense, parece incuestiona-
ble la necesidad de creaciéon de nuevos productos turisticos que, superando la mera co-
mercializacion de recursos individuales, configuren propuestas singulares, estratégicas y
capaces de ofrecer un valor significativo a los consumidores de esta tipologia de servicios
turisticos. Se constata, pues, la necesidad de poner fin al déficit de productos turisticos
«complejos» existente, probablemente una de las carencias mas destacadas de la oferta
turistica ourensana.

Las estrategias de puesta en valor y uso de los recursos turisticos patrimoniales y
culturales de la provincia ourensana deben de estar dirigidas fundamentalmente a la
articulacion territorial de los mismos bajo un paraguas de productos especificos, aprove-
chando de esta forma la rica y variada cantidad de recursos de que se dispone a través
de una estructuracién capaz de suponer realmente una ventaja competitiva que permita
garantizar una presencia con éxito en el mercado.

El proceso de planificacion turistica a realizar debe de incidir en la necesidad de que
los productos elaborados deben ser percibidos como exclusivos, propios y diferentes a los
de otras ofertas, apoyandose en la gran cantidad y variedad de recursos de los que dis-

3 Cals, J.; Capella, J.; Vaqué, E. (1995): El turismo en el desarrollo rural de Espana. Madrid: Minis-
terio de Agricultura, Pesca y Alimentacion.
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pone la provincia de Ourense y resolviendo el alto grado de dispersién geografica de los
mismos con el disefio agrupado. De tal forma, que conjuntamente configuren productos
atractivos, de disefo casi individualizado y altamente diferenciados, que operen bajo una
<imagen de Marca».

A partir de estas consideraciones y de la realidad histérica de la Provincia obser-
vamos que la misma se encuentra atravesada por dos grandes ejes vertebradores de la
provincia que atraviesan la provincia transversalmente, y que llegan a cruzarse, como son
la Ruta Xacobea de la Plata (de A Gudifia a Dozdn) y de la Via Nova (que sigue el trazado
de la calzada romana XVIII entrando por la Baixa Limia y saliendo por Valdeorras).

Tenemos, pues, dos grandes oportunidades para integrar la oferta turistica de Ouren-
se, definiendo productos de cierta singularidad y que permitan extender los atractivos que
se ofrecen a los turistas que visiten la provincia a través de elementos no repetitivos pero
ligados a un tronco comin: los dos itinerarios o circuitos citados.

La apuesta por crear un producto turistico como la Via Nova surge como una res-
puesta a la necesidad de coordinar, fortalecer y ampliar la oferta cultura y patrimonial
ourensana para disefar, poner en valor y promocionar un paquete turistico competitivo
tanto a nivel nacional como internacional, en un marco de creciente revalorizacién de
los itinerarios culturales en general, y las vias romanas en particular, por toda Europa.
Ademas en este caso, se combina la novedad del producto concreto, con la experiencia y
el liderazgo que durante la tltima década ha conseguido Galicia en la gestién de este tipo
de productos de turismo cultural (que se verfa reforzada de esta forma como primer des-
tino europeo de itinerarios culturales) y la potencialidad de la existencia de un producto
turistico diferenciado, pero al mismo tiempo complementario, del Camino de Santiago,
activos todos ellos fundamentales para comprender este producto.

Mediante la agrupacion que se deriva de la puesta en marcha de un circuito como
éste, se consigue adaptar mejor el mapa de recursos disponibles en la provincia de Ouren-
se, a las particularidades del turismo desarrollado en zonas rurales. Se trata, pues, de
aprovechar las fortalezas y oportunidades que se derivan de:

- Riqueza medioambiental en toda la zona de trabajo, con puntos de muy alto inte-
rés turistico, paisajistico y biol6gico.

- Disponibilidad de una amplia gama de recursos patrimoniales de alto atractivo.

- Potencial econémico y turistico de las producciones locales (vino, castana, plantas
aromaticas, artesania).

- Pervivencia de tradiciones de gran cardcter festivo (entroido, fiestas etnografi-
cas...).

- Crecimiento general de la demanda de turismo cultural y ecoldgico.

- La considerable ampliacion del mercado potencial con la mejora de las comuni-
caciones.

Siendo necesarios definir un producto que permita avanzar en los siguientes objeti-
vos:

- Utilizar el turismo como un elemento de apoyo al desarrollo de zonas de interior,
muchas de ellas con bajo nivel de desarrollo.
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Vertebrar la provincia de Ourense a través de un nuevo eje.

Introducir y consolidar a las diferentes comarcas ourensanas en el mercado del
turismo natural-rural-cultural (etnogréafico-antropol6gico-patrimonial).

Extender la estancia media de los alojamientos en la provincia de Ourense.

Incrementar el numero de visitantes y su gasto medio, tanto en el conjunto provin-
cial y en el de las diferentes comarcas.

Conseguir dar unidad a recursos turisticos diseminados, distantes y, en cierta for-
ma, aislados, incrementando su valor individual, cohesionando mediante la tema-
tizacién un amplio nimero de recursos turisticos aislados.

Disenar un itinerario capaz de responder a los gustos derivados de la creciente
demanda de Turismo Itinerante.

Fusionar recursos naturales y culturales localizados en el ambito rural ourensa-
no.

Favorecer la creacion de una cultura moderna de gestion turistica en las institu-
ciones locales.

Favorecer el desarrollo de sinergias.

Incentivar la creacién de empresas y empleo en el sector turistico, que permitan a
la provincia superar el déficit que sufre en la actualidad.

Diversificar la renta de los habitantes de los territorios con menor desarrollo eco-
noémico.

Garantizar la viabilidad y vigencia a largo plazo del modelo de producto definido.

De esta forma en el producto contemplado destaca por:

La importancia significativa del patrimonio natural y cultural que abarca.
Su singularidad, lo que le permitira distinguirse de otras ofertas turisticas.

Su capacidad para agrupar recursos superando las dificultades de hacer atractivo
un patrimonio natural y cultural disperso. Ademas, la fortaleza derivada del agru-
pamiento que da al producto la calzada romana que la conexion se ve apoyada por
otros elementos propios de cada zona (senderos, actividades artisticas y musicales,
arte...).

Supone la creacién de una marca y establecimiento de redes: primer paso para
trabajar cara a un posicionamiento concreto y a una facilidad de identificacién por
parte del cliente potencial.

Permite aprovecharse de la proximidad a ciudades importantes y a destinos turis-
ticos tradicionales como una forma de atraer turistas.

En un entorno donde las vacaciones son cada vez mas cortas y la poblacién en-
vejece, el turismo basado en el patrimonio etnografico y artistico representa una
oportunidad para vencer la temida estacionalidad.

Su capacidad para constituirse en un instrumento para potenciar el asociacionis-
mo de responsables, agentes e iniciativa privada, apoyando el elemento motiva-
cién que resulta de especial trascendencia en los destinos no tradicionales que
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apuestan por el desarrollo del turismo sostenible. El propio desarrollo de este
producto generara el desarrollo de nuevos incentivos y subzonas comarcales.

= Permite llevar a cabo un planificacion estratégica turistica amplia.

— Favorecera la accesibilidad a recursos y su exposicion de forma comprensible y
atractiva para los turistas.

- La Via Nova se aprovechara de espacios naturales en buen estado de conservacion
favoreciendo la sostenibilidad, potenciando la conservacién del patrimonio natu-
ral y cultural.

El Producto Turistico <La Via Nova»

La «Via Nova» consiste en un «ruta» o itinerario turistico,
que recorre el territorio por el que discurria la «via XVIII del
Itinerario de Antonino» (Via Nova segin la epigrafia) entre
Bracara Augusta (Braga) y Asturica Augusta (Astorga), que
atravesaba la actual provincia de Ourense siguiendo una diago-
nal S.0. - N.E., desde el paso fronterizo buscando la conexién
con las mas antiguas rutas XIX y XX para dirigirse a Astorga.
En total eran 318 kilémetros, que partiendo de la ciudad de Braga, descendia hasta el rio
Cavado. Trasladando esta realidad al lenguaje comunicativo del turismo actual, estacio-
nalmente, la Via Nova constituye un itinerario geografico que cruza de forma transversal
—de suroeste a nordeste— toda la provincia a través de una franja que es posible desplegar
en una ruta dividida en ocho jornadas de duracién. Ocho jornadas que tanto pueden ser
cubiertas en automévil como en transporte alternativo y que acaban recorriendo otras
tantas comarcas de la geografia ourensana, con lo que se consigue que el visitante, ade-
mas de hacer un recorrido literal por la historia en algunos tramos, todavia podra gozar
de la posibilidad de caminar por recorridos originales de la via, se lleve una imagen prac-
ticamente global de la geografia, de la naturaleza, del patrimonio, de las costumbres y de
las tradiciones de la provincia de Ourense.

Recursos termales, naturales, culturales se van sucediendo a lo largo de este recorri-
do, dotando a la Via Nova de una gran diversidad y belleza, de una riqueza medioambien-
tal diversificada (con puntos de alto interés turistico, paisajistico y biol4gico) y con una
amplia gama de recursos patrimoniales de alto atractivo. Ademds, un potencial econémi-
co y turistico y una riqueza también excelsa de productos autdctonos (vino, castaiia, la
artesania...) se unen a la pervivencia de tradiciones de cardcter festivo de gran tradicién
(carnaval, fiestas etnograficas e histéricas de gran singularidad...); de forma que, la Via
Nova, posee unas excelentes raices para ser considerado un producto turistico basado en
la autenticidad, o lo que es lo mismo, un atrayente producto asentado en la linea de las
tendencias turisticas actuales y que aspira a conseguir que el visitante encuentre en ¢l una
experiencia propia caracteristica que le estimule la curiosidad y imaginacién.

La esencia comin del itinerario es la realidad de Roma. Recurso que remite al pasa-
do romano de gallaecia (que inclufa Braga y Astorga) y al que podemos asociar directa-
mente otros restos de la misma época (miliarios, campamento, mansio,...) de esta realidad
que pervivié como eje de comunicacion a larga distancia durante siglos y que, a escala
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local, sus distintos tramos, determinaron las redes locales de trdnsito y marcaron los pai-
sajes hasta bien entrado el siglo XX.

El plan de desarrollo de este nuevo producto turistico, desarrollado con el apoyo
de los fondos Europeos provenientes del programa Interreg I11* ubicados en puntos del
recorrido estratégicos y disponiendo cada unidad, consta entre otros elementos de:

* 8 paneles informativos, explicativos de la Via Nova.
» Pantalla tdctil con el software de la Via Nova.
* Material de Reproduccién.

* Acceso a las paginas web de: www.turismourense.com, www.vianovaourense.
com y www.vianovaxviii.com y aquellos enlaces que se consideren oportunos.

* Mostrador y vitrinas para la venta de productos de merchandising Via Nova (simi-
lar a tienda de paradores) y productos autéctonos (castaiia, vino, etc.).

Por lo que respecta a la senalizacion: todo el recorrido de la via en sus 318 km se se-
nalizard con una unidad direccional informativa cada 2 km llevara senales informativas,
direccionales y de recurso. A su vez, los 50 recursos mas importantes llevaran un panel
interpretativo de resina volcanica sobre un soporte de piedra y pizarra, segin la zona,
situado delante de dicho recurso. Todo esto se completara y complementara con:

I. Rutas diarias en las que se anadiran historias reales y leyendas despertando el
interés del viajero y asegurando asi una mayor duracion de su estancia.

2. Informacién de alojamientos, servicios turisticos complementarios de todo tipo...
con precio prefijado, evitando incrementos por temporalidad.

Preguntas

1. Con la informacién que se recoge a lo largo del caso, valore el proceso de desa-
rrollo del producto Via Nova.

2. ¢A qué publico objetivo cree que se dirige Via Nova?

3. ¢En qué fase del ciclo de vida cree que se encuentra el turismo rural/natural?
¢Por qué?

4. ¢Qué recomendaciones haria a los gestores de Via Nova para conseguir atraer a
un mayor nimero de visitantes?

Bibliografia recomendada

Bueno, J.C. (1996): <El Turismo alternativo como un sistema integrado: Consideraciones sobre el caso

andaluz», Estudios Turisticos, 125, pags. 53-75.

Esteban, A. (2004): <La naturaleza en el comportamiento del consumidor turistico», IX Congreso de
la AECIT: <El uso turistico de los espacios naturales», Logrofio. Disponible en http://www.aecit.

org/congresos/ix_congreso/ponencias_2004_pdf/ATalaya.pdf

* Conjuntamente con la Comarca portuguesa de Braga.
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Fabeiro y Pardellas (2004): <[urismo Rural en la Eurorregiéon Galicia-Norte de Portugal: Aprovecha-
miento conjunto de espacios naturales». IX Congreso de la AECIT: <El uso turistico de los espacio-
snaturales», Logrono.

Roberts, L. y Hall, D. (2001) Rural Tourism and Recreation. CABI Publishing. Oxon.

Valdés, L. y Ruiz, A. (1996): <Iurismo y Promocién de Destinos Turisticos: Implicaciones Empresaria-
les», Servicio Publicaciones Universidad de Oviedo, Oviedo.
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ESTRATEGIAS DE MARKETING EN SERVICIOS:
EL CASO DE TELEFONICA'

Autores: Antonio C. Cuenca Ballester, Isabel Sanchez Garcia y Luisa Andreu Simo
Universidad de Valencia

Presentacion

El presente caso trata sobre la gestion del marketing en empresas de servicios, cen-
trandose en las estrategias de marketing aplicadas por una empresa lider en el sector de
las telecomunicaciones.

Sugerencias

Para resolver el caso se recomienda visitar la pagina web de Telefénica. En el CD se
recoge informacion adicional que puede ser 1til para resolver el caso.

Caso practico

Desde que se constituy6 la Compania Telefénica Nacional de Espana en 1924, ésta
ha sufrido importantes transformaciones hasta llegar al complejo grupo empresarial que
es hoy dia. La compania cuenta con mas de 100 millones de clientes en un mercado
potencial de 500 millones y opera de forma intensiva en 15 paises, teniendo algin tipo
de presencia en casi cuarenta paises mas. Asimismo, en diciembre de 2003 Telefénica
contaba con mas de 148.000 profesionales.

! Para la elaboracion del caso se ha utilizado informacién procedente de la pagina web de Telef6-
nica: http://www.telefonica.es.
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La visién de la empresa consiste en la aspiracién de convertirse en el mejor y mayor
grupo integrado de telecomunicaciones del mundo. Esto implica ser el mejor en cuanto a
orientacion al cliente, innovacion, excelencia operativa, liderazgo y compromiso con sus
empleados. En consonancia con esta vision, la empresa define su misién como el propé-
sito de ser reconocidos como un grupo que ofrece soluciones integradas a cada segmento
de clientes y que esta comprometido con sus grupos de interés a través del cumplimiento
de los compromisos adquiridos con todos ellos: clientes, empleados, accionistas y la so-
ciedad en general.

Una empresa del tamano de Telefénica realiza cada dia millones de contactos con
una gran diversidad de grupos: clientes, accionistas, inversores, empleados, socios, me-
dios de comunicacién, proveedores, etc. La compania considera estos contactos como
una oportunidad para ganarse la confianza de todos los publicos con los que se relaciona
buscando la creacion de valor para los mismos a largo plazo. Desarrollan relaciones du-
raderas basadas en la confianza que conviertan en prescriptores a aquellas personas con
las que la empresa se relaciona.

Otro pilar basico para Telefonica es la gestion de su marca. La compaiia es conscien-
te de que, en un entorno tan competitivo y cambiante como el actual, la marca corpora-
tiva es un elemento clave de competitividad y diferenciacién, constituyendo uno de los
activos mas importantes de la organizacion. La marca refleja la vision de negocio, define
las aspiraciones de la empresa y constituye el vehiculo de transmision de sus valores. En
definitiva, recoge una promesa diferencial que proporciona valor a los publicos a los que
se dirige.

Por todo lo anterior, Telefénica pone especial cuidado en la construccion y manteni-
miento de la identidad de marca. Ello implica la definicion del posicionamiento deseado,
la identificacion de los valores y atributos que han de asociarse a la marca, la fijacion del
tono que debe poseer la comunicacion, el desarrollo de unas normas basicas de arqui-
tectura de la marca y la elaboracion de una serie de manuales que sirven como guia para
el uso de la marca en diferentes medios y soportes, entre otras actuaciones. Asimismo, la
Compania tiene muy presente que cada miembro de la organizacién actia como emba-
jador de la marca.

La logomarca de Telefénica se representa me-
diante un trazo de caligrafia fluido y seguro para
transmitir la dedicacién a las comunicaciones hu-
manas y la capacidad de entendimiento. La linea .
laser que la subraya refleja la constancia y el com- ;dm‘m
promiso. Los colores de la marca establecen una
conexion emotiva con los clientes, siendo el verde

brillante representativo de la vitalidad de la compa-
nifa y el azul el reflejo de su capacidad de gestion.

La preocupacion de Telefénica por su imagen corporativa se pone de manifiesto con
el denominado «Proyecto de Reputacion Corporativa» que se inicié en octubre de 2001
con un doble objetivo. En primer lugar, identificar todos los puntos de contacto con sus
grupos de interés y, en segundo, gestionarlos de forma eficiente e integrada por parte de
todo el Grupo. Para ello, la compania ha creado el Modelo Integrado de Reputacién Cor-
porativa, en el que establece un simil entre la reputacion y una casa: se invierte mucho
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tiempo en construirla y las pequenas «grietas> que dia a dia se producen en su estructura
pueden acabar con ella. En aras de mantener una adecuada reputacién corporativa la
empresa se centra en tres pilares:

* La responsabilidad social corporativa. Preocupacion por la sociedad en la que se
inserta a través de tres tipos de actuaciones: social, medioambiental y laboral.

* Identidad Corporativa. Cémo es la empresa y como desea ser vista dentro y fuera
de la misma.

* Gobierno corporativo. Adecuada estructura y funcionamiento interno para cum-
plir y superar las exigencias legales.

La Compania ha iniciado una profunda transformaciéon hacia una orientacién al
cliente situando la satisfaccién del mismo como requisito clave para su crecimiento. El
pasar a centrarse mas en el cliente y menos en el producto forma parte de la estrategia
de la Compania de posicionarse como un Grupo que ofrece soluciones globales de co-
municacion a sus clientes, cubriendo todas las necesidades que puedan surgirles en este
campo. De esta forma, Telefonica se diferencia de otras companias que se especializan
so6lo en una parte de esas necesidades.

Telefénica se ha convertido, por tanto, en una compania de referencia en el mundo
de las telecomunicaciones, estando las claves de esta reorientacion estratégica en una
atencion mas personalizada a sus clientes, la adaptacion a cada necesidad concreta y la
segmentacion de los clientes en cuatro grandes grupos: clientes individuales, hogares,
Pymes, y grandes empresas y Administraciones Publicas.

El valor que ofrece a sus clientes se basa en dos grandes areas: la gestién de la ca-
lidad, cuidando de que su oferta de productos y servicios y su atencion al cliente sean
siempre las mas adecuadas a sus necesidades, y el cumplimiento de las promesas reali-
zadas.

Para poder ofrecer ese servicio excelente la Compania presta especial atencion a
sus empleados, procurando su satisfaccién y tratando de que en todo momento puedan
acceder a informacién completa y de calidad. Asimismo, se preocupan por su promocién
profesional y el fomento de la comunicacién interna.

Preguntas

1. Comente las principales estrategias de marketing utilizadas por Telefénica en
funcién de la informacién proporcionada por el caso y la que aparece en su pagi-
na web y en el CD.

2. Identifique las tres P adicionales de los servicios (personas, procedimientos y
percepcién del valor de la oferta) aplicadas al caso de Telefénica.

3. ¢Como trata de diferenciarse esta empresa de servicios?
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GESTION DE SERVICIOS FINANCIEROS:
EL CASO DE ING DIRECT?

Autores: Antonio C. Cuenca Ballester, Isabel Sénchez Garcia y Luisa Andreu Simé
Universidad de Valencia

Presentacion

El presente caso trata sobre la gestion del riesgo percibido en empresas de servicios,
centrandose en como se enfrenta la empresa al problema de la intangibilidad de los ser-
vicios y en la importancia de ofrecer un servicio excelente. Para ello se analiza el caso
de ING Direct como ejemplo de empresa que ofrece un producto de gran intangibilidad:
servicios financieros a distancia.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos visitar la pagina web de ING Direct. Asimismo,
en el CD se incluye informacién que puede ayudar en la resolucion del caso.

Caso practico

ING Direct es la divisién de banca directa del Grupo ING. Este Grupo, a través de la
comercializacion de productos y servicios bancarios, de seguros y de gestion de activos,
ocupa el primer puesto en el ranking de grupos financieros holandeses. En la actualidad
opera en unos 60 paises y cuenta con mas de 115.000 profesionales.

En Espana, el Grupo ING comenz6 su andadura en 1978 a través de la compania
aseguradora ING Nationale-Nederlanden. Si nos centramos en los servicios bancarios, que
es el caso que nos ocupa, destaca la buena acogida que ha tenido ING Direct en Espana.
Desde su lanzamiento, en mayo de 1999, el Banco ya supera el millén de clientes gestio-
nando mas de 11.700 millones de euros. Estas cifras sitian a ING Direct a la cabeza de la
banca directa en Espana. Cabe destacar también que Espana fue el primer pais europeo y
el segundo a nivel mundial en el que se lanzé ING Direct, siendo Canada el primero.

El producto estrella de ING Direct es la Cuenta Naranja. No obstante, la Compania
también esta dedicando un importante esfuerzo a introducir otros productos como la
Hipoteca Naranja, los fondos de inversion o los planes de pensiones. Asimismo, el Banco
declara estar dispuesto a incrementar su oferta de productos a medida que los clientes lo
demanden y siempre que puedan asegurarse el ofrecerlos en las mejores condiciones.

La forma de operar de ING Direct es a través del teléfono y de Internet, lo cual su-
pone un importante ahorro en costes que les permite ofrecer una elevada rentabilidad a
sus clientes. Ademds, esto se traduce en la eliminacién de las comisiones. En un articulo

de La Vanguardia del 20/02/2005 el director de marketing de la Cuenta Naranja, Pablo

% Para la elaboracién del caso se ha utilizado informacion procedente de la pagina web de ING
Direct http://www.ingdirect.es.
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Robles, declara que: «no cobrar comisiones al cliente forma parte de nuestra filosofia.
Somos un banco eficiente en costes, con margenes estrechos, que no tenemos necesidad
de recurrir a las comisiones y vamos a seguir asi>.

El Banco es consciente del elevado riesgo percibido que supone para los clientes la
compra de los productos y servicios que ofrecen. Entre los posibles frenos a la compra se
encontrarian el temor a que no sea seguro realizar operaciones por Internet, la percep-
ci6n de que debe ser complicado, poner en duda que realmente no se cobren comisiones,
etc. Pero, paralelamente, también tiene en cuenta las motivaciones que pueden llevar a
elegir la banca directa: obtener una mayor rentabilidad, liquidez, comodidad, tranquili-
dad, claridad y buen trato, entre otras.

Para reducir ese riesgo percibido ING Direct aporta diversas garantias como el cum-
plimiento con la normativa del Banco de Espafa o ser miembro de la Asociacién Espa-
fiola de Banca (AEB). Ademds, pertenece al fondo de garantia de depésitos holandés, con
20.000 euros de garantia por cliente. Pero los dos pilares basicos en los que se apoya la
Compania para reducir el riesgo percibido y, de esta forma, aumentar y fidelizar su cartera
de clientes son la apuesta decidida por ofrecer un servicio excelente y la fuerte inversién
en marketing, que supone aproximadamente el 50% de los gastos del Banco.

Respecto a la preocupacién por la calidad de servicio, una prueba de la misma seria
el «Premio de Excelencia al Servicio al Cliente» concedido a ING Direct por los lectores
y el Consejo Editorial de la revista Dirigentes. Dar el mejor servicio a sus clientes, escu-
chandoles en todo momento y situdndolos en el centro de cualquier nueva decisiéon ha
sido una de las prioridades de ING Direct desde que comenzé su actividad en Espana. La
Compania ha buscado la consolidacion de las relaciones con su clientela a través de dife-
rentes acciones, como la realizacién de encuestas de satisfacciéon que recogen la opinién
de los clientes sobre los principales aspectos de su relaciéon con el Banco o la creacion de
un departamento de auditoria interna, que evalia de forma permanente la atencién que
reciben los usuarios en todas las dreas de negocio. Estas acciones detectan las areas que
han de mejorarse proporcionando las claves de las actuaciones que deben acometerse.

El servicio que ofrece ING Direct a sus clientes se caracteriza, entre otros aspectos,
por la amabilidad en el trato, la transparencia en la informacién o la sencillez. En este
sentido, cabe citar como ejemplo las facilidades a la hora de ingresar dinero (transferen-
cia, cheque o domiciliacién de ingreso) o bien para disponer del mismo (transferencia).
La continua preocupacion y mejora de la calidad de servicio ofrecida se refleja en el alto
porcentaje de clientes que recomiendan el Banco. Asi, el 80% de los clientes han reco-
mendado ING Direct de manera espontanea a amigos o familiares.

El otro pilar basico de ING Direct ha sido la campana publicitaria llevada a cabo.
Precisamente la elevada cifra de clientes satisfechos que recomiendan el Banco propor-
cion6 la idea clave para la campana. Asi, se opté por la apuesta arriesgada de utilizar
testimonios de clientes reales en sus anuncios sin guiones, dejando que contaran su ex-
periencia a su manera. Se trataba de un estilo publicitario que no se habia utilizado en la
banca hasta ese momento.

Los diferentes indicadores de evaluacion de la campafia muestran claramente el éxito
de la misma, obteniendo un 83% de opiniones que la consideraban adecuada o muy ade-
cuada para la marca. Asimismo, se incremento la notoriedad de la marca y el conocimiento
de ING Direct en general y de la Cuenta Naranja en particular en un 7% aproximadamente.
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También cabe destacar el éxito en la consecucién de uno de los objetivos de la campana,
incrementar el conocimiento del Banco y de la Cuenta Naranja entre la clase social media-
media y media-baja, incremento que rondaba el 12%. Por ultimo, uno de los atributos que
se queria destacar, la confianza, también se vio reforzado en todos los segmentos.

Respecto a la planificacion de medios de la campana, ésta se desarroll6 inicialmente
en television, prensa y radio. Dado que se pretendia transmitir la variedad y cantidad de
clientes que posee ING Direct, se realizaron una gran cantidad de anuncios distintos en
cada medio, citando como ejemplo los 10 spots distintos que se emitieron en television.
Asimismo, se han ampliado estos medios tradicionales con la realizaciéon de campanas de
marketing directo y a través de Internet. No obstante, pese a que el Banco utiliza siempre
campanas multimedia, uno de los medios en los que mas se apoyan es en la radio, dado
que ha comprobado su eficacia publicitaria.

Preguntas

1. éCémo clasificaria el servicio que ofrece ING Direct dentro de las distintas cate-
gorias del mix de servicios?

2. ¢Coémo trata ING Direct el problema de la intangibilidad del servicio?

3. Senale las principales estrategias de marketing llevadas a cabo por ING Direct
para reducir el riesgo percibido de los consumidores actuales y potenciales.

9.3. GESTION DE SERVICIOS HOSPITALARIOS DE URGENCIA®

Autores: Antonio C. Cuenca Ballester, Isabel Sanchez Garcia y Luisa Andreu Simo
Universidad de Valencia

Presentacion

El presente caso trata sobre la orientacion a los pacientes en los servicios de urgen-
cia, analizando el Sistema Espaiiol de Triaje (SET) que permite clasificar a los pacientes
con el fin de mejorar la calidad de la atencién médica.

* Para la elaboracion del caso se ha utilizado informacién procedente de las siguientes paginas: «Ur-
gencias mejor organizadas. Un nuevo sistema de clasificacién de los pacientes mejora la calidad de la aten-
ci6n médica» (El Pais, 01-06/2004), en http://www.elpais.es; Sociedad Espanola de Medicina de Urgencias
y Emergencias: http://www.semes.org/SET/index.htm; Ministerio de Sanidad y Consumo-Datos bésicos de
la salud y los servicios sanitarios en Espana 2003, en http://www.msc.es/sns/sistemasInformacion/dato-
selndicadoresBasicos/datoselndicadoresBasicos.htm); Instituto de Informacién Sanitaria (2004): Baréme-
tro Sanitario 2003, en http://www.msc.es/sns/sistemasInformacion/barometro/pdfs/barometro_2003.pdf;
Catalogo de Hospitales en Espana: http://www.msc.es/Diseno/sns/sns_sistemas_informacion.htm; Diario
Médico premia al SET en 2004 como mejor innovacién de Gestién Sanitaria 2004 (http://www.semes.
org/SET/Mejoresideas2004.pdf); noticias sobre SET en Diario Médico: http://www.diariomedico.com/edi-
cion/noticia/0,2458,459774,00.html,  http://www.diariomedico.com/edicion/noticia/0,2458,468442,00.
html, Sistema de Triaje en Andorra: http://www.col-legidemetges.ad/sum/Triatge.html
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Sugerencias

Para resolver el caso se recomienda visitar las paginas web propuestas como fuentes
de informacién. En el CD se recoge informacion adicional que puede ser util para resol-
ver el caso.

Caso practico

La Sanidad constituye un tema de gran interés para los ciudadanos espanoles, tal y
como se pone de manifiesto en el Barémetro 2003 (Instituto de Informacién Sanitaria,
2004). EI Sistema Nacional de Salud en Espaiia tiene por objeto garantizar las condicio-
nes basicas y comunes para una atencién integral, continuada y en el nivel adecuado de
atencion. Uno de los servicios, la atencion de urgencia se presta al paciente en los casos
en que su situacion clinica obliga a una atencion sanitaria inmediata. La atencion a las
urgencias y emergencias sanitarias ocupa un lugar destacado en el sistema sanitario, tanto
por el volumen de la demanda, como por la trascendencia social de esta actividad. La
percepcion de poseer un buen sistema de urgencias y emergencias condiciona en gran
medida la opinién de los ciudadanos acerca de la calidad de los servicios de salud*. Como
se indica en el Barémetro 2003, un 43% de los encuestados ha accedido en el dltimo
ano a un Centro sanitario por este motivo, por si mismo o acompanando a un familiar,
acudiendo un promedio de 2,42 veces si el servicio utilizado era pablico y de 2,55 si éste
era privado.

La atencidn a las urgencias y emergencias, de forma global, se caracteriza por: (i) un
crecimiento exponencial de la frecuentacién de atencién a urgencias y emergencias; (ii)
las urgencias condicionan en el hospital la gestion de camas, la programacion quirtirgica
y la gestion de listas de espera y en los centros de salud: la organizacién de la actividad
programada; (iii) las urgencias son la principal puerta de entrada a la hospitalizacién
(aproximadamente entre el 70-75% de los ingresos hospitalarios); (iv) mas de la mitad
de los usuarios que acuden a urgencias hospitalarias, lo hacen por iniciativa propia y de
forma directa; de todos ellos, no llega al 20% el nimero de pacientes que se ingresan en
el hospital, siendo el resto dados de alta a sus domicilios; (v) la demanda se concentra
en horario diurno y se distribuye de forma irregular; (vi) existen numerosos problemas
de coordinacion con otros servicios y entre los diversos equipos de urgencias y emergen-
cias.

Segtin el Instituto de Informacién Sanitaria (2004), para el 67% de los encuestados
el sistema sanitario espaiiol, en general, <funciona bastante bien o funciona bien aunque
son necesarios algunos cambios». Teniendo en cuenta la importancia de gestionar eficaz-
mente los servicios de urgencias y emergencias, la Sociedad Espanola de Medicina de
Urgencias y Emergencias (SEMES) tiene como objetivo mejorar la calidad asistencial de
estos servicios garantizando la equidad en la asistencia valorando el nivel de gravedad y

*«Estudio y desarrollo de la atencién urgente en Espaiia» (Informe final realizado por la Asesoria
Escuela Andaluza de Salud Publica, EASP), documento electrénico disponible en http://www.semes.
org/documentos/Global%20SEMES.pdf
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el tiempo de espera. Con este objetivo se pretende implantar el Sistema Espanol de Triaje
(SET), una adaptacién del modelo andorrano de triaje (MAT) a la realidad espafiola y se
apoya en un sistema informético que permite la identificacion y valoracién del estado de
los pacientes que acuden a Urgencias. A su vez, el MAT se inspira en escalas de paises
anglosajones, pero es un sistema perfeccionado. Incorpora las categorias sintomaticas del
modelo canadiense y los algoritmos de la escala de Manchester, que se usa en el Reino
Unido. Como senala el Jefe del Servicio de Urgencias del Hospital Municipal de Badalo-
na, pionero en la aplicacién del Modelo Andorrano de Triaje (MAT), «<no se puede hacer
gestion de recursos en urgencias sin un sistema de triaje estructurado y moderno»°.

Cuadro 1: Protocolo de clasificacion de pacientes en urgencias

1 El paciente llega al Servicio de Admision de Urgencias

2 Se le remite a la zona de triaje

3 Los enfermeros de Urgencias deciden en qué espacio de tiempo ha de ser atendido y le asignan uno de los cinco niveles
de gravedad previstos:

NIVEL 1 (cddigo azul).
Extrema gravedad. Es una situacion de emergencia con riesgo vital. Atencién inmediata.

NIVEL 2 (cddigo rojo).
Son urgencias muy graves que pueden empeorar en un breve espacio de tiempo. La atencién es inmediata también.

NIVEL 3 (cddigo naranja).

Son las urgencias mas habituales: personas mayores, pacientes cronicos con un episodio agudo de su enfermedad. Se
atienden antes de los 15 minutos por los enfermeros y antes de media hora desde su llegada -como méximo- por los
médicos.

NIVEL 4 (cddigo verde).

Son urgencias que no presentan gravedad, como problemas menores de traumatologia, casos de fiebre y otras patologias
similares. El tiempo previsto para atencién es de 30 minutos en el caso de los enfermeros y de 45 por parte de médicos.

NIVEL 5 (cddigo negro).
Son visitas, citas concertadas, controles de pacientes que han sufrido enfermedades anteriores, personas que buscan
recetas, etc. El tiempo de respuesta es de 45 minutos por los enfermeros y de una hora por los médicos.

Fuente: Semes, en http://www.diariomedico.com/edicion/noticia/0,2458,468442,00.html

El SET constituye un proceso de valoracién clinica que ordena a los pacientes se-
gun el grado de urgencia, antes de una valoracién diagndstica y terapéutica, que permite
de manera protocolizada que los usuarios mds graves sean tratados en primer lugar. La
puesta en marcha del triaje conlleva la identificacién rdpida de pacientes en situacién de
riesgo vital mediante sistema estandarizado, aunque no establece diagnésticos médicos,
asegura la priorizacién en funcién de la urgencia y mejora el flujo de pacientes en este
Servicio, ademds de proporcionar una informacion eficaz para una mejor gestién y opti-

> http://www.diariomedico.com/edicion/noticia/0,2458,459774,00.html
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mizar sus recursos. El SET permite que el paciente esté informado de su estado de salud
y del tiempo que va a tener que esperar. La enfermera de la zona de triaje emplea una
exhaustiva entrevista dirigida a acotar la situacion del enfermo. Segin las respuestas, el
paciente es incluido en un nivel de gravedad (véase cuadro 1). Ademds, si por cualquier
causa no es atendido en el tiempo previsto, se le reevaltiia para determinar si ha cambiado
su estado. Para los médicos, el SET permite ser mds eficientes, pues son conscientes de
que trabajan con menos posibilidades de equivocarse, y acorta tiempos, ya que los datos
que el paciente ha dado a la enfermera pasan inmediatamente al facultativo, de manera
que no tiene que volver a preguntar al paciente. Ademads, homogeneiza la atencién, lo que
facilita la gestion de los enfermos y los recursos.

Los primeros centros espafioles que han implantado el SET han sido el Hospital
Municipal de Badalona (Barcelona) y el Hospital Universitario Son Dureta (Palma de
Mallorca). Otros hospitales espanoles con experiencia de implantacién de este sistema
son: el Hospital Alto Deba, Hospital Txagorritxu, Hospital Miguel Servet, Hospital Nostra
Senyora de Meritxell, Hospital de Calella, Hospital de Blanes, Fundacién Altaia de Man-
resa, Hospital de Viladecans, Mutua de Terrassa, Hospital Can Misses, Hospital Costa del
Sol y Hospital de Puerto Real. Segtn la experiencia del Hospital Municipal de Badalona,
con este sistema, los pacientes estan mas satisfechos y ha descendido el porcentaje de
reclamaciones y abandonos.

Preguntas

1. Identifique las caracteristicas de los servicios sanitarios y, en particular, los servi-
cios de urgencia.

2. Basandose en la informacion del caso y del Instituto de Informacion Sanitaria
(2004), analice las implicaciones de marketing de los servicios sanitarios.

3. Proponga cinco estrategias de mejora de calidad en los servicios hospitalarios ba-
sandose en los tres tipos de marketing del sector de servicios (marketing interno,
marketing externo y marketing interactivo).

BLOCKBUSTER: EL SERVICIO Y LO TANGIBLE

Autores: Antonio C. Cuenca Ballester, Isabel Sanchez Garcia y Luisa Andreu Simo
Universidad de Valencia

Presentacion

Blockbuster® Inc. es una de las companias lideres en el mundo del entretenimiento,
ocupando un segmento muy importante en el mercado internacional.
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La primera tienda Blockbuster® vio la luz en Dallas (EE.UU.), en
1985, y cuatro anos mas tarde se produjo el desembarco en Europa. Lon-
dres fue la primera ciudad europea en contar con un establecimiento in-
ternacional de Blockbuster®. En 1991 la cadena inicié su expansién en
Espana y en el ano 1995, con quince tiendas, Blockbuster® Video Inter-
nacional comenzo a operar en la peninsula como Blockbuster® Video.

Actualmente, Blockbuster® Inc., con sede en Dallas (Texas) cuenta con aproximada-
mente 9.000 establecimientos y més de 89.000 empleados en 27 paises de América, Asia,
Oceania y Europa. Concretamente en Europa, Blockbuster® esta presente en otros paises
como Gran Bretana, Italia, Dinamarca, Portugal e Irlanda, con mas de 2.000 tiendas.

Sugerencias

Se pretende indicar al lector cémo la incorporacion de nuevas tecnologias incide en
la prestacién de servicios cuando éstos estdn asociados a un producto tangible (repro-
ductor) para su consumo. En concreto se ilustra la introduccién del DVD en el mercado
doméstico y se plantean los interrogantes de la evolucién del mismo en el corto plazo.

Caso practico

Blockbuster®, firma especializada en el ocio y entretenimiento en el hogar y el
mayor cliente de la industria del cine, es lider indiscutible en el negocio del alquiler de

peliculas DVD y VHS, asi como videojuegos.

La cadena, que ha abierto entre 1999 y 2002 mas de quince tiendas, cuenta hoy con
105 establecimientos (95 tiendas propias en la Peninsula y 10 franquicias en las Islas
Canarias) en las mds importantes ciudades espafiolas y mds de un millén y medio de
socios en el pais. Con el tiempo, Blockbuster® Espana se ha traducido en un punto de
referencia en el ocio doméstico, donde hoy se habla de DVD y VHS.

El mercado del ocio evoluciona a un ritmo ejemplar y el
objetivo de Blockbuster® es adelantarse a la demanda. Por
este motivo, se ponen en marcha iniciativas que acerquen
las ultimas tecnologias a sus clientes. Ahora y en el futuro,
la apuesta por el consumidor es clara. En este sentido, la
introduccién de nuevas maquinas vending, que ofrecen un
servicio de calidad ininterrumpido a todos los socios, estd en

plena fase de expansién.

Desde sus comienzos en nuestro pais, Blockbuster® Espana ha adoptado como
féormula de empresa la profesionalidad, calidad, aprendizaje continuos y el trabajo en
equipo. La cadena, que se dedica a la venta y alquiler de videos y DVD, videojuegos y
consolas, accesorios de las mismas y articulos seminuevos, responde al eslogan: <Llévate
la emocién a casa».

Actualmente, todas las peliculas de alquiler que se estrenan en el mercado se lanzan

en DVD. En Blockbuster®, el DVD es hoy dia el formato preferido por sus clientes. La
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compania apost6 siempre por el DVD como formato definitivo en el mundo del ocio,
ofreciendo siempre los mejores y ultimos titulos tanto en alquiler como en venta.

Como ejemplo de esta apuesta de la compaiiia, puede observarse la campana desa-
rrollada en 2002 bajo el lema: «ZQuieres un DVD GRATIS?>: En la que se combinaba una
tarjeta de alquiler de una pelicula diaria en formato DVD por tres meses con el regalo de
un reproductor de DVD.

El planteamiento de esta campafa consistia por un
lado en incrementar la frecuencia de alquiler con la fina-

¢Quieres un DVD lidad de dotar a los clientes de la cadena de un parque de
reproductores, todo ello encuadrado en la apuesta clara de

G R ATI S? la compania por el formato DVD.
s Como principal resultado de esta campana, se puede

Compra YA nuestra tarjeta 1@ destacar no sélo el alto nivel de aceptacion de los clientes,

de 3 meses " de alquileres, sino el crecimiento del porcentaje de alquiler del nuevo

por 179€ @are3rus)y llévate este formato en un 11% en detrimento del formato VHS.
DVD SAMSUNG GRATIS.

Ademas, otras fuentes indican que el crecimiento del
alquiler en formato DVD se produce a un ritmo de entre
un 1 y un 1,5 por ciento mensual.

Dependiendo de las diferentes zonas en las que esta
situado cada establecimiento, el alquiler en este formato se
sitia entre el 12 y el 50 por ciento del total, segin datos
facilitados por la cadena de ocio y entretenimiento.

En las fechas en las que se puso en marcha esta cam-
pana, el DVD ocupaba ya el treinta por ciento del mercado
del alquiler de video en Espana.

Esta campana fue acompanada con posterioridad por otras de similar formulacion
que han incrementado y mejorado los ratios a favor del DVD.

Otros de los servicios o facilidades que se ofrecen a los clientes de la compania
son: disponibilidad de copias, carnets de socios gratuitos, buzones de devolucion rapida
24 horas, promociones continuas, variedad de titulos a elegir, amplitud de locales, de
horarios de apertura y cierre, y una organizacién tematica por categorias, ventajas que
Blockbuster® ha introducido como sello propio en el mercado espaiol y que hoy dia son
un requisito obligado para el sector.

En el afio 2004 Blockbuster Video Espana ha apostado por el mercado de los vide-
ojuegos poniendo en marcha en todas sus tiendas la seccion ZONAJUEGOS® vy el GA-
MECLUB® (ver pagina web corporativa), que incluyen servicios y ofertas exclusivos para
los socios como alquileres gratuitos y descuentos para compras, ademas de una amplia y
surtida oferta de los ultimos estrenos del mercado.

Préximamente nos encontramos con la salida al mercado de innovaciones que pue-
den alterar la prestacion de servicios por parte de la compania, nos referimos a productos
concretos. Por un lado la nueva generacion de consolas, que si bien en la mayoria de los
casos soportan los videojuegos de las generaciones anteriores, obligardn a la compaiia a
una nueva inversion en los nuevos juegos. Pero por otro lado, nos encontramos ante un
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nuevo salto cualitativo en los soportes de video. La referencia a los sustitutos del actual
DVD es clara y se presentan incertidumbres. Los dos formatos candidatos a relevar al

actual DVD son el HD-DVD y el BLU-RAY.

EI HD-DVD (High Definition-Digital Versatile Disc) propuesto inicialmente por Tos-
hiba y NEC en septiembre de 2002 y con el apoyo de Sanyo y Memory Tech. También
es posible que Microsoft lo adopte en su nueva generacion de videojuegos Xbox. Tiene
una capacidad nominal de 15 gigas o de hasta 30 si es de doble capa, lo que permitira
realizar grabaciones de hasta 8 horas de video de alta definicién, y la gran ventaja es que
el HD-DVD sera compatible con los soportes DVD actuales, ya que comparte la misma
filosofia y estructura fisica. Se prevé que los costes unitarios de este soporte estardn en
torno a 1€ por disco.

El BLU-RAY cuyo desarrollo va encabezado por la conocida marca Sony y apoyada
por los miembros de la Blu-ray Disc Association (BDA) formada por 75 marcas de entre
las cuales podemos nombrar a Hitachi, LG, Matsushita, Mitsubishi, Pioneer, Philips, Sam-
sung, Sharp, TDK, Thompson Multimedia, HP y Dell. Por supuesto, se prevé que Sony
haga uso de este tipo de disco en sus consolas Play Station en su version 3. Lo mejor de
todo, es que por el momento en un solo disco se pueden almacenar hasta 25 gigas de datos
que equivalen a dos horas de contenidos de TV de alta definicién o 13 horas de contenidos
de TV estandar y esto sin hablar de los discos de doble capa (dual layer) que podrian llegar
hasta los 54 gigas o incluso en un futuro hasta los 100, si bien no es compatible con los
actuales soportes DVD. Asimismo, incrementa su velocidad de grabado, ademas de que es-
taran protegidos contra rayaduras, huellas digitales, para lo cual debera presentarse dentro
de un cartucho. Por si fuera poco, cuenta ademas con el apoyo de muchos de los grandes
del cine mundial como por ejemplo Sony Pictures, Metro-Goldwyn-Mayer, Columbia TriS-
tar, 20th Century Fox y Walt Disney Company entre otros. En cuanto a los costes de este
soporte se estiman en torno a los 30€ por disco, debido a la necesidad de crear nuevas
plantas productivas para el mismo, aunque dichas previsiones evolucionan a la baja bus-
cando un acercamiento de los costes a los actualmente existentes para los DVD.

En suma, esta situacion parece repetir casi con los mismos actores la que se produjo
ante la presencia del video VHS, Beta y 2000 en un pasado no muy lejano.

Preguntas

1. éCémo describiria la promocion de Blockbuster® relacionada con el alquiler

regalo de reproductores DVD?

2. ¢En qué medida la creacion de clubes de clientes mejora los servicios recibidos
por los mismos?

3. ¢Coémo afectard esta evolucion tecnoldgica a Blockbuster® y a su capacidad de
prestar servicios?

4. ¢Cual cree Ud. que debe ser la apuesta de Blockbuster® con respecto a los dos
nuevos formatos de soporte para el video?

5. ¢Podria generar el mapa de prestacion de servicios de alquiler de pelicula/video-
juegos mediante una visita a un establecimiento de Blockbuster®?



10.1.

DESARROLLO DE PROGRAMAS Y ESTRATEGIAS DE PRECIO L)

DESARROLLO DE PROGRAMAS

AVa

ESTRATEGIAS DE FIJACI()I\[ DE PRECIOS
EN EL MERCADO DEL CAFE

Autores: Antonio Navarro Garcia y Enrique Diez de Castro
Universidad de Sevilla

Presentacion

El objetivo de este caso practico es analizar las diferentes estrategias de fijacion de
precios que pueden seguir empresas competidoras dentro de un mismo sector comercial.

Sugerencias

Para resolver el caso practico, ademas de consultar el capitulo <El disefio de estrate-
gias y programas sobre precios» del libro de P. Kotler (Edicién del Milenio), puedes con-
sultar las pdginas web de las diferentes firmas competidoras (Sara Lee ~Marcilla—; Nestlé
-Bonka-, Kraft ~Saimaza—; Catunambu, Sotocafé y El Templo del Café). Las soluciones
a las preguntas 3 y 4 puedes verificarlas en la hoja de Excel (estrategias de fijacién de
precios en el mercado del café.xls) que se adjunta en el CD.

Caso practico

El mercado espafiol de café (tostado y soluble) es bastante estable en cuanto al
consumo, situdandose alrededor de 3,5 kg/hab/afo. La evolucién del sector, a pesar de su
progresivo estancamiento, sigue siendo positiva (tabla 1). Para el aio 2005 se espera un
crecimiento medio del 2% en el consumo de café.

Las grandes empresas transnacionales acaparan la mayor parte de la cuota del mer-
cado espanol. Asi, Sara Lee con su marca Marcilla ostenta una cuota del 26% (40% en
alimentacién y 10% en Hostelerfa). La participacién de Nestlé (marca: Bonka) es del 23%
(41% en alimentacion y 4% en Hostelerfa). La cuota de Kraft con la marca Saimaza es del
19% (22% en alimentacién y 29% Hosteleria).
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Tabla 1: Evolucion del consumo de café (datos en miles de kilogramos)

2002 2003 2004

Alimentacion

Tostado 64.166 64.300 64.480

Soluble 8.840 8.900 8.935

Hosteleria

Tostado 65.776 65.950 65.985

Soluble 2.345 2.360 2.370
Mercado Total

Tostado 129.942 130.250 130.465

Soluble 11.185 11.260 11.305

Frente a este grupo de multinacionales, existen companias espanolas que estan per-
fectamente posicionadas, pues han logrado implantarse en todo el territorio espafiol a
pesar de haber nacido como marcas locales o regionales. Entre ellas destaca Catunamb,
que a pesar de estar muy focalizada en el mercado andaluz, posee una participacién de
mercado del 5% (3% en alimentacién y 7% en Hosteleria). [gualmente, sobresalen Soto-
caté y el Templo del Café, que dirigiéndose exclusivamente a la hosteleria, acaparan una
cuota de mercado del 3% y 1%, respectivamente.

La fijacion de precios de Sara Lee, Nestlé, Kraft y Catunambt se basa en la alta
calidad percibida por los consumidores, aunque los precios de Sara Lee y Nestlé suelen
estar por encima de sus inmediatos seguidores (Kraft y Catunambu). Por su parte, para la
calidad media que ofrece Sotocafé su precio puede considerarse bajo, aunque superior al
del Templo del Café, que presenta la oferta mas econémica del sector.

El intento de Kraft de ganar cuota de mercado tanto en el ambito alimenticio como
en el hostelero le ha llevado en los dltimos afios a diversificar su mix de productos. Asi,
en el 2003, tras un minucioso estudio del mercado, lanzé dirigido al consumo en hogares
la marca Saimaza Contrastes (fuerte y suave) imponiendo un precio de salida para el for-
mato de 250 gr. de 5 €. Este precio puede considerarse elevado, aunque la compania lo
justifica argumentando que es elevado el nimero de consumidores que han manifestado
que probarian el producto para ese precio y por la imagen de producto superior que se
pretende lograr. Kraft acompana el lanzamiento de Saimaza Contrastes con promociones
basadas en regalos de bajo coste unitario pero muy dtiles para los consumidores (tazas,
filtros desechables, etc.).

En hosteleria se ha lanzado la marca Saimaza Gourmet, dirigida a la alta hosteleria,
ofertdndose con un precio muy asequible con relacién a sus competidores (principal-
mente Sara Lee y Nestlé). Su objetivo es penetrar en un segmento de mercado donde su
participacién es muy escasa, conociendo la alta sensibilidad al precio ante productos de
similar calidad y el crecimiento potencial del mercado si se emplean precios inferiores a
los actuales.

En el ambito de la hosteleria, para el formato café 1 kg, los costes, variables y fijos,
de las diferentes empresas para las marcas comercializadas en el sector del café se reflejan
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en la siguiente tabla. También figura en ella la rentabilidad esperada para este afio de las
diferentes firmas.

Coste/ Marcilla Bonka Saimaza Catunambu Sotocafé El TempI'o

Marca del Café
C.variable

unitario 435€ 419€ 398€ 4,01 € 344 € 315€
Coste fijo
(miles €) 11.500 5.000 38.000 9.000 4.000 1.000

Rentabilidad . . . . . i

esperada 18% 18% 17% 15% 10% 10%

Por otra parte, en este mismo segmento de mercado (hostelerfa), las empresas ofre-
cen a sus clientes distintos incentivos sobre el precio con objeto de fidelizarlos. Sara Lee
y Nestlé ofrecen promociones, de forma que por cada palet comprado por sus distribuido-
res (320 kg) se regalan otros 24 kg adicionales. Catunambu ofrece un 6%, 8% y 10% adi-
cional de producto, segun el volumen de compras supere determinados niveles. Ademas,
ofrece un descuento del 5% del precio de compra durante los meses de verano, donde el
consumo de café alcanza sus minimos.

Kraft suele negociar con los distribuidores acuerdos comerciales para la marca Sai-
maza, ofreciéndoles incentivos para el desarrollo de las funciones de venta, almacena-
miento y distribucion. Estos incentivos aumentan segtn el pedido efectuado. Ademas, con
objeto de realizar nuevos clientes, los distribuidores de Kraft, ofrecen el mismo producto
pero a diferentes precios, segtin los servicios o promociones que requiera el cliente final.
Por ejemplo, el kilo de café puede costar un 25% mas si el nuevo cliente quiere que se le
ponga una maquina automatica. El precio se vera incrementado un 15% si lo que se desea
disponer es de un molinillo automatico de café. En ambos casos, se firmaran acuerdos de
compra exclusiva de forma que el sobreprecio permita amortizar al distribuidor el 70%
(el 30% restante lo asume Kraft) del coste del activo. En cualquier caso, la maquina o el
molinillo sélo pasaran a ser propiedad del cliente final cuando haya adquirido y pagado
el volumen de compra pactado y siempre que no se compren marcas competidoras en el
horizonte temporal de vigencia del acuerdo.

Diferente es la politica aplicada por Sotocaté y el Templo del Café, pues disminuyen
directamente el precio de venta cuando el cliente paga al contado el pedido servido o
cuando el volumen supera determinados niveles.

En definitiva, aunque la competencia en el sector es intensa, atin no se han desatado
guerras de precios, debido al empleo de diferentes mecanismos de fijacién de precios y
promocion del producto.

Preguntas

1. Define las estrategias de precios que estan siguiendo las empresas que compiten
en el sector del café.
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2. 4Qué objetivos de precios persigue Kraft con el lanzamiento de sus marcas Sai-
maza Contrastes (alimentacién) y Saimaza Gourmet (hosteler{a)?

3. En el ambito de la hosteleria, écual debe ser el precio de venta de las diferentes
marcas segun los costes y la rentabilidad esperada?

4. ¢Cuél es el margen bruto unitario o beneficio que obtiene cada firma con la venta
de su marca en el segmento de hosteleria?

5. Catalogue los incentivos de precios (descuentos y reducciones) que estdn ofre-
ciendo las diferentes empresas en el sector del caté con el objeto de fidelizar a sus
clientes.

6. ¢Qué ventajas cree que estd obteniendo Kraft con la fijacién de diferentes precios
segun los servicios adicionales requeridos?

10.2. LA BATALLA DE LOS PRECIOS EN LOS SEGUROS
DE AUTOS DIRECTOS (ON-LINE)

Autores: Angel Francisco Villarejo Ramos y Enrique Martin Armario
Universidad de Sevilla

Presentacion

La aparicion del comercio on-line ha significado para algunos sectores de consumo,
la declaracién de una batalla por el cliente mediante las estrategias agresivas de precios.
En el sector del seguro de automévil, la batalla es especialmente protagonizada por tres
companias que, bajo la garantia de grandes bancos nacionales, irrumpen en la guerra de
precios de los seguros directos (on-line), es el caso de Linea Directa, Génesis y Direct
Seguros.

El reparto de las cuotas aproximado da a la primera una cuota de mas del 50% en
contratacion de seguros directos de automaviles, mientras que las otras dos se reparten a
partes muy equilibradas el resto.

Sugerencias

Para conocer las ofertas de productos y especialmente las estrategias de precios, se
pueden visitar e interactuar en las web de las compaiiias (www.lineadirecta.com; www.
genesis.es; www.directseguros.com). Ficilmente podra obtener una oferta personalizada
de seguro de auto, e incluso hacer comparativas entre los precios de las companias tra-
dicionales.
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Caso practico

En el sector del seguro de vehiculos, la incorporacién de las nuevas tecnologias de la
informacién (inicialmente el teléfono y posteriormente Internet), ha propiciado la utiliza-
cion del canal on-line para la contratacién de seguros muy competitivos en precios.

Para conocer en profundidad el potencial de este mercado se ha realizado un impor-
tante y fidedigno estudio que aporta relevante informacion acerca del sector y especial-
mente con relacion al mercado potencial actual para los seguros de auto on-line.

Por su parte datos oficiales de matriculaciones y de vehiculos activos, nos hablan
que el parque espanol de vehiculos ascendia a finales de 2004 a un total de 26.320.000
unidades, que supone un aumento del 4,5% en relacién con la cifra de 2003. Las matri-
culaciones total de vehiculos (turismos, furgonetas, motocicletas, camiones...) ascendi6
en 2004 a 2.149.755 unidades, un 12,91% mas que el afio anterior que fue de 1.903.887
vehiculos'. Segin la DGT, aproximadamente el 70% de los vehiculos son turismos, frente
al 16% de vehiculos industriales (camiones, furgonetas y autobuses), 6% de motocicletas,
9% ciclomotores y el resto tractores y otros vehiculos®.

Fruto de la investigacion sobre el comportamiento de los consumidores ante la
contratacion de seguros on-line, considera que el mercado potencial total lo componen
18.500.000 vehiculos turismos de uso particular y 4.200.000 vehiculos industriales (ca-
miones, furgonetas y autobuses). Para los primeros el uso de la contrataciéon on-line,
alcanza a 1.500.000 vehiculos, aproximadamente el 8,11% de la demanda global, canti-
dad que esperan sea mejorada con los descuentos ofrecidos (5-6%) por la contratacién
del seguro on-line. Para los usuarios profesionales, el porcentaje de la demanda global
es insignificante. Para los conductores de motocicletas, Linea Directa ha empezado una
campana ofreciendo descuentos atractivos en precios, pero se trata de un segmento hasta
ahora no deseado para las aseguradoras tradicionales; politica que se ha trasladado a las
aseguradoras on-line antes del movimiento realizado por Linea Directa.

Con caracter general, todas las modalidades de pélizas que ofrecen las companias del
mercado (on-line y off-line), permiten hablar de tres tipos de seguros: el obligatorio de
minima cobertura (dafios a terceros), el obligatorio més dafios por robo, incendio y rotura
de lunas (cobertura media), y los seguros a todo riesgo con franquicia variada o sin ella
(cobertura total).

Igualmente conoce la respuesta del mercado ante las variaciones en el precio, similar
en las compras on-line y of-line, y sin embargo claramente diferenciada, no sélo entre
los compradores de turismos y los compradores industriales, sino que incluso entre los
conductores particulares, encuentra sensibilidades muy diferentes en razén de la edad y
de la zona de residencia. De esta forma descubre que los compradores jévenes son mas
sensibles a los precios, con una elasticidad de —1,75, buscando en la mayoria de los casos
la cobertura del seguro obligatorio (terceros), aunque un 45% de ellos estaria dispuesto
a contratar un seguro de cobertura media (terceros ampliado) movido por una rebaja
en el precio o una bonificacion atractiva; asimismo para los conductores que residen en

! Datos consultados en www.marcamotor.es (febrero de 2005).

* Informacién més exacta y exhaustiva puede encontrarse en wiww.dgt.es/estadisticas.
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grandes ciudades, la sensibilidad al precio es algo menor, alcanzando un valor de la elasti-
cidad de —1,05, si bien buscan que sus coberturas sean mds amplias (todo riesgo con o sin
franquicia) en el 90% de los casos. El reparto entre los que contratan pélizas de cobertura
mayor, nos habla del 60% dispuesto a contratar péliza de cobertura media, y el resto que
contrata alguna de las de todo riesgo.

En la particular lucha desatada por las companias, Linea Directa, Génesis Auto y
Direct Seguros, que buscan el segmento del comprador on-line, Génesis estudia la posi-
bilidad de introducir sus seguros especializados del automévil dirigiendo su esfuerzo a
ofrecer dos tipos de seguros que se corresponden con la cobertura media y total expre-
sadas con anterioridad. Esta estrategia pretende combinarla con una politica de precios
agresiva basada en la aplicacion de unas bonificaciones anuales y progresivas para el
buen conductor en las que se considera la reduccién en el precio de la péliza siempre
que el tomador del seguro no haya sido el responsable del siniestro, esto quiere decir,
que aunque utilice su cobertura de robo por ejemplo, no se le retira la bonificacién ni se
penaliza, por considerarse que obviamente el conductor no ha sido el culpable.

En estas condiciones, Génesis decide centrar sus esfuerzos en el mercado del vehi-
culo de turismo, y en los segmentos mds sensibles a los precios, de forma que encuentra
que el 20% de los conductores son menores de 30 anos, y que el reparto de la poblacién
conductora es del 60/40 entre residentes en grandes ciudades y residentes en pequenos
municipios y zona rural.

El sistema de bonificaciéon propuesto por Génesis Auto consiste en la reduccién del
10, 20, 30, 40 y hasta el 50% del precio de tarifa. Esta reduccién es aplicable para el
nuevo cliente desde que se incorpora a la compafia si su histérico de siniestralidad de
los ultimos 5 anos demuestra no haber sido culpable de ningun siniestro en estos afios. Si
la dltima vez que dio parte de un siniestro con su culpa fue hace dos anos, se le aplica la
bonificacién del 10% que corresponde a un afio de no siniestralidad, y asi para las cinco
modalidades de bonificacién.

Con la investigacion por delante, observa que entre la poblacién elegida como mer-
cado-meta, esto es los jévenes y los residentes en grandes ciudades, encuentra un reparto
proporcional de las bonificaciones aplicables, como el siguiente:

EDAD/Bonif. 10% 20% 30% 40% 50%
Menos de 30 30% 25% 22% 12% 5%
Mas de 30 16% 24% 27% 13% 16%
Resd./Bonif. 10% 20% 30% 40% 50%
Gran ciudad 18% 20% 14% 10% 8%
Peq.-Rural 4% 11% 25% 29% 30%

Los costes variables medios estimados por Ulises para el seguro de cobertura me-
dia se estiman alrededor de 90,00 €/afio, y para el caso de los de cobertura total, en
360,00 €/ano. Los costes fijos para la empresa durante este ejercicio se estiman seran
2.103.542,40 €. El esfuerzo de marketing que debe realizar la compania de seguros se
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centrard fundamentalmente en dar a conocer su producto y la relacién de la marca con el
importante banco nacional, a través de una campana publicitaria en prensa y television,
todo ello supondra para la empresa unos costes de 1.502.024.,20 € en el caso de elegir el
segmento joven, mientras que en el caso de atender a los conductores que residen en ciu-
dades, los costes de marketing provenientes de la accién directa de un equipo de ventas,

se estiman en 8.815.690,00 €.

Las posibles alternativas de introduccién en el mercado son dirigirnos a un mercado
concentrado, dedicado a la atencién de los jovenes, o centrarnos en el segmento residente
en las grandes ciudades. Para cada una de estas alternativas deben considerarse la doble
oferta de seguro que realiza Génesis, en la que ofrece un precio de tarifa para el seguro
medio de 325,00 €/aio, y un precio de 589,00 €/afio para el de cobertura total; estos
precios consideramos estan al nivel de los de la competencia. Estos precios estan calcu-
lados segin una media de los seguros contratados por la compania en el ultimo ano. Las
tendencias del mercado automovilistico no han experimentado cambios significativos,
por lo que es de prever que la estimacién del precio medio es certera para el nuevo pe-
riodo anual considerado.

Preguntas

1. éCual considera es la mejor alternativa de precios, de cara a alcanzar el maximo
beneficio para Génesis Auto si desea conquistar en el corto plazo una cuota de
mercado elevada?

2. ¢Cémo considera el hecho que Linea Directa amplie su cartera de productos
ofreciendo seguros para motocicletas?

3. Encuadre la estrategia de precios que practican ambas compainias de bonificar el
precio si se utiliza el canal on-line de contratacion.

4. Desde la perspectiva a largo plazo, puede ser interesante ofertar seguros a jéve-
nes conductores en condiciones muy ventajosas de precio?

10.3. PONER PRECIO A UN OLOR MAGICO

Autores: Maria Isabel Rosa Diaz y Enrique Diez de Castro
Universidad de Sevilla

Presentacion

A lo largo de este caso se plantea una situacién que permite reflexionar sobre el
diseno de las estrategias de precios, y sobre el contexto en el que se toman las decisiones
de precios en las empresas.
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Sugerencias

Para la resolucion de este caso puede resultar atil consultar varios libros, asi como
paginas web relacionadas con el sector de la perfumeria en Espana.

a) Libros:

* Diez de Castro, E.C.; Rosa Diaz, .M. (2004): Gestién de precios. Ed. Esic, Ma-
drid.

* Monroe, K.B. (1992): Politica de precios para hacer mas rentables las decisio-
nes. Ed. McGraw Hill, Madrid.
b) Pdginas web:
Las de las principales empresas del sector. Algunas de ellas se mencionan en el
texto del caso practico.
* http://www.ecopress.es/Belleza/STANPA18.pdf (Sector)

* http://www.museudelperfum.com/noticia.php?id=10&lang=es (Premios Fifi
2004)

* http://www.marketingycomercio.com/numero9/9parfumsnethtm (Venta de
perfumes a través de internet)

* http://www.el-mundo.es/nuevaeconomia/2004/224/1086007271.html (Imita-

ciones)

* http://www.stanpa.es/es/estadisticasinside.asp?T=1 (Stanpa, Asociacién Nacio-
nal de Perfumeria y Cosmética)

* http://www.natura.net/arg/bien_estar_bien_envase.asp (Envase del perfume)

* http://www.envapack.com/article.php?sid=518 (Envase del perfume)

Caso practico

La historia del perfume es practicamente tan antigua como la de la humanidad.

La palabra perfume significa, literalmente, <a través del humo». El motivo es que las
civilizaciones mas antiguas obtenian perfumes quemando resinas y maderas. En la actua-
lidad, la base de los perfumes son mezclas de aceites esenciales y sustancias aromaticas
sintéticas en una base hidroalcohdlica.

Por tanto, ésos son los ingredientes basicos de Magia, el nuevo producto que va a
lanzar al mercado espanol la empresa Sensaciones®. En concreto, se va a dirigir al merca-
do de fragancias femeninas de alta seleccion.

La decision relativa al precio con que se va a comercializar Magia va a ser tomada
por el director general, que cuenta con un pequeiio equipo de colaboradores del depar-
tamento comercial.

Para adoptar esta decision tan importante, el director comercial encarga a su equipo
de trabajo la realizacion de varios informes.

* Tanto la empresa Sensaciones como su producto Magia son ficticios.
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El primero de ellos hace referencia a la situacién del sector de la perfumeria en Es-
pafia. Segun un estudio realizado por la empresa Nielsen, y publicado en una revista de
amplia difusién, la capacidad de este mercado se encuentra actualmente en expansion,
experimentando un crecimiento del 13,5% en 2003. En concreto, el mercado total de las
fragancias femeninas alcanzé en 2003 los 1,5 millones de litros, y facturé 323 millones
de euros.

Dentro de este sector, el segmento de las fragancias femeninas de gran consumo ha
sufrido un descenso en volumen (del 9,9%) y en valor (del 8,4%). Por el contrario, el seg-
mento de las fragancias femeninas de alta seleccién crecié de forma significativa (6%).

Los productos mejor posicionados actualmente dentro de este mercado son Eau de
Rochas, CK One de Calvin Klein, Anais Anais de Cacharel y Miracle de Lancome. Ade-
mas, también hay que contar con el impulso que ha supuesto para Chance by Chanel la
obtencién del Premio Fifi 2004 en Espana. Estos productos son, por tanto, los principales
competidores de Magia. Precisamente por ello, se ha recabado informacién sobre sus
precios de venta. Dicha informacién se recoge en el cuadro 1.

Cuadro 1: Precios de venta de los principales
competidores de Magia (unidad de 100 ml)

Eau de Rochas 48,50 €

CK One de Calvin Klein 4,75 €
Anais Anais de Cacharel 60,70 €
Miracle de Lancome 74,70 €
Chance by Chanel 62,00 €

Otro informe que ha elaborado el equipo de colaboradores del director comercial
hace referencia al proceso productivo de Magia. El departamento de produccién ha rea-
lizado una estimacion de los costes de fabricacion, que ascienden a 12,60 € por 100 ml
de producto. Este coste unitario incluye los conceptos de materias primas, mano de obra,
I+D, y gastos generales.

Otra cuestion de suma importancia es el envase del producto. Este elemento resulta
clave en la comercializacién de productos cosméticos. Dentro de la perfumeria de alta
seleccion, que es el segmento de mercado al que se dirigird Magia, el envase no sélo
debe resultar atractivo estéticamente, sino que debe responder a unos canones de calidad
media-alta.

Partiendo del planteamiento anterior, Sensaciones ha diseiado un envase para Ma-
gia cuyo coste unitario asciende a 6,10 € por unidad. Este coste unitario no estd incluido
dentro de las estimaciones elaboradas por el departamento de produccién. Ademas, el
calculo del coste unitario del envase se ha realizado para una demanda estimada de
50.000 litros de producto, que se venderan durante el primer ano de vida de Magia en
el mercado.

Con respecto al posicionamiento de Magia, lo que Sensaciones desea transmitir a
su mercado es que le ofrece un producto que podra utilizar en situaciones muy variadas.
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Para ello ha disefiado una campana publicitaria que girara en torno al siguiente mensaje:
«Magia se adapta a ti. Tu eres Magia».

La campana publicitaria se basara fundamentalmente en anuncios en televisién y en
prensa femenina, y en ellos intervendran mujeres de nivel econémico medio desenvol-
viéndose en situaciones variadas: familiares, laborales, formales e informales, todas ellas
rodeadas por un ambiente de dinamismo, optimismo e independencia. Se trata, pues, de
un producto versatil, que podra ser utilizado en todo momento. Pero proporcionando
siempre un toque de distincion especial. Ademas, ese toque de distincién no se desea
perder en ningin momento. Es algo que debe ir firmemente unido al concepto y a la
imagen de Magia.

Ademas de conocer los planteamientos conceptuales de la campana publicitaria pre-
vista para Magia, el director general dispone de informes acerca del coste publicitario
previsto, que ascendera a 800.000 euros aproximadamente durante el primer afo de
venta del producto. Este coste incluye los distintos medios y soportes publicitarios que se
utilizaran durante ese periodo de tiempo.

Ademas, el departamento comercial ha facilitado al director general otro listado de
gastos vinculados a dicho area comercial, fundamentalmente de distribucién del produc-
to, y que ascienden a 550.000 euros para el primer afo tras el lanzamiento de Magia.

Este es el escenario en el que el director general debera tomar su decisién acerca del
precio de lanzamiento de Magia.

Preguntas

1. Comente los aspectos relativos a la responsabilidad en la decisién sobre el precio
de Magia dentro de Sensaciones. ¢{Qué puede deducir a partir de la distribucién
de responsabilidades que se ha practicado? éQué recomendaciones realizaria a
este respecto?

2. ldentifique y clasifique los factores que se han tenido en cuenta para tomar la
decision sobre cudl sera el precio de lanzamiento al mercado de Magia.

3. Basdndose en la respuesta a la cuestion anterior, 4considera que el esquema del
analisis realizado por el director general antes de tomar su decisién final ha sido
correcto? ¢Podria completarse? Indique como.

4. Realice una propuesta acerca del orden que deberia seguir el director general de
Sensaciones al tomar en consideracion el conjunto de factores que determinaran

el precio de Magia.

5. Senale y comente qué tipo de estrategia de precio-calidad se corresponde mas
adecuadamente con el posicionamiento de Magia.

6. Realice un comentario acerca de los objetivos de precios que resultan mas y me-
nos compatibles con el posicionamiento de Magia.

7. En funcion de los factores que ha tenido en cuenta Sensaciones para establecer
el precio final de Magia, /podria recomendarle la aplicacion de algunas técnicas
concretas de fijacién de precios?
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8. A partir de la respuesta de la pregunta anterior, y de la informacién disponible,
realice una propuesta acerca del precio que deberia establecer Sensaciones para
Magia.

10.4. UN MANJAR DE REYES CON CORTE MEDITERRANEA

Autores: Maria Isabel Rosa Diaz y Enrique Diez de Castro
Universidad de Sevilla

Presentacion

El caso que se presenta a continuacién sirve como base para aplicar diversos concep-
tos relacionados con los objetivos de precios, las estimaciones de demanda y sus factores
determinantes. En este contexto, los elementos centrales sobre los que girara la proble-
matica seran los de ingresos, los costes, los beneficios y la elasticidad de la demanda
frente al precio.

Sugerencias

Para la resolucion de este caso puede resultar atil consultar varios libros, asi como
diversas paginas web.

a) Libros:

Diez de Castro, E.C.; Rosa Diaz, .M. (2004): Gestién de precios. Ed. Esic, Ma-
drid.

Monroe, K.B. (1992): Politica de precios para hacer mds rentables las decisiones.

Ed. McGraw Hill, Madrid.

b) Pdginas web:

b.1. Estimaciones de demanda

http://procesostarifarios.subtel.cl/downloads/TELMOVIL/3-9-1_Anexo_Pub_
Estudio%20Demanda.pdf (Estimaciones de demanda)

http://www.us.es/ciberico/archivos%20powerpoint/sevilla2garciapresen.pps

http://www.mcyt.es/asp/publicaciones/revista/num331/17MIGUEL%20CUER-
DO%20MIR.pdf

http://www.bde.es/informes/be/docs/dt0322.pdf
http://www.revecap.com/iveea/autores/P/164.doc

http://www.ucm.es/info/ecocuan/telecom/Tema4-Ap.pdt
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b.2. Sector del helado en Espana
* http://www.aethelados.com/conten5_2.htm

* http://www.cincodias.es/solotexto/articulo.html?xref=20050207cdscdiemp_7&
type=Tes&anchor=cdscdiemp

* http://www.consumer.es/web/es/nutricion/salud_y_alimentacion/adulto_y_ve-

je2/2002/06/14/47041.php

Caso practico

El origen histérico del helado tiene como razén fundamental el intento de conser-
var los alimentos. Varios siglos antes de Jesucristo, los chinos mezclaban la nieve de las
montanas con la miel; los arabes empleaban frutas, normalmente pasas, y los turcos agua
de rosas y violetas, asi como varias clases de especias. El elemento comtn de las mezclas
realizadas por estos distintos pueblos era la nieve.

La introduccion del helado en Europa fue realizada por Marco Polo. Y durante mu-
cho tiempo su consumo estuvo reservado a los reyes y personas privilegiadas. Precisa-
mente, fue un cocinero francés de la corte inglesa el creador del helado a base de leche.

En 1846, Nancy Johnson, norteamericana, inventa la primera heladora automatica,
dando comienzo la verdadera historia del helado industrial. Pocos afnos después aparecen
en Estados Unidos las primeras empresas productoras de helado, que se extienden por
todo el mundo. Gelata* es una de ellas.

La empresa Gelata trabaja en el sector del helado espanol, que presenta unas carac-
teristicas muy concretas y diferenciales con respecto a otros paises europeos. En concreto,
segun el dltimo informe de la Asociacién Espaiiola de Fabricantes de Helados (AEFH), en
Espana, el consumo per cépita de helados superé los 6 litros anuales en 2002, por delante
de Portugal y Grecia, pero por detras de paises como Suecia y Finlandia, con 12 litros
por persona y afio. El motivo es que el consumo de helados en Espafa sigue teniendo
un marcado cardcter estacional. Pero cada vez menos. Y éste es precisamente uno de los
puntos en los que Gelata quiere centrar su proxima campana publicitaria.

De hecho, Gelata ha decidido lanzar al mercado un nuevo producto. Se trata de un
helado con base de leche y frutas ecolégicas; su nombre sera Mediterraneo. Y la imagen
que se quiere transmitir de él en la campana publicitaria de lanzamiento sera la de un
producto sano, natural y sabroso que, por tanto, puede consumirse todo el afio. Es mas
que un postre o un capricho veraniego, dada su riqueza nutricional. Ademas, su consumo
se orientard fundamentalmente al hogar, por lo que se ha decidido comercializarlo en
envases de un litro. El coste de esta campana publicitaria serd de 320.000 €.

Ademas, Gelata también pondra en marcha diversas actividades promocionales, ba-
sadas en degustaciones y sorteos, para potenciar la prueba inicial de Mediterrdneo. El
presupuesto en este caso es de 70.000 €.

* Tanto la empresa Gelata como su producto Mediterrdneo son ficticios.
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Otra accién fundamental para Gelata sera utilizar una parte de su fuerza de ventas
para que expliquen tanto a los mayoristas como a los minoristas las cualidades diferen-
ciales de Mediterraneo. Esto resulta fundamental, pues su precio de lanzamiento proba-
blemente sera superior al precio medio del mercado. El coste adicional que generara esta
medida comercial asciende a 55.000 €.

Para tomar una decisién tan importante como es el precio de lanzamiento de Medi-
terrdneo, se ha organizado un equipo de trabajo integrado por miembros destacados de
los diversos departamentos de la empresa. Entre todos ellos han reunido diversas infor-
maciones.

Por lo que respecta a los costes de produccion, las previsiones realizadas sitian los
costes fijos en 200.000 €, mientras que el coste variable unitario se estima que ascendera

a 1,6 € por litro.

Por otra parte, basandose en datos longitudinales para productos de estas caracte-
risticas, se ha estimado que la relacién entre la demanda de Mediterrdaneo y su precio
responderd a una funcién lineal con la siguiente expresion: Q = a-bP (los pardmetros a 'y
b permanecerdn constantes durante todo el horizonte temporal de estudio).

Ademas, tras analizar varios aspectos de demanda y competencia del mercado al que
se dirigira Mediterrdneo, se han seleccionado dos posibles precios de lanzamiento: precio
1y precio 2; el precio 2 es mayor que el precio 1 en un 10%.

Con respecto al precio 1, se ha estimado que el valor de la elasticidad demanda/pre-

cio es de (=0,9), y que la demanda esperada del producto ascendera a 2.500.000 litros.

Llegados a este punto, al equipo responsable de tomar la decision le han surgido
diversos interrogantes.

Preguntas

1. éCuédl de los dos precios (precio 1 o precio 2) serfa adecuado fijar si Gelata es-
tablece como objetivo la maximizacion de los ingresos generados por Medite-
rraneo? .Y si el objetivo se centrase en obtener unos beneficios lo mas elevados
posible? Y en el caso de que lo que se pretenda sea maximizar las ventas?

2. Partiendo de los valores de la elasticidad demanda-precio, équé comentarios ca-
bria realizar con respecto a estos dos precios y su influencia sobre la demanda y
los ingresos totales generados por Mediterraneo?

3. ¢A cuanto deberian ascender el precio 1y el precio 2 para que, aplicando el mé-
todo del «cost-plus», y considerando la totalidad de los costes fijos, se obtuviese
un beneficio del 20% sobre el coste completo?
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CONSOI.IDACIQN DEL HIPERMERCADO EN ESPANA:
CONFIGURACION DE LA RED COMERCIAL DE CARREFOUR

Autores: Oscar Gonzalez Benito y Pablo A. Mufioz Gallego
Universidad de Salamanca

Presentacion

Este caso aborda la definicién de la estrategia comercial desde la perspectiva del dis-
tribuidor minorista. Concretamente, se centra en la problematica de configuracién de una
red de establecimientos para la cobertura del mercado en el contexto de la distribucién
de gran consumo.

Sugerencias

Ademas de la informacién facilitada en el texto del caso practico, la resolucién de las
cuestiones planteadas requiere consultar el material complementario del caso:

* Propuesta de posicionamiento competitivo de los formatos comerciales.
* Propuestas de clasificacion de las estrategias de crecimiento minoristas.
+ Comparativas de saturacién comercial y nuevas aperturas de hipermercados.

Se sugiere también consultar el Dossier de Hipermercados, publicado por Distribu-
cién Actualidad (www.ipmark.com) en octubre de cada afo, y el Informe sobre Distribu-
cién, publicado por Alimarket (www.alimarket.es) en marzo de cada afio.

Finalmente, se sugiere familiarizarse con las cadenas lideres de hipermercados en
Espana consultando sus paginas web (www.alcampo.es; www.hipercor.es; www.grupoeros-
ki.es). Resulta de especial interés la pdgina web de Carrefour, tanto internacional (www.
carrefour.com) como espafiola (www.carrefour.es). Tambien serfa conveniente visitar al-
gtn hipermercado cercano, preferentemente del grupo Carrefour.
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Caso practico

El hipermerecado

El hipermercado es un establecimiento de gran tamano en régimen de autoservicio
dedicado a la venta no especializada de productos de gran consumo. Aunque los produc-
tos de alimentacion y drogueria juegan un papel protagonista, tienden a dedicar cada vez
mayor espacio a otros tipos de productos (textil, equipamiento del hogar, ocio, etc.). En
general, el hipermercado puede entenderse como un supermercado de gran tamafo.

El gran tamano del hipermercado le permite ofrecer una amplia gama de productos
y marcas, facilitando la concentracion, comparacion y agilidad en la realizacién de las
compras. La viabilidad de un establecimiento de estas dimensiones requiere un eleva-
do numero de clientes potenciales, por ello suelen localizarse en la periferia de zonas
urbanas densamente pobladas. Aun asi, el patrén de cobertura del mercado es mas dis-
tendido, con lo cual la proximidad al consumidor medio es menor que para otros tipos
de establecimiento. Esto requiere generalmente la utilizacién de vehiculos particulares
u otros medios de transporte para la compra. Palian este coste anadido localizdndose en
zonas bien comunicadas y de transito fluido, habilitando grandes aparcamientos gratui-
tos, y manteniendo horarios amplios y continuos. En definitiva, el hipermercado resulta
especialmente indicado para la realizacion de lo que habitualmente se denomina compra
principal, basica, fuerte, de despensa, o de carro lleno, dentro del hogar. La clave del éxi-
to reside basicamente en la evolucién hacia estilos de vida con menor disponibilidad de
tiempo y una concepcién mucho mds practica de la actividad de compra.

La introduccién del hipermercado se atribuye a los franceses Marcel Fournier y
Denis Defforey, fundadores del grupo Carrefour. Inspirados en la venta de descuento en
grandes superficies practicada en Estados Unidos, crearon el primero de estos estableci-
mientos en Francia en 1963, bajo la denominacién de <hipermarché». Desde entonces,
este formato comercial se ha extendido con rapidez en muchos paises, convirtiéndose en
uno de los grandes protagonistas de la distribucion actual.

Tabla 1: Hipermercados en Espaiia

2002
Nutmero de hipermercados 324
Nimero de empleados 71.604
Numero medio de empleados por establecimiento 221
m?de superficie de ventas 2.624.795
m?de superficie media de ventas por establecimiento 8.101
m? de superficie de venta por empleado 37
Volumen de ventas (mill. €) 14.500
Volumen de ventas medio por hipermercado (mill. €) 44,75
Volumen medio de ventas por empleado (€) 202.503
Volumen de ventas medio por m? de superficie de venta (€) 5.524

Fuente: Dossier de Hipermercados 2003, Distribucion Actualidad, n° 319, octubre 2003
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El hipermercado se introduce en Espana a principios de los afios 70. Desde entonces,
el crecimiento ha sido espectacular, pudiéndose hablar ya de una etapa de madurez en
el sector. La tabla 1 recoge algunos datos con relacion a la situacion actual del hipermer-
cado en Espana. Aunque la definicién formal de hipermercado establece un tamano mi-
nimo de 2.500 m?, los hipermercados suelen ser sustancialmente mayores, en torno a los
8.000 m* El panorama actual aparece dominado por cuatro ensenas lideres: Carrefour,
Alcampo (del grupo multinacional Auchan), Hipercor (de El Corte Inglés) y Eroski (del
Grupo Mondragén).

El grupo Carrefour en el mundo y en Espaiia

Carrefour es un grupo de origen francés pionero en la introduccion y difusion de
la férmula del hipermercado. No obstante, su actividad no se limita dnicamente a esta
forma de venta. Carrefour es el primer grupo europeo de distribucion y el segundo grupo
mundial. Cuenta con cerca de 10.000 establecimientos comerciales (hipermercados, su-
permercados, establecimientos de descuento, cash, tiendas de conveniencia, etc.) en mds
de 30 paises, 90 billones de euros en ventas consolidadas y 400.000 empleados.

Carrefour también es el grupo pionero en la introduccién del hipermercado en el
mercado espanol. Su andadura comienza a principios de los afios 70 con una sociedad
denominada <Promotora de Hipermercados», al 50% con el grupo espanol Simago. Pos-
teriormente se denominaria «Centros Comerciales PRYCA», adoptando la ensena de un
antiguo grupo de supermercados madrilefios que manejaban el concepto de PRecio Y
CAlidad. Finalmente, tras la fusion entre las multinacionales de origen francés Carre-
four y Promodés, pasa a denominarse «Centros Comerciales Carrefour», utilizando este
nombre comercial en todos sus hipermercados. El esfuerzo inversor requerido pasa por
la implicacién de grandes grupos financieros, destacando la incorporacién en 1986 del
grupo espaniol March a través de la Corporacion Financiera Alba. También, en 1991 se
convierte en el primer grupo de distribucién en cotizar en la bolsa espanola. En cualquier
caso, el grupo matriz Carrefour sigue controlando las actividades con una participacion
mayoritaria.

La actividad actual de Carrefour en el sector de hipermercados espanol se resume en
la tabla 2. Adicionalmente, Carrefour controla en Espana otras tres ensefias en distintos
formatos comerciales:

+ Champion. Es la ensena de los supermercados de Carrefour en todo el mundo. En
Espana cuenta con més de 200, con una superficie media de 1.700 m?

* Dia. Se trata de pequefios establecimientos de descuento, es decir, con un surtido
limitado y una politica agresiva en precios. Cuenta con unos 2.500 establecimien-
tos, con una superficie media de 215 m?*

* Punto Cash. Se trata de establecimientos de venta al por mayor para empresas
profesionales de la hosteleria. Cuenta con unos 400 empleados.

Adicionalmente, Carrefour controla varias sociedades filiales en otros sectores de
actividad como servicios financieros, seguros, agencias de viajes, gestion inmobiliaria,
gestion de centros comerciales, restauracion, distribucion de carburante, o mantenimien-
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to del automoévil. También ha potenciado la utilizacién de Internet como canal de comer-
cializacion, tanto en la seccién de alimentacién como en la seccion de tecnologia.

Tabla 2: Hipermercados Carrefour en Espaiia

2002
Ntmero de hipermercados 120
Numero de empleados 29.250
Numero medio de empleados por establecimiento 244
m?de superficie de ventas 1.099.000
m? de superficie media de ventas por establecimiento 9.158
m? de superficie de venta por empleado 38
Volumen de ventas (mill. €) 6.618,04
Volumen de ventas medio por hipermercado (mill. €) 55,15
Volumen medio de ventas por empleado (€) 226.258
Volumen de ventas medio por m? de superficie de venta (€) 6.022

El ntimero de establecimientos incluye los 5 hipermercados en régimen de franquicia.
Fuente: Dossier de Hipermercados 2003, Distribucion Actualidad, n® 319, octubre 2003

Crecimiento de Carrefour en Espaia

La apertura del primer hipermercado Carrefour tuvo lugar en 1973 en Barcelona.
Desde entonces el crecimiento ha sido constante, superdndose ya los 120 establecimien-
tos. La figura 1 representa graficamente el crecimiento del negocio de hipermercados de

Grafico 1: Crecimiento de hipermercados Carrefour en Espaiia
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Carrefour en nimero de establecimientos. La cobertura de los hipermercados Carrefour
abarca casi la totalidad de la geografia urbana espanola.

En los primeros anos de crecimiento, y una vez comprobadas las posibilidades de
la nueva forma comercial, la apertura de nuevos hipermercados parece condicionada
fundamentalmente por la disponibilidad de recursos financieros para acometer la inver-
sion. Por encima de la seleccion de ubicaciones amenazadoras para otros operadores de
hipermercados, el énfasis esta en la cobertura de los mercados geograficos con menor
infraestructura comercial.

A finales de los afios 90, el hipermercado ya esta perfectamente consolidado como
formato comercial en la distribucién minorista espafiola. Se empieza a hablar de una
etapa de madurez en el sector. Aunque, el ritmo de crecimiento de Carrefour no se ha
visto afectado hasta la actualidad, si se ha vuelto mas complicada la seleccion de posibles
ubicaciones. La cada vez mas intensa cobertura del mercado por parte del hipermercado,
asi como la rapida expansién de nuevas formas comerciales como el descuento duro,
convierte la demanda potencial en un factor decisivo en la valoracién de nuevas apertu-
ras. También las trabas administrativas se han visto potenciadas. La Ley 7/1996, de 15
de enero, de Ordenacion del Comercio Minorista, establece requisitos adicionales para la
apertura de grandes establecimientos comerciales, en particular, los hipermercados.

Una mayor confrontacién entre los operadores minoristas, y en particular las cade-
nas de hipermercados, ha conllevado un esfuerzo cada vez mayor por diferenciarse de
los competidores y fidelizar la clientela. La potenciacion de marcas propias, por ejemplo,
constituye una claro esfuerzo en esta linea. También ha sido notable la dedicacién de un
espacio cada vez mayor a nuevas categorias de productos como electrodomésticos, elec-
trénica, libreria, bricolage, etc. También se ha dejado notar el desarrollo de las nuevas
tecnologias de informacién y comunicacion y su influencia sobre los habitos comerciales
de los consumidores. Los hipermercados Carrefour también facilitan la compra a través
de Internet, especialmente en las dos principales areas metropolitanas espanolas: Madrid
y Barcelona.

Un acontecimiento clave enmarcé el crecimiento experimentado por Carrefour. El
30 de agosto de 1999, se anuncia el proyecto de fusién entre las multinacionales Carre-
four y Promodés, dando lugar mayor grupo de distribucién europeo y segundo mundial.
En Espana, supone la fusién de las dos mayores cadenas de hipemercados: Pryca, filial de
Carrefour, y Continente, filial de Promodés. Aunque la operacién implica la transmisién
de 12 hipermercados por exigencia gubernativa para garantizar el equilibrio competitivo
en determinados mercados urbanos, el nuevo grupo se distancia notablemente como lider
en el sector de hipermercado espatiol.

Ademas del liderazgo en el sector de hipermercados, la fusién potencia el interés
diversificador de Carrefour. Se hace con el control de los supermercados Champion de
Promodés, asi como de su filial Diasa, que opera los establecimientos de descuento Dia.
El interés diversificador también se materializa con el impulso de nuevas actividades de
servicios menos relacionadas, aunque con una distribucién en gran medida apoyada en la
red de hipermercados existente. Como ha sido mencionado previamente, los tltimos afios
se ha caracterizado por un esfuerzo expansionista a través de sociedades filiales que ope-
ran en los diversos sectores, tales como gestion inmobiliaria, distribucién de carburante,
agencias de viajes, mantenimiento del automdvil, servicios financieros, o seguros.
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Preguntas

. Comente el posicionamiento competitivo del hipermercado con respecto a otros
1. C te el t titivo del h d t t
ormatos comerciales en el 4mbito de la distribucién de gran consumo. ¢Cudles
f t | | 4mbito de la distrib
son las dimensiones de diferenciaciéon mas relevantes? éCudles son los beneficios
y desventajas para los consumidores? En el material de apoyo se incluyen algunas
propuestas a este respecto.

2. éCuales son las estrategias de crecimiento planteadas por Carrefour en Espana?
En el material de apoyo se incluyen algunas propuestas de clasificacion de estra-
tegias de crecimiento en el contexto minorista. 4En qué medida representan las
iniciativas de Carrefour?

3. En la fase de introduccion y expansion de una férmula comercial, cabe esperar
que la dotacion comercial de las posibles areas de influencia sea un criterio clave
en la seleccion de nuevas localizaciones. En el material de apoyo se facilita infor-
macion relativa a la saturacion comercial y a las nuevas aperturas de hipermerca-
dos en las distintas provincias espafiolas durante el periodo 1993-1999. éEn qué
medida la saturacién comercial explica las nuevas aperturas de hipermercados,
en particular los de Carrefour? éQué otros factores pueden determinar dichas
decisiones? ¢Qué limitaciones tiene el andlisis realizado?

4. Una vez alcanzada la fase de madurez del hipermercado, équé estrategias adoptan
las cadenas lideres para diferenciarse y para fidelizar a la clientela? Cudles son
las iniciativas seguidas por Carrefour?

11.2.  SELECCION DE CANAL DE DISTRIBUCION

Autores: Pablo A. Murioz Gallego y Oscar Gonzélez Benito
Universidad de Salamanca

Presentacion

Este caso aborda la seleccion de canal por parte de las empresas. Concretamente, se
propone un analisis econémico de los canales alternativos para determinar el que propor-
ciona mayor rentabilidad a una empresa del sector alimentario.

Sugerencias

Se sugiere analizar el VAN de cada canal de distribuciéon considerado y optar por el
canal que ofrezca las mayores expectativas de rentabilidad. Se incluye una tabla resumen
del analisis econémico de la decisién como material complementario del caso.
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Caso practico

Una empresa Quesos Artesanos, S.A. se dedica a la comercializacion de quesos arte-
sanales y se plantea distribuir sus productos por un solo canal, para lo cual desea valorar
las dos opciones siguientes considerando un periodo de tres anos:

Canal 1: Estimacién de ventas: considera que hay un 80% de probabilidades de que
el primer afio venda 400.000 unidades, y el segundo y tercer ano 625.000, y un 20% de
probabilidades de que en cada uno de los tres afos venda 625.000 unidades. El canal
requiere al inicio de actividad que la empresa realice una inversién de adaptacién por
valor de 2.000.000 euros. Los costes fijos anuales se estiman en 500.000 euros, los costes
variables por unidad en 2 € el primer afio y 1 € cada uno de los dos siguientes; teniendo
en cuenta que en su practica totalidad corresponden al coste de adquisicién a los elabo-
radores artesanos. El precio de venta al distribuidor en 5 euros, salvo en el supuesto de
venta de 400.000 unidades, para el que se prevé un precio de 6 €.

Canal 2: Estimacién de ventas: considera que hay un 100% de probabilidades de
que el primer afio venda 375.000 unidades y el segundo y tercer afio 700.000. El canal
requiere al inicio de actividad que la empresa realice una inversién de adaptacién por
valor de 1.500.000 euros. Los costes fijos anuales se estiman en 800.000 euros, los costes
variables por unidad en 1,2 € y el precio de venta al distribuidor en 6,2 € el primer afio

y 5,2 € el segundo y el tercero.

En ambos canales y escenarios, los clientes distribuidores pagan al mes siguiente de
recibida la mercancia y la factura; igual criterio se sigue con el pago de la empresa a los
proveedores artesanos. Para garantizar los plazos de entrega a los clientes se estima que
los stocks deben situarse el 10% de la facturacion correspondiente.

Pregunta

1. éCual es el canal mas apropiado asumiendo una tasa de actualizacion del 10%?

11.3. COSTES DE DISTRIBUCION FiSICA: ALMACENES VS.
ENTREGA DIRECTA

Autores: Pablo A. Mufioz Gallego y Oscar Gonzélez Benito
Universidad de Salamanca

Presentacion

Este caso aborda la componente logistica del canal de distribucion. Concretamente,
se propone un analisis economico de la distribucién fisica mediante almacenes propios
frente a la subcontratacién a agencias de transporte.
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Sugerencias

Se sugiere hacer una valoracién de los aspectos favorables y desfavorables de cada
alternativa considerando tanto los costes logisticos como los costes de gestion y el efecto
sobre la calidad de servicio. El material complementario del caso incluye anotaciones
para el analisis econémico de la decision.

Caso practico

La empresa Embutidos Zamoranos tiene una planta de fabricacion y un sistema de
distribuciéon que incluye la utilizacion de 3 almacenes que venden a los clientes mayo-
ristas de cada una de sus respectivas zonas. El 95% de las entregas se realizan 24 horas
después de recibido el pedido. El ultimo afio se ha cerrado con los siguientes datos fi-
nancieros:

— Ventas 2,5 millones de €
120.000 €
375.000 €

0,5 millones de €

- Beneficio neto después de impuestos
- Inventario de productos terminados en fabrica
- Inventario de productos terminados en los 3 almacenes

Cada almacén hace un pedido semanal a la fabrica en la cantidad que permita el
mantenimiento del 95% de entrega a las 24 horas. Los niveles de inventario en almacenes
deben permitir que la fabrica entregue la mercancia entre 2 y 3 dias desde la realizacion

del pedido del almacén.

El director de marketing estd interesado en conocer el efecto que tendria la elimi-
nacion de los 3 almacenes y sustituirlos por agencias de transporte-almacenamiento para
entregar los productos directamente al consumidor final. Con los datos disponibles, se
estima que los costes para el préximo afo serfan los siguientes (€):

A través de almacenes Entrega directa
Transporte A almacenes 150.000
Reparto 37500
Directo 330.000
2;225222? lsiir;g;ios, seguros, etc.) 180.000 72.300
Costes Totales de Distribucion Fisica 367.500 402.500

El coste del capital invertido en la empresa se cifra en un 10% y el coste por posibles
deterioros y obsolescencia de los productos en inventario se estima que alcanzan el 2%

de su valor, sin incluir el riesgo de cambio de precio (a la baja) del stock.

Pregunta

1. ¢Cudl es la idoneidad de cada una de las dos alternativas de distribucién fisica?
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IBERIA Y EL NUEVO SISTEMA DE RETRIBUCION
A LAS AGENCIAS'

Autora: Cristina Diéguez Garza
Universidad de Vigo

Presentacion

El objetivo del presente caso es analizar las relaciones internas en el canal de distri-
bucion, los tipos de poder, el ejercicio del mismo y su influencia en la aparicién y solucion
de conflictos.

Sugerencias

Para obtener informacién adicional se puede consultar un informe de prensa in-
cluido en el CD de apoyo, asi como visitar las paginas web de las principales companias
aéreas espanolas y europeas, y de la Ciipula Asociativa de Agencias de Viaje Espanolas

(CAAVE).

Caso practico

El principal canal de venta de Iberia son las Agencias de Viajes, que comercializan
el 85% de los billetes. Las Agencias actian como intermediarios de venta, asi Iberia fija
el precio de venta al puablico, y éstas gestionan las reservas y emision de billetes para sus
clientes. Por cada venta realizada, Iberia les remunera con una comisién fija o porcentaje
sobre el precio del billete —en los tltimos afios esta comisién ha sido del 6% para vuelos
nacionales y del 7,5% para vuelos internacionales—.

El resto de las ventas se realizan directamente a través de las siguientes modalida-

des:

* Venta en Internet: Iberia.com

* Serviberia: servicio de reservas con atencion telefénica.

* Oficinas de Venta Iberia. ubicadas en los aeropuertos.

Iberia fue la primera compania aérea espanola que incorporé el negocio online a su
actividad, su pagina www.iberia.com, creada en 1996, ofrece una versién personalizada y
adaptada a 18 paises distintos y permite reservar y comprar billetes, productos de la tien-

da virtual, muestra informacion institucional y todos los datos acerca de horarios, vuelos
y tarifas, disponibilidad de plazas y ofertas especiales. Segin la Comisién del Mercado

! Fuente: articulos publicados en prensa durante los afios 2002/2003 y a partir de informacién
obtenida de la CAAVE «ctipula asociativa de agencias de viajes»
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de las Telecomunicaciones en su informe anual de 2002, Iberia es la empresa espafiola
que mas vende por Internet, con una cuota del 23,6% y con un crecimiento previsto en
torno al 95%.

El Ciberticket (billete electrénico) se ha convertido en la modalidad favorita de los
clientes de iberia.com; es un billete cuyos cupones de vuelo constituyen un registro elec-
trénico que sustituye al cldsico billete de papel y tiene multiples ventajas, como la obten-
cion de reserva y billete en una llamada, la posibilidad de cambiar vuelos sin desplazarse
y la eliminacién del riesgo de pérdida.

Cuando un cliente realiza una reserva a través de iberia.com, la compra del billete
admite varias modalidades:

1. Ciberticket (billete electrénico).

2. Entrega a domicilio a través de mensajeria o recogida en una oficina de ventas de
Iberia.

3. Emisién y venta del billete realizada por una agencia de viajes.

En el lanzamiento de Iberia.com, la compania establecié unas tarifas especiales que
solamente era posible obtener en la web, lo que gener¢ ciertas tensiones con las agencias.
Aunque estas ofertas fueron puntuales, muchos clientes se acostumbraron a realizar sus
reservas a través de Internet, algunos realizaban el proceso de compra completo en la
web, y otros realizaban simplemente la reserva mientras que la compra la efectuaban en
su agencia de viajes.

A principios de 2002 con el canal Internet en pleno apogeo, Iberia anuncia una baja-
da en las comisiones de aquellos billetes que hubieran sido reservados a través de iberia.
com al 3%. La reaccién de las agencias no se hizo esperar, ante el gran malestar generado
las agencias amenazaron con llevar a cabo una politica de «<no favorecer» a Iberia y reco-
mendar a sus clientes vuelos alternativos de otras compainias, <hay que tener en cuenta
que la capacidad de prescripcion de un agente de viajes es muy importante». De hecho,
las agencias de viajes catalanas dejaron de vender durante una temporada billetes de
Iberia por Internet. La situacion se resolvi6 finalmente en varias reuniones mantenidas
entre representantes de las agencias de viajes y la compania aérea, que puso en practica
un nuevo incentivo de 1,5 € por cada billete electronico emitido por las agencias.

El Sector del Transporte Aéreo

En los dltimos anos las cifras del sector aéreo han sufrido acusados descensos afecta-
das por diversos acontecimientos como: el 11-S, la neumonia atipica o la guerra de Irak.
Las cifras del sector publicadas en octubre de 2003 ponen de manifiesto que aunque el
trafico de pasajeros estd mejorando, la caida de los ingresos unitarios es generalizada,
fruto de las ofertas en precio que las compaiias aéreas han ofrecido para estimular el
mercado.

A esta crisis generalizada del trafico aéreo, en la que la mayor parte de las compa-
fifas estdn en pérdidas (excepto Iberia y Air France), hay que sumar la aparicién de las
compaiifas de bajo coste (low cost), cuya férmula consiste en eliminar costes superfluos,
operar en aeropuertos de segunda categoria y utilizar Internet como gran centro de venta
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y gestion de billetes, el resultado: vuelos desde un 50% mas baratos que los gestionados
por las aerolineas tradicionales. Las principales companias europeas low cost —EasylJet,

Go, Ryanair o Virgin—, controlan ya el 13% del trafico europeo y prevén triplicar su cuota
en 2007.

Ante esta crisis, las compafiias han reaccionado para adaptarse a la nueva situacion
del mercado con medidas que les permitan reducir costes. Algunas de las medidas adop-
tadas por las principales aerolineas europeas son:

* Reduccion de las comisiones a las agencias de viajes: British Airways, SAS, Alitalia
y Finnair, han reducido ya comisiones a las agencias en 2003.

* Incorporacion de servicios a bordo de pago: para poder responder a las demandas
de bajos precios, como el catering o periddicos.

* Reducciones de Plantilla y Ajustes de Capacidad: Reducciones de empleos y de
jornada laboral, congelacion de las contrataciones, son medidas tomadas por Ali-
talia o British. Otras, como Swis o KLLM han reducido su flota o han cerrado algu-
nas de sus rutas.

* Alianzas, Acuerdos y Negociaciones entre companias: Fusiones o acuerdos como
el de Air France-KLM, o el mas reciente entre Iberia y British, tratan de generar
fortalezas y aprovechar la complementariedad de sus mercados.

Este nuevo marco, junto con los esfuerzos de los gobiernos para una mayor libera-
lizacion del mercado y para una competencia entre compaiias mas realista, seran piezas
clave para el futuro del transporte aéreo.

Iberia y su propuesta de Comisiones Cero

Con la finalidad de reducir costes y adaptarse a la nueva situacion del sector, y a las
medidas tomadas por otras compaiias europeas, Iberia anuncié su intencién de modifi-
car, a partir de 2004, el sistema de retribucién a las agencias de viajes basado en comisién
fija, por el denominado «tarifa neta» o «comision cero». Hasta ahora, Iberia retribuye
mediante comisiones fijas a las agencias por la venta de sus billetes y el consumidor no
paga un céntimo mas de lo que cuesta un billete de Iberia en cualquiera de sus oficinas.
Sin embargo, con el nuevo sistema, Iberia quiere dejar de pagar esta comision fija a las
agencias y que éstas cobren directamente sus servicios a los consumidores.

Segin la compaiia, el precio del billete seria siempre el mismo y s6lo cambiaria
el porcentaje que se llevan las agencias. Este seguiria existiendo pero ya no lo pagaria
Iberia, sino el cliente, quien abonaria mas o menos en funcién de los servicios anadidos
que recibiera: busqueda de mejores ofertas, cambio de billetes, traslado de los papeles a
domicilio, etc. Iberia niega que vaya a producir un sobrecoste para el usuario.

El conflicto esta nuevamente servido. A partir de este anuncio, se suceden las reu-
niones y negociaciones entre los representantes de las agencias de viajes y la compania
aérea.

Frente a la propuesta de Iberia de «comisién cero», las agencias de viaje proponen
férmulas de «retribucion mixta», basadas en una reduccion del porcentaje de las comisio-
nes y en repercutir el resto al consumidor. Reclaman un porcentaje no inferior al 2,5%, el
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desarrollo de un nuevo sistema informatico que facilite a las agencias la implantaciéon de
la nueva situacion y un mayor plazo de tiempo para la entrada en vigor.

Iberia se mantiene en su posicién, manifestando estar abierta a negociar «no la me-
dida en si, sino el ritmo en que se va a llevar a cabo». Las agencias amenazan con desviar
las posibles ventas hacia otras companias que cubran los mismos trayectos y a reclamar
judicialmente a Iberia 800 millones de euros si pone en practica esta medida sin el visto
bueno del sector, cifra que supone la media de ingresos generados en los dltimos anos en
concepto de comisiones.

Nuevo Sistema de Retribucion a las Agencias de Viajes

Tras ocho meses de negociaciones, Iberia y las Agencias de Viajes firmaron un acuer-
do en noviembre de 2003 sobre el nuevo sistema de retribucién, que se pondra en mar-
cha a partir del 1 de enero de 2004. A partir de esa fecha, tanto las agencias, como la
compania en sus ventas directas comenzaran a cobrar al cliente por la emisién y los
servicios, sin que ello tenga que encarecer el precio.

Finalmente Iberia ha sido sensible a las ultimas demandas de las agencias de viaje
y éstas, por su parte, han sabido comprender la necesaria adaptacién al nuevo entorno
competitivo del sector. Los puntos principales del acuerdo son:

* Entrara en vigor a partir del 1 enero de 2004 y contempla un proceso de adapta-
cion de 18 meses que prevé una reduccion escalonada de las comisiones que las
agencias perciben de la compania hasta situarse en el 1% en julio de 2005.

3%  desde 1/01/04 al 30/06/04 2% desde 1/07/04 al 31/12/04
1,5% desde 1/01/05 al 30/06/05 1% desde 1/07/05 al 31/12/05

* Iberia mantiene el incentivo a las agencias por la emision de bonos electrénicos
hasta 2005:
1,5€ desde 1/01/04 al 31/12/04 1€ desde 1/01/05 al 31/12/05

* Iberia se compromete, como medida para preservar la estabilidad del mercado, a
cobrar a sus clientes cargos por la emision de los billetes vendidos en sus canales
de venta directa, y hace publicos los importes de dichos cargos:

* lberia se compromete a incluir en la publicidad de sus productos, una referencia
apuntada mediante asterisco, que indique que al precio publicado debera anadirse
el cargo por emision.

* Iberia se compromete a realizar una amplia campana divulgativa donde se trasla-
de informacién suficiente a los consumidores sobre el nuevo sistema de comercia-
lizacionm.

* Iberia se compromete a tener disponible el 1 de enero de 2004 un nuevo sistema
informatico de emision de billetes que recoja el nuevo sistema retributivo.
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TABLA DE CARGOS POR EMISION ANO 2004

[ SERVIBERIA [ IBERIA.COM \
Papel Ciberticket Papel Ciberticket

NACIONALES

Tarifa Normal 20€ 17€ 12€ 9€

Promociones 15€ 1€ 12€ 9€
EUROPEOS

Tarifa Normal 40 € 37€ 12€ 9€

Promociones 30€ 27 € 12€ 9€
RESTO

Tarifa Normal 70€ 67 € 18€ 15€

Promociones 50 € 47€ 18€ 15€

Preguntas

1. Analice los canales de distribucién de Iberia.

2. Analice los conflictos surgidos en el canal de distribucién. ¢Por qué se origina-
9
ron?

3. Analice los inconvenientes y riesgos que para las agencias de viajes implicaba la
primera propuesta de Iberia de implantacién del Sistema de Comisiones Cero.

4. ¢Coémo valora el nuevo acuerdo al que han llegado Iberia y las agencias? éQué
ventajas aporta a las agencias?

11.5. CONSERVAS DAPORTA Y LA DISTRIBUCION
DE SUS PRODUCTOS

Autoras: Encarnacion Gonzdlez Vidzquez y Rocio Rodriguez Daponte
Universidad de Vigo

Presentacion

El siguiente caso pretende profundizar en los canales de distribucién utilizados por
la empresa con estrategias de marketing basadas en nichos de mercado.

Sugerencias

Para resolver el caso se recomienda visitar la pagina web de Alimarket y la revista
Distribucion y Consumo (www.alimarket.es y www.mercasa.es). Asi como visitar distintos
puntos de venta de conservas de pescado o realizar visitas virtuales a algunas empresas
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de distribucién (www.elcorteingles.com, www.alcampo.es, www.carrefour.es, www.froiz.es,
www.gadisa.es, www.selectisimo.com, www.otordu.com), entre otras.

Caso practico

En los ultimos anos la distribucién de productos de gran consumo, entre los que se
encuentran las conservas de pescado, concentra sus ventas en lo que podemos denomi-
nar canal moderno, constituido por supermercados e hipermercados. En el afio 2004, el
censo en Espana de este tipo de tiendas estd cercano a las 14.000 puntos de venta, de los
cuales 365 son hipermercados.

Muchos fabricantes han tenido que adaptarse a las exigencias de la nueva distribu-
ci6n adecuando su red de ventas y contratando los llamados vendedores de cuentas claves
o <key account». Recordemos que las mayores cuotas de mercado, cercanas al 40%, de las
marcas de distribucién se centran en las conservas de pescado.

Es necesario destacar que el sector ha experimentado un fuerte crecimiento del
mercado exterior, en donde el atin representa el 63% del valor de la exportacién y los
principales destinos son ltalia, Francia y Portugal (grafico 1).

Conservas Daporta ha elegido una estrategia de distribucion cuyo objetivo no son los
hipermercados ni los supermercados, se centra en las pequenas tiendas especializadas, de
delicatessen o gourmet y para ello cuenta con una red comercial constituida principal-
mente por comisionistas.

Grafico 1: Evolucion del comercio exterior

600 VALOR
400 —t——
0
199 1997 1990 1999 2000 2001 2002 2003
—e— VALOR | 22214 | 28743 | 31587 | 31597 | 38034 | 46571 | 42158 | 40436
VOLUMEN
200
0
199% | 1997 1990 1999 | 2000 | 2001 2002 | 2003
—@&— VOLUMEN 70,367 85,151 96,068 97,661 121,315 133,521 114,91 114,002

Fuente: Anfaco
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Esta estructura comercial se mantiene desde los inicios de la empresa, época en la
que los economatos de empresa significaban un 50% de su negocio. Esta forma de distri-
bucién en la década de los noventa ha ido cerrando o perdiendo importancia.

Actualmente su red de ventas estd constituida por 20 comisionistas, todos hombres y
la mayoria superan los cincuenta afios. Su retribucion la constituye un porcentaje sobre
la facturacion. También cuenta con unos 6 almacenistas y algunos clientes directos en las
zonas en donde no tiene red de ventas. Un cliente especial es El Corte Inglés «Gourmet»,
atendido personalmente por Alejandro en su central de compras en Madrid, a este cliente
no le gusta trabajar con comisionistas ni con otro tipo de intermediarios.

El proceso comercial lo gestiona la propia empresa, desde la recepcion del pedido
hasta su preparacion y cobro, aunque el reparto se subcontrata con una agencia de trans-
porte, permitiéndole rentabilizar dicha tarea.

En cuanto a las zonas geograficas que aglutinan un mayor porcentaje de sus ven-
tas son el mediterraneo, la zona centro y Andalucia. Siendo las capitales de provincia y
grandes ciudades en donde se encuentran las principales tiendas de gourmet, asi como
puestos especializados ubicados muchos de ellos en las plazas de abastos.

Preguntas

1. Alejandro tiene dudas sobre la eleccion de sus puntos de venta. éRecomendaria
la venta de Conservas Daporta en los canales de gran consumo como hipermer-
cados y supermercados? Razone su respuesta.

2. Compare la red de ventas utilizada por Conservas Daporta con la de otras empre-
sas. ¢Cree que se deberia efectuar algiin cambio? ¢Cuales?

3. Las ventas en mercados fuera de Espana estan experimentando un crecimiento.
¢Qué significa este mercado para el sector en conjunto de las conservas de pesca-
do? &Y para el mercado de Conservas Daporta?

4. Aconsejaria a Alejandro la busqueda de mercados exteriores para la venta de sus
productos ¢Como lo haria? ¢Qué paises serian los mas aconsejables? Razone su
respuesta.

Bibliografia recomendada

Cuesta Valifia, P. (2004): <Ireinta afios de hipermercados en Espaiia», Distribucion y Consumo, nim, 74,

pags. 46-56.
Lamas, M. (2005): <Conservas de pescado: el negocio estd fuera», Alimarket, nim. 181, pags. 187-205.
Rodriguez Daponte, R. y Rodriguez Comesana, L. (2001): «La internacionalizacién como estrategia

de crecimiento en la industria de conservas de pescado», XI Jornadas Hispano-Lusas de Gestion
Cientifica, vol. II, pags. 187-198.
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11.6. TALLER DE JOYERIA RAMON LOPEZ

Autores: Lorenzo Rodriguez Comesaria y Encarnacion Gonzalez Vézquez
Universidad de Vigo

Presentacion

En el presente caso practico se aborda la problematica de la distribucion de los pro-
ductos de joyeria.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos visitar las paginas web de la Asociacion de Joye-
ros de Cordoba, de la Asociacion Espanola de Joyeria y de la revista Contrastes.

Caso practico

En el ano 2001, el sector joyero espaiiol estaba integrado aproximadamente por
20.000 empresas (fabricantes, exportadores, importadores, mayoristas y detallistas), dando
empleo a unas 375.000 personas, entre empleos directos (200.000) e indirectos (175.000).
La zona de produccién mas significativa se concentra basicamente en la provincia de
Cérdoba, provincia que junto a Cataluna y Madrid, retine el 68% de las 3.200 empresas
productoras. La mayoria de las empresas son familiares, de tamano pequeno y mediano
(un 52% tienen uno o dos trabajadores), s6lo el 10% tienen 10 0 mds empleados. La pro-
duccién espanola de joyeria se cifra en 1.615 millones de euros, del que a la joyeria en oro
le corresponde un 89% de las ventas. Si a esa cifra se afiaden las importaciones del sector
(221.575 miles de €) y se le restan las exportaciones (225.450 miles de €), obtendremos
la cifra de consumo aparente del mercado que asciende a 3.000 miles de euros.

El taller de joyeria Ramén Lopez es una empresa familiar fundada por el abuelo
del actual propietario en 1916 en la ciudad de Cordoba. Al igual que sucede con otros
muchos talleres, Ramén era un artesano aventajado en el manejo de las técnicas joyeras
que trabajaba en otro taller hasta que se casé y mont6 su propio negocio en el interior
de su casa. La habilidad de sus manos, la ayuda de su esposa, de un sobrino suyo, y la
posterior incorporacion de dos de sus hijos, hicieron crecer el taller y le permitieron
conseguir buenos clientes en Barcelona y Valencia. En aquellos afios el patrén decidia los
disenos a realizar, la cantidad de produccion, los precios y ademas, él mismo viajaba para
conseguir pedidos. La Guerra Civil y la larga crisis posterior provocé un drastico cambio
en el negocio. Durante los anos setenta, y parte de los ochenta, la empresa creci6 de for-
ma importante, se trasladé a unos nuevos locales e incluso llegé a exportar siguiendo la
tendencia del sector. La produccion nacional dedicada a la exportacién copiaba disefios
de otros paises que era capaz de poner en el mercado a unos precios competitivos, merced
a una mano de obra mas barata. Conforme los disefios se hicieron mas complejos, y por
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ende dificiles de copiar, al tiempo que se incrementaban los costes de produccién, se eché
en falta la posesion de disefios propios y de marcas instaladas en el terreno internacional.
La caida de los mercados exteriores tras la entrada en el Mercado Comun hizo que las
empresas se volcasen en el mercado interno, en donde la competencia se hizo cada vez
mas dura no sélo por el comportamiento de los productores. En la distribucién de joyeria
comenzaron a tener cierto peso las cadenas de establecimientos asociados bajo distintas
férmulas. En el consumidor, el crecimiento econémico y la liberalizacién de los mercados
hizo posible que accediese a una mayor cantidad de productos, por lo que el gasto en
productos suntuarios se diversificé.

La década de los noventa coincidié con una época de declive econémico que provocéd
el cierre de muchos talleres. La crisis atecté nuevamente al taller Ramén Lépez. Aprove-
chando la Expo 92 en Sevilla se realizaron colecciones de mayor precio en las que habia
un mayor trabajo artesanal. Como era habitual en el sector, se habian imitado disefios
modernos italianos. Pese a que la carencia de tecnologia llevaba a hacer piezas macizas
alli donde en Italia eran huecas y mas ligeras, los talleres espanoles estaban satisfechos
porque los bajos costes de mano de obra permitian poner en manos del consumidor pie-
zas de oro macizo a buen precio. El stbito incremento en los precios del oro y la llegada
de la crisis paralizaron la actividad de la empresa durante meses. Hubo que refundir las
piezas para pagar a los proveedores y volver a empezar.

Hoy dia trabajan 6 personas en el taller, que sigue siendo un negocio artesanal y
familiar. Su baja capitalizacion les ha llevado a trabajar para los mayoristas del sector o
a realizar pequenios trabajos para otros fabricantes. Esto les impide controlar la calidad
de los productos terminados, desarrollar disefios innovadores e incidir en los servicios
relativos a la comercializacion. En consecuencia, ofrecen productos de bajo precio y, en
general, calidad inferior. Los mayoristas tienen un tamano muy superior al de los fabri-
cantes, a quienes les encargan los disenos, por lo que acaban teniendo un control casi
absoluto sobre el comercio. Los mayoristas son comerciantes, no dedicandose siquiera a
las tareas de diseno. Buscan a los compradores y, basandose en su gusto personal, eligen
un disefno que aparezca en una revista o en un catalogo, o bien el de un taller grande que
haya tenido éxito comercial. Se aprovechan luego de la proliferacién de pequenos talle-
res, que provoca una aguda competencia en precios, al acudir a varios talleres familiares
(o recibir las visitas de los vendedores de los talleres) para lograr el menor precio posible
y obtener la mayor ganancia. Finalmente, pueden comprar a su cargo la materia prima
y ponen a su servicio a un nimero variable de talleres familiares segin el tamano del
lote a producir. A aquellos productores que no necesiten que les anticipen las materias
primas, pueden llegar a exigirles mercancias en condicional (en depésito). En este caso,
el fabricante es el dueno de la mercancia y se la entrega al mayorista para que la venda.
Si se vende la mercancia, el mayorista retiene su comision y paga las piezas al fabricante,
pero de no venderla, no corre ningin riesgo y simplemente devuelve las mercancias,
teniendo el fabricante que buscar un nuevo canal o bien asumir los costes de destruir y
reciclar las piezas.

Como fabricantes, su poder de negociacion se ve limitado. Los proveedores de me-
tales preciosos son grandes multinacionales. Los minoristas poseen una estructura muy
fragmentada, sin asociaciones de compra o aprovisionamiento. Este hecho dificulta a los
fabricantes el acceso al comercio especializado. Para todos los productores, en el ambito
de la distribucién, la figura del mayorista es muy importante, al permitir llevar el produc-
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to hasta los establecimientos especializados. El uso masivo de esta figura en el pasado
hizo que muchos productores viesen al intermediario como su mercado final, no preocu-
pandose por conocer a los consumidores. Los productores de mayor tamano fueron quie-
nes primero rompieron con esta tendencia, a través de la apertura de establecimientos
propios o la participacién en cadenas de franquicia, lo que les permitié conseguir una
realimentacién continua del mercado. Esta ultima es una férmula que esta dando buenos
resultados.

Tabla 1: Ventas de los fabricantes (*)

A grandes almacenes 4%
A la exportacion 11%
A detallistas mediante agentes comerciales 41%
A establecimientos vinculados (por propiedad, franquicia o acuerdos preferentes) 430
A mayoristas-almacenistas 49%

(*) Se trata de una pregunta de respuesta mdiltiple

En los dltimos anos, la importancia de los mayoristas tiende a decrecer. Las grandes
superficies tienen cada vez un mayor peso en el mercado, y éstas negocian directamente
con los fabricantes. Algunos productores estan dando pasos para su integracion hacia
adelante, desarrollando una red de tiendas propias o asociadas. La adopcién de esta de-
cision es costosa porque los mayoristas pueden ejercer coercitivamente su poder dejando
de comprar, en bloque, a aquellos fabricantes que quieran dar ese paso. Por otra parte, el
fabricante tendra que pactar con otros o bien, importar la mercancia para crear surtido.
Es por ello, por lo que las decisiones de integracién hacia adelante son adoptadas prin-
cipalmente por las grandes empresas, quienes se benefician también al poder tener un
contacto directo con el mercado.

Como paso previo a la apertura de tiendas al publico, muchos fabricantes montan sus
propios mayoristas o nombran mayoristas exclusivos, acciones que estan llevando a cabo
las grandes marcas como Cartier. Esto les permite tener un mayor control sobre el canal,
e incluso participar en la decisién sobre el punto de venta final.

Las cooperativas y asociaciones de compra montadas por los productores joyeros son
otra de las amenazas para los mayoristas. A través de las mismas, los minoristas tienen
acceso directo a los productores, lo que les permite acceder a las mismas condiciones que
consiguen los mayoristas, y como ademas pueden montar redes de distribucion y logistica
de forma mas eficiente, ahorran costes, que trasladan al consumidor final ofreciéndole
precios mas bajos.

Los nuevos métodos de venta, como las ventas por catalogo, a través de la television
o de Internet, hacen poca mella en la cifra de negocios de los mayoristas. Significan una
parte pequena de las ventas finales, pero ademas, es una estrategia que estan siguiendo
para poder vender a los clientes finales directamente, y saltarse los pactos establecidos
con los fabricantes que les limitan la apertura de joyerias y de ventas al publico.



GESTION DE LOS CANALES DE MARKETING Y LA CADENA DE DISTRIBUCION 157

El taller de joyeria Ramén Lépez esta planteandose el abandono paulatino de la
distribucién a través de mayoristas. Siguen siendo uno de los talleres con personal mas
capacitado. Este hecho les ha permitido tener buenas relaciones con uno de los mejores
jovenes diseniadores espafioles, quien ha ganado varios premios en los tltimos anos en el
prestigioso concurso de la feria italiana de Vicenza. El disefiador les ha ofrecido en reite-
radas ocasiones la fabricacién de sus disefos, y quiza sea el momento de aceptar.

Para competir en los mercados internacionales, el sector busca hacerse con un hueco
con los disefios propios, la calidad y acabado de las piezas, y una buena relacién calidad-
precio. Dar este paso implicaria dotarse de una red de agentes comerciales y la asistencia
a las ferias de primavera y otonio en Espana y en los paises en los que desee actuar.

Preguntas

1. Describa los canales de distribucién que se utilizan para los productos de joyeria.

2. ¢Qué conflictos cree que aparecerian si el taller de joyeria Ramén Lépez optase
por realizar una distribucion directa de la nueva coleccion de sus productos?

3. ¢Qué criterios deberia utilizar un fabricante de joyas para la eleccion del mayo-
rista que lo represente?
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HAY MUCHAS ASTURIAS Y TODAS ESTAN MUY CERCA

Autor: Francisco Javier de la Ballina Ballina
Universidad de Oviedo

Presentacion

Este caso presenta una Campana de Publicidad en todos sus componentes, esto es,
desde la fijacién de objetivos, hasta el desarrollo de la estrategia creativa y plan de medios,
resultando, en consecuencia, de interés para analizar la practica de la Publicidad.

Sugerencias

Para la resolucién del caso se ha incorporado documentacién en el CD, tanto sobre
la parte creativa como sobre el plan de medios y soportes, incluyendo la programacién
temporal y el desglose presupuestario.

Por otra parte y para un mejor conocimiento del destino turistico objeto de la campana
publicitaria cabe consultar la pagina web infoasturias.com, y para datos especificos sobre
la demanda turistica de la region la web sita.org.

Caso practico

La principal orientacion turistica seguida en la Comunidad Auténoma de Asturias ha
sido hacia el Turismo Rural y de Naturaleza, con una importante inversiéon para poner en
valor los recursos naturales de la regién asi como potenciar el desarrollo de una amplia
red y tipologia de establecimientos de turismo rural. Hoy dia Asturias cuenta con la mayor
red de espacios naturales protegidos y de la principal estructura de oferta de turismo rural
del norte del pais.

Laregion puede ser considerada como un destino turistico consolidado en el mercado
nacional, pues mas del 95% de sus turistas son espanoles, y ademas bien diferenciada
a través de una marca propia: ASTURIAS, PARAISO NATURAL, de alta notoriedad y buen
posicionamiento en el turismo espanol.
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Sin embargo, en los ultimos anos, la competencia en su segmento ha ido creciendo,
pues son multiples las ofertas de turismo rural existentes en otras regiones espanolas,
destacando los casos de Aragén y de Castilla y Leén. Ademads, la regién se ha visto
siempre sometida a una cierta competencia con los territorios geograficamente similares,
especialmente Galicia y Cantabria.

Para fortalecer la imagen turistica de Asturias en el mercado espanol se ha planteado
la realizacion de una Campana de Publicidad, con un presupuesto de partida de 2,3
millones de euros. El objetivo de la Campana sera doble, por una parte potenciar el poder
diferenciador de la marca «Asturias Paraiso Natural>, pero especialmente comunicar la
multiplicidad del atractivo de Asturias por su diversidad: medio rural, medio ambiente,
turismo activo, patrimonio cultural e histérico, gastronomia, servicio de calidad, alojamiento,
etc. Tras este planteamiento se encuentra el objetivo estratégico de maximizar la fidelidad
y el consumo turistico de la region por parte de los viajeros que ya conocen el destino.

La Estrategia de la Campana fue sacada a concurso entre varias Agencias de
Publicidad espafiolas. La propuesta final propone la idea de que Asturias es un paraiso
incomparable <per se», cuyas distancias geogrdficas idoneas ofrecen al visitante, ademds,
la posibilidad de disfrutar de todos y cada uno de sus parajes y de una extensisima, y muy
variopinta, variedad de actividades, en resumen, Asturias es un paraiso natural unico
donde todo estd a tiro de piedra, o de palo, pues el spot desarrollado por la creatividad
muestra a una pareja que pasea con un perro por la playa, mientras pasean le lanzan un
palo que el perro trae, cada vez en un escenario distinto, de contraste, pasando de una
playa a la montafa, pasando de un pueblo a una ciudad... una metafora que expresa
proximidad y muestra variedad, y que finalmente se resumen en el contundente eslogan
de la campana: HAy MUCHAS ASTURIAS Y TODAS ESTAN MUY CERCA.

La Planificacién de Medios de la Campana incluye la consideracion de varios
aspectos, a saber: el perfil del publico objetivo, la cobertura geografica de las regiones
de origen de mayor interés, y la estacionalidad de la actividad turistica (fines de semana,
puentes, periodos vacacionales).

= Habitat Urbano

= Profesional

= Nivel socioeconémico medio y medio-alto.
= De edad entre los 25 y los 45 afios.

Perfil Poblacion Objetivo

= Madrid 22%

= Pais Vasco 11%

= Castilla y Leon 10%
= Cataluna 7%

= Galicia 7%

= Andalucia 5%

Principales Mercados de Origen

= Ejercicio Turistico de Octubre a Septiembre

= Temporada Estival de Julio a Septiembre
Estacionalidad = Ampliacion Temporada Estival en Junio y Octubre
= Semana Santa

= Puentes y Festivos
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Para la decision de utilizar un medio u otro como vehiculo de la comunicacién
de esta campana se han utilizado tres principales criterios: (a) la capacidad de alcance
geogrifico, (b) la capacidad informativa y credibilidad de cada medio y (c) la capacidad
para crear cobertura y generar notoriedad. Ello supone concretar la Seleccion de Medios
y Soportes indicados en la tabla siguiente:

+ Cuantitativo con programas que aporten audiencia. Magazines, Teleseries y Concursos.

* Cualitativo con programas afines al publico objetivo 0 a la campana. Informativos,
Television Telediarios y Cine.

*  25% impactos en Prime Time.

* 20% impactos con Spot de 30", 80% con Spot de 10"

*  40% anuncios en TVE, 30% en A3 y 30% en Tele5

* Que incidan en los lideres de opinidn.

Suplgmentos * De mayor difusion: El Pais Semanal, BYN Dominical, Magazine El Mundo, Magazine
Dominicales . .
Vanguardia, Suplemento Dominical.
+ Total = 20 medias paginas color / 6,5% del Presupuesto.
* Para dar credibilidad al mensaje.
Prensa * Para incidir en un publico objetivo mas cualitativo.
* Soportes de mayor difusion en las areas geogréficas de interés: El Pais, La Vanguardia,
Heraldo de Aragon, Correo Espariol, Norte de Castilla, Levante, La Voz de Galicia, Dia.
* Para incidir en los publicos objetivos de especial interés (viajes, gastronomia, turismo
rural...).
Revistas + Seleccion de los lideres OJD del sector turismo: Ronda Iberia, De Viajes, Viajes National

Geographic, Viajeros, Paisajes desde el Tren, Geo, Aire Libre, Turismo Rural.
¢ Insercion en el periodo que un mayor porcentaje de la poblacion planea sus vacaciones:
Marzo y Mayo.

* Se hace hincapié en las poblaciones de las éreas de interés.

Exteriory Cine | | Coincidencia con el periodo de novedades cinematogréficas.

Internet * 1 afo en una web de Turismo Rural, 6 meses como banner y 6 como botdn.

Evidentemente el recurso a varios tipos de medios implica la necesidad de adaptar la
creatividad a los mismos, con un importante trabajo de produccién: 2 tipos de Spot para
TV, el anuncio para el Cine, el Banner y Botén para Internet, Originales en color y en
blanco y negro para las Revistas y la Prensa y Originales en Color para las Vallas.

El Plan de Medios y Soportes divide su presupuesto en 3 oleadas, buscando un
efecto concentracién en cortos periodos de tiempo que permita a la campana ganar en
intensidad. En la primera Ola se utilizard sélo la Television, en la Segunda el conjunto de
todos los medios y en la tercera de nuevo sélo la Television.

El Presupuesto Total se divide en: 76% para el Plan de Medios, 16% para la
Produccion y 8% de Honorarios de Agencia. Por su parte, los Resultados de la Campana
pueden resumirse en la siguiente tabla:
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Inserciones °/°P|;;:s::::::i’°‘:el Cobertura In:::;t)os
Television 265 69 96 627.852
Revistas 16 paginas 4 8 3.733
Suplementos 20 medias paginas 6,5 41,9 30.442
Prensa 9 paginas y 1 pagina 2 16,9 6.482
Exterior 465 vallas 2
Cine 15.700 pases 9
Internet 1

La Campana plantea, asimismo, la posibilidad de realizar una investigacién adicional,

que permita determinar el nivel de conocimiento de Asturias antes y después de la

misma.

Preguntas

. Analice los objetivos planteados en la Campana, y caracterice la Publicidad segin

los mismos: éInformar, Convencer o Recordar?

. Discuta la Estrategia de Mensaje en todos sus aspectos, con especial énfasis a

su relacion con el concepto global de destino turistico que se publicita y con los
objetivos de la Campana.

. Discuta los diversos aspectos de la Planificacion de Medios considerados en

la Campana: medios especificos, nimero de inserciones, fechas o momentos,
eleccion de los soportes concretos, indicadores del Plan de Soportes.

. Calcule los Costes por Mil de cada Medio y debata en torno a los mismos. ¢Por

qué no se puede contar con indicadores para el caso del Cine, la Publicidad
Exterior e Internet?

. (Resulta coherente el método utilizado para fijar el Presupuesto de la Campana?

Proponga medios concretos para realizar una Evaluacion de la Campana.

Bibliografia recomendada

Rodriguez del Bosque, 1. y Ballina, J. (1998): Comunicacion Comercial: Conceptos y Aplicaciones, 2 ed.,
Civitas, Madrid.
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12.2.  UNO DE ESTOS CUATRO REGALOS GRATIS
CON TELEPIZZA

Autor: Francisco Javier de la Ballina Ballina
Universidad de Oviedo

Presentacion

En este caso se presenta el recurso a la actividad de promocién de ventas como un
elemento permanente del Plan de Marketing de Telepizza. Permite, por tanto, no sélo
realizar el analisis especifico de las acciones promocionales sino también su consideracion
de estrategia comercial.

Sugerencias

Para ayudar a resolver este caso se recomienda consultar la pagina web de la empresa,
ademads de sugerirse también las de sus principales competidoras: Pizza Hut y Pizza Mévil.
Ademas en el CD que se acompana se han recogido varios ejemplos de promociones
de Telepizza basados en regalos realizados por la empresa en distintos momentos de
tiempo.

Caso practico

El Sector del Fast Food ha venido presentando en Espana un rapido crecimiento, de
hecho ha multiplicado por 5 su facturacién en los ultimos 7 afos, para alcanzar la cifra
de 1.500 millones de euros, pero ademas el mercado espanol viene mostrando las tasas
de crecimiento mayores de Europa.

Por otra parte, las pizzas han llegado a convertirse en lideres del mercado con un
42%, ganando conjuntamente con los bocadillos cada ano cuota a las hamburguesas.
Telepizza es lider de mercado con un 26%, medio punto por encima de McDonalds, pero
sobre todo controla el mercado de servicio a domicilio, con un 62% del total.

En el mercado espanol de pizzas se pueden diferenciar tres principales tipos de
operadores: empresas con implantaciéon nacional, de ambito regional y pequefios
operadores locales. En el ambito nacional Telepizza compite con Pizza Hut y con Pizza
Mévil, si bien entre ellas existen notables diferencias en su estrategia comercial: Pizza
Hut se implanta en los centros de las ciudades y centros comerciales, planteando su
negocio mas al punto de venta, con un surtido mas profundo y unos precios superiores;
Pizza Movil, por su parte, trabaja con una carta muy limitada, se instala en los barrios
periféricos de las ciudades y ofrece los precios mas bajos. Telepizza, por su parte, utiliza
su amplia red de establecimientos (mitad propios y mitad franquiciados) distribuidos por



194

CASOS DE DIRECCION DE MARKETING

todas las ciudades para conseguir un mix de restaurante, recogida de pedido por parte del
propio cliente y servicio a domicilio. Sus precios son muy diversos, pero de tipo medio,
ademas ha venido trabajando recientemente en la ampliacién de su gama de productos,
siendo, por ejemplo, el inico que ofrece menus de paquete predefinidos.

Una diferencia importante, que trata de remarcar Telepizza en todas sus acciones,
sea diseno de productos o campanas de publicidad, por ejemplo, es que su segmento de
mercado queda identificado por las familias de edad media con hijos, entendiendo que
las mismas, por sus caracteristicas socioeconémicas y de consumo encajan bien con la
«comida festiva» en casa que pretende representar Telepizza. Su principal competidora,
Pizza Hut, esta mejor posicionada en el segmento mas juvenil, en tanto que Pizza Movil
se plantea una estrategia indiferenciada fundamentada en una politica de bajos precios.

Desde el principio del negocio el Mix de Comunicacion de Telepizza se encuentra
fuertemente vinculado con las acciones de Promocién de Ventas. De tal forma que sus
principales medios de comunicacion, las campanas publicitarias en radio y television,
por una parte, los displays en sus escaparates, y sobre todo los folletos de buzoneo, se
fundamentan de forma principal en los incentivos promocionales.

La estrategia promocional de Telepizza se desarrolla de forma constante en torno a dos
tipos de incentivos: las Ofertas de Descuento, por una parte, y los Regalos Promocionales,
por otra.

Asi, en los folletos que permanentemente buzonean los propios repartidores en los
hogares de su drea de trabajo, se incluyen varias ofertas de descuento, casi siempre del
tipo de cantidad, esto es, de regalo de unidades de producto especificas por la compra de
determinados formatos de la marca, por ejemplo la compra de una pizza familiar supone
la entrega gratuita de una pizza mediana, o de cuatro bebidas, o de una pizza pequena y
pan de ajo, o de tres ingredientes anadidos a la misma, segtn el caso.

Sélo de forma muy excepcional introduce ofertas directamente basadas en el
precio, casi siempre para apoyar el lanzamiento de nuevos productos, y como en los
casos anteriores vinculadas a compras determinadas, de productos concretos y/o valor
determinado.

Especial énfasis tiene en la estrategia promocional de Telepizza la entrega de regalos
a los compradores, siempre de forma totalmente gratuita aunque exigiendo la compra
de productos de la marca de una sola vez y por un valor minimo. Tales regalos suelen
ser articulos de tipo promocional, que incluyen el logotipo de la empresa, y en varios
formatos distintos, casi siempre en cuatro variedades o formatos, por ejemplo, cuatro
modelos de mochilas de colegio, juguetes de explorador, juegos de mesa, consolas de
juegos..., ciertamente también suele recurrir a articulos relacionados con algin personaje
conocido, por ejemplo, cuatro peliculas de Spielberg, o articulos de protagonistas infantiles
como Stuart Little o de Los Picapiedra..., a veces, la empresa también recurre a acciones
de regalos promocionales coordinadas con otras marcas, siendo frecuente el caso de Coca

Cola.
Algunos aspectos a considerar de esta politica promocional son importantes:

1. Todas las promociones, y el material de comunicacién comercial que las sustenta
se cambia de forma integra con un periodicidad bimensual.
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Todos los tipos de acciones promocionales, ofertas de cantidad y regalos, y en su
caso ofertas de precio, conviven, si bien no son acumulables entre si, esto es, el
consumidor debe decidir el incentivo que mas le interese.

Las ofertas en cantidad tienen un timming especifico, algunas son validas sélo
para dias de la semana, otras para toda la semana, los regalos, sin embargo, son
permanentes en el tiempo.

El protagonismo de los regalos en la comunicaciéon comercial de la empresa es
principal, en tanto que las ofertas en cantidad ocupan una posicién muy secundaria,
incluso no presentes en algunos soportes (displays, radio y televisién).

Cuando se realiza el lanzamiento de un Nuevo Producto, la accion promocional del
mismo pasa a sustituir de forma total al incentivo de los regalos promocionales.

La estrategia promocional de Telepizza se hace también principal en el momento
de la venta, esto es, sea personalmente en el establecimiento o desde casa por teléfono
o Internet, siempre se le ofrecera al cliente la opcion que mejor le convenga, aun
desconociendo las ofertas, éstas se le realizan, y s6lo se le animara a incrementar el valor
de sus compras cuando se encuentren muy cerca de un punto de promocién, incluso en
tal caso se le ayuda a redisenar su pedido.

En consecuencia, la Promociéon de Ventas constituye para Telepizza un elemento
principal en su Plan de Marketing, no s6lo como parte del mismo, sino como fundamento
principal de muchos de sus aspectos, incluyendo el propio servicio al cliente.

Preguntas

1.

Debata sobre el papel de la Promocién de Ventas en los mercados de consumo, y
especialmente cuando éstos se encuentran altamente diferenciados, como puede
ser el caso del Fast Food.

Determine qué tipo de herramientas promocionales utiliza Telepizza, y analice las
mismas en sus diversos aspectos.

Discuta la idoneidad de las herramientas de promocién con relacién al segmento
de mercado que se plantea la empresa, con especial atencién al caso de los
articulos promocionales.

Comente uno a uno los cinco aspectos importantes de la politica promocional
indicados en el caso, esto es: regularidad y continuidad en las acciones de
promocién, la no acumulabilidad de los incentivos, el timming especifico de cada
uno, el protagonismo de la promocion en las acciones de comunicacion comercial
sea de los regalos, sea del lanzamiento de nuevos productos.

Considere mecanismos para poder evaluar los resultados de las acciones
promocionales de Telepizza.

Bibliografia recomendada

Bigné, E

. (2003) (coord.): Promocién Comercial, Ed. Esic, Madrid, Capitulos 10 y 11.
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12.3.  LAS RELACIONES PUBLICAS EN CAMPOFRIO

Autor: Francisco Javier de la Ballina Ballina
Universidad de Oviedo

Presentacion

El siguiente caso intenta presentar una visién diversificada de las herramientas de
las Relaciones Publicas en la empresa, con especial énfasis en su integracién con los
elementos principales de la imagen de la misma.

Sugerencias

Para ayudar a resolver este caso se recomienda consultar la pagina web de la
empresa, mas concretamente sus enlaces de Prensa y la Consulta de Nutricién. Ademas,
en relacion con los aspectos relativos a las Fundaciones se recomienda consultar otros
casos relevantes, por ejemplo de entidades financieras como Caja Madrid y el BBVA, asi
como los estudios del Ministerio de Cultura.

Caso practico

Campofrio constituye en la actualidad un gran grupo internacional de alimentacion
que opera en mas de 40 paises del mundo. La empresa comienza a trabajar en el sector
carnico en los afos 60, pero es en la década de los 80 cuando inicia su desarrollo industrial,
primero con su salida a Bolsa, luego con la expansién internacional, con plantas en
Rusia, Francia, Portugal y Rumania. Durante los afios 90 inici6 un amplio proceso de
adquisiciones y fusiones, destacando los casos espanoles de Omsa y de Navidul, y muy
especialmente la entrada de capital en la sociedad del gigante norteamericano Smith
Foods Inc.

En Espana el Grupo Campofrio es el lider del mercado de los productos carnicos, con
una cuota del 21% y una facturacién superior a los mil millones de euros. Sus beneficios
netos anuales superan los 22 millones de euros en el ejercicio 2004, pricticamente el

doble que en el ano 2003.

Sin embargo, frente a la politica de expansién previa, el Grupo afronta una nueva
estrategia de crecimiento basada en nuevos productos con mayor valor anadido, e incluso
la entrada en nuevos sectores, como el pescado y los productos preparados.

La filosofia de producto de Campofrio se concentra en su concepto de Vida Sana,
integracion de la alimentacion y la salud, buscando siempre proporcionar en todos sus
productos un equilibrio entre el placer de comer bien y el placer de comer sano.
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Tras esta filosofia del grupo se desarrolla el compromiso de lograr la maxima calidad
en los distintos procesos de produccion, elaboracién y distribucién: ofrecer la mejor
calidad de los productos para favorecer la calidad de vida de los consumidores. Por ello,
su apuesta por la investigacion e innovacion tecnoldgica es muy importante, sea para
desarrollar nuevos productos o para incorporar mejoras en los distintos procesos, ademads
de una constante preocupacién por el medio ambiente.

La exigencia de que los productos lleguen en 6ptimas condiciones a manos de
los consumidores ha hecho que la empresa cuente con una importante red logistica
que garantiza la llegada de los productos a los puntos de venta bajo el tratamiento y
condiciones especificas que requieren, ademas de con una amplia red comercial que
asegure un maximo servicio de calidad a cada uno de los establecimientos donde cabe
encontrar los productos de la empresa.

Légicamente, Campofrio pone especial énfasis en la actividad de marketing que
asegura el desarrollo de su amplia cartera de marcas, asi como la promocién y comunicacion
de las mismas al consumidor final, cerrando asi el proceso continuo de calidad en todas
las actividades del grupo.

Como ejemplo de tal filosofia y politicas empresarial y comercial cabe destacar el
reciente lanzamiento de la marca Sanissimix, una nueva linea de productos orientada a la
alimentacion de personas de la tercera edad o necesitadas de una dieta blanda.

CARTERA DE MARCAS DEL GRUPO CAMPOFRIO

= CamPporrio
= NavipuL
= Reviia

= Oscar Maver
= SAnissimo
= Pavorro

= PoLiorrio
= FOODSERVICE
= SANISSImMIX

= Monmcne Noire
= Campomos

A partir de este planteamiento, el Grupo ha puesto en marcha, a través de su web,
un Servicio de Consultas de Nutricién para los consumidores, que permite realizar las
preguntas a la Dra. Nuria Pardillo, especialista en Dietética y Nutricion. Las preguntas y
cuestiones se realizan y contestan de forma totalmente gratuita por e-mail, sin necesidad
de ningun tipo de demostraciéon de compra de productos de Campofrio; no obstante,
algunas de las consultas que se entiendan de interés mas general pueden aparecer en la
propia web de la empresa.

CONSULTA NUTRICIONAL npardillo@campofrio.es

éComo puede ayudar Campofrio a prevenir la anemia de las mujeres en edad fértil?

Desde hace mucho se habla de que las mujeres en edad fértil padecen, con cierta frecuencia, un cansancio que
se asocia a pérdidas mensuales de hierro con la sangre. Los derivados carnicos que se producen en Campofrio,
sobre todo los derivados vacunos y porcinos, poseen en cantidades muy apreciables este oligoelemento. Un
plato de jamon Bodega, de chorizo o de salami, solos, 0 en compaiia de un poco de pan, tomate, etc., son una
gran solucion para prevenir una anemia con productos de calidad Campofrio.

Por otra parte, merece destacarse el sustento que el Grupo Campofrio presta a la
Fundacién Laboral Sonsoles Ballvé Lantero, que viene prestando una total proteccién a los
hijos minusvalidos de los empleados del Grupo, mas de una veintena en la actualidad.
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Las tareas de la Fundacién se han desarrollado de forma creciente, siempre teniendo
como beneficiarios a los trabajadores de la empresa y sus familias.

Asi, la Fundacién cuenta con un Gabinete Psicopedagdgico que presta terapias y
orientacién a los hijos estudiantes del personal de la empresa. Les ofrece, asimismo,
ayudas econdémicas al estudio y, especialmente, becas universitarias (147 becas en un ano
para distintas universidades espanolas, realizando un encuentro anual en la ciudad de
Burgos de todos los universitarios becados).

Mas recientemente la Fundacién ha comenzado a operar con otros colectivos,
organizando Talleres y Cursos sea para los Jévenes (por ejemplo, son interesantes sus
talleres de bisqueda de empleo), para los Padres y Madres (en relacién con la atencion y
educacién de sus hijos) y para Pensionistas.

Colabora, también, econémicamente en la creacién de bibliotecas, de instalaciones
deportivas, de centros y residencias para jubilados, o la prestacion urgente de ayudas para
las situaciones de cardcter extraordinario.

Preguntas

I. Determine el papel que las Relaciones Publicas pueden jugar en la nueva
estrategia de crecimiento del Grupo Campofrio.

2. Discuta la idoneidad de las Relaciones Publicas y sus principales herramientas en
relacion con la filosofia empresarial de Vida Sana que sigue la empresa.

3. ¢El Servicio de Consultas Gratuitas en la web de la empresa puede ser considerada
de Relaciones Publicas? Comente las contribuciones y las debilidades de esta
utilidad de servicio.

4. ¢El apoyo a la Fundacion Laboral debe considerarse, asimismo, como una
actuacién de Relaciones Publicas? Debata en torno a los beneficios que le aporta
a la empresa y/o a su imagen.

Bibliografia recomendada

Bigné, E. (2003) (coord.): Promocién Comercial, Ed. Esic, Madrid, Capitulos 13 y 14.
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DIRECCION DE COMUNICACIONES

PERSONALES: MARKETING

LINEA DIRECTA

Autores: Maria Luisa del Rio Araujo y José Antonio Varela Gonzélez
Universidad de Santiago de Compostela

Caso practico

Linea Directa Aseguradora (LDA) es una compaiifa de seguros de automévil a través
del servicio telefénico y on line. Comenzé a operar en Espafia en octubre de 1995 y hoy
dia es lider en venta directa de seguros de coche en nuestro pais. Desde 1995 ha ido
ascendiendo en el ranking espanol de compaiias de seguros de automévil, en el que en
la actualidad ocupa el séptimo puesto, con cerca de un millén de clientes en julio de
2004, lo cual supone un incremento del 27% con respecto al mismo periodo de 2003.
Su plantilla supera los 700 empleados y cuenta con 75.000 pdélizas contratadas a través

de la red.
; a;nﬂ

LIMEA DIRECTA

COM

Esta participada por los grupos:

- Royal Bank of Scotland Insurance Services, primera compaiia de seguros de co-
che en el Reino Unido desde 1993, presente en Europa y Asia con una cartera de
mas de 20 millones de clientes.

- Bankinter, que le proporciona un profundo conocimiento del mercado esparol y
un modelo de negocio basado en canales alternativos de bajo coste que aprove-
chan las ventajas de la tecnologia on line y telefénica.

La evolucion en cifras de la compaiia puede apreciarse en los graficos de facturacion
(figura 1) y resultados (figura 2).
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Figura 1: Evolucion de la facturacion por primas

Facturacion por primas 400,000

299.300
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Fuente: http://www.lineadirecta.com

1. Ventajas competitivas

Las ventajas competitivas de LDA se basan en tres aspectos del servicio:

- Disponibilidad, ya que LDA cuenta con personal de contacto cualificado disponi-
ble las 24 horas en la red y por teléfono de 8 a 22 h. de lunes a viernes y de 9 a
15 h. los sabados.

- Rapidez, ya que un seguro de coche se tramita en menos de cinco minutos.

— Tarifas reducidas y personalizadas, consecuencia de la desaparicién de interme-
diarios y del célculo de la prima a través del riesgo asociado a cada cliente.

Figura 2: Evolucion de los resultados

Resultado neto (en mill. €) 20

1999 2000 2001 2002 2003

Fuente: http://www.lineadirecta.com

2. Productos
A) Seguros de coches

- Seguro a terceros, que cubre cualquier dano que se produzca a un tercero tanto en
reparaciones como en indemnizaciones.
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- Seguro a terceros ampliado, que incluye, ademas, coberturas por robo e intento de
robo, dafos en las lunas y parabrisas, incendio, rayo y explosién del vehiculo.

= Seguro a todo riesgo, que cubre, ademas de todos los dafios a terceros, cualquier
dano del vehiculo asegurado.

= Seguro a todo riesgo con franquicia, que, en caso de siniestro, y siempre que el
asegurado fuese responsable del mismo, cubre la cuantia que supere a la franqui-
cia pactada.

Todas estas variantes incluyen coberturas de defensa juridica, reclamacion de danos y
seguro de ocupantes, y pueden contratarse con coberturas complementarias de asistencia
en viaje desde kilometro cero, vehiculo de sustitucion, y gestion y reclamacion de multas.

B) Seguros de motos

- Seguro de motocicletas, disponible en las modalidades de tercero y terceros am-
pliado e incluye coberturas de responsabilidad civil obligatoria y voluntaria, de-
fensa juridica, reclamacion de danos, asistencia en viaje desde el kilometro cero,
gestion de multas y seguro del conductor.

3. Precios

Como se ha senalado, los precios de los seguros dependen del analisis pormeno-
rizado de los datos del cliente. Este cdlculo se realiza mediante un sofisticado sistema
estadistico que analiza minuciosamente las caracteristicas individuales de cada conductor
y evalua el riesgo asociado. El sistema permite obtener un descuento de hasta el 55% de
la prima normal.

4. Canales de distribucion

A) Teléfono

El teléfono fue el primer canal de distribucién de los servicios de la compania y sigue
siendo uno de sus canales fundamentales. Mediante contacto telefénico pueden suscribir-
se nuevas polizas, resolverse cuestiones referentes a las pélizas en vigor y gestionarse la
tramitacion de los partes de accidente declarados.

B) Internet

Desde 1999, LDA permite la contratacion on line de seguros de vehiculos. En 2004
se registraron 75.000 pélizas por Internet, lo cual supone mas de la mitad de los seguros
de automovil contratados por este canal y convierte a la compania en lider indiscutible
del mercado nacional de seguros de vehiculos en Internet.

Este canal se utiliza no s6lo para la contratacion de las pélizas, sino también para la
declaracion de los partes de accidente, y la peritacién y facturacion on line. Mediante la
foto-peritacion se logra la tasacion inmediata de los dafios ocasionados en el vehiculo a
través del analisis de las fotografias recibidas por el perito via red. La facturacién on line
permite a los proveedores del servicio de reparacion la facturacion a través de la red.
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5. Comunicacion

La comunicacién entre la empresa y sus clientes comenzé a través de canales ma-
sivos. La television continta siendo un medio de comunicacién fundamental para la
compania. Sin embargo, desde 1999, Internet se ha ido consolidando como el medio
de comunicacién por excelencia. La empresa destaca sus ofertas en la pagina web www.
lineadirecta.com. Internet se utiliza, ademas, para la comunicacién personalizada con los
clientes por medio del correo electrénico y mensajes a moéviles.

Preguntas
1. éCuéles son los recursos y capacidades en los que se fundamenta la ventaja com-
petitiva de la empresa?
2. éEstan las ventajas competitivas de la organizacién supeditadas a la venta directa?

3. Analice las diferencias que observa entre el marketing mix de LDA y el de otras
companias de seguros de vehiculos que conozca?

13.2. BARRABES: DESDE HUESCA PARA EL MUNDO!'

Autores: José Leandro Benito Torres y M.2 Teresa Garcia Garazo
Universidad de Santiago de Compostela

Presentacion

El siguiente caso intenta recoger los contenidos basicos de la venta directa a través de
Internet, profundizando en los aspectos de marketing que rodean esta decision.

Sugerencias

Para resolver el caso recomendamos visitar las paginas web de Barrabés (www.barra-
bes.es) y de empresas como DHL (www.dhl.es) y Bankinter (www.epagado.com).

Caso practico

José Barrabés, <el Abuelo», fundé, alla por 1925, un negocio de calzado de montana en
Benasque, pueblo pirenaico situado a los pies del Aneto (Huesca) que cuenta con menos de
1.000 habitantes. Tras la Guerra Civil y buscando el crecimiento del negocio, Barrabés opt6

! Fuente: Pdgina web de Barrabés, asi como el «Caso prdctico Barrabes» de Telefénica (www. Tele-
fénica-data.com).
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por dar cabida a otros materiales y también abri6 una fonda para albergar a los montaneros
que se acercaban al lugar. En 1987, la segunda y tercera generacion de la familia Barrabés
consolida el negocio de venta de «itiles de montana», esto es, venta de material para la
practica del alpinismo y del esqui.

Comienza asi un periodo de rapido crecimiento. En 1996, Barrabés inauguré un
nuevo edificio, de cinco plantas con la mayor oferta de material especifico para todas las
disciplinas relacionadas con el alpinismo y el esqui: escalada en roca, artificial, en hielo,
esqui alpino, nérdico, de travesia, etc. De este modo, Barrabés pasé de ser un negocio
exclusivamente familiar a tener una plantilla préxima a treinta trabajadores. Sin embargo,
los hermanos Barrabés eran conscientes de que su negocio habia tocado techo, y que la
ampliacion de su empresa pasaba, ineludiblemente, por trascender geograficamente el
valle. Por un lado, existia la opcién de trasladarse a Zaragoza y Huesca y abrir alli nuevas
tiendas, pero esta alternativa no era de su agrado. Otra opcién era la bisqueda de nuevas
formas de venta: por catdlogo y por teléfono principalmente. Sin embargo, la solucién
la encontraron en Internet. Tras un encuentro con un especialista en esta area, los her-
manos Barrabés apostaron por esta via de crecimiento y montaron su primer escaparate
virtual con una inversion de 9.000 euros.

Cualquiera puede abrir un sitio web en Internet y colocar alli una tienda virtual,
la dificultad reside en construir un sitio web tan enfocado al usuario como lo ha hecho
Barrabés, creando una «Comunidad virtual tematica activa», con miles de usuarios regis-
trados y que participan, donde poder conseguir facilmente informacién sobre cualquier
aspecto o resolver cualquier duda relacionada con los deportes de montana. Asi, Barra-
bés.com es mucho mas que una tienda virtual, pues contiene:

- Una revista que incluye noticias, reportajes, entrevistas, opinion, agenda, resefas,
perfiles, nieve, snowboard y competiciones.

- Secciones de asesoramiento sobre cualquier modalidad de esqui, rutas, parte de
nieve, preparacion fisica...

- Contenidos de alta especializacion, con guias de montana, especiales tematicos,
expediciones...

- Otras secciones como webcam, multimedia, foro, enlaces, encuestas y tablén de
anuncios.

De este modo, Barrabés no sélo ha ampliado su mercado, sino que también ha supe-
rado la estacionalidad propia de su actividad comercial. Actualmente, gracias a Internet,
las ventas se extienden a mas de 40 paises prolongandose a lo largo de todo el ano.

Otra cuestion importante son los costes. Barrabés puede ser competitivo porque
ahorra en gastos fijos de personal e instalaciones al vender a través de Internet, lo que
le permite ofrecer buenas condiciones. Ahora bien, Carlos Barrabés afirma que «... el
secreto del éxito no esta en el precio. No queremos ser los mas baratos, sino dar el mejor
servicio». Para ello, Barrabés se ha rodeado de un conjunto de socios estratégicos lo que
le permite ofrecer un servicio atractivo al cliente.

En lo que respecta a la logistica, transportistas locales se encargan de los envios a
Espana y Portugal; el resto de los envios se encargan a distintas empresas de logistica con
las que tiene una alianza, si bien destaca DHL, que dispone de un servicio de seguimiento
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del paquete a partir de un nimero que se facilita en cada envio. <A la Comunidad Eu-
ropea se esta llegando en 24 horas, mientras que en otras zonas el plazo depende de los
correspondientes servicios de aduanas», explica Carlos Barrabés.

Uno de los aspectos en que existen mads reticencias por parte del comprador virtual
es el sistema de pago. Barrabés ofrece diversas posibilidades: contra reembolso, transfe-
rencia, tarjeta de crédito VISA o MASTERCARD, pago aplazado-domiciliacién bancaria,
y e-pagado.

Finalmente, los clientes de Barrabés en Internet se benefician de la garantia dada por
los distintos fabricantes de cada uno de los articulos: a través del servicio de atencién al
cliente Barrabés dispone de un servicio postventa para solucionar con rapidez y eficacia
cualquier problema con los articulos enviados; asimismo este servicio facilita al cliente el
contacto con los diferentes servicios técnicos de los proveedores con los que trabaja.

Preguntas

1. Comente los motivos que han llevado a Barrabés a crecer via comercio electrénico.

2. Ademis de una tienda virtual, écudl es la oferta que realiza Barrabés en su sitio
Web? ¢Con qué objetivo?

3. ¢Coémo soluciona Barrabés los aspectos relacionados con la logistica?

4. ¢Es Barrabés una empresa con el perfil tipico de organizacion con presencia en
Internet?

5. Como comprador en Internet, iqué aspectos le preocupan mas?, icémo actia
Barrabés al respecto?

13.3.  AILER: NECESITO UN VENDEDOR... Y PARA AYER

Autores: M. Belén Bande Vilela y José Antonio Varela Gonzalez
Universidad de Santiago de Compostela

Presentacion

El siguiente caso pretende recoger los aspectos basicos del proceso de selecciéon del
personal de ventas llevado a cabo por la empresa.

Sugerencias

Para resolver el caso, se recomienda visitar las paginas web de algunas de las prin-
cipales empresas consultoras especializadas en seleccion de personal en Espana, como
TeaCegos, RH Asesores, Hay Seleccion, asi como la pagina de la recién creada Asociacion
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Estatal de Empresas de Seleccién, Evaluacién y Desarrollo de personal (AESEDP). En
el CD se recoge informacién adicional, incluyendo un organigrama del area de ventas de
la empresa.

Caso practico

«Necesito un vendedor... y para ayer». La nota venia firmada por Rodrigo, el jefe
de ventas, y se la habia encontrado Ana esta manana encima de su mesa. <Pues empe-
zamos bien el dia...», pensé. Ana trabajaba, desde hacia dos semanas, como responsable
de Recursos Humanos en Ailer, una empresa de productos veterinarios. Aunque tenia
experiencia como jefa de personal, nunca antes habia trabajado para una multinacional.
Sin embargo, la forma y el estilo de la nota le eran muy familiares. Decidié escribirle
rapidamente un correo electrénico al jefe de ventas para tener mas informacién y ésta
fue la respuesta: <Parece que siempre se van los mejores. Hace tres meses le tocé a Paco,
el responsable de veterinarios de la zona este y ahora se nos va Paloma, la que llevaba
empresas de la zona norte. Y todos a la competencia. Asi no se puede trabajar. Se marcha
dentro de una semana y estamos con el agua al cuello. Te dejo su mévil por si quieres
contactarla. Muchas gracias. Rodrigo».

Ana se puso manos a la obra. Buscé entre los archivos que habia heredado del ante-
rior jefe de personal la descripcién del puesto de trabajo que quedaba vacante. La sonrisa
cuando lo encontré desaparecié en el momento en que empez6 a leer. La descripcion del
puesto, si se podia llamar asi, era media hoja garabateada y con fecha de hacia diez anos.
El organigrama al que hacia referencia ya no existia como tal y la mayoria de las tareas a
realizar habian quedado obsoletas. <No va a ser facil>, pensé.

Aunque elaborar la descripcién del puesto le iba a llevar tiempo, sabia que era una
tarea necesaria y que le ayudaria a concretar mejor el perfil de los candidatos, asi que se
puso a trabajar. Decidié empezar hablando con Paloma y la acompané durante un dia en
su trabajo cotidiano. También charlé con algunos de sus companeros y con su supervisor
inmediato. Toda esta informacién le permitié describir el puesto de trabajo a ocupar:
principales tareas, responsabilidades y situaciéon dentro de la empresa.

Tras este esfuerzo, elaborar el perfil del candidato ideal no fue dificil. Se correspon-
dia con una persona de menos de 35 anos, con formacién universitaria en veterinaria,
farmacia o biologia, y con una experiencia minima de 2/3 afnos. También era importante
que tuviese un conocimiento medio de inglés y de informatica, y que aceptase la movili-
dad geografica. «Necesitamos una persona dindmica, autosuficiente, con empatia y facili-
dad para comunicar... la capacidad de trabajo también es importante, que sepa trabajar
sola, pero también en equipo... una persona creativa, con poca resistencia al cambio y con
facilidad para aprender...». Esto le decia Ana a su secretaria mientras buscaba la forma
mas barata y rapida de llevar todo el proceso.

Pens6 en un primer momento en acudir a una consultora. Sabia por experiencias
anteriores que si existe una buena comunicacion y la empresa tiene muy claro cudles son
las necesidades reales del cliente, los resultados pueden ser muy positivos. Sin embargo,
en este caso, Ana opt6 por llevar a cabo todo el proceso de seleccion desde la empresa.
Descarté utilizar como fuente de reclutamiento las bolsas de trabajo de universidades y
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centros de estudio por la previsible falta de experiencia de los candidatos; también des-
carté acudir a una empresa de trabajo temporal por la naturaleza estable del puesto y,
tras pensar varias opciones, se decidié por la publicacién de un anuncio en un periédico
de tirada nacional y en varios portales de Internet que funcionaban, segiin experiencias
pasadas, bastante bien. También lo incluy6 en la pagina web de la propia empresa. El
anuncio lo redacté incluyendo bastante informacién, siguiendo la maxima de «no tienen
que ser muchos, sino pocos y buenos». Hizo especial hincapié en pedir referencias de po-
sibles candidatos al resto de vendedores de la empresa, porque sabia que era un método
barato y eficaz. <Y ahora, a esperar> pensé, mientras comenzaba a perfilar en su cabeza
las pruebas de seleccién mas adecuadas.

Lucia se levanté, como cada manana, dispuesta a leer el periédico a la caza de ofertas
de empleo. Habia estudiado Veterinaria y trabajado durante dos afios en una empresa de
fertilizantes que terminé en suspensién de pagos. Como venia haciendo cada domingo
desde hacia meses, abri6 el periddico por las paginas color salmén. Intentaba evitar los
numerosos anuncios de comerciales, ya que consideraba este puesto como demasiado
duro, ingrato y poco reconocido socialmente. Sin embargo, una oferta llamé su aten-
cién: una empresa del sector veterinario con sede en Galicia buscaba un representante
comercial.

«Por probar no pierdo nada», pensé. A los pocos dias, recibié una llamada telefénica.
Era sobre el trabajo de comercial, la citaban para realizar unas pruebas el préximo vier-
nes. Tras las decepciones pasadas, acudié a la cita sin demasiadas esperanzas. En el hall
de entrada comprobé que habia mas candidatos, todos trajeados y nerviosos, con los que
estuvo charlando un rato mientras cubria un modelo de solicitud que le habian entregado

al llegar.

Al poco tiempo llegé una mujer que se presenté como Ana, que condujo a los candi-
datos hasta una sala de reuniones. Alli les explicé en qué consistia el puesto de trabajo,
les habl6 un poco sobre la empresa y también sobre cual era el perfil que buscaban. Les
pidié que contestasen a unas preguntas de razonamiento verbal y numérico y también
de personalidad. Al terminar, Ana pidi6 a los diez candidatos que debatiesen y llegasen
a una solucién sobre un hipotético problema surgido en la empresa: un comercial habia
prometido a uno de sus mejores clientes un descuento por una compra importante y la
empresa le comunicaba que tal descuento no era posible. Mientras Ana y otra persona les
escuchaban y hacian anotaciones, Lucia intent6 llevar la conversacién con sentido comun
y buscar el acuerdo entre todos. Al terminar, el ya muy familiar «ya te llamaremos».

Cuando al cabo de unos dias el teléfono soné de nuevo, Lucia no se lo podia creer.
La volvian a citar para otra entrevista.

Acudié a la cita puntual y hecha un manojo de nervios. Después de estar casi una
hora esperando, se le acercé un rostro que le era familiar: era Ana, que se presenté como
la jefa de personal y que la condujo a una pequefia sala. La conversacion transcurrié de
una forma general, hablaron sobre distintos temas, incluso de actualidad y no directa-
mente relacionados con su curriculum. En un momento de la conversacién, Ana cambid
el castellano por el inglés y asi siguieron conversando. Lucia tenia la sensacion de que no
la estaban entrevistando y por eso le extrané cuando Ana le dijo que ya habian terminado
y que, por favor, esperase unos minutos en el hall. Al poco rato volvié acompanada de un
senor al que presenté como Rodrigo, el jefe de ventas, que tenia interés en charlar con
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ella. La conversacion con Rodrigo gir6 basicamente sobre la experiencia laboral de Lucia.
A Lucia le costaba concentrarse por las continuas llamadas al teléfono mévil de Rodrigo.
El procuraba atenderlas todas y en algin caso, incluso salié de la habitacion. Casi al final
de la entrevista, Rodrigo le pidi6 a Lucia que simulase una visita de ventas, desde el pri-
mer contacto con el cliente hasta el cierre de la venta. La conversacion terminé de nuevo
con un «ya te llamaremos> y Lucia pensé que tampoco iba a ser esta vez.

Sin embargo, a la semana siguiente recibi6é una llamada de la jefa de personal, in-
formandole de que habia sido seleccionada para el puesto y que debia pasar ese mismo
dia a firmar el contrato. Cuando lleg6 al departamento de personal, Ana le esperaba
para darle la bienvenida, a la vez que le entregaba un informe con informacion sobre
la historia de la empresa, su organizacion y productos y algunos aspectos relacionados
directamente con el personal, como vacaciones, remuneracion, etc. Le coment6 que lo
leyese detenidamente y que le consultase cualquier duda al respecto. También le pre-
senté a M* Luz, la responsable de ventas de empresas de la zona oeste, quien haria de
lazarillo en su «aterrizaje». «Ya estd aqui la nueva», le espeté. Lucia noté un cierto tono
de hostilidad en su nueva companera que no llegé a comprender. Mientras esperaba, oy
como M* Luz le decia a un compaiiero: «Ya estamos otra vez igual. Aqui de promocion
interna, nada. Habia mucha gente que queria ese puesto dentro de la empresa, pero ni
se molestaron en averiguarlo. Solo se dan cuenta de que existes cuando metes la pata...
pero si haces bien tu trabajo, se olvidan de ti... para que luego nos hablen de evaluacion
del desempernio... Y ahora a comernos otra nueva...». <lampoco ahora va a ser facil...»,
penso6 Lucia, mientras intentaba transmitirle a M* Luz con la mejor de sus sonrisas que
ella estaba de su lado.

Preguntas

1. Comente las distintas etapas del proceso de seleccién llevado a cabo por Ailer,
desde que surge la necesidad hasta la acogida del candidato, pasando por la des-
cripcién del puesto de trabajo, el reclutamiento y las pruebas de seleccion.

2. Seiale los errores cometidos durante dicho proceso, sus consecuencias y posibles
soluciones.

3. Comente las fuentes de reclutamiento que aparecen en el caso. Compara sus
ventajas e inconvenientes.

4. Tomando como referencia la informacién adicional recogida en el CD comente el
tipo de estructura organizativa de la fuerza de ventas de Ailer.

5. Valore las posibles causas de la alta rotacion del personal de ventas de esta em-
presa, indicando sus consecuencias y posibles soluciones.

6. Comente la actitud de Lucia hacia el trabajo de ventas, valore si se trata de un
hecho generalizado y senale posibles causas y soluciones.

Bibliografia recomendada

Varela Gonzdlez, J. A. (1991): Los agentes de ventas, Editorial Ariel Economia.
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13.4. DELL COMPUTERS: COMBINAR TECNOLOGIA Y FUERZA
DE VENTAS

Autores: M. Belén Bande Vilela y José Antonio Varela Gonzdlez
Universidad de Santiago de Compostela

Presentacion

El caso intenta recoger aspectos importantes de la gestion de ventas en cuanto a la
aplicacion de las nuevas tecnologias y su integracion con la fuerza de ventas.

Sugerencias

Para resolver el caso, se recomienda visitar la pagina web de la empresa Dell Com-

puters (http://www.dell.es).

Caso practico

Dell Computers fue fundada en el afno 1984 por Michael Dell, un joven estudiante
de la Universidad de Texas en Austin y cuenta, en la actualidad, con una plantilla de
mas de 38.000 empleados. El <modelo Dell», que podia ser descrito como venta directa
+ fabricacion bajo pedido, es el gran rasgo distintivo de la personalidad de esta empresa.
Dell comercializa sus productos por encargo, es decir, que sus clientes montan su propio
ordenador a su gusto y necesidad. La comunicacién directa favorece una relacién estre-
cha e interactiva con el cliente, alcanzandose un nivel de servicio muy personalizado. La
fabricacion bajo pedido con stocks minimos permite personalizar el producto, adaptan-
dolo a las necesidades del cliente en cada momento y ofrecer antes que nadie las mas
recientes mejoras tecnoldgicas. Se trata de una integracion total de la cadena de valor de
Dell Computer, desde el contacto con el cliente hasta el abastecimiento.

Los resultados obtenidos por la empresa avalan su estrategia: en EE.UU., Dell Com-
puter es una de las empresas mas admiradas, tan sélo por detrds de General Electric,
Microsoft y Coca-Cola, segin la clasificacion publicada en la revista Fortune. Durante el
ano 2002 fue la compania de servicios informéticos nimero uno mundial, tanto en cuota
de mercado como en términos de rentabilidad. Dell ocupa, ademas, el segundo lugar en
cuanto a facturacién entre las companias microinformaticas de Europa Occidental, como
proveedor lider de sistemas informaticos para clientes corporativos, instituciones de la
Administraciéon publica e instituciones educativas.

Siguiendo el «modelo Dell», Internet constituye la espina dorsal del negocio, inte-
grando virtualmente desde las relaciones con los proveedores hasta las compras y el me-
jor y mayor nimero de servicios a los clientes, pasando por ser la herramienta principal
de gestion, control y seguimiento del negocio. A través de este medio, las denominadas
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paginas Premier han supuesto un impulso definitivo en la personalizacién del producto
para cada cliente. Por medio de estas paginas, Dell mantiene una relacion absolutamente
personalizada y rdpida con los clientes, permitiendo a éstos conocer por medio de Inter-
net el estado real de sus cuentas; también constituyen el medio mas rapido para realizar
nuevas operaciones. Desde su pagina Premier la empresa cliente puede acceder a las per-
sonas que integran el equipo de Dell asignado a su cuenta de cliente, tanto el equipo de
ventas y administracién como el de servicio y asistencia. Sin embargo, integrar Internet
en el ambito de operaciones de la empresa no ha sido una tarea facil y ha supuesto un
reto especialmente importante para la fuerza de ventas de la empresa.

A principios de los afios noventa, Dell empezé a experimentar con Internet en res-
puesta a la demanda de los clientes, entregando soporte técnico en linea e informacion
del grado de avance de las 6rdenes de compra. Su uso fue aumentando hasta convertirse
en un medio de comunicacion con los clientes, entregando informacién y vendiendo
productos. Los resultados en la productividad del trabajo de ventas fueron notables. Se
redujo considerablemente el tiempo dedicado a tareas administrativas, que pasé a ser
utilizado en actividades propias de venta. El sistema, sin embargo, no fue aceptado con
agrado desde dentro. Muchos ejecutivos de ventas no veian en el modelo on-line un fa-
cilitador de las ventas, sino una amenaza. La mayoria sentian que perdian el control de la
cuenta con este sistema. La empresa vio entonces la necesidad de llevar a cabo una cam-
pana de mentalizacién de los representantes de ventas para que asumiesen la necesidad
de orientar su tiempo y esfuerzo a aquellas actividades que realmente generaban ventas,
como el contacto directo con el cliente y dejar a un lado aquellas que suponian un valor
anadido menor. Se trataba de que los agentes comerciales viesen a la tecnologia no como
un enemigo, sino como un aliado, el mejor de sus aliados para poder dar un servicio ex-
celente a los clientes. Los resultados de este esfuerzo situaron a Dell como lider mundial
de ventas por Internet, suponiendo la venta on-line, desde el ano 2001, mds del 50% de
la facturacién de la empresa.

En el caso de la filial en Espana, ocurrié algo similar. Dell Espana, que atiende a los
mercados de Espana y Portugal, se establecié en Madrid en el ano 1991. Desde esta fecha,
Dell ha ido ascendiendo en el ranking de ventas de ordenadores personales de Espana.
Asi, en 1996 ocupaba el octavo puesto en el ranking de ventas, mientras que en el afio
2004 se situaba en el tercer puesto, detras de HP y Acer, teniendo especial fuerza en las
areas de PC y servidores. Sin embargo, los comienzos con Internet tampoco fueron faci-
les. En el ano 1998 las ventas de Dell Espana a través de este medio alcanzaban apenas el
8% del total. Isabel Aguilera, directora general de la empresa en Espana por aquel enton-
ces, tenia que dar, trimestre a trimestre, explicaciones de por qué Espana <era diferente»
en el indice de penetracion de Internet en su negocio. Se ofan razones como «en Espana
hace sol> o «<mis clientes no quieren»... sin embargo, todos, desde el propio Michael Dell,
pensaban que la empresa competia en un mercado global en el que existen mas similitu-
des que diferencias. La empresa decidié entonces tomar conciencia de la situacién y pen-
sar en por qué no funcionaba. La conclusion fue que no se explicaba suficientemente, ni
suficientemente bien... y no a los clientes, sino internamente, a los propios vendedores,
por lo que ellos tampoco podian venderlo hacia el exterior.

De esta forma, Dell Espana empez6 a promocionar y a explicar Internet en una tarea
mas «evangelizadora» que promocmnal Se ofrecié acceso a Internet a todos los emplea-
dos, se les dio formacién en sesiones semanales de entrenamiento y en cada una de las
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ocasiones posibles: reuniones de ventas, convenciones, seminarios, desayunos informati-
vos,... Se comentaban y se explicaban las razones por las que era imprescindible esa ace-
leracion: desde el abaratamiento de costes, hasta razones de sinergias con los sistemas de
la compania; desde indices de productividad hasta indices de satistaccién de los clientes;
desde reduccion de errores hasta posibilidades de ampliacion de negocio... Sin embargo,
no solo se explicaba y se daba formacién, sino que también se incentivaba a nivel comer-
cial. Isabel Aguilera lo justificaba con estas palabras: <es la demostracién palpable de que
una empresa virtual no es una empresa sin vendedores, sino una empresa virtuosa en la
que el recurso mas caro y escaso, el recurso humano, se dedica a lo que realmente tiene
valor». De esta forma, durante varios trimestres se incluyé en el plan de incentivos de la
compania un «acelerador» por las ventas producidas o canalizadas a través de Internet,
con coeficientes de 1,2, después de 1,15 y de 1,1... Al principio, incluso, los comerciales
se acercaban a los clientes y les ayudaban y guiaban personalmente para realizar pedidos
y obtener informacion a través de Internet.

Durante todo este proceso, la empresa se encontré con una serie de sorpresas muy
agradables, que no se esperaban, como, por ejemplo, el aumento de la productividad
de los comerciales en un 30% (incremento interanual). Internet se convirtié en la linea
argumental fundamental para los comerciales, en particular para cerrar pedidos con las
empresas, especialmente si éstas tenian un parque amplio en diferentes ciudades o paises.
En la actualidad, Dell Espana esta alineada en los indices de venta por Internet con las
mejores filiales de la compania, superandolas en algunos casos.

Durante estos tltimos afios, Dell Computer ha ido avanzando, sofisticando y seg-
mentando su oferta. Ha desarrollado herramientas de seguimiento de ventas, previsiones,
formacién a escala local. A nivel internacional el avance ha sido todavia mds completo.
E1 80% de las cuestiones de apoyo técnico se resuelve on-line, frente al 27% de la indus-
tria informatica. La relacién con mas del 80% de los proveedores también se mantiene a
través de Internet, con un control absoluto de los indices de calidad.

Preguntas

1. Considerando también la informacién contenida en la pagina web de la empresa,
comente la funcién de la venta personal en la empresa Dell Computers. Senale si
se trata de una venta fundamentalmente transaccional o relacional.

2. Comente los problemas en la integracion de Internet y la fuerza de ventas. Valore
las decisiones tomadas por la empresa al respecto.

3. Explique las formas de motivacion del personal de ventas utilizadas por Dell

Espana.

4. Comente la utilizacion de la venta en equipo por parte de Dell Computers, va-
lorando sus ventajas e inconvenientes desde el punto de vista de la gestion de
ventas.

5. Considerando la informacion contenida en el caso y en la pagina web de la em-
presa, 4qué estructura organizativa se deduce en relacion con la fuerza de ventas
de la empresa?
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13.5. VOLVO CONSTRUCTION EQUIPMENT: APUESTA POR

LA FORMACION?

Autores: M. Belén Bande Vilela y José Antonio Varela Gonzalez
Universidad de Santiago de Compostela

Presentacion

El siguiente caso pretende recoger los aspectos fundamentales del diseno, ejecucion
y control de los planes de formacion llevados a cabo por la organizacion de ventas.

Sugerencias

Los alumnos pueden consultar la pagina web de la empresa Volvo Construction
Equipment, también de Volmaquinaria en Espana y de las empresas que ofrecen cursos
de formacién online.

Caso practico

Volvo Construction Equipment (Volvo CE) es uno de los principales fabricantes mun-
diales de equipos de construccién. La empresa ha mantenido, histéricamente, una fuerte
presencia en Europa y en América del Norte, amplidndose en los tltimos afos a Asia, Amé-
rica del Sur y Europa del Este. La empresa, que mantiene centros de produccion localizados
en cuatro continentes, distribuye sus productos en cerca de 200 paises, principalmente a
través de una red de distribuidores independientes (concesionarios) vy, paralelamente, a
través del recién creado programa de alquiler (Volvo CE Rents). Uno de sus principales
distribuidores en Espana es Volmaquinaria de Construccién Espana, con sede en Madrid.

Hace unos afos, la empresa tomé conciencia de la necesidad de mejorar la for-
macion de su personal de ventas. Por un lado, la red comercial que no habia recibido
ninguna formacién sistematica desde hacia afos y, por otro, la rotacion entre el personal
comercial era muy elevada.

Al disenar el programa formativo se tuvieron en cuenta varios aspectos importantes.
George Lilly, responsable dentro de Volvo CE de que los agentes tuviesen los conocimien-
tos y las habilidades necesarias para la venta de sus productos, lo expresaba con estas
palabras: <los vendedores son vendedores y deben estar sobre el terreno, en contacto con
los clientes. No queremos que pasen demasiado tiempo yendo y viniendo a su centro de
trabajo para recibir formacion».

* Kl caso estd basado en el articulo publicado en la revista Chief Learning Officer Magazine del ano
2002 titulado «Volvo Construction Equipment: Building Sales Success». Los datos sobre la segunda parte
del programa formativo (takeoll) son inventados.
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El resultado fue un programa combinado que incluia 33 cursos on-line, a completar
en 30-40 horas, seguidos de un curso presencial de dos dias de duracién como apoyo final.
Se empez6 desde una base bien definida, lo que la empresa dio en llamar QuickTrack (via
rdpida), que era el nivel bdsico de formacién que todo vendedor de campo debia tener. Este
programa Quicktrack iba dirigido a toda la fuerza de ventas interna de Volvo CE y tam-
bién a los vendedores que trabajaban para los intermediarios independientes, entre 2.500 y
3.000 en todo el mundo. La formacién que se ofrecia on-line abarcaba informacién sobre
la empresa y el sector, sobre el proceso de ventas y sobre los sistemas y productos de Volvo
CE. Una vez completados estos cursos, se pasaba a los cursos presenciales, en los que se
analizaba un caso prictico sobre el proceso de ventas. Los alumnos tenian, también, la posi-
bilidad de familiarizarse con la maquinaria que iban a vender, a la vez que se les informaba
de las dltimas novedades sobre los productos. «Queremos que nuestros vendedores toquen,
sientan las maquinas... ése es el comienzo de su carrera en ventas», comentaba Lilly.

Teniendo en cuenta que la fuerza de ventas de Volvo CE se extiende a lo largo de
todo el mundo, la formacién tuvo que llevarse a cabo en varios idiomas: inglés, francés,
aleman, portugués y espanol. Partiendo del hecho de que muchos vendedores no estaban
tan familiarizados con las nuevas tecnologias como otros, Volvo intenté hacer el aprendi-
zaje on-line lo mas sencillo posible, utilizando una dnica entrada, una estructura légica
y programas como Flash que se incluyen en la mayoria de los buscadores. También pro-
cur6 que la necesidad de banda ancha para la transmision de datos fuese minima y que,
por ejemplo, el sistema funcionase incluso cuando el agente se conectaba a través de un
mo6dem telefénico desde la habitaciéon de un hotel.

Como consecuencia de este sencillo proceso, alrededor del 30 o 40 por ciento de
las personas a las que iba dirigida la formacién aprendieron inmediatamente a utilizar
el sistema. Para aquellos que mostraban dificultad, Volvo CE establecié un «mostrador
de ayuda y animo», con una persona al frente a quien lo usuarios podian comentar los
problemas que encontraban. Esta persona era también la encargada de hacer recuento de
quien no habia utilizado el sistema y de animar a los nuevos usuarios, ayudandoles en sus
primeros pasos. Ademas de la facilidad de uso, la empresa puso especial énfasis en que el
contenido de la formacion fuese el adecuado. De hecho, convencer a la alta direccién y a
los jefes de producto de que los vendedores no necesitaban conocer todo sobre la empre-
sa para tener éxito supuso un reto. Lilly lo explicaba con estas palabras: <habia tanto que
queriamos decir sobre nosotros, sobre lo maravillosos que éramos y lo buenos que eran
nuestros productos... pero los vendedores no necesitaban esa informacién; necesitaban
saber por qué nuestro producto era mejor que el de la competencia y necesitaban tener
un conocimiento minimo sobre la empresa».

A la hora de implicar al personal de ventas en la formacién se llevé a cabo un esfuer-
zo importante de marketing, especialmente en cuanto a los distribuidores. <Alrededor del
40% de los vendedores se lanzaron al programa como patos al agua. Hubo un 30-40% al
que hubo que ofrecerles incentivos aqui y alld para que se animasen. El 20% restante, el
nucleo duro, incluia a aquellos a los que el director tenia que llamar y decirles: necesitas
este curso. El mensaje es que uno no puede confiar en una serie de incentivos, porque las
personas son diferentes. Primero, hay que hacerlo atractivo y facil; y después, establecer
una serie de incentivos reales. Al final, probablemente, serd necesario utilizar medidas
de presion social o de otro tipo con aquellas personas que son dificiles de convencer»,

explicaba Lilly.
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Al finalizar el curso, se les pidi6 a los alumnos que indicasen, primero, si éste habia
sido facil de entender y si la presentacion era adecuada y, segundo, si crefan que era util
de cara a la venta de maquinaria. En la primera pregunta, la respuesta media fue 9 sobre
10 y en la segunda, de 9,1 sobre 10.

Al desarrollar la formacién on-line, Volvo CE se aseguraba de que el mensaje llega-
ba de la misma forma a todo el canal de ventas. En el pasado, Volvo habia utilizado un
sistema que consistia en enviar la documentacion sobre el producto a las distintas dele-
gaciones y formar a la plantilla de las delegaciones la cual, a su vez, llevaba el mensaje
a los intermediarios, que se responsabilizaban a su vez de formar a sus vendedores. El
sistema no se desarrollaba sobre una base temporal consistente y no se garantizaba la
formacion que finalmente recibia el vendedor. Con este sistema de aprendizaje on line,
la empresa conocia la formacion que llegaba a los vendedores de campo y garantizaba
que todos hablasen de la misma forma y en un mismo idioma a sus clientes. Este sistema
de aprendizaje también ayud¢ a la fuerza de ventas a familiarizarse con la red y con el
entorno global, proporciondndoles habilidades de investigacién adicionales.

Sin embargo, el que se consideré como principal beneficio para la empresa fue con-
tar con una fuerza de ventas preparada, lo que contribuia positivamente a mejorar la
eficacia de la empresa. <Comprobamos que los agentes, que pasaban mucho tiempo fuera
de la empresa, eran ahora mas habiles a la hora de tratar con los clientes y de actuar
como buenos representantes de la empresa», explicaba el responsable de ventas. Esta
conclusion se vio apoyada también por los resultados de la investigacion que llevo a cabo
Volvo CE tras finalizar el curso. La empresa comparé el rendimiento de tres grupos de
vendedores: los que no habian completado la formacién, los que habian completado sélo
la formacién online y los que habian completado el curso en su totalidad, incluyendo la
parte presencial. Comprobaron que el grupo que habian realizado sélo el curso on-line
habia aumentado su cuota en un 10%, mientras que los agentes que habian completado
todo el curso, habian experimentado un aumento del 30%.

Recientemente, la empresa comenzé un segundo nivel de formacion, denominado
Takeoff (despegue), centrado en aspectos relacionados con la negociacién con los clien-
tes y la ansiedad de la visita de ventas. Para ello Volvo CE consideré utilizar técnicas de
«role playing>: <creemos que estas técnicas pueden ser una manera de introducir dina-
mismo, humor y especialmente abordar el lado emocional y del comportamiento de la
formacién», explicaba el responsable de Recursos Humanos. Esta formacién se pensaba
suministrar s6lo a los vendedores recién incorporados, que carecian muchas veces de
experiencia en ventas. La idea era contratar los servicios de una empresa especializada
en «role playing>. La empresa barajaba también la posibilidad de cobrar una pequena
cantidad a los asistentes al curso, con la idea de que asi valorasen la ensenanza y se inte-
resasen mas por ella. También estaba previsto pasar a los vendedores, una vez terminado
el curso, un pequeno cuestionario para conocer su opinién sobre la formacién recibida y
valorar su grado de aprendizaje.

Preguntas

I. Comente las caracteristicas especificas del personal de ventas de la empresa y su
influencia en el diseno del programa de formacién Quicktrack.
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2. Senale c6mo se ha llevado a cabo el proceso de planificacion de la formacién
de los agentes de ventas de Volvo CE (programa Quicktrack): desde que surge
la necesidad hasta el control de la eficacia del programa, pasando por el esta-
blecimiento de los objetivos, el contenido y la seleccion de los instrumentos de
formaciéon mas adecuados.

3. Teniendo en cuenta la experiencia de Volvo CE, explique las ventajas de la for-
macién on-line frente a otras formas alternativas de adiestramiento.

4. Compare las distintas técnicas de formacién que aparecen en el caso.

5. En relacién con el segundo nivel de formacién (Takeoff), comente los posibles
errores que puede cometer la empresa si sigue adelante con el plan y ofrezca
soluciones alternativas.

Bibliografia recomendada

Varela Gonzdlez, J. A. (1991): Los agentes de ventas, Editorial Ariel Economfa.
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14.. ASTRO*CITY, UNA COMUNIDAD VIRTUAL EN TORNO
A LOS HEROES DEL COMIC

Autoras: Inma Rodriguez Ardura; Ana |. Jiménez Zarco; Gisela Ammetller Montes y M. Carmen Pacheco Bernal
Universitat Oberta de Catalunya

Presentacion

El siguiente caso aborda el uso de las comunidades virtuales como herramienta de
marketing del negocio, lo que sirve para comprender mejor las necesidades y deseos de
los consumidores, y estrechar los vinculos con ellos.

Sugerencias

Para resolver el caso se recomienda visitar el sitio web de Astro*City <http://www.astro-
citymadrid.com>, asi como otras web relacionadas con el mundo del cémic, como La carcel
de papel <http://www.lacarceldepapel.com>, The Dreamers <http://www.dreamers.com>,
Fandecomix <http://www.fandecomix.com>, o Ninth Art <http://www.ninthart.com>.

Caso practico

En las dos ultimas décadas el mercado del cémic en Espana ha experimentado una
importante transformacion. El tradicional tebeo «de grapa» de produccion nacional, di-
rigido a un publico infantil y caracterizado por su bajo precio y su distribucién en kios-
cos ha dejado de ser rentable para las empresas del sector, por lo que los tres primeros
grupos editoriales, que en 2005 concentran aproximadamente el 65% de las ventas, han
modificado su politica comercial para dirigirse a un nuevo consumidor, de mayor edad,

! Jests Lozano es el propietario, mientras que Aurelio Lorenzo colabora con el disefio y manteni-
miento de la web del establecimiento y Miguel del Hoyo se encarga de las actividades de marketing y
comunicacion.



216

CASOS DE DIRECCION DE MARKETING

poder adquisitivo y fiel a las aventuras de los héroes del papel. Con cada nueva edicion
se consolida la supremacia de los comics norteamericanos, manga y europeos, dejando
paulatinamente de lado la produccion autéctona, que se concentra en gran medida en
reediciones de clasicos originarios de los afios 60, 70 y 80.

En diciembre de 2001, el suefio de tres amigos, Jests Lozano, Aurelio Lorenzo y Mi-
guel Angel del Hoyo, que comparten el comic como hobby comun se hace realidad al fundar
Astro*City, una pequena libreria especializada en esta clase de publicaciones, que sitian en
Madrid, en pleno corazén del barrio de Salamanca'. Pese a las reducidas dimensiones del
local (35 m?) su oferta es extensa, pues bien en el establecimiento o disponible en catdlogo,
se pueden encontrar las Gltimas novedades del cémic norteamericano, europeo (principal-
mente franco-belga), manga y underground, todas ellas creadas de acuerdo con las nuevas
tendencias y estilos desarrollados en el llamado «noveno arte». Esta oferta se complementa,
ademas, con un amplio y nutrido conjunto de articulos de merchandising, como figuras,
bustos de resina, camisetas, llaveros y pésters, que recrean no ya sélo a los héroes del comic
sino también a otros personajes populares procedentes del ambito cinematografico.

La saturacion del comercio al detalle de comics y productos relacionados es elevada
por cuanto esta clase de articulos se hallan a la venta en multiples establecimientos: los
comics se comercializan en kioscos, en librerias especializadas e, incluso, en grandes
superficies, mientras que los productos de merchandising se venden en jugueterias, gran-
des superficies, como también en librerias especializadas. Pero ya desde un principio, en
Astro*City han sido conscientes de la necesidad de ofrecer un elevado valor al cliente
como unica via de diferenciacion. De ahi que hayan venido desarrollando acciones de
marketing dirigidas a dar un trato personalizado al cliente, a crear vinculos de emotividad
con él y a poner a su disposicion una amplia gama de servicios de gran calidad.

Figura 1: Vista de la fachada y panoramica interior de Astro*City

Entre los servicios que configuran la oferta de Astro*City cabe destacar, en primer
lugar, la Tarjeta de Cliente, que éste puede obtener de modo totalmente gratuito con sélo
facilitar sus datos personales en el establecimiento. Entre las ventajas que ofrece esta tar-
jeta se encuentra la obtencién de hasta un 10% de descuento en casi todas las compras;
la posibilidad de recibir un Boletin electrénico diario® que recoge todas las novedades

2 El boletin es el mismo que se recibe mediante la suscripcién en la web. Inicialmente el boletin se co-
menzé a enviar por e-mail a todos los clientes del establecimiento que con anterioridad habian dejado sus
datos, pero a raiz de la creacién de la web se recomendé a los clientes con tarjeta la suscripcion a la web.
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editoriales que se reciben en la librerfa; o la participacién en encuestas, votaciones, sor-
teos, etc. Asimismo, Astro*City permite a todos aquellos aficionados de fuera de Madrid
adquirir sus productos por correo. Esta modalidad de venta se beneficia de la aplicacién
de un 5% de descuento en el precio del producto como deferencia a la confianza que
estos clientes especiales han depositado en el establecimiento, y a los gastos de envio con
los que tienen que correr. La forma de pago establecida para estos casos es el ingreso
en cuenta. Por otra parte, conviene considerar el servicio de Previews®, que se basa en
la distribucién de un catdlogo en papel en el que se recogen las principales novedades
norteamericanas que se han editado en el dltimo mes. A través de este servicio, al cliente
puede conocer y adquirir los cémics que todavia no han llegado al mercado espaiol y
que, por consiguiente, aun no se hallan disponibles en la tienda.

Figura 2: Ejemplo del previews del mes de febrero 2005 ofrecido en la web

El enézimo relanzamiento de "el hombre de acero” de la mano de un pufiado de
autores, entre bos que destacan Azzarello y el "resucitado”™ Jm Lee, que
RmpiRTAN O LnE saga de 17 nimerns

2,50 §_ 40 pg. color

Pero de todos los servicios que Astro*City ofrece a sus clientes destaca especialmente
su sitio web. Definido por sus propietarios como el suplemento virtual de la tienda, se
caracteriza por su novedad y atractivo, y destaca por albergar a una verdadera comuni-
dad de aficionados al cémic. La experiencia personal de los gestores de Astro*City como
lectores de comics resulté clave para disefarlo, por cuanto sabian que el consumidor
de comics disfruta comentando los contenidos tanto o mas que leyéndolos. De ahi que
Astro*City considerara esta aficion como una excelente oportunidad para concebir un
espacio de comunicacién con los clientes, donde a parte de intercambiar informacion, se
crearan lazos de confianza basados en la afinidad de gustos y en la complicidad.

La primera inmersién de Astro*City en Internet proviene de diciembre de 2001,
fecha en la que se comenzé a ofrecer un servicio de correo electrénico a través del cual
se ofrecia a los clientes informaciones sobre las novedades editoriales que llegaban y
criticas de comics. Poco a poco, sin embargo, el sistema de mensajeria electrénica pasé
de ser un medio para aportar informacién a convertirse en un canal a través del que se
resolvian dudas y consultas, se intercambiaban opiniones y experiencias y, en definitiva,
se establecia un verdadero didlogo con los clientes. Ademds, se utilizé el Boletin para
difundir el cuestionario de una encuesta que pretendia evaluar la calidad ofrecida, lo que
permitié conocer de primera mano no sélo cémo los clientes valoraban el servicio que se
le prestaba a través del correo electrénico, sino que también, sirvié para crear y disefiar
el sitio web. Y es que gracias a esta encuesta se detectaron nuevos servicios en linea de

* En la web del establecimiento también se retine una seleccién de algunos de los dltimos cémics
publicados en los Estados Unidos. No obstante, el numero de novedades que se recogen en la web es
inferior a las que se proporcionan a través del catalogo en papel de previews.
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que se podria dotar la web del establecimiento, con los que se lograria aumentar el valor
percibido por los clientes y, gracias a ello, elevar su grado de satisfaccion e implicacion.

En la actualidad, Astrocitymadrid.com® es mucho més que una web publicitaria, di-
senada para facilitar la difusion de la imagen corporativa de la empresa o de los productos
que comercializa. Y aunque en la seccién Secret origins podemos encontrar una breve
referencia a los origenes de la libreria y a los servicios que ésta ofrece, su misién principal
no es servir de escaparate de presentacién. Tampoco se trata de un establecimiento virtual
al uso, ya que aunque a través de la seccion Tesoros ocultos se presente una seleccion de
los dltimos productos disponibles en el establecimiento o en el fondo de catélogo, éstos
no se pueden adquirir directamente por Internet. Teniendo en cuenta que la web ha sido
pensada y disefiada para ser un punto de encuentro de todos aquellos usuarios de la Red
que tienen en comun su aficién por los comics, cabe considerar que Astrocitymadrid.com
constituye una verdadera comunidad virtual.
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Figura 3: Imagen de la pagina de inicio (home page) de Astro*City

Entre los diversos instrumentos y recursos que Astro*City pone a disposicion de la
comunidad de internautas aficionados al mundo del cémic encontramos boletines de no-
ticias, foros, secciones de enlaces externos, y espacios informativos, de critica y opinion.
De una parte, los boletines de noticias o newsletters informan a sus subscritores de las
ultimas novedades que se han recibido en la libreria y de los precios a los que se pueden
adquirir, y proporcionan, ademas, un servicio de resumen de noticias procedentes de
diferentes paginas web relacionadas con los comics. Por otro lado, en el Foro se encuen-
tran hasta veinte espacios distintos, organizados en torno a cuatro grandes tematicas:
Astro*City, Comics, Cine y television y Vicios varios, en los que los miembros de la comu-

* La web de Astro*City se creé en junio del ano 2003.



MARKETING EN LINEA Y COMERCIO ELECTRONICO )

nidad depositan sus comentarios e intercambian informacién y opiniones con la ayuda
de un moderador. El apartado de Novedades, por su parte, presenta de forma semanal las
ultimas novedades editoriales lanzadas al mercado, y que ya se encuentran disponibles en
Astro*City. A su vez, la seccion de Links permite que el usuario, con sélo un clic, acceda
a las paginas de autores, editoriales y personajes del mundo del cémic.

DL CITY{EOLETIN

iHola astrocitos!

Lo primero, que sepais que va tenemos la revista Trama a vuestra disposicion, para gue no tengais que andar
buscandola por ahi, Espabilad, que va sabeis que lo gratuito no dura mucho. .. ;3

¥ una vez hecho este pequefio aviso, pasamos a las novedades, que, salvando tres cosillas, son enteramente de
merchandising de lo mas variado,

Alla vamos:

Fiquras STAR WARS

« Jabba The Hut - 20,95 €

» Luke Skywalker {Jabba's palace) - 13,95 €
* Luke Skywalker {Hoth} - 13,95 €

s R2-DZ2-1395¢

s R3-PO-13,95¢

# Hoth Trooper - 13,95 €

» DbiWan Kenobi - 13,95 €

# CLONE WARS - Anakin Skywalker - 13,95 €
« CLONE WARS - Obi Wan Kenobi - 13,95 €

» CLONE WARS - Mace Windu- 13,95 £

Figura 4: Boletin de Astro*City

Pero, ademas, la web de Astro*City cuenta con espacios informativos y de opinién
dedicados no ya sé6lo al cémic sino también al mundo del cine. Asi, si para el cémic
encontramos una seccién dedicada a las dltimas noticias (4stro Comic) y otra donde se
recogen las criticas sobre las dltimas novedades editoriales (Comic Estrella), para el cine
encontramos dos espacios similares. De una parte, el apartado Astro Cine presenta de
forma breve algunas de las novedades cinematograficas, principalmente las relativas a los
géneros fantdstico, de terror y ciencia ficcion, a la vez que incluye un acceso directo a la
web oficial de las peliculas, y otro acceso a la seccion de foros de Astro*City para que el
lector pueda difundir sus propios comentarios. De otra parte, el espacio Criticas de cine
recoge las ultimas novedades en cartelera, para lo que proporciona una ficha técnica de
las peliculas, una breve sinopsis y un articulo critico sobre las mismas, asi como algunas
de las anécdotas del rodaje. A diferencia de la seccion de Astro Cine, en ésta se tratan
todas las novedades cinematograficas, independientemente de cudl sea su género.

La comunidad creada por Astro*City ha hecho mas rica, proxima y estrecha la rela-
cién con los clientes. Aurelio Lorenzo se encarga del mantenimiento y actualizacion de
la web, asi como de moderar los foros, lo que favorece considerablemente que el nivel de
participacion e implicacién en la comunidad sea siempre muy elevado. Por su parte, al-
gunos amigos y miembros de la comunidad colaboran de forma desinteresada en la web,
ya sea actualizando la seccién de cémics, comentando las novedades cinematograficas
llegadas a nuestro pais, o presentando las tltimas novedades editoriales. Finalmente, el



220

CASOS DE DIRECCION DE MARKETING

resto de los miembros de la comunidad participan de forma activa en los foros, enviando
sus opiniones sobre cémics y peliculas, intercambiando articulos entre ellos o acordan-
do <kedadas> que, en algunos casos, incluso tienen como punto de encuentro la tienda

Astro*City.

La informacién que Astro*City obtiene a través de su propio sitio web, junto con la
fuerte interaccién y complicidad mostradas por los miembros de la comunidad virtual
afectan de forma muy positiva a la imagen y valoracién que los clientes se hacen sobre
este establecimiento. Todo ello, ademas, permite mejorar los niveles de confianza, afecto
y lealtad hacia la marca y, con ello, las ventas de la libreria.

Preguntas

1. Identifique y defina las caracteristicas demograficas y socioeconémicas y los
comportamientos de las personas que componen la comunidad de usuarios que
participan en los espacios virtuales de Astro*City. ¢Considera que el perfil del
individuo que habitualmente visita Astrocity.com coincide con la del consumi-
dor de comics? Razone la respuesta.

2. éCabe considerar que los instrumentos de los que se sirve Astro*City para crear
y mantener la comunidad virtual son, para esta empresa, herramientas de mar-
keting relacional? éPor qué?

3. Visite las paginas web que administran otras librerias especializadas en la venta
de comics. ¢Cuales considera que son las principales diferencias entre sus sitios

web y el de Astro*City?

4. ¢Tiene sentido que las empresas que editan y comercializan el clasico tebeo
espanol fomenten la creacién de comunidades virtuales en torno a este tipo de
publicaciones? Razone su respuesta.
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vas en Espana», La cdrcel de papel. Disponible en http://www.lacarceldepapel.com/varios/arti-
culo_ijoca.htm (Publicado originalmente en International Journal of Comic Arts, Vol. 5 (2), pdgs.

138-153).
Pons, A. (2004). «Andlisis del mercado espaiiol 2004, La cdrcel de papel. Disponible en http://www.

lacarceldepapel.com/varios/articulo_numeros_2004.htm.

Bibliografia recomendada

Rodriguez, 1. (2002). Marketing.com y comercio electrénico en la sociedad de la informacion (2* edicién).
Madrid: Piramide y ESIC Editorial.
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14.2.  INFOJOBS, 0 COMO BUSCAR TRABAJO SIN SALIR
DE CASA

Autoras: Inma Rodriguez Ardura; Ana I. Jiménez Zarco; Gisela Ammetller Montes y M. Carmen Pacheco Bernal
Universitat Oberta de Catalunya

Presentacion

Este caso practico, basado en la empresa Infojobs, permite estudiar las estrategias y téc-
nicas de marketing que se sirven del correo electrénico para establecer una comunicacion
personal e interactiva con el ptblico objetivo, haciendo especial énfasis en los conceptos de
marketing viral, marketing de permiso y correo no deseado, mas conocido como spam.

Sugerencias

Para resolver este caso se recomienda navegar por el sitio web de Infojobs <http://
www.infojobs.net> y visitar las paginas web de otras empresas que ofrecen servicios de
busqueda de empleo a los internautas espaiioles (como Laboris.net <http://www.laboris.
net>, Monster <http://www.monster.es> o Infoempleo <http://www.infoempleo.es>). En
el CD complementario se proporciona, ademas, el contenido de la legislacion espanola
que afecta a las comunicaciones comerciales electrénicas: la Ley 34/2002 de Servicios de
la Sociedad de la Informacién y de Comercio Electrénico y la Ley 32/2003, General de
Telecomunicaciones.

Caso practico

Buscar empleo a través de Internet es una de las actividades que realizan habitual-
mente mas de un 27% de los usuarios de la Red®. Y aunque existen diversos sitios web
que ofrecen este servicio, como los de Laboris.net, Monster o Infoempleo, es Infojobs
quien ejerce un liderazgo indiscutible en el sector al haberse hecho con la mayor bolsa
de empleo en linea del mercado espanol.

Infojobs inicia su andadura en abril de 1998 cuando Nacho Gonzélez-Barros, su fun-
dador, decide crear un sitio web de empleo. El crecimiento de la empresa es espectacular
en los tres afos que siguen a su creacion, de modo que en 2001 son 500.000 los usuarios
que confian en esta web para buscar trabajo. Ya en 2005, la empresa estd plenamente
consolidada en el mercado espanol: cuenta con mas de 30.000 ofertas de trabajo y mas
de dos millones de candidatos registrados en bisqueda de empleo, su sitio web es lider
de audiencia y la marca goza del maximo reconocimiento en el ambito de los recursos
humanos en Internet.

> AIMC (Asociacién para la Investigacién de Medios de Comunicacién) (2005). Séptima encuesta
AIMC a usuarios de Internet. Disponible en http://www.aimc.es.
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Infojobs ha sabido explotar adecuadamente diversas ventajas competitivas gracias
al uso intensivo de las tecnologias de la informacién y la comunicacion, e Internet en
particular. De una parte, permite que las empresas efectien sus procesos de seleccion de
personal de modo mas rapido y eficiente. Y es que al realizar integramente por Internet
la difusion de las ofertas de empleo y el reclutamiento de candidatos consigue reducir
notablemente el coste y la duracion de estos procesos, a la vez que realiza un tratamiento
mas eficaz de la informacién que proporcionan los aspirantes a los nuevos puestos de
trabajo.

Pero Infojobs también ha sido capaz de desarrollar otras ventajas, como la mayor
comodidad y conveniencia que se proporciona a los usuarios finales en los procesos
de busqueda de empleo y el cultivo de una relacién mds estrecha con ellos. Entre los
multiples servicios que ha desarrollado para este piblico objetivo destaca el buscador
de empleo, que admite bisquedas por categoria laboral, provincia y palabra clave, y que
permite guardar los resultados obtenidos con ellas; las comunicaciones con las que les
mantiene informados de la situacion en que se hallan sus candidaturas en los procesos
de seleccion a los que se han presentado; y el sistema de alertas de nuevas vacantes ade-
cuadas a sus perfiles profesionales. Disefiar y estructurar correctamente el sitio web es,
ademads, completamente necesario para facilitar el proceso de navegacion de los usuarios
y hacer de la busqueda de empleo una actividad lo mas sencilla, cémoda y agradable

posible.
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Visualizar C¥ (en inscripcién a oferta)

Visualizar CV¥ (en base de datos)

o
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Alertas de Empleo en tu E-mail
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Comunicaciones via e-mail
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Sarvicios y Tarifac
Liderazgo Privacidad /Seguridad Historico de Newsletters
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Biblioteca [!]
Resimenes de Libros

Foros de Opinign

Figura 1: Imagen de una seccion de la web destinada a los candidatos, en la que se recogen las diferentes opciones y recursos que

se les proporcionan. El frame izquierdo, ademas, retine un indice por el que pueden acceder directamente
a las restantes secciones del sitio

Como muestra del interés de Infojobs por acompanar a los usuarios finales en la bus-
queda de empleo y construir una relacion estrecha con ellos, podemos tomar el modo en
que conduce las inscripciones de candidatos. Infojobs se comunica con el internauta para
informarle del tiempo que le llevara registrarse como usuario y de los datos personales
que debera proporcionar. A lo largo del proceso de inscripcién, le va indicando, ademas,
en qué etapa se encuentra y, una vez lo finaliza, le confirma que lo ha completado adecua-
damente, le da la bienvenida y le comenta la posibilidad de modificar sus datos siempre
que lo desee.
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| n = Alta Cratuits > Configura tu cuenta

E Tu Pertil Tu Trabajo Deseado Contirmacion de alta
+ Datos de acceso
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-
Configura tu cuenta Tu Perfil Tu Trabajo Deseado !
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Datos Personales Expetiancia Alartas

Conocimientos

Tu Curriculum v foto

ido al icio de plec de Infolob: .
Tu registro en nuestra baze de datos se ha procesado con éxito, Desde las Opciones Biasicas de tu Mend Privado podras modificar el
curticulurn siempre que lo desses.

Figura 2: Imagen correspondiente al proceso de inscripcion de los internautas como usuarios de Infojobs

Pero en la difusion de las ofertas de empleo y la captacion de los candidatos mas
adecuados para cada puesto ha desarrollado un papel fundamental la estrategia de mar-
keting viral. Esta estrategia, que se inicia con el envio de mensajes de correo electrénico
a una determinada audiencia objetivo, fomenta las acciones de reenvio de los mensajes
por parte de los usuarios inicialmente alcanzados a sus allegados y conocidos. De este
modo, consigue ampliar la audiencia de la campana, y llegar a un amplio espectro de
interesados a un coste notablemente inferior del que le acarrearia una campana publi-
citaria masiva.

Infojobs tiene gran interés en que sus mensajes de correo electrénico sean plena-
mente acordes con los principios de lo que se conoce como marketing de permiso. Y es
que considera que la comunicacién a través del correo electrénico s6lo puede dar buenos
resultados cuando se realiza con el consentimiento de sus destinatarios.

Precisamente, la legislacién espafiola establece a través de la Ley 34/2002, deno-
minada como de Servicios de la Sociedad de la Informacién y de Comercio Electrénico
(LSSICE), que las comunicaciones comerciales a través de sistemas electrénicos deben
identificarse como tales y que sélo pueden realizarse bajo el consentimiento previo de sus
destinatarios. A su vez, la Ley 32/2003, General de Telecomunicaciones, admite los en-
vios electrénicos a aquellos usuarios con los que la empresa mantiene una relacién con-
tractual, sin que para ello se requiera su consentimiento explicito. Para ello es necesario
que el contenido de la comunicacién se refiera a bienes y servicios de la propia empresa
que, ademas, sean similares a los que han sido objeto de contratacién en ocasiones an-
teriores. Asimismo, se ha de ofrecer a los usuarios la posibilidad de dejar de recibir esta
clase de comunicaciones mediante un procedimiento sencillo y gratuito.
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REQUISITOS
Estudios Minimos: Ciclo Formative de Grade Superior - Informatica
Experiencia Minima: Mas de 5 afios

Imprescindible Residente en: Mo Requerido

CONTRATO
Tipo de Contrato: Indefinido
Jormada: Completa

Enviar a dip de ofertas [ Enviar Ofarta a un Amigo

INSCRIBIRSE A ESTA OFERTA

Date: 010

From: bafi indejo b, re Ad,
To: Byahoo.com

Subject: Ofads de ampks

Apreciadoia usuatiods,

Este email ha sido enviado por: Luis desde InfoJobs net

Luis ha encontrado una oferta de empleo que puede ser de interés para ti
Empresa: Digitex

Puesto: CONSULTOR TECNOLOGIA MOVIL

Fecha: 01-02-2005

Poblacidn: Barcelona

La oferta esta en : http: fwwwy infojobs netivisualizar_oferta ijiof_codigo=6727 4852453321 2470424555553261
Comentarios: Te mando una oferta de trabajo de Infojobs.

Sitienes alguna consulta o duda puedes formularla a través del servicio de atencion al candidato.

Figura 3: Cuando el usuario es informado por correo de una oferta de trabajo puede optar por reenviarla a algiin amigo
0 conocido a partir de un mensaje predefinido por Infojobs. En éste se recoge una breve descripcion del puesto vacante
asi como los comentarios personales que el usuario haya deseado aiadir

COMUNICACIONCS VIA L MAIL

Snhre teahajn Parndicidad

[ Newsletter de Infolobs.net: Boletin con los mejores consejos para encontrar un empleo: Informes, tendencias, articulos de

Guincanal
expertos. etc

0w Capsula: Comunicado con las dltimas novedades sobre el semvicio Infolobs, para que aproveches al maximo esta bolsa de

Rimensoal
empleo,

Sobre formacion

| |Mewsletter de Emagister.com: Boletin que te mantendrd informado sobre cursos que se adapten a tu perfil. Marcando esta

Semanal
opcidn accadards a las Raglas y Condicionas da asta saridio.

DEsDerjal Formacion: Comunicado con informacién sobre los mejores cursos del mercado v las ditimas tendencias en formacidn, Trimestral

Figura 4: Al darse de alta como usuario, el internauta decide si desea recibir boletines y comunicados por correo
electrénico, que recibe en el buzon de entrada de su cuenta. Si desea modificar su eleccion inicial, puede hacerlo
en cualquier otro momento

Preguntas

1. Compare los procesos de navegacion, la informacién y los recursos en linea que
proporciona Infojobs con los de sus principales competidores en el mercado es-
panol.
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2. éDe qué modo aplica Infojobs los principios del marketing de permiso? Las de-
mas companias de busqueda de empleo con presencia en la Web, daplican una
politica de comunicacién parecida? Razona tu respuesta.

3. Analice las principales ventajas e inconvenientes que acarrea para Infojobs el
desarrollo de una estrategia de marketing viral y comparelos con los que se deri-
varian de una campana publicitaria en la web.

Referencias bibliograficas

AIMC (Asociacién para la Investigacién de Medios de Comunicacién) (2005). Séptima encuesta AIMC a
usuarios de Internet. Disponible en http://www.aimc.es.

Aznar, F. (2003). <InfoJobs: la bolsa de trabajo lider en Espafia», VII Jornada Euroecom- 2Bdigital (en
linea). Barcelona, 2 de diciembre de 2002. Disponible en: http://www.jornadeseuroecom.com.

Infojobs (2005). Sitio web disponible en http://www.infojobs.net.
Ley 3472002, de 11 de julio (BOE, nim. 166, 12 de julio de 2002).
Ley 32/2003, de 3 de noviembre (BOE, nim. 264, 4 de noviembre de 2003).

Nieto, S. (2004). «Conseguir trabajo por Internet», Emprendedores, num. 79, pags. 72-74.

Bibliografia recomendada

Rodriguez, L. (2002). Marketing.com y comercio electrénico en la sociedad de la informacion (2" edicién).

Madrid: Piramide y ESIC Editorial.

14.3. ELSITIO DE LAS COMPRAS: SI NO QUEDA SATISFECHO,
TAMBIEN LE DEVOLVEMOS SU DINERO

Autoras: Inma Rodriguez Ardura; Ana I. Jiménez Zarco; Gisela Ammetller Montes y M. Carmen Pacheco Bernal
Universitat Oberta de Catalunya

Presentacion

El caso que se desarrolla a continuacién aborda las actividades de comercio electré-
nico llevadas a cabo por la firma El Corte Inglés a través de El Sitio de las Compras. Su
estudio permite conocer los principales retos que se plantean a las empresas espanolas
para la comercializacion de productos por Internet asi como algunas estrategias de nego-
cio aplicables en este entorno.
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Sugerencias

Para la realizacién del caso se recomienda visitar El Sitio de las Compras <http://
www.elcorteingles.es> y revisar a fondo sus paginas web, donde se comercializan bienes
y servicios tan variados como libros, discos, hardware y software, electrénica de consu-
mo, alimentos y bebidas, perfumes, viajes, seguros, automéviles y viviendas, entre otros.
Asimismo, es aconsejable navegar entre los catalogos electrénicos de otras empresas que
comercializan en linea estas categorias de productos. De otra parte, el CD retne informa-
cién adicional sobre el comportamiento de compra de los internautas espafioles® y una
relacion de los posibles competidores de El Sitio de las Compras.

Caso practico

Los centros comerciales y el resto de iniciativas de negocio que actian bajo la ensena
El Corte Inglés gozan de gran notoriedad y prestigio entre los consumidores espafioles.

Cuadro 1: Relacion de tiendas virtuales presentes en El Sitio de las Compras

Tiendas virtuales Departamentos
Alimentacion Supermercado, Club del gourmet, Vinos
Ocio y cultura Deportes, Juguetes, Libros, Musica, Peliculas, Venta de entradas, Videojuegos
Informatica Hardware, Software
Electrénica DVD, Fotografia, Imagen y Sonido, Telefonia
Hogar Electrodomésticos, Menaje, Textil
Viajes Billetes, Hoteles, Vacaciones
Listas de boda Regalos de lista de boda, Cuenta especial novios
Perfumeria y cosmética Perfumes, Maquillaje
Bebés Ropa, Mobiliario, Paseo, Puericultura, Regalos
Flores Ramos, Bouquets, Cestas de fruta, de nacimiento, Plantas
Jardin Plantas para jardines y terrazas
Revelado digital Servicio de revelado digital
Coches Servicio de compra de vehiculos nuevos
Seguros Accidente, Asistencia médica, Ayuda juridica, Asistencia automovil
Viviendas Buscador de viviendas

® Procedente de AIMC (Asociacién para la Investigacién de Medios de Comunicacién) (2005). Sép-
tima encuesta AIMC a usuarios de Internet. Disponible en http://www.aimc.es y de AECE (Asociacién
Espariola de Comercio electrénico) (2004). Estudio sobre Comercio Electrénico B2C 2004. Disponible
en http://www.aece.org.
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La firma es, ademas, una de las principales empresas que operan en el mercado espanol’.
Sin embargo, lo que quizds no sea tan conocido es que el Grupo El Corte Inglés ha sido
pionero en la introduccién de sistemas electrénicos e interactivos para la comercializa-
ci6én de productos. Ya a finales de la década de 1980, ofrecia a sus clientes la posibilidad
de realizar sus compras a través del videotexto®. Unos afios més tarde, en 1996, daba sus
primeros pasos en Internet, que culminarian en abril de 1999 con el lanzamiento de El
Sitio de las Compras. Por aquel entonces esta web contaba con una libreria y un super-
mercado virtual, a los que, paulatinamente, se fueron anadiendo nuevas tiendas virtuales
hasta alcanzar la quincena en 2005.

Para una firma como El Corte Inglés, que cada ano es capaz de facturar un volumen
de negocio muy elevado, las cifras que generan las actividades comerciales en Internet no
son considerables. Sin embargo, no es menos cierto que estan experimentando un creci-
miento significativamente positivo y que su contribucién al negocio del grupo es cada vez
mayor, tal y como se muestra en el cuadro 2.

Cuadro 2: Aportacion de El Sitio de las Compras al negocio de El Grupo El Corte Inglés

Total facturacion Facturacion de El Sitio Contribucion de E/ Sitio
Grupo El Corte Inglés de las Compras de las Compras al grupo
(millones euros) (millones euros) (% facturacion sobre total)
1999 - 1,8* -
2000 10.798 8,5 0,08%
2001 11.888 20,1 0,17%
2002 13.001 40,0 0,31%
2003 14.056 60,0 0,43%

(*) De abril a diciembre de 1999
Fuente: Grupo El Corte Inglés® y CincoDias.com®

Ademas, El Sitio de las Compras ejerce un papel de liderazgo entre los estableci-
mientos virtuales destinados al mercado espanol, no sélo porque es capaz de atraer a un
conjunto importante de usuarios, que, de este modo, consulta los productos ofrecidos
en el catalogo electronico, sino porque genera un volumen de comercio electrénico sélo
superado por otra compania espafiola, Iberia (véase cuadro 3).

" De acuerdo con Bloomberg (http://www.bloomberg.com), El Corte Inglés ocupaba en 2003 la
sexta posicion en el ranking de empresas espanolas por volumen de facturacion.

8 Kl sistema de videotexto se introdujo en Espafia en 1987. A través de una terminal con acceso
telefénico a una red, los usuarios de este sistema obtenian informacién, se comunicaban entre si y
realizaban transacciones comerciales. Este sistema, que tuvo una acogida limitada, fue progresivamente
superado por Internet y la World Wide Web.

? Grupo El Corte Inglés (2005). Sitio web disponible en http://www.elcorteingles.es.

1% CincoDias.com. Sitio web disponible en http://www.cincodias.com
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Cuadro 3: Ranking de audiencia y ventas electronicas de los comercios virtuales
en el mercado espaiiol

Ranking de audiencia (junio 2004) Ranking de ventas electronicas (2003)
Audiencia en Espaiia Ventas
(miles de visitantes) (miles de euros)
eBay 894 Iberia 160.000
El sitio de las compras 761 El Sitio de las Compras 60.000
Ciao! 581 Rumbo 41.700
AirMiles 317 Viajar.com 32.000

Fuente: Nielsen/NetRatings" y CincoDias.com®.

El analisis del mercado electrénico espanol permite esperar que el comercio electré-
nico experimente un considerable desarrollo en el futuro. Segtin los datos aportados por la
Asociacién Espafiola de Comercio Electrénico (AECE), el volumen del comercio electréni-
co en Espania no ha dejado de crecer desde la irrupcién de Internet (véase figura 1), y ello
a pesar de las resistencias y frenos que han venido afectando a las decisiones de compra
en linea de los consumidores, y que estdan fundamentadas, principalmente, en la falta de
confianza y la percepcion de inseguridad en el medio'. A esta evolucién favorable contri-
buyen, de una parte, el crecimiento del mercado potencial, fruto de la creciente adopcion
de Internet por parte de la poblacion espafiola, y de otra parte, el esfuerzo de las empresas

y las administraciones por disenar una oferta comercial amplia, variada y segura'’.

¢Cémo afronta El Sitio de las Compras los retos que se plantea en el mercado electré-
nico? De una parte, la utilizacién de la ensena El Corte Inglés en las paginas del sitio y la
presencia de su logotipo acompanando a los productos del catalogo permite que la tienda
virtual se beneficie de los valores positivos asociados a la marca (como calidad de los
productos, excelencia en los servicios, etc.) y, por consiguiente, del prestigio y la confianza
que ésta despierta en el mercado. Ademas, la incorporacion de sellos de calidad como
Confianza Online <http://www.confianzaonline.org>, un sistema de autorregulacién de
la publicidad interactiva y el comercio electrénico, garantiza a los internautas el cumpli-
miento voluntario por parte de la empresa de unos elevados niveles de compromiso ético

y responsabilidad en el desempefio de sus actividades por Internet.

! Nielsen/NetRatings (2004). «<Los compradores por Internet crecen un 31% en el dltimo afo»,

4 de agosto. Disponible en http://www.netratings.com/pr/pr_040804_spain.pdf
12 CincoDias.com. Sitio web disponible en http://www.cincodias.com.

' De hecho, los dos primeros motivos que arguyen los internautas espafioles para no comprar en
Internet son, por orden de importancia, la desconfianza en los sistemas electrénicos de pago (19,9%) y
el temor a proporcionar los datos personales por Internet (14,2%). Véase al respecto AECE (Asociacién
Espanola de Comercio Electrénico) (2004). Estudio sobre Comercio Electrénico B2C 2004. Disponible

en http://www.aece.org.

" Meseguer, M., Rodriguez, L. y Vilaseca, J. (2003). «Situacién y perspectivas del comercio elec-
trénico en Espafia: Un analisis a través del volumen del negocio electrénico», Esic Market, Vol. 114

(enero-abril), pdgs. 77-107.
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Figura 1: Evolucion de la cifra de comercio electrénico B2C en Espaiia (millones de euros)
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Figura 2: Imagen de la pagina de inicio de El Sitio de las Compras y de uno de los articulos en catalogo

15 AECE (Asociacién Espaiiola de Comercio Electrénico) (2004). Estudio sobre Comercio Electré-
nico B2C 2004. Disponible en http://www.aece.org.
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Por otro lado, El Sitio de las Compras trata de proporcionar todas las facilidades posi-
bles a los consumidores. No ya sélo por la comodidad que supone comprar desde el hogar
en cualquier momento del dia, sino también por los diversos servicios e instrumentos que
se suministran a los internautas para que éstos se sientan bien atendidos y el proceso de
compra en linea les resulte practico, sencillo y seguro.

De hecho, la comodidad es uno de los pilares en los que se fundamentan los servicios
ofrecidos por el Corte Inglés en su sitio web. Comprar en la tienda virtual es muy senci-
llo, sélo se ha de elegir el articulo, incorporarlo a la cesta pulsando el icono del carrito
y tramitar el pedido usando el medio de pago que se prefiera; incluso, existe un espacio
donde, de forma detallada, se explica como realizar la compra. Pero si aun asi, el cliente
considera poco practico o seguro el sistema de pago en linea, se pone a su disposicién un
servicio de compra telefénica.

La posibilidad de realizar el pago mediante diferentes sistemas, e incluso aplazarlo,
fraccionarlo o financiarlo es otro de los servicios puestos en marcha con el animo de faci-
litar el proceso de compra. Las compras en la Web se pueden pagar con cualquier tarjeta
de crédito o débito, y también al contado, al recibir el pedido. Asimismo se puede realizar
el pago mediante la tarjeta El Corte Inglés, en cuyo caso, el cliente dispone de otras ven-
tajas adicionales como la posibilidad de aplazar el pago o de abonar el importe en varios
plazos, sin incurrir en ningun tipo de recargo. Finalmente, el cliente puede financiar el
importe de la compra durante un periodo que no supere los 36 meses. Este dltimo sistema
se realiza a través de la firma de un contrato con la Financiera el Corte Inglés EFC.

Atendiendo a fuentes oficiales, se observa como la tarjeta de crédito es el medio
de pago que mayor aceptacion tiene entre los internautas que realizan compras en
linea. Como ejemplo basta considerar que en el ano 2003, dos de cada tres compras
por Internet se realizaron mediante tarjeta de crédito, superando con creces al resto
de medios de pago'®. No obstante, el desarrollo de sistemas de pago en linea conduce

25,500%

24,500% 19,90%

19,60% —&— Desconfianza en el

sistema de pago

18,60% 13,70%

—— Temor a proporcionar
datos personales

14,20%

12,60%

2000 2001 2002 2003
Fuente: AECE (2004)”

Figura 3: Evolucion de la percepcion de inseguridad de las transacciones en Internet (% internautas espaiioles)

10 CMT (Comisi6n del Mercado de las Telecomunicaciones) (2005). <El comercio electrénico
mediante tarjetas bancarias supera los 200 millones de euros», CMT [En linea]. Disponible en http://
www.cmt.es/cmt/centro_info/publicaciones/pdf/comercio-e/nota2T04.pdf.

" AECE (Asociacién Espariola de Comercio Electrénico) (2004). Estudio sobre Comercio Electréni-
co B2C 2004. Disponible en http://www.aece.org.
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a una cuestion fundamental: la seguridad de las transacciones electrénicas. Y es que la
expansion del comercio electrénico estd claramente condicionada porque los sistemas
de pago y las comunicaciones a través de la Red susciten una mayor confianza entre los
consumidores.

Para mejorar la seguridad de las transacciones, los sistemas de comercio electrénico
deben proteger tanto la informacion que se distribuye a través de la Red como los equipos
informaticos de la empresa. En el primer caso, a través de sistemas de cifraje o encripta-
do, se codifica el contenido de las comunicaciones para que sélo puedan ser descifradas a
través de una clave en manos de su receptor. De este modo, la informacién que contiene
la tarjeta de crédito, como el nombre del titular, el nimero y la fecha de caducidad, y los
datos relacionados con la compra, como el importe de la transaccion, se transmitan de
forma segura cuando se efectia un pago por Internet. En cambio, para proteger la infor-
macién almacenada en los ordenadores de la empresa se suelen utilizar cortafuegos, que
los protegen de intrusiones no autorizadas.

Pero, ademas, El Corte Inglés asegura la confidencialidad de los datos personales
recabados sobre los clientes, lo que constituye otras de las preocupaciones de los inter-
nautas. En cumplimiento de la Ley de Proteccion de Datos de Caracter Personal'®, que
autoriza a las empresas que se dedican a la venta a distancia a utilizar los datos de sus
clientes, siempre y cuando hayan sido facilitados por los propios interesados u obtenidos
con su consentimiento y se les proporcionen mecanismos para darse de baja del servicio,
y del cédigo deontolégico Confianza Online, los datos suministrados por los clientes son
usados exclusivamente para facilitar la tramitacion de sus pedidos y enviarles ofertas co-
merciales sobre bienes y servicios que les pueden ser de interés. Asimismo, tienen en todo
momento a su alcance la posibilidad de acceder, rectificar, cancelar y oponerse al uso que
se realiza de sus datos, ya sea comunicandolo por correo convencional o mediante correo
electrénico.

Registro de clientes @

Para que sus visitas o sus compras le resulten mas cémodas, le ofrecernos la posibilidad de reqistrar sus "
datas personales y elegir una contrazefia que le permitird acceder a todas aquellas zanas que requieran Registrarme ahora
una identificacidn previa, Esto evitard que, en lo sucesivo, tenga que volver a cumplimentarlos, Todas sus
datas quedarin alojados en un servidor seguro y seran tratados con absoluta confidencialidad de acuerdo
con nuestra garantia de sequridad v confidencialidad, Este registro ez vidlide para todas las empresas del
Grupo El Corte Inglés (El Corte Inglés, Hipercor, Viajes, Cenbtro de Seguros...)

DATOS DE CLIENTE: POLITICA DE SEGURIDAD Y CONFIDENCIALIDAD

1.- En El Corte Inglées estamos especialmente preocupados por la seguridad v i
por garantizar la confidencialidad de los datos aportados por nuestros =
clientes. Por ello, adewds de ser socios fundadores de la BECE (Asociacidn
Espafiola de Comercio Electrdnico) estamos sdheridos al Cédigo Etico de

Proteccidn de datos de dicha asociacidn. b

5, deseo recbir infarmacidn del Grupo de Empresas El Corte Inglés

Figura 4: Imagen del sistema de recogida de datos establecido en El Sitio de las Compras

18 Ley 15/1999, de 13 de diciembre (BOE, nim. 298, 14 de diciembre de 1999).
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El alto grado de compromiso de El Corte Inglés con el consumidor ha hecho del
servicio de atencién al cliente uno de los puntos fuertes de esta compania. En Internet
se proporcionan hasta tres canales para la gestion de quejas, la resolucion de consultas
y dudas, y la recepcién de sugerencias: un centro de atencién telefonica de llamadas
disponible los 365 dias del afo en horario comercial, un sistema de ayuda por correo
electrénico y un canal adicional de ayuda interactiva a través del chat. Estos servicios se
ven complementados, ademas, con una seccion en web donde se recogen respuestas a las
cuestiones mas frecuentes (FAQ).

Finalmente, servicios como el consistente en facilitar informacién acerca de la si-
tuacion del pedido a través del correo electrénico o de mensajes a méviles, y su entrega
a domicilio estdn disefiados para poner a disposicién del cliente, de forma rapida y
cémoda, aquellos articulos que ha adquirido a través de El Sitio de las Compras. El
compromiso de la firma consiste en realizar la entrega de los articulos adquiridos por
el cliente en un plazo minimo de 24 horas para los productos del Supermercado y del
Club del Gourmet, hasta un maximo que puede ir desde 72 horas a 10 dias en el resto
de las tiendas.

En definitiva, cabe afirmar que, tal y como sucede en los establecimientos fisicos de
El Corte Inglés, El Sitio de las Compras ofrece a sus clientes una garantia y calidad excep-
cionales, por lo que se hace patente que incluso en la Red continda vigente su conocida
promesa publicitaria «Si no queda satisfecho, le devolvemos su dinero».

0wege

- itio G

EVENTA20H: 90222 88 11 | Ayuda | atencian al Cliente MWuestra Tarjeta  Reaistro Situacian del Pedido Wer Cesta' &
Atencion al Cliente

Si sus consultas estan relacionadas con la actividad de nuestros
centros comerciales:

001122 122 seniciu_nlienles@eIl:urleinnles.es‘

Contacte con nosotros, Estamos a su disposicidn los 365 dias del afie, en horario comercial,
Si quiere enviarnos sus preguntas, sugerencias o reclamaciones puede hacerlo desde estas
misrmaz paginas, También puede consultar nuestra seccidn de preguntas més fracuentes

(FaC.

[Preguntas] [Sugerencias] [Reclamaciones]

| Freguntas mas frecuentes sobre: v|

Si quiere hablar sobre asuntos relacionados con comercio electrdnico:

002 22 44 11/ clientes@elcorteingles.es |

Tarmbién podemas
prastarle la ayuda que
necesite dE manera

interactiva, en este

mismo momento, 3 Contacte connosotros de lunes a sdbado, de 9 2 20,30 horas, Asi podremos ayudarle sitiene
través de chat o a- cualquier duda, consulta, sugerencia o =i desea informacién sobre nuestro servicio de compra
mail, por Internet,

Figura 5: Imagen de los diferentes servicios de atencion al cliente ofrecidos por el Corte Inglés
en su web El sitio de las Compras
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Preguntas

1. éConsidera que Internet constituye un canal adecuado para la comercializacion
de toda clase de bienes y servicios? Razone su respuesta.

2. Compare el proceso de compra que tiene lugar habitualmente en un centro co-
mercial con la ensefa de El Corte Inglés con el que se produce en El Sitio de las
Compras. ¢Qué ventajas obtiene el cliente al adquirir los productos en la Red en
lugar de hacerlo en el comercio convencional?

3. éDe qué estrategias y técnicas se puede servir un comercio de pequeno o mediano
tamarno, con una marca poco conocida para vencer la desconfianza e inseguridad
que despierta Internet y vender los productos de su surtido a través de este canal?
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CHUPA CHUPS: UNA DULCE IDEA'

Autora: Cristina Diéguez Garza
Universidad de Vigo

Presentacion

El objetivo de este caso es repasar y analizar distintas formas de entrada en mercados
exteriores, en funcién de su nivel de compromiso, riesgos y adecuacién a la estrategia
internacional de la empresa exportadora.

Sugerencias

Se incluye en el CD de apoyo una seleccion de articulos sobre chupa chups publi-
cados entre los anos 2002 y 2004. Asimismo, resultaria conveniente —para responder a
la pregunta 3— buscar informacion sobre la infraestructura exterior de la empresa en
la actualidad y compararla con la descrita en el caso, con el fin de conocer las medidas
adoptadas.

Caso practico

Espana, anos 50. Los estudios de mercado ponian de relevancia que los nifios meno-
res de 16 anos se gastaban todos sus ahorrillos en caramelos. Enric Bernat, hijo de una
familia de confiteros catalanes decidi6 fabricar un tnico producto de calidad; <la idea
era fabricar grandes cantidades 'y beneficiarse de las economias de escala», <Era preciso
encontrar algo innovador y recordé como se reprendia a los ninos cuando se manchaban
las manos, la cara y la ropa con los caramelos, por lo que se decidié por los caramelos con
palo», «Seria como comerse un caramelo con tenedor».

! Fuente: <Iras las Huellas de Chupa Chups» El exportador (ICEX). N° 50, febrero 2002; «Grupo
Chupa Chups Dossier corporativo» http://www.chupachups.es, noviembre 2003, y articulos de prensa
incluidos en el CD de apoyo.



236

CASOS DE DIRECCION DE MARKETING

Por aquel entonces, nada hacia presagiar que su idea iba a colonizar los mercados
del mundo. Y es que las cifras que rodean al caramelo con palo son sorprendentes: un
90% de su facturacién en 2001 se obtuvo en el exterior, rusos, japoneses, alemanes,
mexicanos, australianos o americanos se han convertido en auténticos fans del invento
espanol.

No sélo desarrolla en Espana el primer caramelo redondo con palo, sino que también
crea su propio sistema de distribucion con los Seat 600 de protagonistas. Los vendedores
podian llevar en este coche un volumen suficiente como para visitar entre cuarenta y
cincuenta clientes al dia, con lo que rapidamente se alcanzaron los 300.000 puntos de
venta.

Fiel a su idea de no diversificar la produccién y con una presencia dominante en el
mercado espanol, se apuesta por seguir creciendo fuera de Espana. «La primera incursién
la hicimos en Francia en el 65, donde tras cinco anos de actividad, en los que llegamos a
contar con 200 vendedores propios, nos convertimos en los lideres del mercado y acabamos
montando una planta productiva en Bayona a finales de los sesenta».

Ante la dimensién que tomé el negocio, Chupa Chups se dio cuenta de que la estruc-
tura de autodistribucién era incompatible con una rapida expansién exterior, y decidie-
ron crear un nuevo sistema de vendedores independientes a la empresa.

En aquella época, Enric Bernat pensé que para saltar al mercado internacional era
necesario redisefiar el envoltorio, con el objetivo de dar una imagen desenvuelta, atrac-
tiva y de vanguardia. La eleccion del artista catalan Salvador Dali no pudo ser mas apro-
piada: la silueta de trazos elementales, en forma de margarita roja y amarilla, que disefié
en 1969 en la esquina de un mantel de un restaurante, ha dado la vuelta al mundo. La
fuerza de su imagen atemporal es su aval de futuro.

La verdadera vocacién exterior de la empresa comenz6 en la década de los 70, cuan-
do comienzan a exportar a Alemania, y después a Italia, Reino Unido, Estados Unidos,
Japon, Australia...

Si la década de los 70 esta marcada por un fuerte despegue de las exportaciones,
la de los 80 lo esta por la apertura de filiales comerciales en EE.UU., Alemania y Reino

Unido.

éY en los 907

<Tras el éxito en los paises desarrollados, decidimos implantarnos industrialmente en
aquellos mercados cuya legislacion facilitase la inversion extranjera para salvar las barre-
ras comerciales que soportaban las importaciones por entonces. China y Rusia centraron
nuestras miras. Al final nos decantamos por Rusia, al llegar a un acuerdo con el primer

Jabricante de confiteria del pais en 1989 y crear una sociedad. Aprendiendo sobre la mar-

cha, superamos varias crisis economicas y una campana de desprestigio de los medios de
comunicacion rusos que afirmaron sin ningtun tipo de motivo que los CHUPA CHUPS que
coloreaban temporalmente la lengua eran cancerigenos y que habia que retirarlos. Logi-
camente eso no hubo que hacerlo porque eran acusaciones completamente infundadas». Fl
aldabonazo definitivo en el mercado ruso se produjo cuando Guenadi Strekalov, uno de
los cosmonautas rusos de la estacion espacial MIR, aparecié en la televisién con un chupa
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chups en la boca. Las imagenes dieron la vuelta al mundo y Chupa Chups se convirtié en
un producto verdaderamente universal. £Algo de suerte?, quiza. O quizad persistencia. Y es
que la presencia en Rusia no ha dejado de incrementarse. Es mads, posteriormente Chupa
Chups invirtié en una nueva filial productiva dedicada a la pasteleria industrial.

La entrada en China, su otro caballo de batalla, supuso muchos anos de negociacio-
nes hasta que en 1994 Shanghai Chupa Chups Guan Sheng Yuan Food Co. Ltda. abrié
sus puertas, gracias al acuerdo firmado con una firma confitera china para la creaciéon de
la planta. La estrategia fue la misma que la desplegada en Rusia y la que desplegaria afos
mas adelante en México: el abastecimiento del azicar y de la glucosa se haria localmen-
te, sometiéndola a rigurosos criterios de calidad, mientras que la tecnologia procederia
de Confipack, la filial de I+D, creada para la mejora del producto y de los procesos de
produccidn.

Chupa Chups se instalé en México en 1997, no sélo para abastecer al mercado azteca,
sino también a Estados Unidos, uno de los que tiene mayor indice de consumo de dulces
del mundo, y a Canada. Ademas, desde la planta mexicana se han atendido a las necesi-
dades de los paises latinoamericanos, actividad que abandonara una vez que cristalice el
acuerdo que ha firmado con una empresa carioca para fabricar bajo contrato en Brasil.

La India, otro de los grandes mercados con un importante potencial consumidor, es
la asignatura pendiente de Chupa Chups. <En un futuro préximo, la India y algin otro
pais asidtico, ast como algun africano son los principales objetivos de nuestros planes de
implantacion industrial. Estrategia fundamentada en la asociacion con un fabricante local
que tenga capacidad ociosa y que trabaje para nosotros, proporcionandole previamente la
maquinaria. Buscamos modelos, en donde se puedan aprovechar las sinergias».

¢Todo Marketing?

Desde aquellos anos en los que Chupa Chups empezaba a mirar al exterior, hasta hoy
no ha parado de aportar valores a la marca, siempre en perfecta consonancia con el perfil
de sus consumidores, alld donde se encontraran. Nuevos sabores, envases innovadores,
el control de la distribucién, incisivas campanas publicitarias, que resaltan el enfoque
Iadico del chupa chups, y la ampliaciéon del abanico de potenciales consumidores le ha
llevado a liderar el mercado mundial del caramelo con palo. «El descenso de la natalidad,
que comenzo a principios de la década de 1990 en los paises mas desarrollados, mermé
nuestras posibilidades de venta, por lo que decidimos atacar el mercado de adultos, ape-
lando al nino que hay escondido detras de cada uno». ¢Estrategia? Imaginativas e incisivas
campanas de comunicacién para romper todo tipo de barreras. Asi la que se puso en mar-
cha en Australia, con el eslogan <Fumate un chupa chups», que conté con el apoyo de las
autoridades locales, inmersas en una fuerte campana antitabaco, fideliz6 a nuevos consu-
midores entre el publico adulto de las antipodas. Y las sucesivas que han ido lanzando en
Japdn, han conseguido que los japoneses no sélo superen su rechazo a chupar en publico,
sino que se hayan convertido en uno de los mayores consumidores de Chupa Chups.

En el afio 1994 se produce el lanzamiento de la nueva marca SMINT, mini-mentas
sin azucar destinadas a los adultos, en los principales mercados a nivel mundial. Los
valores de este producto refrescante y con beneficios para la salud (contienen xylitol que
previene la caries dental), se transmiten en los anuncios que caracterizan a la compaifa:
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su campana «Sin Smint no hay beso» ha establecido una nueva palabra en inglés sminting,
lo que ha permitido que los consumidores recuerden la marca con facilidad y hagan una
rapida conexion con el producto.

En 1998 se produce un nuevo lanzamiento, Crazy Planet, una gama de confiteria in-
novadora e interactiva para los consumidores infantiles, cuya originalidad estd en mezclar
dulces con aparatos como relojes.

Chupa Chups ha dejado de ser tinicamente un caramelo con palito. El conocimien-
to mundial de la marca y la imagen que proyecta en los consumidores han llevado a la
compania a realizar, en los dltimos anos, una serie de colaboraciones y alianzas con otras
companias del sector de la alimentacion y afines en todo el mundo, con el objetivo de
potenciar la presencia y la marca para ambos socios en cada uno de los mercados. Un
ejemplo: el proyecto de «co-branding> con Unilever les llevé a desarrollar el primer hela-
do de Chupa Chups denominado Chuspter que se incorporé a la gama de Frigo para su
comercializacion en toda Europa; también lanzaron un dentifrico de fresa acida y cola,

sabor Chupa Chups en la gama de Signal.

Ademas de este acuerdo con Unilever para Europa, se cerraron acuerdos de cola-
boracion con otras empresas del sector, por citar algunos; Adams en Rusia o M&M/Mars
en Estados Unidos. Y los acuerdos se extendieron a otros sectores, alcanzando acuerdos
con otras importantes multinacionales; con Hallmark para el desarrollo de articulos de
papeleria Chupa Chups, con Indo Internacional para la creacion de una linea de gafas y
monturas, etc.

«Ahora mismo resulta dificilisimo crear una marca, por eso hemos optado por expan-
dirla, transfirtendo su valor a productos innovadores. Somos extremadamente cuidadosos
en estos acuerdos, para evitar el efecto contrario al deseado, la pérdida de la imagen de
marca».

Chupa Chups en el 2002

Al cierre de su ejercicio de 2001, la compania contaba con la siguiente estructura:

* Filiales productivas: Francia, Rusia, China y México, y un acuerdo de fabricacién
en Brasil.

* Filiales comerciales: Reino Unido, Alemania, Estados Unidos y Portugal; y 13
oficinas comerciales: Canada, Japon, Australia, Corea, Jordania, Argentina, Suda-
frica, etc.

Sus productos se venden en 170 paises, los mercados claves son abastecidos a través
de sus filiales y delegaciones comerciales. El resto de los mercados es abastecido desde
Espana, a través de distribuidores en exclusiva con gran presencia en el sector de la
confiteria.

El futuro

Pese a las grandes cifras que han rodeado histéricamente al caramelo con palo, la
empresa debe hacer frente a una serie de amenazas, algunas de las cuales han tenido ya
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sus efectos. Después de una trayectoria ascendente ~Chupa Chups creci6 entre el afio
1990y el 2000 a una media anual del 27%-, en 2001 sufrié por primera vez un descenso
en sus ventas del 10%. Y es que en los dltimos afios se ha producido una gran intensifi-
cacion de la competencia en el sector y una disminucion de la confiteria tradicional en
beneficio de la confiteria sin azicar.

A estas amenazas hay que anadir que la linea de productos lanzada en 1998 Crazy
Planet (caramelos con juguetes) no produjo la rentabilidad esperada.

Preguntas

1. Chupa Chups ha tenido un claro desarrollo internacional. Identifique las etapas
del proceso de internacionalizacion por las que ha pasado la empresa. ¢Ha segui-
do un desarrollo secuencial? Justifica tu respuesta.

2. Identifique y explique las distintas formas de entrada de Chupa Chups en los
mercados exteriores. Clasifique cada una de ellas como exportacién indirecta,
directa, concertada o de produccién en los mercados internacionales y analiza
sus ventajas y riesgos.

3. ¢Coémo cree que puede afrontar Chupa Chups el descenso de ventas iniciado en

20017

15.2.  EUROCHAMP SAT*

Autora: Cristina Diéguez Garza
Universidad de Vigo

Presentacion

Este caso plantea una investigacién de mercados exteriores centrada en una pre-
seleccion de los mismos en base a informacién sobre el entorno econémico de varios
paises.

Sugerencias

Para contestar a la pregunta 3 debe consultarse la informacién contenida en el CD
de apoyo.

* Fuente: <Iras las huellas de Eurochamp SAT, el Exportador. (ICEX) N° 40 marzo 2001, «Claves
de la Economia Mundial», Universidad Complutense/ICEX. Algunos datos sobre el sector del champi-
no6n y sobre indicadores econémicos han sido modificados o inventados con fines didacticos.
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Caso practico

La Rioja: en el pequefio municipio de Autol, préximo a Calahorra, emerge uno de
los centros productores de champinén mas importantes de Espana, arranca la historia de
Eurochamp. Mas de veinte afios de experiencia mecen a esta empresa riojana que, tras
una gestacion dificil, veia la luz el 1 de septiembre del 2000, sellando la alianza entre
Unichamp y Champiunién, dos de las sociedades agrarias de transformacion (SAT) mds
representativas del sector en Espana.

«Por un lado buscabamos concienciar a los cultivadores, nuestros socios, de que la
unidad era necesaria para defender nuestros intereses en Europa, y, por otro, queriamos
lograr una homogeneizacion en la calidad para ofrecer una ventaja competitiva a los
clientes. Y lo hemos conseguido con la fusion». Eso, y el liderazgo indiscutible dentro del
mercado espafiol de champindn transformado (en el que Eurochamp copa el 45% de la
produccién).

«kl secreto de nuestro éxito es que controlamos la materia prima, desde la elaboracion
del compost o la obtencion de la semilla, hasta que el producto llega al consumidor». Sus
primeros pasos se encaminaron directamente hacia el exterior. «Estuvimos quince afios
solo exportando, no se vendia ni un kilo aqui. Asi, llegamos a suministrar a mas de veinte
paises», <Al principio, ibamos casi a pedales; empezamos sin dirigirnos al consumidor fi-
nal, vendiendo directamente la materia prima. Después se fue evolucionando, habia mds
dinero, y pasamos a comercializar el producto ya enlatado».

«Muchas veces me preguntan por qué vendemos poco en Espana; el motivo es que aqui
no existe una verdadera cultura de consumo de champinon, por eso hay que salir a otros
mercados en los que tiene mejor acogida, como Francia, los Paises Bajos, Iberoamérica o
los Estados Unidos». Las cifras, de hecho, hablan por si solas: mientras que el consumo
medio de champinén en Espana es de 1,1 kilos por habitante y ano, la media europea se
sitia en torno a los 2,7 kilos (los principales consumidores de champifién son: Alemania,
EE.UU., Francia, Reino Unido, Holanda y Canada, con una clara tendencia al incremento
en el consumo de champindn fresco). «En otros paises, en vez de servir patatas fritas como
acompanamiento, ponen champinon».

En los estudios sectoriales del champinén se observa que el aumento del consumo
es mayor en aquellos paises con mayores incrementos de renta, también se observa un
mayor consumo en paises en los que se ha producido una popularizacién de algunas co-
midas europeas (pizzas, tortillas y pasta) como es el caso de Canadd, y que el consumo es
mayor en los centros urbanos que en las zonas rurales.

Concentrados en Europa

A raiz de la fusion, esa decidida proyeccion internacional recibia un nuevo impulso;
no en vano, mas del 70% de su facturacién corresponde a la exportacion. «Disponemos de
una capacidad que antes, por libre, no teniamos. La gran distribucion sabe que hay una
empresa importante en Espaﬁa, que es Eurochamp, y nos tiene muwy en cuenta».

Ahora, el punto de mira se fija en Europa, donde, segun dicen, «se sienten como en
casa», y ademas, no tienen problemas de contingentes o aranceles. <4 pesar de que Es-
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pana no es el productor mds importante, hasta ahora st es el pais mas competitivo», <Aqui
producimos 110.000 toneladas anuales, cuando los Paises Bajos alcanzan las 275.000
toneladas, y Francia 165.000. Ademds, nos aventajan en tecnologia e investigacion. Y, sin
embargo, nuestro producto es mas competitivo, épor qué? Para conseguir un champinon de
calidad se requiere mucha mano de obra (hay que ir cada dia a recoger el que esta ma-
duro) y en estos paises, donde el nivel de vida es mds alto, el proceso se encarece. Por ese
motivo, ellos se dedican a automatizarlo, dejan fructificar y cortan todo de una vez. Ast ob-
tienen un champinon mas barato, o de igual precio que el nuestro, pero de peor calidad>.

Los mercados europeos a los que Eurochamp mantiene una exportacion estable son:
Francia, Portugal, Italia, Alemania, Reino Unido, Bélgica/Luxemburgo y Holanda. En el
resto de Europa, las exportaciones son débiles y se deben principalmente a las ventas
realizadas a los grandes distribuidores con una fuerte presencia en la comunidad, pero
realmente no se ha realizado ningin esfuerzo comercial en esos mercados.

China, la «gran amenaza»

La trayectoria exportadora de Eurochamp no se agota de todas formas en el viejo
continente. «Kstamos presentes en Estados Unidos que es un pais mwy interesante, pese a
que también es un destacado productor ( 400.000 toneladas ) y su mercado fluctiia mucho
de apuerdo con el cambio del dolar; ademds, también estamos presentes en algunas zonas
de Africa y en Sudamérica, desde Argentina a Venezuela, sin embargo, el champinion chino
ha comenzado a desplazarnos». Y es que tal y como subraya el director general de Euro-
champ, China <es la gran amenaza con la que nos enfrentamos en la actualidad, sobre
todo a raiz de las negociaciones para su incorporacion en la Organizacion Mundial del Co-
mercio (OMC)>, que implican una modificacién de los contingentes. El mismo recelo que
se suscita frente a los paises del Este de Europa <ante la ampliacion de la UE», que abre,
de par en par, las puertas del mercado de la Unién al champinén procedente de Polonia.

El sector del champifén entra en una fase de competencia internacional, principal-
mente debido a la amenaza de China, si bien la calidad de sus productos puede ser cla-
ramente superada por Espafia, no asi el precio. Es asimismo constatable que han entrado
en competencia otros paises como es el caso de Polonia en Europa y Chile en América. La
competencia de estos paises se centra principalmente en la industria conservera.

El grupo europeo ha planteado la necesidad de disefiar una campana de promocién
del consumo del champifién, para dar a conocer las cualidades de un producto <benefi-
cioso y equilibrado, hoy dia esta tan en boga el tema de la vida sana». El champinén es un
elemento de la cocina sano y natural, es bajo en calorias, no produce colesterol y es rico
en vitamina B. Sus aplicaciones gastronémicas son variadas: desde su consumo en crudo,
hasta la crema de champinones; delicado y aromatico el champinén cobra importancia
en la cocina francesa, de donde son originarios.

Algunos datos sobre el sector del champiiién

La produccién mundial del champinén se divide en dos grandes grupos: la destinada
al consumo en fresco que supone el 62% y la destinada a la industria 38%.
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Distribucion de la produccion mundial de champiiion

TOTAL Consumsozsll: fresco I)estlnada;:3 :/: industria
1 UE 48,5% 47,1% 50,7%
2 EE.UU. 22,7% 25,7% 17,8%
3 CHINA 19,4% 17,3% 22,9%
4 OTROS 9,4% 9,9% 8,6%

La produccién mundial del champinén ha ido creciendo en los dltimos anos. EE.UU
es el principal productor, seguido de China que pasa a ser el primero si consideramos
unicamente el champinén en conserva. Es importante destacar que la Unién Europea en
su conjunto supone casi la mitad de la produccién mundial de champiién.

Espana es el tercer pais exportador de champinén en conserva de la UE, aunque
muy lejos de Francia y Holanda que son los principales. La mayor parte de la produccion
de estos dos paises (75%) se destina a la industria conservera y esto se debe a la meca-
nizacion en el proceso de recoleccion, ya que la calidad del champinén asi recolectado
obliga a destinarlo a la industria. El porcentaje destinado en Espafia a la industria es
aproximadamente del 60%.

Del total de la produccion europea el 43% se destina a la industria y el 57% al
consumo en Fresco. Excepto en el caso de Francia, Holanda y Espaiia (principales pro-
ductores), el resto de la produccién eu-
ropea se destina principalmente al con- Produccion de Champiiion en Europa. 2001
sumo en fresco, cabe destacar Irlanda y
Reino Unido con mas de un 90%. Los

principales destinos del champinén fres- Pais Produccién total (Tm)

co espanol son: Italia, Portugal y Francia, Holanda 275.000 27%

para el champinén en conserva: Francia -

32%, Portugal 22%, ltalia 11%, EE.UU. Francia 165.000 16%

7%, Alemania 4%, Argentina 4%, y para Esparia 110.000 1%

el champinén congelado: Italia 43% vy -

Francia 30%. ltalia 110.000 1%
Reino Unido 86.000 8%

En la exportacion de champinén
destinado a consumo en fresco, la calidad Irlanda 66.500 6%
se hace mds importante por dos razones:

Alemania 63.000 6%
1. L dificultad 1 o
as rhayores cilicuftaces en (,3 Bélgica/Lux. 59.000 6%
transporte al ser un producto més
delicado y perecedero. Dinamarca 8.700 1%
2. El consumidor de producto en Resto 90.972 9%
fresco es normalmente mas exi- Europa e

gente.
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Productos

La gama de productos de Eurochamp se centra en cuatro lineas:

PRODUCTOS FRESCOS, PRODUCTOS EN CONSERVA, PRODUCTOS CONGE-
LADOS y PRODUCTOS A MEDIDA: Envasados especiales de champifién fresco, en

conserva o congelado dirigidos principalmente al sector de la restauracion.

Con las cosas estdn tan claras, el futuro no plantea para Eurochamp demasiados interro-
gantes. «Cuando eres una empresa que produce el champinion de mayor calidad al mejor pre-
cio, lo que hay que hacer es mantener esas ventajas competitivas», asegura Mariano Sanchez.

Aunque con el camino ya enfilado, no olvidan, sin embargo, que su particular per-
sonalidad juridica les obliga a «pensar mas cada paso», reconoce San Miguel. <Al ser una
SAT, lo que tenemos que defender son las producciones propias, de nuestros agricultores,
que estan aqui en Espana; nuestra internacionalizacion tiene que ser, simplemente, en lo
que es la red comercial>.

Preguntas

1. ¢En qué fase del proceso de internacionalizacién se encuentra Eurochamp? Jus-
tifique su respuesta. ¢Cual serfa para esta empresa la dltima etapa en su proceso
de internacionalizacién?

2. De la gama de productos ofrecida por Eurochamp, écudl cree que tiene mas posi-
bilidades en el ambito internacional? Justifique su respuesta.

3. Con los datos anteriores, y los contenidos en el CD: Anexos 'y 11, realice una preselec-
cion de los proximos mercados a los que Eurochamp debe dirigirse. Antes de seleccio-
nar la entrada en un nuevo mercado, équé aspectos serian de mas interés en el proceso
de investigacion de mercados? ¢Como plantearia este proceso de investigacion?

15.3. CARMENCITA®

Autora: Cristina Diéguez Garza
Universidad de Vigo

Presentacion

En este caso analizaremos la estrategia internacional de producto, en lo que se re-
fiere a estandarizacion o adaptacion, politica de marcas, y el mix producto/mercado, asi

* Fuente: «Un toque especial», El Exportador. (ICEX). N° 54 junio 2002, <Las mejores especies de
la India estdn en Alicante», EIl Mundo Magazine 157, 30/09/02 y http://www.proaliment.com.
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como la influencia del Made In —pais de origen— en la estrategia internacional de produc-
to. También analizaremos las formas de entrada y el proceso de internacionalizacion.

Sugerencias

Se incluyen articulos de prensa en el CD de apoyo y se sugiere buscar informacién
adicional sobre la empresa.

Caso practico

Novelda, 1919, muchos novelderos viven del comercio, llevando a Francia vino de
sus pueblos vecinos: de Jumilla, de Monévar... en Marsella donde conocieron a una fami-
lia hindu que usaba el azafran para sus ritos religiosos, les preguntaron lo que costaba, en
rupias y en libras esterlinas, y echaron cuentas; sabian que en La Mancha se producia esta
especia, y buscaron el modo de envidrsela. Y el azafran manchego fluy6 hasta Novelda y

desde alli a La India.

Jests Navarro Jover, siguiendo a sus coetaneos novelderos, decide probar suerte en el
negocio del azafran y decide diferenciarse de sus vecinos comercializandola por Espana.
Y no se par6 aqui: con el objetivo de distinguir el producto y fidelizar a los clientes crea la
marca Carmencita, manteniendo un sistema de abastecimiento regular a las tiendas.

Novelda, 2002. Jestis Navarro Valero preside una compania con sélidos canales de
distribucion, en donde ademds del azafran tienen cabida otras especias, postres y pastele-
ria casera, conservas vegetales e infusiones naturales, lo que les ha permitido introducirse
en nuevos sectores de la alimentacién. Y con Carmencita ahora convive Mandarin, Ama-
lur y Siesta. Asi pues, aquella iniciativa de su padre se ha convertido hoy en Proaliment-
Jesis Navarro, una firma consolidada que factura mas de 41 millones de euros.

M4s de 80 anos han transcurrido entre ambas fechas, écudl ha sido la clave de esta
evoluciéon?

Jestus Navarro inicié su andadura empresarial, envasando en carteritas de papel 90
miligramos de azafran, que eran confeccionadas artesanalmente en casa, al principio por
su esposa, y repartidas por él mismo o utilizando el paquete postal. Pronto se dio cuenta
de que hacia falta algo mas que el esfuerzo personal para conseguir que su producto estu-
viese siempre en los estantes de las tiendas. Habia que ayudar a los comerciantes a tener
una répida reposicién y a los consumidores a identificar aquel azafran que tanto le habia
gustado. Asi las carteritas empiezan a llevar grabadas la marca Carmencita, representada
por la imagen de una nifia con un lazo en el pelo.

«kin realidad, se utilizo una fotografia de mi hermana Carmen como elemento grafico
del anverso, y en el reverso llevaba impreso el nombre comercial, el teléfono y la direccion
para que el tendero pudiera hacer el pedido antes de que se le terminase el azafran, previen-
do que tardaria de 10 a 15 dias como minimo en recibirlo», recuerda el actual presidente de
la compaiiia, quien sitia a finales de la década de los afios veinte la inica modificacion que
ha sufrido en su imagen la marca Carmencita. «Se la colocé un sombrero cordobés y un man-
ton de Manila para beneficiarse de la simpatia que despertaban los andaluces», apunta.
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Diversificacion e industrializacion

Después de la guerra, se entra en una época de escasez, en la que el azafran se susti-
tuye por el colorante artificial al alcanzar unos precios tan altos que los consumidores es-
paiioles no se podian permitir comprarlo. Asi nace el Colorante Alimentario, un sustituto
del azafran hecho a partir del acido tartarico. Jesus Navarro opta por destinar parte de la
capacidad de la planta de envasado, a liar carteritas de este condimento.

A esta timida diversificacién, le sobrevino la industrializacién, <un mecdnico local nos
presenté una mdquina que liaba las carteritas en sobres termosellados v, tras la firma de un
contrato en exclusiva, adquirimos una decena de mdquinas, cada una de las cuales sacaba
el trabajo de unas diez mujeres envasadoras>. Avance que dejaba en el aire una inquietante
cuestién: dqué hacer con la mano de obra sobrante? Jestis Navarro Jover adquiri6 el com-
promiso de «no despedir a nadie». éSolucién? Llevar a cabo de forma concienzuda un plan
de diversificacién y, por consiguiente, ir ampliando la capacidad de la planta envasadora.

De esta forma se empez6 a envasar todo tipo de especias. El planteamiento tue sen-
cillo: con el beneficio extra que les iba a proporcionar la utilizacién de maquinaria para
el envasado del azafran, se pagaria el salario del personal y, a su vez, se veria la respuesta
del mercado ante la comercializacién, bajo la misma marca, de otras especias como la
canela, la nuez moscada, el anis o la pimienta. La experiencia tuvo éxito y Carmencita se
hizo mayor al ampliar su gama de productos.

El vidrio llega a las especias

Corren los afios setenta y con la apertura de
fronteras empiezan a entrar en Espafa nuevos
productos y envases, traidos por las multinaciona-
les de la distribucién. Pldstico, vidrio o aluminio
son algunos de los materiales que se comienzan
a ver con frecuencia. Jestis Navarro Jover decide
seguir sus pasos y opta por envasar las especias en
tarros de plastico primero y después de cristal.

«En aquellos momentos fue una decision muy arriesgada, ya que era tal el arraigo
popular de las carteritas que parecia impensable que tal innovacion hiciese cambiar los
habitos de consumo de los espanioles, sobre todo teniendo en cuenta que se compraba la
cantidad necesaria para consumir en una comida, no habia costumbre de tener mds pro-
ducto guardado. Sin embargo, funcioné y analizandolo ahora con perspectiva sélo puedo
decir: ibendita decision de mantener los empleos, bendita diversificacion y bendita renova-
cion del envase!», afirma con entusiasmo Jestis Navarro Valero.

La fidelidad a la marca hizo aumentar las ventas y la expansién definitiva de Carmen-
cita se produce en la década de los 80, convirtiéndose en la marca lider de las especias en
Espana. La publicidad y el sistema de distribucién fueron sus ejes del crecimiento.

Hacia los anos 90 se toman tres importantes decisiones: abordar nuevos sectores de
la alimentacion, automatizar las cadenas de envasado para garantizar la calidad integral
del producto e iniciar de forma estructurada la internacionalizacion de la empresa. Asi se
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produce la compra de la marca de postres caseros Mandarin y se lanzan dos nuevas lineas
de productos para aprovechar sinergias en los canales de distribucion: las conservas vege-
tales Amalur y las infusiones naturales Siesta. Y se cambia la denominacién de la empresa
a la actual Proaliment-Jesus Navarro, <necesitabamos un nombre paraguas que abarcase
toda nuestra actividad, pero sin perder las raices propias».

Carmencita sale al exterior

Conseguidos los dos primeros objetivos, en el ano 1994, esta firma espafiola se vuel-
ca en la internacionalizacion. Y como aval de esta estrategia obtiene la certificacion de
calidad ISO 9002 para la fabricacién, seleccion y envasado de especias, condimentos y
postres en polvo, convirtiéndose en la primera empresa espafiola en obtenerlo.

«Carmencita ya estaba presente en paises como Venezuela o Argentina. La emigracion
la demandaba y nosotros se lo enviabamos a los consumidores directamente en un primer
momento y luego a través de un agente. Pero eran cantidades pequenas y se hacia de una

Jorma nada sistematica. Era el momento de dedicarle tiempo, dinero y personal>.

Se fijaron cuatro zonas de interés y se diseniaron diferentes planes: Latinoamérica,
Estados Unidos, Paises Arabes y Europa. En la primera de las dreas se utiliza la figura de
un importador exclusivo. Con el 37% sobre el total de las exportaciones globales de la em-
presa, es su principal destino, destacando sobre todo las ventas en Venezuela, Argentina,
Cuba y Republica Dominicana. Su dltimo éxito ha sido la firma de un acuerdo con la com-
paiia Carredana, que a través de su red de distribucién en México, permitira a Proaliment
llevar sus productos a los principales supermercados y suministrar tanto a Wal Mart, como
a otras tiendas y cadenas del pais. <México es uno de los mercados mds dificiles que nos
hemos encontrado, ya que el Tratado de Libre Comercio que mantiene con Estados Unidos
hace que sea muy complicado encontrar un hueco». La intencién es alcanzar el primer afio
unas ventas en el pais azteca de 300.000 euros y estabilizar la cifra en los 600.000 euros
en el medio plazo para convertirse Carmencita en la segunda marca del mercado.

De México, a Estados Unidos, el tercer mercado en importancia. Alli ha sido todo un
éxito una de las apuestas de futuro de la compania: el sazonador de paella, que lo ha comer-
cializado con una paellera y el arroz, es decir, con todos los ingredientes basicos necesarios
para hacer una paella. El crédito ha sido tal que han cerrado un contrato con el distribuidor
estadounidense Best Foods para distribuir de forma masiva el set de paella. «Con este concier-
to, esperamos superar con creces las 100.000 unidades de este producto concentrado que vendi-
mos el pasado ano», apunta Jesus Navarro Navarro. Pero los proyectos van mas alla: la entrada
de Carmencita tanto en las tiendas de los acropuertos estadounidenses, como en comercios
especializados, y la comercializacién de toda su gama de productos a través de Internet.

El Set Paella lanzado en EE.UU. y que ha tenido
un gran éxito incluye todos los ingredientes ba-
sicos para elaborar una «Spanish Paella.

— Paellera.
- Arroz.

- Aceite de oliva espanol.

Sobre de paella espanola (caldo liofilizado).
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Paises arabes, otro polo de crecimiento

El modus operandi en los paises arabes cambia de forma radical. Marruecos y Arabia
Saudi son sus principales focos. <Marruecos importa mds especias que Espana y pensamos
que era un mercado de futuro. No nos equivocamos y las ventas se van incrementando de
ano en ano. Ademds, estd en una situacion similar a la que Espana atravesé en los anos
sesenta, por lo que gracias a nuestra experiencia sabemos como abordar las diferentes
situaciones que se plantean. Por ejemplo, ahora estamos tratando de introducir los tarros
de cristal y nos estamos encontrando con los mismos problemas que se dieron en Espana.
En realidad, vamos un paso por delante, lo que nos da una ventaja competitiva».

En Marruecos, Proaliment-Jests Navarro ha formado una sociedad con un socio lo-
cal, denominada Grecom, de la que posee el 75% del capital, y que cuenta con una planta
de envasado. Alli fundamentalmente se envasan y comercializan especias e infusiones
bajo la marca Gaya, <ya que Carmencita no tenia ninguna fuerza». <kn un mercado donde
las marcas todavia no tienen la dimension que en Europa, Gaya estda tomando posiciones
y de momento es lider en el sector de las especias envasadas».

En Arabia Saudi, la situacién es similar: tiene una compania con un socio local para
comercializar sobre todo las infusiones, que se comercializan bajo la marca Al Diafa.
«Desde este mercado exportamos a todo el Golfo Pérsico y nos hemos convertido en la
segunda marca mds consumida, por detrds de Lipton», explica el director general de la
empresa espanola, quien ademas indica que <son en los paises darabes donde tenemos to-
davia un enorme potencial de crecimiento, no sélo porque nos hemos instalado a tiempo,
sino porque aprecian la calidad de especias y hierbas aromdticas. Su cultura, gastronomia
y costumbres hacen que el consumo de especias sea muy elevado, lo que convierte al mer-
cado de estos paises en muy atractivo, no olvidemos que las especias son originarias de
Oriente y su cultivo en Espana fue introducido por los drabes».

Principales Areas de Exportacién

Pais %
Latinoamérica 37
Paises arabes 27
Estados Unidos 25
Europa 9
Resto 2
Cuota de Exportacion 16

Fuente: Proaliment - Jestis Navarro

Y el reto es Europa. De momento, se ha firmado un acuerdo con Carrefour para dis-
tribuir toda la gama de productos de Proaliment-Jestis Navarro en sus supermercados de
Francia, Bélgica y Noruega; este acuerdo recoge también un programa de colaboracion
para promocionar Carmencita, Mandarin, Amalur y Siesta en estos mercados.
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Con este programa estrenaran los nuevos expositores y envases recientemente dise-
nados por el departamento de I+D, que ademas de cumplir con las exigentes normativas
europeas, buscan la comodidad de uso en la cocina.

El Packaging, el Material Promocional y su Web (que retne amplia informacién de
todos sus productos, recetas, consejos...) son los puntos clave de esta campaiia.

Proximos ohjetivos

Siguiendo la politica de diversificacién continua, su arma de futuro son los sazona-
dores para todo tipo de platos, haciendo hincapié en los de la cocina tradicional espanola.
Innovacién en cuanto a sabores, mezclas de especias y, sobre todo un cuidado exquisito
de la calidad, envasado y packaging.

«Proaliment es una empresa multiproducto que pretende liderar subsectores del mer-
cado de la alimentacion, por lo que debemos estar abiertos a las nuevas tendencias del
mercado que van hacia lo facil de usar, lo natura y lo sano».

Por ello estan preparando el lanzamiento de una nueva gama de productos de con-
servas vegetales procedentes de la agricultura ecoldgica, se trata de patatas, zanahoria,
remolacha, guisantes, judias, maiz y brotes de soja en conserva, las cuales han sido obte-
nidas mediante la utilizacién de fuentes de energia natural y siguiendo procedimientos
de cultivo tradicionales, con abonos naturales y sin pesticidas. El consumidor de este tipo
de productos es de un poder adquisitivo medio-alto y preocupado por las garantias de los
alimentos y del medio ambiente, un segmento que crece en Europa.

Preguntas

1. éEn qué fase del proceso de internacionalizacién se encuentra Proaliment? Jus-
tifique su respuesta y analice como ha sido su proceso de internacionalizacion:
etapas por las que pasado, etc.

2. Realice un andlisis del mix producto/mercado. éCémo es su politica internacional
de marcas? éQué implicaciones cree que ha tenido el efecto <Made In> en dicha
politica?

3. ldentifique y valore las diferentes formas de entrada que Proaliment utiliza y ha
utilizado en los mercados exteriores.
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En este libro, profesores de diez Universidades espafolas analizan
los 65 casos mas importantes y relevantes de direccion de marketing
que se han producido en los tltimos afios, entre ellos los de Inditex
y Zara, Mecca Cola, Bershka, Adolfo Dominguez, McDonald’s, Renova,
Telefonica, Barceld, ZP, Iberia, ING Direct, Blockbuster, Telepizza,
Infojobs, Chupa Chups...

Los campos abarcados son: Direccion de marketing, analisis de las
oportunidades, analisis de los mercados, identificacion de segmentos,
decisiones de marca, relaciones con la competencia, fijacion de la
estrategia de producto, disefio y gestion de servicios, desarrollo
de programas y estrategias de precios, gestion de los canales de marketing
y la cadena de distribucion, publicidad y promocion de ventas, marketing
directo, marketing en linea y comercio electrénico, y disefio de ofertas

globales de mercado.

Las coordinadoras del libro, Encarnacién Gonzalez y Elisa Alén,

son profesoras de Marketing en la Universidad de Vigo.
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Este libro lleva incorporado un CD-ROM
con las principales aplicaciones practicas para aprovechar al maximo

el contenido del texto.
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