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Resumen (Abstract)

La Argentina comenz6 el 2002 sumida en una de las perores crisis de la ultima década.
Crisis en los ambitos social, economico y politico, caracterizada por un alto grado de
incertidumbre respecto del futuro del pais. La pérdida de la confianza a principios de 2002
fue el efecto mas visible de la ruptura de la economia. La devaluacién del peso en enero de
ese afio dio un vuelco a los habitos de consumo de los argentinos. Sin embargo, luego de
un 2002 tefiido de incertidumbre, el consumidor argentino terminé el afilo mas acomodado
a la nueva realidad econdémica y con mayor optimismo. EI 2003 encontré un consumidor
mas austero y racional. Este cambio en el consumidor implicé un gran desafio para las
marcas lideres. Debieron adaptarse a un escenario nuevo en el cual muchos clientes

privilegiaban el precio antes que comodidad, prestigio y costumbre.

Para la realizacion del siguiente trabajo se hizo un seguimiento de las publicaciones
periodisticas sobre la crisis argentina en especial en relacion con los cambios de habitos de
consumo y conducta de los argentinos desde junio de 2002 hasta el presente. La
investigacion implicé también la lectura de material tedrico sobre marcas, realizacién de
encuestas a consumidores, entrevistas a profesionales y la lectura tanto de textos tedricos
como informes periodisticos, diarios y revistas. Se analiza la estrategia de La Serenisima,
en particular de su marca de yogur entero Yogurisimo. Ademas se plantean
recomendaciones generales para marcas lideres que enfrentan la crisis local. Finalmente se
llegard a la conclusién de que toda crisis presenta oportunidades. La crisis argentina
presenta a las marcas lideres la oportunidad de ganar mercado a través del entendimiento,
acompafamiento del consumidor de clase media acostumbrado a comprar primeras marcas
y que tras la crisis debi6 empezar a mirar precios. Aquellas marcas que entendieron
rapidamente las reglas del juego, captaron y satisficieron la necesidad del consumidor de
seguir accediendo a las marcas lideres sin tener que pagar de mas, hoy no solo sobreviven
a la crisis sino que salen fortalecidos de la misma. ¢Cual es entonces la estrategia a seguir
por las marcas lideres? No existe una Unica accion a aplicar en sus estrategias sino que
estas deben ser integrales, nutrirse de varios puntos clave dependiendo de su misién, visién

y posicionamiento y atendiendo constantemente a las necesidades de los consumidores.

Palabras clave: crisis, marca, marca lider, estrategia, posicionamiento, core competences,

diferenciacion, competitividad sustentable.



Indice

1. INTRODUCCION 1
1.1 PROBLEMATICA 1
1.2 OBJETIVOS DE INVESTIGACION 3
1.3 PREGUNTA DE INVESTIGACION 3
1.4 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION 3
1.5 VIABILIDAD DE LA INVESTIGACION 5
1.6 CONSECUENCIAS DE LA INVESTIGACION 5
1.7 PROBLEMAS Y LIMITACIONES 5
1.8 DEFINICIONES DE TERMINOS 6
1.9 MaARco TEOGRICO 8
1.10 DEFINICION DEL TIPO DE INVESTIGACION A REALIZAR 10
1.11 HIPOTESIS 11
1.12 GUIA DE LECTURA 11
PARTE | CONTEXTO ACTUAL ARGENTINO 15
2. CapriTuLO I: CRISIS 16
3. CAPiTULO Il: NUEVAS TENDENCIAS 21
3.1 CONSUMO BASICO 21
3.2 CAMBIO DE HABITOS 22
4, CAPITULO I11: OPORTUNIDADES Y AMENAZAS 27
PARTE Il MARCAS 31
5. CAPITULO IV: QUE ES UNA MARCA 32
5.1 DEFINICION DE MARCA 32
5.2 LA IDENTIDAD DE UNA MARCA 32
5.3 FUNCIONES DE LA MARCA 33
5.4 TERRITORIO Y LENGUAIJE DE UNA MARCA 34
6. CAPITULO V: SENSIBILIDAD A LAS MARCAS 36
6.1 DEFINICION DE SENSIBILIDAD A LA MARCA 36
6.2 ATRACTIVO DE MARCA 36
6.3 DESAFIOS DE LA SENSIBILIDAD A LAS MARCAS 38
6.3.1 Marcas Privadas 38
7. CAPITULO VI: PAPEL DE LAS MARCAS EN EL PROCESO DE COMPRA DE LOS CLIENTES41
7.1 COMPORTAMIENTO DE COMPRA 41
7.2 RESPUESTAS DEL CONSUMIDOR A LAS ACCIONES DE MARKETING DE LAS
EMPRESAS 41
8. CAPiTULO VII: CALIDAD Y DIFERENCIACION 43
8.1 DIFERENCIACION 43
8.2 CALIDAD 44
9. CAPiTULO VIII: POSICIONAMIENTO MARCARIO 47



PARTE IlIl ESTRATEGIA

50

10. CAPITULO IX: CASO PARTICULAR: LA SERENISIMA - YOGURISIMO 51
10.1 POLITICA DE MARCAS 52
10.2 ESCENARIO POST DEVALUACION 53
10.3 DIFERENCIAS PUNTUALES DE PRODUCTO Y POSICIONAMIENTO RESPECTO DE
OTRAS MARCAS 55
10.4 EL PRODUCTO 57
10.5 EL cONSUMO 57
10.6 EL COMERCIO EXTERIOR 58
10.7 EL MERCADO 58
10.8 DIFERENCIACION DE PRODUCTOS 58
10.9 YOGURISIMO 60
10.10 ANALISIS DE LA OFERTA 60
10.10.1 Cinco fuerzas de Porter 60
10.10.2 Sexta fuerza 62
10.10.3 Fuerza 10X 63
10.10.4 Barreras de entrada y de salida 63
10.11 ANALISIS DE LA DEMANDA 65
10.11.1Resultados provenientes de la investigacion de mercado 65
10.12 ESTRATEGIA DE YOGURISIMO 68
10.12.1 Matriz de estrategias genéricas 68
10.12.2 Grilla actitudinal de la demanda 69
10.12.3 Matriz del corredor 70
10.12.4 Estrategia 70
10.12.5 Tacticas 71
10.12.6 Core competences 71
10.12.7 Trayectoria estratégica 72
11. CAPITULO X: RECOMENDACIONES PARA MARCAS LIDERES 76
PARTE IV CONCLUSIONES 81
12. CAPiTULO XI: CONCLUSIONES 82
13. BIBLIOGRAFIA 86
14. GLOSARIO 90
APENDICE |: PRO LOGO 92
ANEXO |: ENCUESTA DE SENSIBILIDAD A LAS MARCAS DE YOGUR 97
ANEXO Il: ENTREVISTA 100



Introduccién
Problemética

Todos los dias los consumidores se enfrentan a varias marcas, ya sea en una gondola de
supermercado, en un local de venta minorista 0 a través de comerciales en la via publica,
radio, television, diarios, revistas, etc. Constantemente evalian varias marcas y eligen en

funcion de sus gustos, necesidades y preferencias.

Las marcas son herramientas con las cuales las empresas buscan generar integracion con
sus consumidores. Los clientes serdn leales a una marca si esta les otorga una mayor
satisfaccion o relacion satisfaccion / costo. Es decir que la marca se mantiene siempre y
cuando genere valor agregado a los ojos del cliente. Las empresas que consideran a su
marca un activo de gran importancia estan constantemente buscando generar valor afiadido

puesto que no es algo que se consiga de una vez y para siempre.

Por un lado, el progreso en las prestaciones del producto o servicio incrementa el nivel de
exigencias de los compradores cambiando sus preferencias constantemente. Por el otro,
cuando una marca introduce una innovacion, crea una presion para las otras marcas que
deben adaptarse. En una era donde el cambio es la norma, solo sobreviven las empresas

que son capaces no solo de adaptarse al cambio sino también de producirlo.

“La marca es la memoria del producto. Es el recuerdo acumulado de las impresiones
extraidas por el consumidor tras el uso del producto. La marca crea un cierto nivel de
expectativas en el consumidor, nivel heredado de los productos firmados por esa marca”
(Aaker, 1996: 9). Si el producto o servicio no satisface tales expectativas, es probable que

no vuelva a ser elegido por el consumidor y la imagen de la marca se vea perjudicada.

Las marcas proveen una garantia de calidad y confianza. Cuando un consumidor reelige
una marca espera que esta cuente -como minimo- con los mismos atributos que la vez
anterior. Pero nunca menos. Es por eso que las empresas enfrentan un gran desafio en
vigilar constantemente la uniformidad y calidad de los procesos a fin de obtener no solo

productos o servicios homogéneos sino cada vez mejores.



Hoy las empresas que buscan vender en funcién de su marca en la Argentina enfrentan un
gran desafio. Por un lado, la seria crisis economica y social que afecta al pais esta
cambiando los habitos de compra de los consumidores. Segun un estudio publicado por el
diario Clarin (30/06/02) el 75% de los consumidores hoy elige en funcion de las
promociones y ofertas mientras que antes lo hacia por marca y variedad. Por el otro, la
devaluacion ha incrementado el costo de los insumos tanto importados como nacionales.
Esto significa que a las empresas les han aumentado los costos en un momento en que los
consumidores priorizan los precios bajos. Dado que a través de las marcas las empresas
buscan atraer a los consumidores, deben tener mucho cuidado con su politica de precios
actual. Hoy existe una mayor sensibilidad hacia variaciones de precios que hace un afio

resultaban practicamente “imperceptibles”.

Otras tendencias que estan surgiendo a partir de la crisis muestran cambios en los canales
de distribucidn. Los consumidores de los sectores ABCL1 eligen cada vez mas los negocios
que ofrecen precios bajos, llamados hard discount, y las personas de estatutos social-
econdmico inferiores optan por los canales informales, como las ferias, puestos callejeros y

centros de trueque.

Las marcas son tan valiosas como vulnerables para una compafiia, es por eso que deben ser
sostenidas y cuidadas. Una campafia de comercializacion fallida, un aumento de precios
inesperado o injustificado a los ojos del consumidor puede ser fatal. Es decir puede

significar la pérdida de ese cliente como de otros al que este le contara lo sucedido.

En este contexto, ¢Qué pasa con las marcas?

Los consumidores siempre necesitaran marcas. Las marcas lideres se enfrentan a serias
dificultades para mantener la base de clientes existente. Cada vez son mas los
consumidores “de siempre” que se pasan a segundas marcas por razones de precio por
sobre la calidad, lo que significa que muchos de los vinculos conocidos son reevaluados. El
marketing de la crisis no debe enfocarse solamente en sobrevivir sino que debe
concentrarse en mantener su valor conjugando dos equilibrios simultaneos: a) entre el
consumidor que es el primero que esta en crisis, que reclama gratificacion pero se asusta

ante la sola idea de gasto = despilfarro, y b) tratar de no perder volumen ni market share en
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el corto plazo ya que en el mediano/ largo plazo se espera la recuperacion del mercado y

consecuentemente mayores demandas de servicio, valor agregado, innovacion y branding.

Obijetivos de investigacién

La presente investigacion busca contribuir a la comprension del comportamiento del
consumidor frente a la actual crisis argentina asi como al desempefio de las marcas lideres

frente a la misma.

Los objetivos de la investigacidn son los siguientes:

v Analizar el contexto actual, sus oportunidades y amenazas

v Indagar sobre el comportamiento de los consumidores frente a la crisis
v Estudiar la importancia de las marcas en la mente de los consumidores

v Sugerir estrategias posibles para las marcas lideres

A fin de cumplir con los objetivos planteados se estudiara la sensibilidad del consumidor
argentino frente a las marcas, el desafio de las marcas lideres argentinas frente a la crisis;
los comportamientos de compra; calidad y diferenciacion y el posicionamiento marcario.
Ademas se investigara acerca de los nuevos habitos de compra y tendencias surgidos a
partir de la crisis; las oportunidades y amenazas que el actual contexto plantea en particular
para las marcas lideres. A fin de llevar el estudio a un nivel de mayor detalle, se incluird
una investigacion sobre el caso de La Serenisima respecto de su marca de yogur entero
Yogurisimo. También se incluirdn breves recomendaciones para marcas lideres a nivel

general.

Pregunta de investigacion

Pregunta Dada la severa crisis social, politica y econdmica que enfrenta la Argentina, la
disminucién de los ingresos reales de la poblacion y el contexto inflacionario ¢Cudl es la

estrategia a seguir por las marcas lideres?

Justificacion de la investigacion

El motivo principal de la eleccidn del tema de investigacion fue la inquietud personal del

investigador. Se comenzo a pensar el tema en junio de 2002. Frente a la aguda crisis que
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vivia la Argentina se presentaba el interrogante de que pasaria con las marcas que

apuntaban a segmentos que dia a dia se iban achicando.

A partir de publicaciones periodisticas se descubrié que el yogur y las galletitas eran dos
productos cuyo consumo se habia visto afectado en forma no homogénea frente a la crisis.
Es decir que mientras que algunos segmentos los seguian consumiendo, para otros habian
dejado de ser productos cotidianos para convertirse casi en lujos. Consumidores que antes
se ubicaban en el segmento ABC1, a partir de la crisis se ubicaron en segmentos mas bajos.
Es decir que las empresas de yogur y galletitas se encontraban con que su target market se
reducia. Se decidi6 entonces investigar sobre el yogur. Para su analisis en detalle se eligio
la marca de yogur La Serenisima puesto que para un gran porcentaje de consumidores del
segmento ABCL1 el yogur es sindnimo de La Serenisima. Dentro de las marcas de yogur de
la mencionada marca se eligié Yogurisimo, dirigido principalmente a grandes y chicos que
buscan una alimentacion saludable, debido a que parecia mas sustituible que la marca Ser,
light para personas que cuidan su silueta, puesto que este grupo de personas suele sustituir
los alimentos light con menor facilidad. Es decir entonces que Yogurisimo se enfrentaria a

una mayor amenaza que Ser frente a la crisis.

El valor potencial de la investigacion puede medirse a partir de los siguientes criterios:

a) Conveniencia: el estudio es util para la comprension del escenario argentino actual,
del comportamiento del consumidor frente a la crisis local y del desempefio posible

de las marcas lideres.

b) Relevancia social: la investigacion puede ayudar a marcas lideres que no han
podido definir una estrategia exitosa frente a la crisis. También como presentacion
de una “foto” de la crisis desatada a fines de 2001 que pueda servir como referencia

en futuros estudios o consultas sobre temas relacionados.

c) Implicaciones practicas: el estudio puede ser Util para marcas lideres que busquen
adecuar su performance a los nuevos gustos, necesidades y habitos de consumo de
los argentinos. Ademas comprueba que las crisis no sélo presentan amenazas sino

también grandes oportunidades.



Viabilidad de la investigacion

Para la realizacion de la presente investigacion no son necesarios grandes recursos

econdmicos ni contactos empresariales o politicos. Basta con contar con:

1) La dedicacion, tiempo, acceso y recoleccién periodica de fuentes que presenten

datos actuales sobre el consumo y los cambios de habitos.

2) Acceso a una biblioteca que cuente con material tedrico sobre marcas.

3) Conocimientos de marketing y de realizacion de encuestas a fin de profundizar el

estudio sobre el comportamiento del consumidor.
Ademas la realizacion de entrevistas a profesionales a cargo de marcas puede servir para
ver mas de cerca la estrategia de alguna marca. Sin embargo no es condicion indispensable

para llevar a cabo la investigacion.

Consecuencias de la investigacion

La investigacion no presenta consecuencias perjudiciales o negativas para ningln actor del
escenario actual. Todo lo contrario, las consecuencias de la misma solo alientan su
realizacion a fin de presentar resultados que puedan servir como material de consulta tanto

en el presente como en el futuro.

Problemas y limitaciones

En la busqueda de datos para la investigacion se presentaron las siguientes dificultades:

x Los indices de precios, inflacion, desocupacion y el panorama politico y econémico
fueron cambiando durante la realizacion del trabajo. Se comenzo a recolectar informacion
en junio de 2002. Gran parte de esa informacion fue desactualizandose con el correr del
tiempo. Lo mismo ocurri6 a medida que se fue elaborando el trabajo. Varias veces
debieron corregirse indices o el panorama politico ya que en especial este ultimo cambia

frecuentemente.



x EI ministerio de Economia de la Nacion no contaba con informacion actualizada
respecto al mercado de yogur. La informacién “mas reciente” disponible correspondia a
principios de 2001. Claramente hay un abismo entre aquella época y la crisis actual. Se

decidid entonces manejarse con datos publicados en diarios e internet.

x A fin de conocer la opinion de la gente sobre el mercado de yogur se realizaron
encuestas a consumidores en las salidas de supermercados, hipermercados y minimercados.
Debido a que mucha gente no estaba dispuesta contestar la encuesta, la confeccion de las

mismas tomé mas tiempo del planeado.

x En la entrevista realizada a Sergio Alvarez, director de Supply Chain de Danone
Argentina, no se pudo acceder a informacion estratégica ya que es considerada
confidencial por la empresa. Es decir que varias de las preguntas planteadas no fueron

contestadas por el entrevistado.

x No se pudo realizar una entrevista al brand manager de Yogurisimo debido a que no
tenia disponibilidad durante un par de meses para entrevistas. La disponibilidad de esta
persona comenzaba una vez finalizado el plazo para entregar el trabajo de graduacion. Es
por ello que el analisis de la marca se hizo a partir de la entrevista realizada a Sergio

Alvarez e investigacion y conclusiones del investigador.

Definiciones de términos

Para el abordaje de este estudio sera necesario dejar en claro algunos conceptos clave:

Crisis : cambio importante en el desarrollo de un proceso histdrico. Situacién complicada o

dificultosa.

Marca: “La marca es la memoria del producto. Es el recuerdo acumulado de las
impresiones extraidas por el consumidor tras el uso del producto. La marca crea un cierto
nivel de expectativas en el consumidor, nivel heredado de los productos firmados por esa
marca” (Aaker, 1996: 9). La marca no es solo una identidad, sino — y mas importante- es

proveedora de experiencias.



Marcas lideres: Son aquellas que tienen especificaciones y diferenciacion percibida
equilibrada dentro de un grado importante, aunque no el maximo. (La diferenciacion
percibida es un promedio ponderado de la integracion de especificaciones +
suprafuncionalidad). (Serra, et al., 2000: 172)

Competitividad sustentable: es posible medirla a través de tres variables:
(1)  rentabilidad sustentable
(2)  crecimiento sostenido

(3) satisfaccion de clientes

Exito de una firma: se tomara como medida de éxito la competitividad sustentable, es decir
que aquellas firmas que alcancen la competitividad sustentable seran consideradas

exitosas.

Estrategia: objetivos, opciones y busqueda permanente de caminos o trayectorias
alternativas alineadas con la vision y el posicionamiento, que se adecuan a la evolucion del
entorno. La estrategia esta formada por los objetivos a lograr y los caminos o trayectorias

alternativas para alcanzarlos. (Serra et al., 2000: 208).

Marketing relacional: Para subsistir en mercados dindmicos, las compafias deberan
establecer estrategias que puedan sobrevivir a cambios en el entorno. Para ello, necesitan
entender con claridad la estructura del mercado, desarrollar relaciones con proveedores,
distribuidores, inversores, clientes y otras personas y compafiias clave del mercado. Los
cambios en el ambiente pueden alterar rapidamente los precios y las tecnologias, pero las

relaciones sélidas pueden durar toda una vida. (McKenna, 1994: 89)

Experimental marketing: En la actualidad los consumidores toman las caracteristicas
funcionales y beneficios de los productos como dado. Desean campafias de comunicacién
y de marketing que alteren sus sentidos. El grado en el que una compafiia es capaz de
entregar la experiencia deseada al consumidor, va a determinar su éxito en el mercado
global. Cuatro caracteristicas que distinguen al experimental marketing del traditional
marketing son:

(1) Focus en experiencias del consumidor.



(2) Examen de la situacion de consumo, las experiencias durante el consumo son
determinantes para la satisfaccion del cliente y su integracion con la marca.
(3) EIl consumidor es un ser racional y emocional

(4) Meétodos y herramientas no atados a ninguna ideologia en particular.

Diferenciacion. es lo que hace Gnico a un producto o servicio. Una estrategia basada en
diferenciacion se concentra en crear caracteristicas percibidas como Unicas por los

consumidores.

Core competence: es una habilidad esencial y diferenciadora de la empresa que reune las
siguientes caracteristicas: es una actividad que permite el ingreso a diferentes mercados, es

una habilidad apreciada por los consumidores y dificil de apreciar por los competidores.

Mision: tiene una fuerte relacion con los valores intrinsecos de los miembros de una
empresa y que estos estdn dispuestos a defender mas alld de las trayectorias de la
estrategia. Implica determinar fronteras no para definir un negocio en particular sino para
otorgar maxima libertad a las personas de poder tomar decisiones de cualquier tipo en el
futuro. (Serra et al., 2000: 161)

Vision: es la expresion dinamica mas profunda del futuro que los miembros de una

empresa quieren crear en conjunto. (Serra et al., 2000: 163)

Posicionamiento marcario: es el lugar que una marca tiene en la mente de los actores

clave.

Marco Teorico

1) Blsqueda, seleccién vy revision de bibliografia

El primer paso fue la blsqueda, deteccion, revision, seleccion y consulta de bibliografia
acerca de marcas, esto incluye tanto libros como trabajos de graduacion anteriores
referentes al tema. Simultaneamente se fue recolectando informacion pertinente sobre el
contexto actual y nuevas tendencias y habitos en los consumidores que pudiesen publicarse

en diarios y revistas de actualidad, paginas de Internet.



2) Desarrollo y adopcién de perspectivas tedricas

El segundo paso fue el desarrollo y adopcion de perspectivas tedricas. En cuanto al
material tedrico sobre marcas, existe una amplia bibliografia. Se siguid principalmente las

posturas de:

v David Aaker con su libro “El éxito de tu producto estd en la marca”
v Roberto Serra Roberto, Jorge Iriarte y Guillermo LeFosse con su libro ”El nuevo juego

de los negocios: los ganadores no son los mejores sino los que dominan el juego”

Debido a que la crisis actual es un fendmeno relativamente nuevo y con caracteristicas que
le son propias y la hacen diferentes de otras crisis pasadas, no hay mucha bibliografia
referente al tema. En este respecto se desarrolld una perspectiva personal. A fin de
profundizar el estudio se investigo el caso particular de la marca La Serenisima y su marca
de yogur entero Yogurisimo. Para ello se realizé una entrevista semi-estructurada a Sergio
Alvarez, director de Supply Chain de Danone Argentina. La misma se realiz6 sobre la base
del cuestionario tentativo que consta en el anexo Il. El objetivo de la misma fue, en primer
lugar, informarse en detalle acerca de la situacion actual de la marca y el impacto de la
crisis sobre la misma. Y méas en profundidad, conocer acerca de las alternativas que se
plantean para el manejo de Yogurisimo en el contexto actual. La informacion aportada por
la entrevista (cuyos texto no se encuentra desgravado debido a un expreso pedido del
entrevistado de destruir la cinta de grabacion tras la entrevista) fue sujeta a una un analisis
personal ex post, a los efectos de trasladar la informacién al analisis estratégico de la

marca.

Con el objetivo de conocer el mercado de yogur se realizaron encuestas personales en las
salidas de los supermercados, hipermercados y minoristas a consumidores a cargo de la
compra o decision de compra de la canasta familiar. En cuanto a la seleccién de la muestra
fue de tipo no probabilistica ya que son de interés los consumidores con un determinado
perfil bien marcado. Ya que la encuesta es no probabilistica no puede determinarse su
margen de error. La poblacion estudiada pertenece a los segmentos ABC1 puesto que es el
target primario de la marca en cuestion. La muestra fue de 120 casos y se realizo en el

barrio de Palermo. Los locales en los que se realizo la encuesta fueron:



Los supermercados:
v Norte (sucursal Raul Scalabrini Ortiz 3128)

v Disco (sucursal Jerénimo Salguero 2727)

Los hipermercados:
v Carrefour (sucursal Jerénimo Salguero 3212)

v Jumbo (sucursal Palermo Bullrich 345)

Los minimercados:
v Super Top (Juncal 3437)
v" Golden (Julian Alvarez 2661)

Las preguntas fueron cerradas. El vocabulario sencillo y sin palabras ambiguas que

pudieran despertar confusion o malos entendidos en el encuestado.

En primer lugar se le informaba al encuestado el objeto de estudio de la encuesta de modo

éste conozca cual serd la utilidad que se le dara a su informacion.

La encuesta (que consta en el Anexo I) comenzaba con una pregunta que permite

discriminar entre quien califica para la encuesta y quien no.

Es decir que para la realizacion de este trabajo se utilizaron fuentes primarias y
secundarias. Siendo las primeras encuestas y entrevistas, libros, diarios, revistas y material
de internet de primera mano y las segundas otros libros y publicaciones de revistas e

internet con compilaciones, resimenes de informacion de primera mano.

Definicion del tipo de investigacion a realizar

La investigacion es de tipo exploratoria ya que el fenOmeno a estudiar ha sido poco
estudiado con anterioridad debido a ser una tematica actual. Si bien existe literatura sobre
marcas lideres y su relacion con las crisis econémicas, las caracteristicas de la crisis actual
(politica, econdémica, judicial y social) hacen de esta una situacién Unica y diferente a las
demas, con fendbmenos y comportamientos nuevos que no se adaptan a lo planteado en

literaturas anteriores. De la misma manera, no hay datos actuales disponibles sobre el
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mercado del yogur, razon por la cual se utilizaron datos obtenido a partir de una encuesta

realizada por el investigador.

Este tipo de investigacion es util para familiarizarse con un fendmeno relativamente nuevo:
la estrategia de las marcas lideres en respuesta a los nuevos comportamientos de los

consumidores frente a la actual crisis argentina.

Hipdtesis

Por tratarse de un estudio exploratorio, no pueden establecerse hipotesis ya que no puede
afirmarse algo que apenas va a ser explorado. Como se menciond recientemente el
fendmeno a estudiar es relativamente nuevo y por tanto se carece de informacion suficiente

para establecer hipdtesis. Sin embargo, si es posible esbozar proposiciones.

Proposicion 1 Dado que la estrategia de las marcas lideres se centra en ofrecer productos
0 servicios de buena calidad, no es una alternativa recomendable competir por precio con

las segundas marcas.

Proposicion 2 Las marcas lideres continuaran invirtiendo en investigacion y desarrollo,
haciendo énfasis en la innovacion constante a fin de consolidarse frente a competidores

debilitados por la crisis.
Proposicion 3 A fin de mantener su base de consumidores, las marcas lideres apelaran a
estrategias integrales que incluyan marketing relacional para estar mas cerca del

consumidor en este momento de crisis. Acompafiandolo y entendiéndolo.

Guia de Lectura

Parte I: Contexto actual Argentino

Esta seccidn da un panorama general de la argentina a partir de diciembre de 2001.

Capitulo I: Crisis. En este capitulo se define el concepto de crisis y se exponen los

distintos niveles de crisis que afectan al pais en especial a partir de diciembre de 2001.
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Crisis social, econémica, politica y legal.

Capitulo I1: Nuevas tendencias. La devaluacion del peso dio un vuelco a los habitos de
consumo de los argentinos. En este capitulo se mencionan los nuevos comportamientos del
consumidor frente a la crisis y se presenta un breve resumen de los mayores aumentos y

caidas de la demanda de distintos productos / servicios a partir del nuevo contexto.

Capitulo 11l: Oportunidades y Amenazas. Todo escenario presenta tanto amenazas como
oportunidades para sus actores. Para actuar exitosamente en el nuevo contexto es necesario
conocer el terreno de juego. En este capitulo se mencionan tanto a nivel macroecondémico
como microeconomico las oportunidades y amenazas para los players de la economia

local.

Parte I1: Marcas

Esta seccion contiene los conceptos tedricos necesarios para analizar tanto a una marca

COmo a sus consumidores.

Capitulo IV: Qué es una marca. A fin de que el lector conozca los conceptos teoricos
tomados por el investigador se detallan en este capitulo algunos conceptos fundamentales
relacionados con la marca. En primer lugar se define el concepto de marca, luego se

desarrollan los conceptos de identidad, funciones, territorio y mision de una marca.

Capitulo V: Sensibilidad a las marcas. A fin de medir la sensibilidad a las marcas por
parte de los consumidores, es necesario en primer lugar definir su concepto de modo que el

lector conozca los conceptos seguidos por el investigador.

Capitulo VI: Papel de las marcas en el proceso de compra de los clientes. Para analizar al
consumidor y sus nuevos habitos frente a la crisis es necesario conocer y entender su
comportamiento. En este capitulo se explican los conceptos de comportamiento de compra

y respuestas del consumidor a las acciones de marketing de las empresas.

Capitulo VII: Calidad y diferenciacion. La diversificacion es una forma de las empresas de

atender las distintas preferencias y gustos de la demanda. La calidad, definida por el
12



cliente, se encuentra directamente relacionada a la mejora continua. Diversificacion y
calidad contribuyen a perfeccionar la estrategia de diferenciacion de una marca. En este
capitulo se detallan los conceptos de diferenciacion y calidad. Conceptos que cada marca

debe conocer en detalle si busca la competitividad sustentable.

Capitulo VIII: Posicionamiento marcario. El posicionamiento marcario es el lugar que
tiene una marca en la mente de los actores clave. Para analizar una marca es necesario en
primer lugar definir su posicionamiento. En este capitulo se define tal concepto y se

plantea el modelo de analisis a seguir por el investigador.

Parte I11: Estrategia

Esta seccion analiza estrategias de las marcas lideres frente a la crisis argentina. En un
primer lugar se analiza el caso particular del yogur Yogurisimo de La Serenisima. Luego

se presentan recomendaciones generales para marcas lideres.

Capitulo IX: Caso particular: La Serenisima. En este capitulo se analiza la estrategia
planteada por La Serenisima y por su marca de yogur entero Yogurismo frente a la crisis
Argentina. Se presentan los resultados de las encuestas realizadas a consumidores y de una

entrevista a un ejecutivo de la marca.

Capitulo X: Recomendaciones para marcas lideres. En este capitulo se mencionan
algunas posibles acciones a tomar por las marcas lideres frente al contexto actual. Cada

marca en funcion de su mision, vision y posicionamiento tomara distintas acciones.

Parte 1V: Conclusiones

Esta parte contiene un Gnico capitulo en el que se resumen las conclusiones a las que se fue

Ilegando durante la realizacion de la investigacion.

Capitulo XI: Conclusiones. Luego de la investigacién se llega a la conclusion de que toda
crisis presenta tanto amenazas como oportunidades. Las marcas lideres deben apuntar a la
diferenciacion. Cada marca en funcion de su mision, vision y posicionamiento actuara de

forma distinta. Sin embargo todas deben privilegiar la relacion con los clientes, su
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entendimiento y acompafiamiento y la dedicacion de recursos a areas de investigacion que

les permitan mantener la competitividad sustentable a través de la mejora continua.

Apéndice I: Pro Logo. Este capitulo presenta la vision del investigador frente a la vision de
Noami Klein autora del libro No Logo. Se presentan tanto coincidencias como disidencias

con respecto a la vision de la renombrada autora.
Anexo |: Encuesta. En este anexo se presenta una muestra de la encuesta no probabilistica
realizada a 120 consumidores del barrio de Palermo en las salidas de los supermercados,

hipermercados y minimercados.

Anexo Il Entrevista. En este anexo se presenta una muestra de las preguntas realizadas a

Sergio Alvarez (director de Sypply Chain de Danone Argentina) en la entrevista.
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CONTEXTO ACTUAL ARGENTINO
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Capitulo I: Crisis

A fines de 2001 el escenario argentino cambié radicalmente. La recesion de la economia
que se manifestaba desde 1998 se aceleraba mientras que aumentaba la inseguridad en las
calles y el panorama politico era dudoso. La Argentina comenzé el 2002 sumida en una de
las perores crisis de la ultima década. Crisis en los ambitos social, econdémico y politico. A

fin de abordar este tema con claridad se definiran algunos conceptos:

Crisis politica: crisis de instituciones y credibilidad. Durante el 2002 rein6 la incertidumbre
acerca de si el presidente Duhalde terminaria su mandato. Durante 2002 y hasta las
elecciones presidenciales del corriente afio se dudaba de la efectiva realizacion de mismas
y de los candidatos. Parecia no haber un candidato portador de la confianza de la
poblacién. Los principales candidatos fueron: Adolfo Rodriguez Saa (PJ), Elisa Carrid
(ARI), Carlos Menem (PJ), Nestor Kirchner (PJ oficialista) y Ricardo Lopez Murphy
(Recrear). Luego de varias disputas entre distintos sectores del peronismo acerca de las
internas y ley de neolemas, el Congreso Peronista decidid el 24 de enero de 2003 que
permitiria a los candidatos del partido competir por separado en las elecciones de abril. De
esta forma se dejaron sin efecto las elecciones internas. Es decir que el justicialismo llevo
varias candidaturas a las elecciones presidenciales. Debido a los conflictos entre los
distintos candidatos y la gran incertidumbre de la poblacion existian altas probabilidades
de que el proceso electoral del 27 de abril se postergara. El justicialismo con sus idas y
venidas judiciales parecia que no podria cumplir con esa fecha. Lo mismo ocurria con los
nuevos partidos (Recrear y ARI) que parecian no lograr personeria juridica en algunos
distritos, y la UCR cuya crisis permanecia sin resolucion. Finalmente las elecciones se
llevaron a cabo en la fecha estipulada. Debido a que ningln candidato obtuvo la cantidad
de votos necesaria para convertirse en presidente de la nacién, los dos candidatos mas
votados Carlos Menem y Nestor Kirchner deberian haber ido a segunda vuelta —
“ballotage”- el 18 de mayo del corriente afio. Sin embargo a pocos dias de llevarse acabo,
el ex presidente Menem renuncio a presentarse en la segunda vuelta. Es decir que la
presidencia quedd en manos de Nestor Kirshner, quien en la primera vuelta obtuvo
solamente el 22% de los votos. Un gran porcentaje de los argentinos no se siente
representado por el presidente “electo” y teme un posible golpe de estado. La
representatividad y confianza, dos atributos que necesita cualquier mandatario, estan en su

maximo nivel de cuestionabilidad. Si bien el nivel de incerteza habia disminuido tras la
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efectiva realizacion de las elecciones presidenciales en fecha, fue aumentando con los
sucesos del posible ballotage entre dos candidatos con quienes muchos argentinos no se
sentian representados para llegar a su climax tras la proxima asuncion de un presidente que

no ha alcanzado ni un cuarto de los votos en la primera vuelta.

Crisis_social: caracterizada por gran descontento, aumento del indice de violencia e
inseguridad. Un estudio del Centro de Estudios Nueva Mayoria muestra que desde 1991 la
inseguridad aumento casi un 50% en la provincia de Buenos Aires, y los homicidios
ocurridos por dia que son 8 en promedio- duplican la media de los once afios anteriores.
Descenso de clases sociales. Incremento del indice de pobreza a un 260%, mas de la mitad
de la poblacion argentina pertenece a este segmento, y avanza a un ritmo de 12 nuevos
pobres por minuto. Aumento del indice de migraciones. Incertidumbre con respecto al
cobro del sueldo, estrés y miedo de perder el empleo (si se tiene) o frustracion por no
conseguir. Aumento del indice de desempleo. Si bien en la onda de octubre de 2002 de la
Encuesta Permanente de Hogares (EPH) la tasa de desempleo para el total de aglomerados
urbanos disminuyd hasta el 17.8% de la poblacion econémicamente activa (PEA), luego de
alcanzar un record historico de 21.5% en mayo de 2002, debe tenerse en cuenta que ello se
debid principalmente al impacto del Plan Jefes y Jefas sobre la demanda de trabajo. Segln
un estudio de Broda y Asociados, si los planes sociales no fuesen tomados en cuenta, el
desempleo habria trepado a un nuevo récord histérico del 21.7% de la PEA. Un estudio
publicado por el diario Clarin (18/08/02) revela que segun un informe de la consultora
CCR con base en mas de 4500 casos, da cuenta que un 68% de la poblacion reconoce que
su nivel de gastos es menor al que tuvo alguna vez y un 57% blanquea que su situacion
social decay0. La ruptura de la movilidad social impacta en lo educacional y cultural. En
encuestas recientes, aparecen estudios secundarios, terciarios y universitarios inconclusos y
muchos profesionales se ubican en la franja de pobreza. Aumento record en la brecha de
distribucion de la riqueza. Durante 2002 la economia local se redujo un 11%, pero no todos
los sectores sufrieron por igual el ajuste. Segin datos del INDEC para Capital y Gran
Buenos Aires, divulgados a principios de enero del corriente afio, en 2002 el 10% mas rico
de la poblacion percibi6 el 38.8% de los salarios. Mientras que el 10% mas pobre recibid el
1.3%. Es decir que la distancia que separa los ingresos de los mas ricos de los mas pobres
se amplié 29.8 veces. Esto indica que se incrementd la transferencia de riqueza de los

sectores de menores recursos hacia los estratos mas altos. Mas aun, algunos analistas
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privados reconocen que la real brecha es aun mayor puesto que los sectores mas ricos
suelen declarar menos ingresos por razones impositivas y en algunos casos los sectores
mas pobres declaran mas de lo que reciben por el llamado efecto “vergiienza”. (La
medicion del INDEC abarca a toda la poblacion que recibe algun ingreso por trabajar como

empleado, profesional, rentita o cobrar alguna ayuda estatal o jubilacion)

Crisis_econdmica: caracterizada por la brusca salida del plan de convertibilidad y la

consecuente devaluacién del peso; instabilidad e incertidumbre acerca del precio del délar,
crisis bancaria, “corralito” financiero; falta de acceso al crédito; imposibilidad de pagar la
deuda externa y dificil acuerdo con organismos de crédito internacionales. Inflacion,
recesion y empobrecimiento de la poblacién. Aumento de costos de vida y costos de
insumos para productores. Menor acceso a productos importados debido a su creciente
costo. Si bien hacia fines de 2002 el precio del ddlar se estabilizd, sigue existiendo gran
incertidumbre acerca del precio del délar futuro y para el argentino que durante diez afios
vivio con un dolar a igual precio que su moneda, un délar hoy a valor de 3$ es muy alto.
Vale aclarar que el valor de la moneda extranjera se incrementé en un 100%, mientras que
el restante 50% en su incremento corresponde a la inflacion. Desigualdad en el nivel de
impacto de sectores de la economia. Mientras que los sectores relacionados a la
exportacion o sustitucion de importaciones se vieron beneficiados tras la devaluacién del
peso, el resto de los sectores se vio perjudicado por el incremento de los insumos, la
inflacion, la caida del consumo, y el endeudamiento, en muchos casos en dolares. Es
importante recalcar la asimetria de las politicas gubernamentales que también afecto en
forma despareja a los actores de la economia. Mientras que aquellos endeudados en dolares
con entidades o personas locales, vieron pesificada su deuda a $1.4 + CER, quienes que
estaban endeudados con entidades o personas extranjeras se encuentran frente a una cuasi

imposibilidad de pago que los llevo en muchos casos al default.

Crisis legal: caracterizada por las disputas de poder entre la Corte Suprema y el Poder
Ejecutivo. Falta de credibilidad de la poblacién en la Justicia y en la Corte Suprema.
“Esraches” a jueces. Marchas y contramarchas en la aprobacion de leyes. Asimetria de
sanciones. Desigualdad en los “amparos judiciales”, mientras que algunas personas
pudieron recuperar sus ahorros del corralito debido a fallos legales en su favor, miles de

otras personas esperan aun que la justicia trate sus casos. (Vale notar también que el Poder
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Judicial se vio desbordado frente a la cantidad de reclamos y pedidos de amparos). La
incertidumbre legal e institucional existente en la Argentina hace casi imposible la
inversion no solo de entidades extranjeras sino también locales, las cuales tienen aun mas

dificultado el camino debido a la falta de acceso al crédito.

Sin embargo, luego de un 2002 tefiido de incertidumbre, el argentino termino el afio mas
acomodado a la nueva realidad econémica y con mayor optimismo. Asi lo revela una
encuesta de Pisos-Mora y Araujo publicada en Clarin (4/11/02). La mayoria de los
encuestados, 1200 personas en todo el pais, opino que el pais ha ingresado en una meseta
relativamente estable, aunque sumergida en una crisis. Mientras que para el 15% lo peor de
la crisis ya ha pasado, para el 54% el pais se mantendréd en la situacion actual (definida

como miniestabilidad) y el 29% cree que la situacion empeorara.

Grafico 1: Confianza del consumidor racional
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Fuente: “Radiografia del consumo masivo” (enero-diciembre 2002) Diario Clarin,

Suplemento econémico, 19/01/03.

En conclusidn, la recuperacion de la confianza es un factor clave para la reactivacion del
sistema econdémico. La inversion, el consumo y el crédito dependen de la confianza en el
pais por parte de los distintos actores involucrados en decisiones en esas areas. La pérdida

de la confianza a principios de 2002 fue el efecto mas visible de la ruptura de la economia.

Sin embargo, si bien el pais esta mas ordenado y calmo que a principios del afio pasado,
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todavia se encuentra sumergido en una gran crisis. Mayor optimismo es necesario para
salir adelante. El optimismo de la poblacion, si bien es necesario no implica directamente
reactivacion sino simplemente, y lo que no es poco, un mayor clima de estabilidad. Para
salir adelante es necesario un cambio cultural y de mando politico. Un cambio que permita
reestablecer la confianza en las instituciones. Un cambio que se vea a los ojos de los
argentinos y el mundo, que permita reactivar los flujos de inversiones. Un cambio que debe
gestarse dentro de cada habitante del pais y que radique en la conciencia de cada uno que
alli se encuentran las posibilidades de salir adelante. Claro que esto solo sera viable si se
cuenta con un gobierno que avale y ayude las iniciativas de la poblacion, sin descuidar

areas de educacion y salud, claves para el desempefio de una poblacién en el largo plazo.
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Capitulo I1: Nuevas tendencias

Son los nuevos comportamientos del consumidor frente a la crisis econémica.

La devaluacion del peso en enero de 2002 dio un vuelco a los habitos de consumo de los
argentinos. EI aumento del precio del délar y la inflacion, sin un ajuste de salarios, y el
desempleo impulsa a la gente a buscar mejores precios resignando marcas y calidad. El
80% de las familias compra solamente lo indispensable. Pese a que hacia fin de 2002 los
prondsticos del gobierno eran mas optimistas y las encuestas demostraban mejoras en el
animo de los consumidores, el cambio de tendencia no se manifestd en las géndolas. Si
bien la caida del consumo se ha desacelerado, en lo que se refiere a supermercados no se
ve ningun tipo de reactivacion. Con respecto a los shopping centres, el incremento en las

ventas vino de la mano de los turistas que, favorecidos por el precio del dolar, compran
mas que de costumbre.

Grafico 2: Ventas de supermercados a precios corrientes
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Fuente: “Radiografia del consumo masivo” (febrero 2000-diciembre 2002) Diario Clarin,
Suplemento econémico, 19/01/03.

Consumo basico

Articulos que hasta hace pocos meses eran de consumo masivo, como el yogur, los
alfajores, las galletitas y la cerveza, hoy solo llegan a una minoria. La polarizacion de la
sociedad se traslado a las gondolas, como una muestra del proceso acelerado de
empobrecimiento del consumo y del aumento en la brecha entre ricos y pobres. El indice

de precios al consumidor acumula un 44.5% desde la salida de la convertibilidad,
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registrando los mayores aumentos en los rubros de alimentos y bebidas (64.3%) e
indumentaria (62.5%).

El 80% de la poblacion del pais concentra sus compras en grupos de alimentos muy
basicos y de primera necesidad, como las harinas, las pastas y la leche. Mientras que las
papas fritas, los cereales, yogures tienden a transformarse en articulos de consumo
exclusivo para el 20% de los argentinos mas privilegiados, cuyos ingresos promedio

superan los 1060 pesos mensuales.

Las principales caidas en las ventas se registraron en los productos mas sofisticados:
comidas preparadas, pescados congelados, jugos liquidos, cremas de belleza y suavizantes
para la ropa. Las bajas en el consumo no fueron homogéneas para todos los sectores de la
poblacion. En el caso del yogur, por ejemplo, se mantuvo a niveles constantes en el
segmento mas alto de la poblacion, mientras que en el resto de los hogares la caida alcanzo
el 33%. Los productos mas afectados fueron aquellos de los que la gente puede prescindir
mas facilmente. Los bienes de mayor valor agregado presentaron las mayores caidas en

consumao. Por su parte, los articulos basicos son los que mas crecieron en precio.

Cambio de habitos

Entre los cambios de habitos de consumo por la caida de los ingresos y el aumento de los

precios se detectan:

v Preferencia a precios vs. Marca (efecto sustitucion): seglin un estudio publicado por el

diario La Nacién (30/06/02) el 75% de los consumidores elige por precios y no por marcas.
Los consumidores de segmentos acomodados eligen marcas solamente cuando se
encuentran en promocion, mientras que los mas humildes privilegian las marcas no
conocidas o el producto méas barato que haya en la gondola. Muchos de estos prefiere ir a
varios comercios en busca de los mejores precios en vez de privilegiar comodidad o
cercania como lo hacia un afio atras. Muchas mujeres solo usan acondicionador para el

pelo los fines de semana, y controlan la dosis de jabén para lavar la ropa.

v Mayor tiempo para hacer las compras: mientras que durante 2001 los consumidores

dedicaban en promedio 46 segundos para elegir cada producto en el supermercado,
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durante 2002 demoraban 87. Se debe al mayor énfasis en el precio. Esta modalidad que
lleva al 67% de los consumidores a elegir las marcas una vez que esta frente a las
gondolas, era practicada en 2001 solamente por un tercio de la gente. El tiempo para elegir
los productos crecié ante la busqueda de mejores precios, menores tamafios y también por
la eliminacion o disminucion de articulos respecto de los que se solian comprar cuando el

salario era més rendidor.

v Cambio en la percepcién de las marcas: para los consumidores mas afectados por la
crisis casi todas las marcas “bajaron un escalon™: las premium casi desaparecieron, las
viejas primeras mercas se convirtieron en lujos, las tradicionales segundas marcas son
ahora primeras y las marcas propias de los supermercados se transformaron en la opcion

mas barata.

v Consumidor racional: estudioso, explorador y experto, evalta precio, calidad y marca.

El 70% de los clientes de los supermercados tienen estas caracteristicas, conocen en detalle
los precios de los productos, se toman bastante tiempo para evaluar entre distintas
alternativas y elegir un producto, solo compran ofertas y muy pocos se alejan de su listado
de compras. Hace cuatro afios este tipo de consumidor correspondia al 50% de la

poblacién.

v Preferencia hacia marcas que colaboran con la sociedad: Segun un estudio publicado

por el diario La Nacion (08/09/02) el 87% de los clientes estaria dispuesto a cambiar su
marca por otra mas consciente socialmente. Casi el 50% de los consumidores de Capital
Federal y GBA compraron en 2001 productos o servicios porque parte de la ganancia

estaba destinada a apoyar entidades de bien publico.

v Descreimiento en las marcas: Segun una encuesta promocional de la consultora CCR

realizada en febrero de 2002 sobre una base de 100 casos, la gente mayor a 35 afios suele
ser mas leal a las marcas que los jovenes. EI 90% de los jovenes entre 18-35 afios cambi6
en este ultimo tiempo sus habitos de consumo. Sin embargo es interesante notar que dentro
de este segmento se nota una resistencia a cambiar de marca de bebidas. EI 32% no esta

dispuesto a cambiar su marca de gaseosa.
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v Consumidor més exigente: crecimiento de asociaciones de consumidores para defender

sus derechos y reclamar ante practicas de comercio abusivas o perjudiciales. Aumento de

quejas presentadas de consumidores ante la Secretaria de Defensa de la Competencia.

v Compras mas pequefas y de menos valor: Dos tercios de las personas encuestadas por

AIM reconocieron en noviembre Ultimo estar comprando menos productos que antes o los
mismos productos pero en envases mas pequefios. Esta tendencia hacia la compra de
packagings mas chicos hace que ya no se stockee en las casas, sino que el consumo sea “al

dia”.

v Reduccidn de la canasta de compras en el supermercado: A pesar de la inflacion de

bolsillo, que para fines de junio 2002 marcaba 57% segun la consultora CCR, la compra
mensual promedio paso de 233% en 2001 a 236$ este afio. Esto indica que se gasta casi lo

mismo, pero se compra menos.

v Cambio en los canales: los consumidores ABC1 optan cada vez mas por mayoristas de

precios bajos, mientras que segmentos mas bajos optan por canales informales. Segin un
estudio de la consultora Analisis e Inteligencia de Mercado (AlM) publicado en el diario
La Nacion (11/11/02) las cadenas de supermercados perdieron mas del 20% de sus
clientes. De los que abandonaron los supermercados, un 67% eligié los comercios
barriales, como almacenes y minimercados, mientras que un tercio se inclind por hard
discounts. El éxodo de clientes de los supermercados no fue parejo en todos los segmentos
de la poblacidn, ya que esta muy ligado a los ingresos de los consumidores. Los grandes
ganadores fueron los almacenes de barrio, cuyo market share crecié del 6.6% al 22.4% y
los hard discount cuya participacion aument6 del 1.3% al 10.5%. Ademas surgieron otras
propuestas, como los clubs del trueque, el Mercado Central o los supermercados

mayoristas.

v Sustitucion de productos: El 46% de los consumidores de clase media (segun informe

de CCR publicado en el diario Clarin el 17/11/02) rebaja los limpiadores de piso con agua
para extender su duracién, 34% utiliza talco como desodorante corporal, 17% usa jabon de
ropa como jabon personal, 8% usa algodén como proteccion femenina y 6% usa pafales de

tela.
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v Dieta liguida: crece la utilizacion de infusiones en la clase media para “matar el

hambre”

v Cambio en las formas de pago: la inestabilidad y el temor de la clase media a perder el

control de sus gastos hizo que el uso delas tarjetas de crédito cayera un 50%, siendo
reemplazada por la tarjeta de débito y sobre todo por las distintas clases de efectivo (pesos,

patacones, lecops, etc).

v Preferencia a reunirse en casas, 0 clubs o barrios cerrados, en vez de en lugares

publicos: Esto se debe a la gran ola de inseguridad que afecta a la Argentina y también a la
crisis econdmica que hace que se privilegie reunirse en una casa con amigos y pedir una
pizza, por ejemplo, en vez de ir a comer afuera o cocinar en casa. De acuerdo a datos

presentado por Ibope, el 60% de los hogares revel6 que cocina mas que en 2001.

v Tarjetas prepagas: en los primeros meses de 2002, 326.098 clientes de telefonia celular

dejaron de serlo, 359.129 hogares quedaron afuera del servicio de linea y la cantidad de
Ilamadas locales cay6 un 9.8%. La gente quiso controlar lo que gasta: en el mismo lapso, la

venta de tarjetas telefonicas prepagas se cuadriplico.

v Regreso del service: la caida del consumo provocé el regreso del service. También

resucitd otros rubros como las costureras y modistas relacionado con la reduccion de los

gastos en ropa del 87% de la poblacion (segiin AC Nielsen, diario Clarin).

v Medicina prepaga vs. hospital : El 25% de las familias cambi6 los servicios de

medicina prepaga por los pasillos del hospital.

v Atraso en los pagos: el 40% de la poblacion paga sus servicios con retrasos.

v Aumento de vigilancia: el miedo a los robos y secuestros provocé un aumento en la

demanda de vigiladores.

v Botellas de vidrio: la disparada de los precios del plastico y el aluminio hizo que los
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fabricantes de gaseosas volvieran a usar envases de vidrio para reemplazar latas y botellas
pequenas.
En resumen podrian sefialarse los siguientes aumentos y caidas en las demandas de

distintos productos y servicios:

‘ Aumento de demanda Caida de demanda
Service de electrodomésticos y electronicos Productos importados y premium
Modistas y costureras Pafales descartables
Vigiladores Telefonia celular

Pafales de tela Tarjetas de crédito

Tarjetas de teléfono prepagas Productos de plastico y aluminio
Envases de vidrio Medicina prepaga

Marcas baratas y ofertas Productos de packaging grande
Infusiones Supermercados Yy tiendas 24 horas
Productos de packaging pequefio

Hard discount, minimercados y canales informales

Marcas socialmente responsables

En conclusion, esta claro que el mercado ha cambiado. EI 2003 comenz6 con un
consumidor mas austero, y racional. Conoce los precios de los productos y no esta
dispuesto a pagar de mas por ellos. En contrario a lo que solia hacer hace algunos afios,
hoy prefiere caminar mas en vez de pagar mas caro por ahorrar tiempo. Hoy es mas
importante el ahorro de dinero que de tiempo. Los supermercados y las marcas lideres
aparecen como los actores con mayor desafio. Deben atraer a los consumidores que se ven
tentados por opciones mas baratas y retener a su base de clientes ofreciéndoles un servicio
y producto actualizado a sus necesidades actuales, que son distintas a las de hace dos afios
atras. EI consumidor argentino que siempre fue aspiracional, hoy no tiene verglienza de
elegir segundas marcas y se siente orgulloso de cada centavo ahorrado. Alli entonces el

desafio de las marcas por preservar y ganar consumidores.
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Capitulo I1l: Oportunidades y Amenazas

El nuevo escenario argentino presenta nuevas oportunidades y amenazas para sus actores.

A nivel macro, las oportunidades mas importantes son la de exportar, sustituir
importaciones o la combinacion de ambos. Esto es asi debido a que la devaluacion del peso
ha abaratado a los productos argentinos frente a los mercados internacionales. De la misma
forma, los insumos o productos terminados importados se han encarecido tanto que ha
surgido la oportunidad de producirlos en el pais a menor costo y aprovechar la demanda
que antes correspondia a los importados y por cuestiones de precio, siempre y cuando el
producto/ servicio sea de calidad, se trasladaran a los nacionales. Gracias a los bajos costos
relativos, la Argentina puede ser un lugar donde no solo se produzca para abastecer al

mercado doméstico sino también al resto del MERCOSUR u otros paises.

En cuanto a las amenazas, la inestabilidad e incertidumbre politica y legal dificultan las
inversiones o proyecciones a mediano / largo plazo y por lo tanto se convierte en una seria
traba para la proyeccion estratégica de las empresas y otros actores de la economia. Las
constantes marchas y contramarchas de leyes y / o decretos nublan la vision a largo plazo
tanto para los inversores nacionales como extranjeros. Muchos actores que se vieron
perjudicados por la repentina devaluacion del peso y la pesificacién asimétrica pueden
estar reticentes a invertir en el pais nuevamente. Ademas, otro agravante es la falta de
acceso al crédito debido a la crisis bancaria y la inestabilidad economica. Es dificil pensar

en inversion cuando no se cuenta con crédito.

Podrian entonces resumirse las oportunidades y amenazas a nivel macro de la siguiente

forma:

Macro

Exportar Inestabilidad/ Incertidumbre legal, politica

Sustituir importaciones Dificultad de acceso al crédito
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A nivel micro se presentan otras oportunidades y amenazas planteadas por el nuevo
contexto del pais. Las oportunidades pueden ser establecer fuertes vinculos con el
consumidor, estrechando la relacién consumidor-marca. ElI marketing de la crisis no debe
enfocarse solamente en sobrevivir sino que debe concentrarse en mantener su valor
enlazando dos equilibrios simultaneos: a) entre el consumidor que es el primero que esta en
crisis, que demanda gratificacion pero se asusta ante la sola idea de gasto = derroche, y b)
tratar de no perder volumen ni market share en el corto plazo ya que en el mediano/ largo
plazo se espera la recuperacion del mercado y consecuentemente mayores demandas de

servicio, valor agregado, innovacion y branding.

Debido a que el consumidor esta devaluado, estresado, si una marca puede satisfacer no
solo en cuanto a especificaciones del producto o servicio ofrecido sino también en el
ambito afectivo /psicologico a sus consumidores podra entonces acompafarlos en este
momento de crisis. De esta forma puede aumentar su base de clientes y fortalecer la ya
existente. Ademas se presenta la oportunidad de ganar mercado frente a las compafias que
no puedan afrontar la crisis debido a problemas financieros o errores de estrategia y por
ende dejen “huecos” en el mercado, o consumidores vacantes, a satisfacer. No todas las
empresas podran hacer frente a la crisis exitosamente, aquellas que decodifiquen los
nuevos gustos y necesidades de su target market, la nueva estructura social surgida partir
de la crisis y conciban propuestas atractivas, estaran mejor preparadas para competir en
este particular y dificil momento que atraviesa la argentina. También se presenta la
oportunidad de comunicar mas a menor precio. A causa de la crisis son menos las
empresas que cuentan con recursos disponibles para invertir en comunicacion. Es por eso
que los precios de la misma se han reducido. Entonces las empresas con recursos
disponibles para invertir en esta area pueden aprovechar para aumentar la comunicacion
dedicando igual -0 menor- cantidad de recursos que en tiempos anteriores. De esta forma
estas empresas pueden intentar asegurarse mayor nivel de recordabilidad en la mente de los
consumidores puesto que estos estardn expuestos frente a menores campafias de

comunicacion.

En cuanto a las amenazas, hoy el 75% de los consumidores eligen por precio y no por
marca. Esto pareceria alentar una guerra de precios entre distintas firmas a fin de captar la

mayor cantidad de consumidores posibles. Sin embargo no parece una estrategia muy
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sustentable porque en la medida en que exista una marca con precios menores los
consumidores abandonaran la que hasta ese momento era la méas barata, si es que
solamente se encontraban consumiendo dicha marca por una cuestion de precio. Aqui la
necesidad de las empresas de atraer a los consumidores hacia su marca ofreciendo algo
mas que precios bajos. También se presenta la amenaza de poder cumplir con la mision de
la organizacién en un momento de grandes cambios. Solo aquellas empresas que tengan
clarea conciencia de hacia donde van y cudl es el camino a seguir podrdn mantenerse
competitivas y asegurarse viabilidad en el largo plazo. En cambio aquellas que mareadas
por la crisis se alejen de su mision y vision, es probable que sufran incoherencias y
fracturas. No hay que olvidar que en el escenario argentino actual gran parte de los
empleados en relacion de dependencia viven atemorizados ante la idea de poder perder el
empleo y la dificultad de reinsertarse en el mercado laboral. Es por eso que es necesario un
manegment efectivo que sepa llevar adelante a la organizacion, estimulando y valorando al
recurso humano. Otra amenaza de importancia que se presenta es la falta de recursos para
invertir en areas clave como investigacion y desarrollo, de la cual depende el futuro de
muchas compafiias. La mayor parte de las firmas hoy en dia destinan sus escasos recursos a
mantener la tecnologia existente y afrontar grandes deudas financieras. Esto pone en riesgo
el desempefio futuro de las compafiias en el mercado global ya que por mas que se cuente
con un tipo de cambio favorable, si los productos o servicios no cumplen estdndares

mundiales de calidad es dudosa su competitividad internacional.

‘ Micro

Oportunidades Amenazas

Establecer fuertes vinculos con el cliente Reduccién de la base de consumidores

Ganar mercado Cumplimiento de la estrategia

Aumentar el nivel de recordacion de Ia

comunicacion Recurso humano estresado, empobrecido

Falta de recursos para invertir en areas

estratégicas

En conclusion, la crisis abre nuevos caminos para explorar. Pero es indispensable en
primer lugar conocer el escenario en el cual se actla, para ello hay que tener plena

conciencia de las amenazas y oportunidades.
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Esta claro que el contexto actual es de arduo andar, y esta lleno de incertidumbre e
inestabilidades. Sin embargo los que puedan sacar provecho de las oportunidades que se

presentan saldran fortalecidos de la crisis.

Varias empresas se encuentran entre la espada y la pared en cuanto a la escasez de
recursos, grandes endeudamientos (en muchos casos en dolares con entidades extranjeras)
y la necesidad pero casi imposibilidad de invertir en areas estratégicas para no perder
competitividad. Parece que en el corto plazo, muchas firmas deberan enfocarse en la
reestructuracion de sus deudas. Lo importante entonces es como hacerlo sin dejar de lado

la misién y vision de cada empresa.
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MARCAS
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Capitulo 1V: Qué es una marca

Definicion de marca

“La marca es la memoria del producto. Es el recuerdo acumulado de las impresiones
extraidas por el consumidor tras el uso del producto. La marca crea un cierto nivel de
expectativas en el consumidor, nivel heredado de los productos firmados por esa marca”
(Aaker, 1996: 9).

Cada marca tiene una vision y posicionamiento especifico, en funcion de los cuales debe
actuar en el mercado. La marca crea una responsabilidad en el fabricante frente a los 0jos
de los consumidores. Exige a este a proveer, en el tiempo y lugar deseado, un producto de
calidad y prestaciones constantes. Debido a su reputacion, L’Oreal esta obligada a no tener
ningun defecto y en ningln caso puede satisfacerse con fabricantes de shampoo de calidad
media. Ya que su firma es tal promesa a los ojos del consumidor, debe extremar las
precauciones antes del lanzamiento de algun producto nuevo o modificar la formula.
(Aaker, 1996:10)

Los productos de compra mas frecuente constituyen un desafio a la promesa de regularidad
absoluta que significa la marca, pues la memoria acumulada en los consumidores es mas
fresca y exacta y por lo tanto alguna diferencia en la calidad del producto o servicio es

detectada con mas facilidad.

Si la marca es poderosa puede modificar las expectativas, deseos y percepciones. Le
asigna un valor extra al producto o servicio. Iguales productos de distintas marcas son
percibidos en formas distintas por los consumidores. La marca puede modificar deseos

basicos de consumo: “tengo sed” puede transformarse en “quiero una coca-cola”.

La marca transfiere valor y atractivo a los productos y servicios. La marca no es solo una
identidad, sino — y mas importante- es proveedora de experiencias. Crea en el consumidor

desde un sentimiento hasta un estilo de vida.

La identidad de una marca

La identidad de una marca es el resultado de la conjuncion de cuatro escenarios: de oferta,
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de demanda, cultural y competitivo (Wilensky, 1998: 111)

Escenario de Oferta: integrado por la vision, mision, cultura corporativas y los objetivos

estratégicos.

Escenario de Demanda: compuesto por los habitos de consumo, expectativas y temores

del cliente.

Escenario Cultural: conformado por las tendencias sociales que influyen sobre el

comportamiento del mercado y sobre la configuracion de la identidad de la marca.
Escenario Competitivo: si la identidad marcaria surge a partir de la diferenciacion,
entonces deben tenerse en consideracion las marcas y acciones de la competencia como

determinantes fundamentales de tal identidad.

Funciones de la marca

La marca cumple diversas funciones relacionadas con las experiencias que el consumidor
vive en momento de la compra y consumo del producto o servicio. Debido a que existen
diferentes tipos de vivencias, pueden coexistir varias marcas ya que cada una cumple
funciones distintas dentro de una misma categoria. Son seis las principales funciones de la

marca:

Funcién de identificacion: la marca identifica al producto o servicio desde el punto de vista
de sus principales atributos, y es un concentrado de informacién sobre la oferta. Las
marcas premium gozan de una naturaleza carismatica que les aporta un “plus” adicional.
Coca- Cola y Disney, por ejemplo, tienen una atractivo magico que las hace mucho mas

que simplemente “identificables”. (Wilensky, 1998: 47)

Funcién de referencia: es una consecuencia de la funcion anterior. La marca ayuda al
cliente a identificarse ya que estructura y organiza la oferta.
Funcidn de garantia: la marca es un compromiso publico, una promesa a los consumidores

de rendimiento que asegura constancia de calidad cualquiera sea el lugar o0 momento de
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compra. En aquellos productos en los que existe una alto riesgo percibido (alimentos,

productos para nifios) esta funcién cobra mayor importancia.

Funcién de personalizacién: la marca es uno de los medios mediante el cual el consumidor
comunica quien es o quien quiere ser a los ojos de la sociedad. Esta funcién esta

relacionada con el lugar que el cliente quiere ocupar en relacion con su ambiente social.

Funcién ludica: esta relacionada con el placer que siente el consumidor al comprar. En la
mayoria de los consumidores, el hecho de que coexistan varias marcas entre las cuales

elegir genera un fuerte estimulo, excitacion.

Funcion de practicidad: la marca permite detectar con rapidez un tipo de producto que
corresponde a las necesidades especificas del consumidor. De esta forma se reducen la
complejidad y tiempo de busqueda de cada compra ya que en vez de tener que recomenzar
en cada compra el proceso de decisién completo, la marca permite aprender el resultado de

procesos de eleccion anteriores y las conclusiones de experiencias de consumo.

Ninguna marca tiene igual peso en las seis funciones. Dependiendo del mercado en el que
se encuentre y la estrategia de la marca, el énfasis que esta realizara en cada funciéon. En un
mismo mercado algunas marcas enfatizan la funcién de garantia mientras que otras la de
personificacion, por ejemplo en le mercado de gaseosas, Coca Cola hace mas énfasis en

garantia y Sprite en personificacion.

Territorio y lenguaje de una marca

El lenguaje de una marca no es solamente verbal sino también visual. Los simbolos de una
marca son parte de su lenguaje y de su identidad. En el lenguaje convergen la personalidad,

cultura y valores de la marca.

El territorio de una marca es el escenario donde la marca va a competir. Sus limites deben
estar predefinidos, indicando con claridad donde y como juega la marca y donde no.
La identidad de una marca debe reconciliar libertad de expresion con coherencia. No solo

debe responder a su posicionamiento sino que también debe especificar:
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) Caracteristicas dominantes de su estilo. Mientras que marcas eligen
estilos clasicos como por ejemplo Renault, otras prefieren estilos mas

llamativos como por ejemplo Reef.

i) Los principios determinantes de cdmo y cuando puede utilizarse la
marca. Es decir bajo que circunstancias o en que casos corresponde utilizar

su firma, imagen o nombre.

El territorio de una marca se relaciona con el concepto de mision. La mision de la marca
entendida como su Mission Statement: lo que la marca quiere lograr. La mision implica
determinar fronteras. (Serra et al., 2000: 162). Determinar los limites de una marca es darle
libertad para tomar decisiones que beneficien a la misma. No implica definir de antemano
ningun negocio en particular sino descartar aquellos que puedan dafiar su imagen o que no

representen afiadido de valor.

En conclusion, cada marca tiene una vision, mision y posicionamiento especifico que debe
respetar y en funcion del cual debe actuar en el mercado. Asi como la credibilidad de la
marca esta asociada a su coherencia global, su legitimidad esta vinculada con su
continuidad. Un cambio abrupto en la identidad de la marca puede confundir o decepcionar
a sus consumidores. La coherencia marcaria no admite descuidos que puedan poner en

jaque la percepcion de los consumidores.

Existen diversas funciones que son cubiertas por las marcas que compiten por un mismo
segmento de consumidores. Esto permite que cada marca desarrolle su estrategia en virtud
de sus core competences y pueda diferenciarse del resto. Solo asi conseguira una identidad
marcaria fuerte y clara a los ojos del consumidor. Las marcas que lo logren obtendran un
beneficio: contar con una herramienta clave para introducirse en la vida diaria de los
consumidores no solamente a través de la satisfaccion de un deseo o necesidad de consumo

sino imponiendo habitos o estilos de vida.
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Capitulo V: Sensibilidad a las marcas

Definicion de sensibilidad a la marca

Cuando el consumidor elige entre varios productos o servicios competidores, los evalla
basandose en diversas informaciones: packaging, precio, contexto de compra, servicio
post-venta, duracion estimada, ubicacion en goéndola, las caracteristicas funcionales
indicadas y la imagen de marca. Existira sensibilidad a la marca si el consumidor tiene en
cuenta la marca en su proceso de decision. (Kaprferer y Thoening, 1991: 39). Dependiendo
del pais en cuestion, los sectores y los consumidores, se presentan distintos grados de
sensibilidad a las marcas. Para algunos consumidores, por ejemplo, basta con que se trate
de una gran marca para comprar cierto producto o servicio; otros en cambio se encuentran

apegados a una marca especifica.

En algunos sectores y paises, los productos sin marca o también Ilamados productos

genericos han ganado terreno a las marcas y adquirido importantes shares de mercado.

Atractivo de marca

El atractivo de una marca se sustenta en ofrecer beneficios que ayuden a la resolucién de

las necesidades y deseos de los consumidores.

Estos beneficios pueden ser objetivos o subjetivos. Es posible dividirlos en tres

dimensiones:

Beneficios funcionales: la marca puede lograr obtener una ventaja competitiva si logra
aduefiarse de un beneficio funcional clave para la satisfaccion de un deseo o necesidad. Por
ejemplo Procter & Gamble se aduefié del concepto de prevencion para las caries con su
dentifrico “Crest”. El hecho de que una marca se apropie de un concepto clave en el
mercado masivo, no quiere decir que no exista lugar para que ese mismo concepto sea

explotado por otras marcas enfocadas en segmentos mas pequefios o nichos.

Beneficios emocionales: si ademas de los beneficios racionales, una marca logra

incorporar benéficos emocionales o afectivos, se convierte en una marca muy poderosa.
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Coca-Cola por ejemplo le agrega valor a su formula cuando le incorpora conceptos
emocionales como la alegria y vitalidad que se reflejan en su slogan de “carefree fun”.

(Wilensky, 1998: 119)

Beneficios econdmicos: el precio de una marca esta muy relacionado con los beneficios
que otorga. Es muy importante que el precio sea coherente a estos beneficios, puesto que
los mayores beneficios funcionales o emocionales pueden desaparecer con un precio
excesivo. Asi, los beneficios se convierten en pérdidas y el consumidor en lugar de estar

satisfecho se siente defraudado, lo cual es un gran dafio para la marca.

¢Por qué el consumidor es sensible a las marcas?

Como se mencion0 anteriormente, si un consumidor se fija en la marca en el momento de

eleccion de compra es porque, para el producto en cuestién, tiene necesidad de la misma.

¢Cuales son los principales elementos que llevan al consumidor a poner mayor / menor

atencion en la marca durante el proceso de eleccion y compra? Calidad y Precio.

Cuanto mas se privilegia la calidad, mayor es la sensibilidad hacia la marca por parte de
los consumidores. Mientras que cuanto mas se privilegia el precio, los consumidores se
alejan mas de las marcas y suelen optar por segundas marcas 0 marcas propias. Sin
embargo, la variable mas ligada a la sensibilidad a las marcas es la creencia de la
existencia de diferencias entre las distintas marcas. La Unica variable que explica la compra
de productos genéricos es el hecho de percibirlos de una calidad cercana a las marcas mas

reconocidas a un precio muy inferior. (Aaker, 1996: 52)

Otros factores de importancia a la hora de determinar la sensibilidad hacia las marcas son:

v Nivel de conocimiento acerca de las marcas / competencia percibida: cuanto menos

conozca el consumidor una categoria de productos, es menos sensible a las marcas. Al
tener en su mente vagos nombres de marcas, sin un contenido preciso de imagen, los

consumidores no pueden extraer ningun tipo de informacion de estos nombres.
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v La implicacion del consumidor: se manifiesta en tres dimensiones: riesgo percibido,

percepcion de valor simbdlico del producto e interés por la categoria. A mayor riesgo
percibido en la compra, mayor atencion se pone en la marca. (el riesgo puede ser
financiero —si el producto es caro-, fisico —respecto de su eficacia si el producto es para uso
corporal). Cuanto mas importancia le de el consumidor a la marca para formar su imagen,
mayor sensibilidad a las marcas. Y, a mayor interés del consumidor en la categoria del

producto, méas sensible es a las marcas.
Un mismo consumidor puede ser sensible a las marcas en determinada categoria de
productos e insensible en otras. Esto sucede porque su vivencia de compra no es la misma

para todos los productos.

Desafios de la sensibilidad a las marcas

Marcas Privadas

Si bien su origen data de principios de siglo de la mano de Marks & Spencer, puede decirse
que las marcas privadas son un fenomeno de los 90°. Esto se debe principalmente a cuatro

cambios o evoluciones:

v Evolucién del canal: los canales comerciales dejaron de tener un rol pasivo y

meramente logistico para obtener un protagonismo estratégico gracias a su cercania con el
cliente. Durante los 90°, los canales tomaron un rol mas activo y desarrollaron marcas
propias a fin de: brindar servicios de precios bajos, proteger su rentabilidad promedio y

consolidar su poder de negociacidn frente a las grandes marcas.

v Evoluciéon de la oferta: durante la década de los 90’ se desatd una “batalla de

gondolas”. Las negociaciones entre productores y distribuidores ya no son unicamente

acerca de precios y descuentos sino también sobre ubicacion en géndola.

v Evolucién del consumidor: el consumidor se ha vuelto mas consciente de los precios y

ha adquirido confianza en segundas marcas y marcas propias. Prefiere productos sin marca

antes que quedarse sin ellos.
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v Evolucién del cliente: cada canal se ha convertido en una marca. “ A mayor tasa de

lealtad hacia el canal, mayor actitud favorable hacia la marca privada, y mas productos en

los que se la acepta” (Wilensky, 1998:345).

La sensibilidad a las marcas ha devenido en una lucha de poder entre productores de
primeras marcas y distribuidores / productores de segundas marcas 0 marcas propias.
Todos buscan obtener la lealtad del consumidor. Cuanto mayor es la sensibilidad a las
marcas por parte del consumidor, menor es la posibilidad del distribuidor de cosechar una
clientela leal. De la misma manera, cuanto menor es esta sensibilidad, por ejemplo en
cuanto a productos o servicios elegidos por precio, mayor es la posibilidad de los

distribuidores de obtener una clientela leal.

La multiplicacion de marcas con diferencias casi imperceptibles entre ellas es un factor de
insensibilizacién por parte del consumidor. La imitacion induce a confusion de los
compradores con el fin de desviar una clientela en su provecho. (Aaker, 1996: 62). Muchas
marcas propias suelen seguir esta estrategia de minimizacion de la diferencia percibida
entre marcas propias y de grandes empresas. Asi, imitan incluso la decoracion del envase y
sus colores. Esto significa un gran perjuicio para la marca innovadora o fabricante original.
Sin embargo, debido la asimetria en la relacion productor-distribuidor, en la cual el
segundo tiene mucho poder, un juicio con el distribuidor puede costarle al productor la
exclusién de una importante cadena y por lo tanto la pérdida de numerosas ventas y
clientes. Otras estrategias adoptadas por las grandes cadenas comerciales suelen ser la de
ubicacion preferencial a la marca propia en relacién a las grandes marcas y posicionar a la

marca propia como sinénimo de libertad de eleccion.

En conclusion, esta claro que existe una gran batalla entre marcas propias y grandes
marcas. Dada la asimetria que existe en la relacion productor-distribuidor, que favorece al
segundo, las marcas lideres deben desarrollar estrategias que les permitan mantener su
posicionamiento y share, es decir que les permitan mantener —y en lo posible aumentar- su
base de clientes leales. Para ello, deben apoyarse en sus core competences, en aquello que
las hace diferentes, Unicas a los ojos del consumidor, pues esto dificilmente sera copiado
por los competidores / distribuidores. En funcién de esto es necesario atender varios

frentes: mantener altos estandares de calidad, - definida por el cliente-; colocar el producto
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0 servicio ofrecido a un precio coherente; conocer al consumidor ya que un mismo cliente
puede ser sensible a las marcas en determinada categoria de productos e insensible en

otras.

En la medida en que las grandes marcas se centren en realizar estrategias de experimental
marketing y logren crear sensaciones y experiencias en el consumidor antes-durante y
después del consumo, asi como también estilos de vida, aumentaran la percepcion de valor

simbolico de sus productos, favoreciendo la sensibilidad hacia su marca.
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Capitulo VI: Papel de las marcas en el proceso de compra de los clientes

Comportamiento de compra

Los consumidores viven en entornos complejos. Diversas variables entran en juego a la
hora de tomar una decision de compra: precio, calidad, garantia, comodidad, entre otras.
Pero siempre debe cumplirse una premisa basica: el producto o servicio adquirido debe
satisfacer las necesidades o deseos del cliente. Debe crear en él una sensacion placentera,

gratificante.

Un producto es una agrupacion compleja de satisfacciones. Los clientes le asignan un valor
al producto en proporcién a lo que perciben como capacidad de ese producto de solucionar

sus problemas o satisfacer sus necesidades (Levitt, 1985: 37)

Una marca ofrece al cliente tanto el servicio basico, que satisface sus necesidades o deseos,
como también servicios suplementarios, necesarios o afiadidos, que conforman dispositivos
de diferenciacion entre marcas y que suelen influir en las preferencias de los compradores.
El servicio base hace referencia a la utilidad funcional del producto. El servicio
suplementario puede ser necesario o afiadido. En el primer caso, se refiere a las
modalidades de prestacion del servicio base que normalmente lo acompafian, mientras que
en el segundo caso no estan ligados al servicio base y por lo tanto son un elemento
distintivo de importancia. Los servicios suplementarios son atributos que generan
satisfaccion para el consumidor. Suelen ser diferentes segun las marcas, permitiendo a
estas diferenciarse. Un atributo presente de igual manera en distintas marcas no permite

diferenciarlas.

Cada consumidor valua los atributos en forma distinta. La importancia de un atributo, a los

ojos del consumidor, depende de sus prioridades o necesidades.

Respuestas del consumidor a las acciones de marketing de las empresas

Los distintos niveles de respuesta del comprador pueden ser agrupados en tres categorias
(Aaker, 1996:85):

1. La respuesta cognoscitiva: hace referencia a la informacién retenida por los
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clientes, al awareness de marca, de sus atributos y su promesa.

2. La respuesta afectiva: corresponde a las preferencias y actitudes de los

consumidores frente a las marcas.

3. La respuesta del comportamiento: corresponde al comportamiento de

compra y post-compra.

Una empresa exitosa sera aquella que genere las respuestas de los compradores en cada

una de las etapas que conduce al comportamiento de compra.

Cuando una empresa se dirige a su mercado objetivo para darse a conocer, debe medir la
respuesta cognoscitiva. Para un potencial comprador la marca no existe si no ha sido
percibida. Es por eso que la calidad de la creatividad publicitaria es un factor determinante
en esta etapa. La notoriedad es el primer paso para acercar al potencial consumidor hacia la

compra del producto o servicio en cuestion.

La respuesta afectiva hace referencia a los sentimientos, preferencias, actitud de los
compradores. La publicidad influye en las percepciones y creacion de imagenes en la

mente de los consumidores, es decir que es clave para el posicionamiento de la marca.

En cuanto a la respuesta de comportamiento, la empresa debe lograr crear experiencias
favorables de compra y consumo de modo de asegurarse la recompra del producto o

servicio.

En conclusion, las respuestas de los compradores a las acciones de las empresas pueden ser
clasificadas y medidas. Es importante que las empresas conozcan estas mediciones a fin de
entender el proceso de eleccion de compra de sus clientes o potenciales clientes, y asi
poder adaptar su oferta a las preferencias de estos. Para lograr el éxito perdurable, las
empresas deben ofrecer lo que el cliente quiere, al precio que quiere y en el lugar que lo
quiere. Es decir, deben adaptarse a las exigencias y preferencias de los clientes en una

forma distinta a la competencia.
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Capitulo VII: Calidad y diferenciacion
Diferenciacion

La politica de diferenciacién de una firma debe atender dos frentes. Por un lado, los
atributos del producto tal que este sea percibido por los consumidores como distinto y
atrayente de los ofrecidos por la competencia. Por otro lado, un cliente al comprar un
producto espera adquirir un paquete de servicios junto con el bien en cuestion. Entonces
las firmas deben tener en cuenta no solo las caracteristicas del producto fisico sino también

los servicios que lo acompafaran y agreguen valor a ojos del cliente.

Cada consumidor posee distintas preferencias. La diversificacion es una forma de las
empresas de atender las distintas preferencias y gustos de la demanda. A fin de responder
satisfactoriamente a las particularidades de la demanda, las compafiias deben definir uno o
varios target market a quien satisfacer. Estos puUblicos estaran compuestos por
consumidores con preferencias homogéneas respecto a determinados bienes y servicios. Si
la compaiiia logra atender y superar las demandas de su target market obtendrd una ventaja
competitiva que la diferenciara de la competencia y le permitira aprovechar los beneficios
de una mayor integracion con el cliente. Es por tal motivo que resulta de gran importancia
para cada firma conocer las variables de la diferenciacion. Entre ellas es posible

mencionar:

I._Caracteristicas objetivas incorporadas al producto: su impacto en el proceso de

diferenciacion varia segun la funcion de utilidad de los potenciales compradores. Por
ejemplo, el color tienen un papel mas importante en la eleccién de vestimenta que en
la de un disco de musica. De la misma manera, los hombre suelen ser mas sensibles

que las mujeres a los atributos de los automoviles.

I._Caracteristicas intangibles asociadas al producto: un ejemplo es la localizacion que

contribuye a la diferenciacion. No es lo mismo un local ubicado sobre avenida Alvear
en el centro de Buenos Aires que sobre la avenida Santa Fe. Otro ejemplo es la
marca. Constituye un elemento de diferenciacién entre productos o servicios. Pero su
eficacia como medio de diferenciacion depende de las connotaciones a las que

induzca, es decir al nombre de la empresa. Este se apoya en elementos subjetivos ya

43



que una eleccidn en base a reputacion o memoria de compras anteriores es buena o
mala. De esta forma los factores intangibles crean un capital de notoriedad del que se
beneficia la empresa. (Aaker, 1996: 138).

1. Precio: la diferenciacion permite ofrecer distintos precios en distintos segmentos. Un
ejemplo de esta practica son las politicas de precios altos o por el contrario las

guerras de precios, practicadas en la actualidad por los supermercados.

La diferenciacion permite acercarse a los gustos y necesidades del cliente y si se los
satisface, permite a la empresa, a través de determinada marca, mayor integracion con el
consumidor. Cuanto mayor es la integracion con el cliente, menor es la elasticidad al
precio de la demanda hacia la marca y empresa. La gran ventaja que presenta esta
inelasticidad es el aprovechamiento de un mayor margen de beneficios. Sin embargo esta
situacion no es sostenible en el largo plazo si la firma no dedica tiempo y recursos al
estudio de su mercado, de la forma en que este consume, cuales son las preferencias
nuevas. Si una firma desatiende su mercado, las necesidades de este seran satisfechas por
la competencia. Es por eso que es importante que una firma invierta una porcion de sus

recursos en areas de investigacion y desarrollo para conservar su ventaja competitiva.

Calidad

Uno de los grandes desafios de las empresas en el mundo actual es generar productos o
servicios de calidad. La calidad se define desde el punto de vista del cliente. Es cumplir o
exceder con sus necesidades o expectativas. La calidad puede utilizarse como arma
competitiva puesto que el éxito de una firma depende de como satisface las necesidades y
preferencias de los consumidores. La calidad consistente y el disefio son prioridades
competitivas asociadas a la calidad. La mejora continua busca reducir o eliminar aquellas
tareas que no agregan valor. Esta infimamente relacionada con todos los procesos de una
firma y por ende con la calidad de sus productos o servicios. El énfasis en la calidad es
importante porque impacta en el market share, los precios, los beneficios y debido a los
costos de la mala calidad. Las cuatro categorias principales de costos asociadas con la

calidad son:
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1.Costos de prevencion: prevenir los defectos antes de que sucedan. Incluye los costos

de redisefiar procesos para elimina las causas de la mala o pobre calidad, capacitar
empleados en los métodos de mejora continua y trabajo conjunto con los proveedores

para incrementar la calidad de los insumos comprados o servicios terciarizados.
Il._Revision: implica controlar el nivel de calidad de los procesos y sistemas. A medida
que aumentan las medidas preventivas disminuyen los costos de revision ya que se

necesitan menos recursos para las inspecciones de calidad.

I11. Fallas internas: resultan de los defectos descubiertos durante la manufactura de un

producto o servicio. Se dividen en dos categorias: reparar o rehacer.

Iv. Fallas externas: en este caso el defecto es descubierto por el consumidor una vez que

ha adquirido el producto o servicio. Incluye garantias y costos de litigios legales. Un
consumidor insatisfecho implica probablemente la perdida de este cliente y de otros
que actuen en funcion de la experiencia del primero. Es decir que se agrega el costo

de mala publicidad, la cual puede ser devastante.

Calidad e informacion son inseparables. El éxito de una politica de calidad depende de la
informacién, es decir del conocimiento de los consumidores de las caracteristicas de los
distintos productos. La marca, signo distintivo y sintesis de experiencias, es parte del
proceso de mejora de la informacion disponible. Esta tiene relaciones dialécticas con la

politica de calidad al ser uno de los componentes y simbolos del producto.

En conclusidn, la diferenciacion es una estrategia para competir en el mercado. La marca
es un capital intangible para la empresa y debe ser cuidadosamente tratado a fin de
conservar y aumentar su valor. La existencia de practicas de falsificacion es una prueba del
valor de una marca. Los esfuerzos de investigacion y desarrollo, innovacion y
benchmarking son un medio para lograrlo. Benchmarking implica la medicion continua de
los productos, servicios y procesos de una firma con respecto a los de las firmas lideres, es
decir que es una herramienta que le permite a una firma mejorar continuamente. Las
empresas deben enfocarse en alcanzar la mejora continua puesto que ninguna marca por

fuerte que sea tiene una posicion asegurada en la mente de los consumidores. Los
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competidores potenciales atacan continuamente, y en la medida en que cada eslabdn de una

firma sea de calidad el impacto de dichos ataques sera menor.
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Capitulo VIII: Posicionamiento marcario

El posicionamiento marcario es el lugar que una marca tiene en la mente de los actores
clave. Esta relacionado con la posicion que tiene una determinada marca respecto de otras
asi como también con el ciclo de vida que el negocio este atravesando. El posicionamiento
en el consumidor final sera resultado del posicionamiento precio en otros jugadores (Serra
et al.,, 2000: 168). Debido a su relacion con el ciclo de vida de los negocios, la
globalizacién y el incremento de los competidores potenciales, el posicionamiento es un
concepto es dindmico. Una oportunidad bien aprovechada puede permitirle a una marca

posicionarse mejor, de la misma forma una mala estrategia puede despocisionarla.

A fin de analizar dindmicamente el posicionamiento se suele realizar investigaciones de
mercado periodicas. En la actualidad no basta con mantener y mejorar el posicionamiento,
ademas hay que buscar la forma de generar nuevos posicionamientos a partir de

revoluciones disruptivas que creen un nuevo posicionamiento antes no conocido.

De acuerdo con la vision de Serra, LeFosse y Hermida es posible analizar la demanda a
través del modelo de la grilla actitudinal de la demanda. Este se encuentra basado en dos
ejes: especificaciones y suprafuncionalidad. El primer eje se refiere a las caracteristicas
reales del producto o servicio percibidas por el consumidor, independientes de la marca y
el precio. El segundo hace referencia a las percepciones diferenciales de la marca con
relacion al status, confianza, prestigio que la misma presta. La grilla se encuentra dividida

en los siguientes sectores:

10 PREMIUM
DIFERENCIACION POR CONO
ESPECIFICACIONES DE LAS
LIDERES
ESPECIFICACIONES
POSICIONAMIENTO /
POR PRECIO DIFEREN
CIACION
POR
SIN MARCA
POSICIONAMIENTO
0 SUPRAFUNCIONALIDAD 10
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I.Premium: indica el sector donde se posicionan las marcas premium, es decir aquellas

con mayor diferenciacion percibida.

I1.Cono de las lideres: es el sector en el que se sitlan las marcas con especificaciones y

suprafuncionalidad equilibrada dentro de un grado importante aunque no el maximo.

I11.Posicionamiento por precio: zona en donde se encuentran las marcas value, es decir

por precio.

Iv.Diferenciacién por especificaciones
V.. area donde se posicionan las marcas con maxima diferenciacion por atributos
percibida, sin el mismo grado de suprafuncionalidad en general debido a que no han

construido un fuerte concepto de marca.

VI.Diferenciacién por marca: zona en la cual se posiciona la marca de una empresa que

ya tiene otra en el area premium.

VIL.Sin posicionamiento: area con muy bajas especificaciones y suprafuncionalidad, no
se recuerda a las marcas o productos por ningun atributo y no tienen ningun tipo de

prestigio.

Para complementar el analisis se utiliza el modelo de la matriz del corredor. Esta
correlaciona la diferenciacion percibida de cada marca en el mercado y el precio relativo,

expresado en una escala de 0-10.

A fin de calcular el precio relativo se toman los precios en el mercado del producto en
cuestion, utilizando una escala uniforme. Luego se trasladan estos precios en una escala de

0-10, donde 0 indica el precio mas bajo y 10 el mas alto. Se aplica la siguiente formula:

Donde:

X-pm/PM-pm*10 x :es el precio al que se desea ubicar en la escala 0-10

pm: es el precio menor de los hallados en el relevamiento

PM: es el precio mayor de los halados en el relevamiento
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El grado de diferenciacion percibida se obtiene de la integracidn de los dos ejes de la grilla
actitudinal de la demanda. Implica hacer un promedio ponderado de los ejes en funcion de
la importancia de cada uno en relacion con el producto en cuestion. Es necesario realizar
investigaciones de mercado que establezcan los atributos que el consumidor considera
relevantes al posicionamiento para luego atribuirle un porcentaje de relevancia a cada uno
de ellos. A partir de los atributos y respuestas obtenidas se ponderan por su peso relativo,
obteniendo un numero de diferenciacion percibida para cada producto. Luego, para llevar a

escala la diferenciacion percibida se utiliza la siguiente formula:

Donde:
x-dm/DM-dm*10 x :es el precio al que se desea ubicar en la escala 0-10

dm: es la diferenciacién menor de las halladas en el

relevamiento
DM: es la diferenciacion mayor de las halladas en el

relevamiento

Entonces:

10

PREMIUM

DIFERENCIACION

PERCIBIDA
MARCAS
PROPIAS SEGUNDAS
MARCAS
PRIMER /
PRECIO PERROS
0 ~
0 PRECIO PERCIBIDO 10

Aquellas marcas ubicadas dentro del corredor son las preferidas (lideres) ya que tienen una
mejor combinacion diferenciacion percibida-precio que las que estan por debajo del

corredor.
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PARTE Il

ESTRATEGIA
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Capitulo IX: Caso particular: La Serenisima - Yogurisimo

E la verdad Mictea

La marca se origind en el afio 1929 bajo la conduccion de la empresa Mastellone
Hermanos. En 1995 la empresa local se asocié con Danone, firma lider en productos
lacteos frescos a nivel mundial. Danone compré a Mastellone el negocio de yogures,
postres y flanes. Mas tarde incorporo el negocio de leches saborizadas y quesos untables.
Si bien las dos empresas son socias en la marca La Serenisima, cada una es independiente,

tiene su propia administracion y estrategia de marketing.

Hasta octubre de 2000 Mastellone distribuia los productos de ambas empresas. A partir de
tal fecha Danone comprd a Mastellone la distribucion de los productos y creé una nueva
empresa: Logistica La Serenisima de la cual tiene la mayoria de las acciones. El escenario

actual podria resumirse en el siguiente esquema:

Mastellone Hnos Danone
La Serenismima
Yogures
Leches Postres
Manteca Flanes
Crema Quesos untables
Dulce de leche Leches saborizadas

Loaistica La Serenisima SA

Distribucién de productos de
ambas empresas

Si bien en la entrevista realizada al ejecutivo de Danone, se negé el acceso a informacién
estratégica por motivos de confidencialidad, se ha realizado el analisis estratégico
basandose en conclusiones a partir de la entrevista y elaboracion personal a partir de

informacion recolectada de otras fuentes.

ol



Vision de La Serenisima: Satisfacer las necesidades de todos los consumidores con

productos de maxima calidad
Mision de La Serenisima: Ser la empresa lactea nimero uno a partir de la elaboracion
de productos con niveles de eficiencia similares o superiores al de los paises mas

desarrollados en lecheria

Politica de marcas

Danone solo tiene primeras marcas, marcas lideres. No tiene politica de segundas marcas

ni de marcas blancas, es decir marcas para supermercados.

El portfolio de marcas bajo el paraguas La Serenisima-Danone es el siguiente:

1.Yogurisimo (yogures enteros)
I1.Ser (linea descremada)
1. Actimel (leches concentradas con fuerte orientacion hacia la salud)
IV.Cindor (leches saborizadas y postres)
V.Serenito (linea de postres para nifios)
Vvi.Danonino
VII. Casancrem
Viil.Garcia

v Cada marca se posiciona de diversas maneras, aunque la base es leche de consumo

masivo, para la familia.

v No hay una zona gris de posicionamiento porque cada producto tiene una cualidad

determinada y distinta.

v Existe una filosofia de unirse al consumidor a través de la informacion.

v La publicidad abarca todos los medios: grafica, television, radio, via puablica y
promociones en supermercados. Asi como un fuerte merchandising (botellones gigantes en

supermercados)
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v El envase es un medio de informacion que permite explicar las virtudes y los

beneficios.

v La comunicacién apunta a un consumidor responsable.

Escenario post devaluacion

La devaluacion de enero de 2001 produjo una distorsion en los precios relativos. El nuevo

escenario econémico impactd a Danone y por lo tanto a los productos de La Serenisima en

dos frentes: por un lado en el precio de la leche y por el otro en el precio de insumos

importados. Se reaccion6 a ambos frentes a fin de minimizar el impacto en sus costos y no

trasladar los aumentos al consumidor:

i) A partir de principios de 2001 los productores de lacteos encontraron
mayores utilidades en los granos debido a que estos se cotizan en dolares. Esto
gener6 una menor oferta de productores de lacteos y por lo tanto un incremento
en el precio de la leche. Frente a este se reforzé la politica de desarrollo de
proveedores, dandoles soporte en el dificil momento de crisis que vivia y vive
todavia el pais. Se traté también de desarrollar mayor cantidad de proveedores

locales pero sin mucho éxito.

ii) Los insumos importados aumentaron a la par del délar. Se decidio reducir la
compra de importados y tratar de sustituir por locales aquellos insumos que
permitieran seguir ofreciendo al cliente el mismo nivel de calidad. En la

actualidad hay un mix de insumos importados y nacionales.

Es decir que frente a la crisis se buscé maximizar las oportunidades de reduccion de

precios prefiriendo resignar utilidad pero siempre preservando al cliente.

Un aspecto clave para el éxito de la marca es el departamento de Investigaciéon y

Desarrollo.

A diferencia de muchas empresas que resignaron recursos en esta area, Danone

continu6 invirtiendo para intensificar la busqueda de innovaciones frente a la crisis. Se
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trabajo en el desarrollo de mayor apetitosidad y calidad de los yogures y se realizo el
lanzamiento de un nuevo producto: Danonino.
La Serenisima sigui0 presente en los medios de comunicacién con dos tipos de

publicidades:

a) Publicidad por producto. Este tipo de publicidad fue la mas presente
en los medios. Se hizo énfasis en los atributos de salud, un producto sano y

bueno para la salud, y apetitosidad, un producto rico.

b) Publicidad institucional (junto a Mastellone). A través de este tipo de
publicidad se buscd que el consumidor se sienta acompafiado por la marca
en el momento de crisis. Durante los tres primeros meses de 2002, el
institucional aclaraba que La Serenisima no habia aumentado sus precios. A
partir del cuarto mes de ese afio, cuando realmente hubo un aumento en los
precios se lanzd otros institucional explicandole al consumidor las razones

del aumento.

Ademas entre febrero y marzo del corriente afio lanzo6 la campafia Solidarisimos. A través
de esta campafia tanto La Serenisima como sus consumidores colaboraron para ayudar a

nifios recién nacidos carenciados con cardiopatias congénitas y necesidad ser operados

inmediatamente. Entre el 15 de Febrero y el 31 de

7 Usted
Marzo, con la compra de 7/ €on Nosotros "\ cada producto de La

Serenisima, se dond un 50‘idarf5im05 centavo para contribuir a

que estos nifios pudiesen ser operados en la Fundacion

N @i@i _ incentivo la compra del

@EREHISIMA consumidor ademés de
satisfacer su necesidad de [NSSEIEETET

necesidad de colaboracion social. Ademas, una vez finalizada la campafia se lanzé una

Favaloro. De esta forma se

producto ya que el

consumo satisfizo su

publicidad en la cual se comunicaba a los consumidores en forma de agradecimiento el
monto total de dinero recolectado a partir de la campafia. De esta forma se mantuvo
informado al consumidor alentandolo a seguir consumiendo al hacerlo parte de la accion

solidaria a través de su consumo.
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Tanto los institucionales como las publicidades por producto comparten un tono

informativo.

Diferencias puntuales de producto vy posicionamiento respecto de otras marcas

La Serenisima diferencia sus marcas a partir de sus calidades higiénicas. Posee una pureza
bacteriolégica al maximo nivel internacional (Menos de 100.000 bacterias/ml.). No hace
mucho tiempo, al tradicional eslogan "La Verdad Lactea" de La Serenisima se sumé la
leyenda en el envase: "Con menos de 100 mil bacterias por ml". Ademas se hace mencién

en todo packaging de la calidad sanitaria, proveniente de tambos oficialmente libres.

Esta marca enfatiza dos criterios de calidad: calidad higiénica y calidad sanitaria.

Calidad higienica: la calidad de los productos esta definida segun el nivel de bacterias de la

materia prima. Cuantas menos bacterias tiene, mas pura es. El nivel de pureza medido en el
pasteurizador ubicado dentro de la planta elaboradora es alcanzado por muy pocas
empresas en el mundo, lo comun es que la leche cruda tenga, en este punto, mucho mas
que 100.000 bacterias/ml, llegando incluso a tener millones. Las exigencias de calidad
estan presentes en todos los eslabones de la cadena de produccion: tener tamberos que
cumplan con normas de nivel internacional, contar con vacas sanas y controladas,
modernizar las instalaciones constantemente y trabajar en tambos de maxima higiene con
equipos de frio de Gltima generacion, camiones cisterna con modernos equipamientos que

aseguran la calidad de la leche cruda en su transporte.

La Serenisima clasifica la leche cruda segin su pureza. Sélo la leche con menos de
100.000 bacterias/ml serd la materia prima seleccionada para elaborar productos La

Serenisima.

La cantidad de bacterias debe medirse en el instante previo a la pasteurizacion, porque en
cualquier etapa anterior éstas pueden multiplicarse y llegar a millones. Su medicion en este
preciso momento tiene que ver con el hecho de que este proceso de alta temperatura no
mejora ni iguala la calidad, porque la pureza de la materia prima antes de la pasteurizacion

es la que define la calidad no solo de la leche sino de todos los productos lacteos.
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Calidad sanitaria: La Serenisima es la Unica marca de la argentina que elabora todos sus

productos con leche de tambos oficialmente libres de brucelosis y tuberculosis bovinas.
(Segun la Resolucion 115/99 de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y
Alimentacidn, existen tres estados sanitarios posible: tambos libres, en saneamiento y sin
sanidad). De estos tambos libres, procede la lecha para la elaboracion de los productos La
Serenisima. Para ello el 100% de los tambos proveedores de leche para los productos
marca La Serenisima realizan controles certificados por el SE.NA.SA. que establecen que
todos los animales del tambo estan libres de ambas enfermedades. Gracias a ello, se puede

certificar la calidad sanitaria de la leche desde su mismo origen, el tambo.

Este logro es muy importante ya que se estima que en la Argentina se producen unos 30
millones de litros de leche por dia, y s6lo 3,1 millones provienen de tambos oficialmente
libres de brucelosis y tuberculosis. EI 90% de esta leche es utilizada para elaborar todos los

productos marca La Serenisima.

La estrategia diferenciadora de La Serenisima puede sintetizarse en los siguientes puntos

basicos:

v Control vertical y horizontal sanitario de todo el proceso: control de todas las vacas,
mayor nivel de limpieza de tambos y de todo el proceso (camiones, recepcion en fabrica,

doble control a inicio del proceso de fabricacion).

v Construccion de plantas de clasificacion (antes de entrar a fabrica) que controlan el

nivel de bacterias.

v Alta calidad de productos sanos y apetitosos.

v Comunicacién intensiva. La Serenisima comunica mucho mas que otras marcas. La
estrategia apunta siempre a un tono de comunicacion serio comparable con un tono

periodistico que se proyecta en el concepto de calidad absoluta.

v Cercania al cliente. Para La Serenisima el consumidor es quien manda. Frente a la

crisis, opté por mantenerse cerca del cliente, acompafidndolo en la crisis sin grandes

56



aumentos de precios y con lanzamientos de ofertas por tiempo limitado y nuevas

presentaciones de packaging que hacen a los productos mas accesibles.

El producto

Como se menciond al inicio del trabajo se estudiara el producto yogur.

Definicion: Yogur es el producto obtenido de la leche tratada térmicamente y luego
acidificada por la accion de Lactobacillus bulgaricus y Steptococcus termophilus. También
puede estar acompafiado de otras bacterias acido lacticas. En el proceso de elaboracién se

puede incluir antes de la fermentacién crema, leche en polvo y proteinas lacteas.

El consumo

En el mercado mundial, la demanda de productos fermentados presenta buenas
perspectivas como resultado de la tendencia hacia el consumo de productos naturales,
frescos y sanos. Ademas la elaboracion de ‘“‘alimentos funcionales”, enriquecidos con

ingredientes como calcio o bacterias especificas, genera oportunidades de diferenciacion.

En el mercado local, entre 1990-1998 se registré un importante crecimiento del consumo
per capita (55%), siendo uno de los productos lacteos con mayor crecimiento. Sin embargo
debido a la actual crisis y la pérdida de poder adquisitivo de los consumidores, el yogur fue
uno de los alimentos que presentd mayor heterogeneidad en el consumo. Es por eso que La
Serenisima se enfrenta a un gran desafio: mantener su base de consumidores en un
momento en que el poder adquisitivo de la poblacion es cada vez menor, debido a la
inflacion y no aumento de salarios y por lo tanto muchos clientes comienzan a reducir su
compra de yogur ya que sienten que no es indispensable para su alimentacion (o de su
familia) y tiene un vencimiento relativamente cercano a la fecha de compra. Es decir, el
consumidor se encuentra frente a un producto no muy barato, no indispensable y de rapido
vencimiento. Depende de la estrategia de La Serenisima el mantenimiento de los

consumidores.
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El comercio exterior

Debido a su elevada perecibilidad y a las dificultades de transporte a grandes distancias,
estos productos se destinan casi exclusivamente al mercado doméstico. Esto dificulta una
estrategia que haga focus en las exportaciones para nivelar el declive del consumo interno.
En los ultimos diez afios, en la Argentina, la relacidn exportacion / produccion no supero el
0.2%.

El mercado

El mercado de yogur es uno de los mas dinamicos del sector lacteo. Su estrategia es la
diferenciacion constante y el lanzamiento de nuevos productos a través de la incorporacién
de agregados, de la variacion e innovacion de los envases y de la adaptacion a las nuevas
demandas del consumidor. Debido a estas caracteristicas del mercado que requieren
constantes inversiones en investigacion y desarrollo, servicios al cliente y publicidad se

hace evidente de la dificil encrucijada que enfrentan las marcas lideres en este mercado.

El mercado se encuentra muy segmentado en nifios, jovenes, deportistas, mujeres, personas

adultas y mayores.

Diferenciacién de productos

Los productos se diferencian segun:

firmes
consistencia batidos
bebibles

enteros
contenido graso

descremados
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naturales
sabor

saborizados

v Ademas se agrega una diversa gama de agregados: trozos o pulpa de fruta, cereales,
crema, miel, organismos probidticos (lactobacillus GG o Bifidobacterium), sulfato ferroso,

calcio y vitaminas Ay D.
v En los envases, la estrategia de diferenciacion también esta en continuo desarrollo:

potes

cartones
<

formas botellas

sachets

160, 180, 200, 250 grs. (principalmente potes o botellitas)
contenidos < 500 grs.
1,2y25Ilts

plastico

materiales <  cartén multicapa

vidrio

v Otro elemento de diferenciacion es el color, a fin de resaltar el producto de la gbndola.

Existe una tendencia hacia aumentar la segmentacion, por ejemplo la incorporacion de

yogures aptos para celiacos.

Otra tendencia es la utilizacion del yogur para la elaboracion de diferentes alimentos, como

helados, licuados, postres, salsas.

El yogur es un producto de consumo primeavero-estival, con niveles maximos en

noviembre y diciembre y minimos en junio y julio.
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Yogurisimo
Producto: yogur entero.
Marca: Yogurisimo. Cuenta con el reinformcement de Danone-La Serenisima. Este da

seguridad a consumidores nuevos que sin conocer el producto, tenderian a confiar en él

debido a estar respaldado por las dos marcas lideres en lacteos.

Lineas
Entero Entero con Entero con
saborizado cereales frutas
[ |
Firme Behible Batido Cremoso Con Cremoso
trozos con
pulpa

Andlisis de la oferta

Cinco fuerzas de Porter

A fin de analizar el sector industrial y su futura evolucion, para entender a la competencia
y a la posicién de Yogurisimo se realizard el modelo de las cinco fuerzas de Porter.
Tomando estas cinco fuerzas como base de anélisis se puede determinar el grado de
atractividad del sector y las oportunidades y amenazas provenientes de este. Este analisis

es dinamico, es decir que esta proyectado hacia el futuro.

60



PARTICIPANTES NUEVOS

1 Amenaza de nuevos ingresos
Poder de al sector
negociacion de los
roveedores
P Poder de negociacion de
COMPETIDORES los compradores
PROVEEDORES - _ COMPRADORES
RIVALIDAD ENTRE
COMPETIDORES
EXISTENTES
Amenaza de productos
t 0 servicios sustitutos
SUSTITUTOS

i) Rivalidad entre competidores existentes: existe una gran rivalidad entre los
competidores. Las principales empresas productoras son Danone que compro el
91% de Mastellone (“La Serenisima”), Milkaut, (“Milkaut”), Parmalat
(“Parmalat”, “Gandara”), Nestlé y Sancor. Sin embargo, La Serenisima cuenta
con una fuerte identidad de marca que juega a su favor, lidera el mercado con
casi un 50% del volumen total producido. Esta fuerza juega en forma positiva

para Yogurisimo.

i) Poder de negociacion de los proveedores: la participacion del costo de las
materias primas dentro del precio final del yogur es una de las mas bajas entre
los lacteos y oscila entre el 5y el 10% por lo cual el poder de negociacion de
los proveedores no seria muy alto. Sin embargo para la fabricacion de estos
productos la leche debe ser de excelente calidad, lo cual aumenta el poder de
negociacion de los proveedores. Danone tiene una fuerte politica de desarrollo

de proveedores bajo la cual los considera partners. Es decir que se busca que
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sea una relacion win-win. Esta fuerza juega en forma positiva para Y ogurisimo.

iii) Compradores o clientes intermedios: las cadenas de supermercados,
almacenes ya estan fragmentados entre las marcas lideres. La Serenisima es la

marca lider en yogures. Esta fuerza juega en forma positiva para Y ogurisimo.

iv) Competidores potenciales: debido a la fuerte crisis que afecta al pais, la
incertidumbre legal y la falta de acceso al crédito, las estrictas normas de
calidad requeridas por la industria, y el marcado liderazgo de ciertas marcas
pareceria no muy elevado el riesgo de entrada de nuevos competidores. Esta

fuerza juega a en forma positiva para Yogurisimo.

v) Sustitutos: en este momento parecerian ser las barras de cereal. Al igual que
Yogurisimo, son presentadas como un alimento sano que puede ser utilizado
tanto en el desayuno como de snack. Las barras de cereal cuentan con la ventaja
de ser méas baratas, mas faciles de llevar en una cartera, mochila o incluso
bolsillo sin que pierdan sabor o frescura. Esta fuerza juega en forma negativa

para Yogurisimo.

Sexta fuerza

Nalebuff y Brandenburger (1996) plantean que ademas de las cinco fuerzas propuestas por
Michael Porter existe una sexta fuerza: los complementadores. Pensar en

complementadores implica una forma distinta de pensar los negocios. Se trata de agrandar

el negocio en lugar de disputarse
de tamafio fijo. Una forma de
complementos. Un jugador es un
valoran més el producto en cuestién
otro jugador que cuando solo tiene

la complementacion se da con la

con los competidores por un negocio
agrandar el negocio es pensar en
complementador si  los clientes
cuando ademas tiene el producto de
el primero. En el caso de Yogurisimo

marca de cereales de Kellog’s. La

Serenisima y Kellog’s unen fuerzas para generar un producto que combina tanto el yogur
como los cereales: el Yogurisimo con Zuzaritas. Asi se incentiva el consumo tanto de
yogur como de cereales. Se genera una situacion win —win. Ambas partes ganan puesto que

el negocio se agranda.
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Esta fuerza juega a favor de Yogurisimo.

Fuerza 10X

Andy Groove (1999) introduce una nueva fuerza: 10X. Es aquella fuerza que es diez veces

mas fuerte que las demas. En este caso es la de los sustitutos. Las barras de cereal,

introducidas hace poco tiempo en el mercado local han tenido un gran éxito y se presentan

con atributos muy similares a los de Y ogurisimo. Son sanas y ricas. Pueden ser consumidas

por grandes y chicos tanto en el momento del desayuno, merienda o como snack. Ademas,

como se menciond anteriormente, cuentan con la ventaja de ser mas baratas y faciles de

transportar que un yogur, y su vida util es mas prolongada que la de un yogur.

Barreras de entrada y de salida

BARRERAS DE SALIDA

Altas

RENDIMIENTOS
BAJOS

RIESGOSOS

Bajas
RENDIMIENTOS
Bajas BAJOS
ESTABLES
BARRERAS
DE INGRESO
RENDIMIENTOS
ELEVADOS
Altas

RENDIMIENTOS
ELEVADOS

RIESGOSOS

Barreras de entrada:

v Grandes requerimientos de capital tanto para instalacion como para operar diariamente

v Economias escala debido a los grandes volimenes manejados

v Dificil acceso a los canales de distribucion debido a que ya se encuentran establecidos

v Altas normas de calidad

v Fuerte identidad de marca
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Barreras de salida:

v Activos especializados

v Altos costos fijos de entrada
v Barreras emocionales

v Reputacién de la marca

v Interrelaciones estratégicas con otros productos de la familia de los lacteos

El sector presenta altas barreras de entrada y de salida, lo cual lo convierten en un sector
riesgoso pero de altos rendimientos. Para las marcas existentes es una ventaja contar con

altas barreras de entrada puesto que dificulta el ingreso de competidores nuevos.

En conclusion, el sector no es atractivo en este momento para que entre una empresa
nueva. Para las marcas existentes esto es una ventaja solamente si pueden hacer frente a la
crisis y sacar provecho de ella. Yogurisimo se encuentra en una posicion privilegiada
porque es lider en su categoria y ademas porque tiene una conducta proactiva para

mantener su posicion en el mercado.
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Analisis de la demanda

Resultados provenientes de la investigacion de mercado

Mercado investigado: Consumidores de yogur pertenecientes al segmento ABC1.

Muestra: No probabilistica. 120 casos
Zona: Barrio de Palermo
Objetivo: Conocer el mercado de consumidores de yogur y su sensibilidad o no hacia las

marcas.

Con relacion a la compra de la canasta bésica:

El 15% de la poblacion encuestada expreso que el principal motivo de la eleccion de la
mayoria de sus compras pertenecientes a la canasta alimenticia es la marca.

El 30% enuncid que su eleccion si bien suele ser por marca depende del producto en
cuestion.

El 20% elige los productos por habito.

El 35% de la muestra elige por precio u oferta.

Con relacion al consumo de yogur:

El 8,3% de la poblacién dejé de consumir yogur a partir de la crisis. La causa principal fue
la reduccion de la compra de productos debido al aumento en los precios generales.

El 91,7% de la poblacion que en 2001 consumia yogur, en la actualidad lo sigue haciendo.

De este total:

Frecuencia de consumo:

El 15,45% consume con frecuencia diaria
El 60% consume por lo menos una vez por semana
El 19% consume por lo menos una vez por mes

El 5,45% consume muy de vez en cuando
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Motivo de eleccién:

El 54,5% de la poblacion elige el yogur por marca
El 24,5% de la poblacion elige determinada marca de yogur por habito

El 21% de la poblacion elige por precio

Cambio de marcas:

El 12% cambié de marca de yogur. EI mayor cambio fue desde La
Serenisima o0 Parmalat hacia marcas mas econdmicas. De estos
consumidores, el 66,6% confesé volver a su marca tradicional en momentos

de oferta en la cual “su ex marca” es mas barata que la actual.

El 88% de la poblacion no cambio de marca, a lo sumo disminuyé la

frecuencia de consumo.

Marcas mas consumidas

El 40,9% de la poblacion compra La Serenisima-Danone

El 24,5% de la poblacion compra Parmalat

El 14,6% de la poblacion elige marca propia del supermercado
El 9% de la poblacion elige Sancor

El 6,36% de la poblacion elige Gandara

El 4,64 % de la poblacion elige otras marcas.

Conclusiones de la encuesta:
v Si bien los consumidores de yogur pertenecientes al segmento ABC1l no han
disminuido en un porcentaje muy significante, en varios casos los encuestados comentaron

haber reducido el consumo.

v El mayor motivador del cambio de marca es el precio.
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v Los consumidores de yogur suelen elegir habitualmente la misma marca. De los
actuales consumidores de yogur, el 88% se mantuvo en su marca habitual. Claramente el

segmento ABCL1 no sustituye su marca de yogur con gran facilidad.

v Existe una alta sensibilidad a las marcas en cuanto al consumo de yogur puesto que el

54,5% de la poblacion elige por marca.
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Estrategia de Yoqurisimo

Vision: Satisfacer las necesidades de los consumidores con un alimento apetitoso y de

méaxima calidad.

Posicionamiento: “ Ser el yogur lider en ventas para la familia argentina”

Objetivo de marketing: generar un producto con mayor apetitosidad y calidad, aumentando

la diferenciacion percibida sin aumentar el precio percibido.

Matriz de estrategias genéricas

La estrategia genérica de una marca puede concebirse teniendo en cuenta dos vectores:

(Bertagnini, 1998: 51)

1. El enfoque de los mercados: indica la postura de los mercados frente al

fendmeno de la internacionalizacion. Existen dos posibles alternativas, una

defensiva y la otra ofensiva. La primera se basa en la retencion de los mercados

locales, es decir nacionales. La segunda se basa en la expansion de los mercados

locales hacia los internacionales.

2. El tipo de estrategia a desarrollar: indica la orientacién de los mercados

frente a las demandas. Las alternativas son: una estrategia excluyente o una

estrategia incluyente. La primera es de tipo costos o diferenciacion, mientras que la

segunda se caracteriza por la complementacién de costos y diferenciacion.

Adaptando el modelo de Bertagnini (1998), al caso de Yogurisimo, la estrategia

genérica de esta marca seria la siguiente:

Orientacidon comnetitiva

Costos o diferenciacion

Costos v diferenciacion

1. Consolidacion o

Enfoque de Defensivo resegmentacion

los

mercados i 2. Crecimiento en
Expansivo volumen o en valor

agregado

3. Consolidacién y
resegmentacion

4. Crecimiento en
volumen y valor
agregado 68



La estrategia de Yogurisimo es de consolidacion y resegmentacion. El enfoque del

mercado es defensivo puesto que la estrategia de Yogurisimo es principalmente satisfacer

los gustos y necesidades del mercado local. En cuanto a la orientacion competitiva es

costos y diferenciacion ya que se busca lograr las dos cosas en forma complementaria. Es

decir que la estrategia de consolidacion y resegmentacion implica tanto la minimizacion de

los costos como también la diferenciacion frente a la competencia. En el caso de

Yogurisimo se intensificd la politica de minimizacion de costos a partir de la devaluacion

sin perder el foco en la diferenciacién, la cual se logr6 aumentar a partir de innovaciones

en los atributos de apetitosidad y salud que son los diferenciadores de la marca.

A continuacién se adoptara el modelo de Serra, Hermida y LeFosse (2000) para indicar la

posicion de Yogurisimo respecto de otras marcas:

Grilla actitudinal de la demanda

10 PREMIUM
DIFERENCIACION POR PARMALAT
ESPECIFICACIONES =
iy
NESTI F
ESPECIFICACIONES L SANCOR
POSICIONAMIENTO ———— DIFERENCIA
POR PRECIO MILKAUT CION POR
ILOLAY MARCA
SIN POSICIONAMIENTO
NORTE
0 SUPRAFUNCIONALIDAD 10
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Matriz del corredor

10

| '_'%. PARMALAT
5

NFSTI F

DIFERENCIACION
PERCIBIDA

SANCOR
MILKAUT
ILOLAY

SEGUNDAS
MARCAS

0 NORTE PERROS

PRECIO

Target: Nifios en edad escolar, adolescentes y adultos con conciencia del cuidado de su

salud. Segmento ABC1 amplio.

Lineas de Yogurisimo presentes en el mercado:

v Entero con cereales
v Entero Saborizado: firme, bebible, y batido

v Entero con frutas: cremoso, con trozos, y con pulpa

Objetivo Estratégico: mantener y consolidar a Yogurisimo como el yogur lider en

facturacion, acompafiando a los consumidores en el momento de crisis.

Estrategia

Enfocarse en nifios en edad escolar, adolescentes y adultos que cuidan su salud sin que su
prioridad sea el cuidado de su figura, es decir que se apunta a consumidores de productos

“enteros”, no light.

Presentar al producto como un alimento sano y rico. Hacer énfasis en sus atributos
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diferenciadores: apetitosidad y salud. Modificacion de la formula del yogur que permitié la
introduccidn de Yogurismo ProBio2. Dicha innovacion permite un yogur mas cremoso, sin

sabor acido, ayudando al organismo a eliminar toxinas y retener proteinas.

A fin de incrementar el volumen de ventas se le da al producto multiples usos: para el
desayuno, o como snack. Para ello se pueden utilizar las distintas lineas de Yogurisimo.
Por ejemplo, el Yogurisimo con Zucaritas para desayunar, y un Yogurisimo firme como

snack.

A causa de la crisis el consumo se vio afectado, es por eso que Yogurisimo acompafia a sus

consumidores ofreciendo un producto de excelente calidad a precio accesible.

Tacticas

v Estar cerca del consumidor, acompafiarlo en la crisis entregandole productos de la méas

alta calidad y accesibles.

v Constante innovacion para ofrecer un producto mas saludable y apetitoso.

v Acciones de conciencia / responsabilidad social: Campafia Solidarisimos. Con la
compra de Yogurisimo entre el 15 de febrero y el 31 de marzo el consumidor contribuyd
con los nifios recién nacidos con afecciones cardiacas. Por cada Yogurisimo comprado, se
envid un centavo a la fundacién Favaloro para colaborar con las operaciones de los nifios

carenciados en estado de urgencia.

Core competences

I. Encontrar oportunidades de negocio que genere valor agregado a partir de a

innovacidén constante.

1. Ofrecer la mas alta calidad en lacteos.
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Trayectoria estratégica

Promocioén

v Promociones por tiempo limitado. Es decir rebajas en el precio durante un corto lapso

de tiempo para que el consumidor pueda obtener el producto a un precio mas bajo.

v Modificacion de la formula de Yogurisimo para generar un producto mas cremoso y

con cero sabor &cido. Yogurisimo Pro Bio2

v Nuevas presentaciones: lanzamiento de potes de 125 gramos. Se presentan dos potes
juntos que, frente al pote tradicional de 200 gramos, resulta mas econémico y practico.
Lanzamiento de packs de seis unidades. Estos son mas economicos puesto que el
consumidor solo paga cinco potes de yogur y el sexto es realmente gratis y se satisface la

necesidad de yogur durante una semana para un consumidor diario, o para toda la familia.
Plan de comunicacién

v Aprovechar la crisis, durante la cual promocionar resulta mas econdmico, para
aumentar la intensidad de la promocion generando mayor impacto y recordacion en los
consumidores puesto que son menos las marcas que publicitan. Es decir, aprovechar para
promocionar mas con menos dinero que en el 2001 y aprovechando un mayor impacto.

v Medios utilizados: radio, tv, folletos de supermercados indicando las ofertas de la
semana, revistas, carteles en la via pablica, pagina de Internet de La Serenisima, paginas de
Internet de los supermercados e hipermercados en la seccion de ofertas (siempre y cuando
el producto este presente en los las ofertas publicadas)

v" Hacia el consumidor: énfasis en atributos de salud y apetitosidad.

v’ Hacia el comprador: énfasis en atributos de salud y accesibilidad.
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Canales

Yogurisimo esta presente en todo el pais, tanto en supermercados, hipermercados,
minoristas, hard discounts, kioscos, estaciones de servicio, maquinas en oficinas, escuelas
y hospitales. Esto se debe a que el objetivo de la marca es estar al alcance de los

consumidores en todo momento y lugar.

En kioscos, almacenes y supermercados La Serenisima tiene heladeras propias en las

cuales dispone todos sus productos, diferenciandolos de los de la competencia.

En conclusion, Yogurisimo cuenta con una posicion privilegiada en el mercado reforzada
por el reinforcement de Danone-La Serenisima. La marca hace énfasis fundamentalmente
en las funciones de garantia y practicidad lo cual le permite diferenciarse de otras marcas.
En cuanto a la funcion de garantia, la marca hace una promesa a los consumidores de
rendimiento que asegura constancia de calidad cualquiera sea el lugar o momento de
compra. Debido a que el producto es un alimento y por lo tanto su calidad es muy
importante esta funcion cobra mayor importancia. En cuanto a la funcion de practicidad la
marca permite detectar con rapidez un tipo de producto que corresponde a las necesidades
especificas del consumidor. Este, al asociar La Serenisima-Danone con lacteos de primera
calidad opta por Yogurisimo sin perder tiempo evaluando otras alternativas. El atractivo de
Yogurisimo se centra en ofrecer beneficios funcionales, no solo por ser un yogur es un
alimento sano sino que ademas busca aduefiarse del concepto de muy saludable gracias a la
incorporacion de Pro Bio2. Si bien existe lugar en el mercado para que otra marca haga uso

de este concepto, el liderazgo de Yogurisimo es indiscutido.

En cuanto al auge de las marcas privadas o segundas marcas, Yogurisimo no se siente
fuertemente amenazado. Segun la encuesta realizada los consumidores son altamente
sensibles a las marcas de yogur, es decir que tienen en cuenta la marca al momento de
realizar la compra, principalmente porque buscan calidad. La Serenisima y Danone son
garantia de calidad, por eso sirven de reinforcement a Yogurisimo. Debido a la sensibilidad
a las marcas de yogur y el share de Yogurisimo, la marca tiene gran poder de negociacion
con los canales de distribucién lo cual le permite cumplir con su estrategia de estar

presente en todo el pais sin dificultades.
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La estrategia diferenciadora de Yogurisimo le permite mantener su posicionamiento y
liderazgo en le mercado a pesar de la crisis. Si bien el consumo de yogur cayé en los
segmentos mas bajos, se mantuvo bastante estable en el segmento ABC1, target primario
de la marca. De acuerdo a la investigacion de mercado realizada en el bario de Palermo, el

40,9% de los consumidores eligen La Serenisima-Danone.

La marca tuvo tres jugadas clave en el momento de crisis:

1. Seguir invirtiendo en investigacion y desarrollo para mejorar
continuamente el producto haciendo énfasis en la diferenciacion del
mismo y seguir enfocado hacia la competitividad sustentable. Una
marca que deja de invertir en esta area esta dificultando su
competitividad en el largo plazo ya que esta apostando solamente a
sobrevivir el corto plazo. No es el caso de Yogurisimo que apost6 a
sobrellevar la crisis sin que esta lo debilite. Mas aun, se aproveché la
debilidad de competidores menores para ganar mercado y consolidar

su posicion.

2. Continuar invirtiendo en mantener la identidad de la marca.
Sacar provecho de la crisis para aumentar la promocion de
Yogurisimo, logrando invertir menos recursos que en afios de
estabilidad y generando mayor nivel de recordacion en los
consumidores ya que estos se encontraron frente a menos

promociones que en afios anteriores.

3. Acompafar al consumidor en la crisis. Entender sus
necesidades. Esto se logré atacando dos frentes: con ofertas y
precios accesibles por un lado, y a través de la campafa
Solidarisimos por el otro. Es decir, se cuidd el bolsillo del
consumidor y se trabajo junto a €l en una camparia de ayuda a los

mas necesitados.
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Yogurisimo pudo no solo afrontar la crisis sino sacar provecho de ella porque actu6 con la
vision enfocada, escuchando y atendiendo las necesidades del cliente, apelando al
marketing relacional, acompafiando al consumidor en la crisis y aprovechando para
fortalecerse a partir de las debilidades de los competidores. Sin embargo, la batalla no ha
finalizado. La crisis si bien se ha calmado, no ha terminado y los desafios estaran presentes

a diario para Y ogurisimo.

Ademas la marca cuenta en la actualidad con una -relativamente nueva- amenaza que
atender. Esta es la posible sustitucion del yogur, por parte de algunos consumidores, a
través de las barras de cereal. Es entonces clave que la marca continle satisfaciendo a sus
consumidores 0 aun mas, superando sus expectativas y sepa diferenciar su producto de las
barras de cereal asi como de otros productos competidores que pudiesen amenazar su

posicion de liderazgo.
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Capitulo X: Recomendaciones para marcas lideres

Los consumidores que hasta fines de 2001 eran considerados de clase media hoy tienen un
poder adquisitivo mucho méas bajo de lo que reclama su cultura de consumo. Muchos de
estos, acostumbrados a comprar primeras marcas, hoy se han vuelto mas permeables a
segundas marcas y a marcas privadas de supermercados. En especial cuando no perciben

riesgo en la compra.

En época de recesion las marcas deben ser méas relevantes que nuca. Una forma de
diferenciarse de las marcas B es a través del énfasis en la innovacion tecnolédgica. Hay
muchos consumidores que en lo relacionado a su salud, limpieza e higiene, estan

dispuestos a pagar la diferencia a fin de obtener un producto mejor.

Frente al nuevo contexto, hay muchas acciones posibles a tomar por las marcas lideres

dependiendo de su industria, competidores y su estrategia, mision y vision:

v Frente a las guerras de precios hay que tener mucho cuidado. Las rebajas
indiscriminadas de precio perjudican el posicionamiento de las marcas. Es por eso que la
mejor tactica es diferenciarse con estrategias que apunten a mejorar la relacion precio,
calidad y performance para generar la sensacién de estar pagando menos o igual, por mas.
Ademas es indispensable lograr comunicar ese valor tal que los consumidores estén
dispuestos a pagar la diferencia. Existen diversas formas de diferenciacion. Las mismas

varian de acuerdo a las industrias. Entre ellas encontramos:

i) Modificaciones en el packaging. Por ejemplo ofrecer envases mas
grandes que permitan reducir el precio por unidad de medida (litro,

gramo) de producto.

i) Modificaciones en el producto comunicadas como nuevas versiones
del mismo. Esta estrategia permite llegar a clientes potenciales con un
precio menor sin rebajas en los productos preexistentes. Tal fue la
medida tomada por Quickfood, productora de la marca de hamburguesas

Paty, al reducir el peso individual del producto para la version
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“Express” que le permite vender cuatro hamburguesas a menor precio

que las tradicionales bajo el claim de “coccion rapida.

iii) Apelar al aumento de volumen para dar rebajas en el precio por
unidad. Por ejemplo ofrecer descuentos por comprar packs de seis
bebidas.

iv) Apelar a mejorar la ecuacion de valor introduciendo tecnologias que
incrementan la performance de un producto. Por ejemplo las
innovaciones de Skip que hacen que los consumidores no necesiten
complementar la accién del jabon para la ropa con la de otros productos
qgue aumentarian el gasto. Otro ejemplo son las innovaciones en la
categoria de pafales que tienden a reducir el tamafio de los mismos y

mejorar su performance con gels y nuevas texturas.

v Hoy en dia los consumidores buscan ofertas y comparan precios. Como consecuencia
los supermercados han perdido peso como principal canal de compra mientras que los
minimercados, tiendas de descuento y canales informales han ganado mayor relevancia.
Esto obliga a las marcas lideres a modificar su planificacién para abarcar todos los puntos
de venta con la estrategia adecuada a cada canal. Las marcas lideres deben estar exhibidas
de modo atractivo y con gran variedad y surtido en minimercados, hard discounts y
maxikioscos. Se debe atender al desarrollo de comunicacion especifica y POP adecuado
para cada canal. La segmentacion de locales, la creacién de layouts diferenciales con
surtido y pricing selectivo, la ambientacion y estrategias de exhibicidén especificas son

fundamentales para el desarrollo de cada canal.

v Frente a la caida en el consumo, hay varios modos de incentivarlo:

i) Uno de ellos cobranding. Aliarse con productores o competidores
para atraer consumidores a la categoria. Por ejemplo realizar eventos
alrededor de temas: “la semana de la nutricion infantil” o “el mes de la
perfumeria”. De esta forma mejora el negocio para todos los actores de

la categoria en cuestion.
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i) Otra forma es a través de combos o banded packs que suman a un
tipo de producto otro de regalo cuyo consumo esta asociado. Por
ejemplo cervezas con snacks. Aqui es necesario tener cuidado, no

cualquier producto puede ser asociado a cualquier marca.

v Frente al avance de las marcas privadas de supermercados, una buena formula es
enfocarse en la diferenciacion a través de la innovacion tecnolégica. La clave es que los
productos con la marca del supermercado no sean percibidos como competencia de la
marca lider. Y aunque tengan un menor volumen en ventas, son mas rentables. Tal es el
caso de La Serenisima con la marca Yogurisimo y de SanCor con las leches Bebe, Mama e

Infantil.

v Frente a la crisis se presenta un muy bien momento para ganar presencia en los medios
de comunicaciones y por ende en la mente de los consumidores. Para las marcas lideres es
una excelente oportunidad para ganarles a los competidores, especialmente a los débiles
que no pueden afrontar una imagen alrededor de una marca. En el contexto actual se puede
hacer una diferencia mayor con una menor cantidad de dinero. Debido al menor “ruido”
publicitario caracteristico de las épocas de crisis, es posible lograr mayor impacto en las
comunicaciones con respecto al que se lograria en un periodo de ciclo econémico en alza.
Es una buena oportunidad también apara reforzar el brand charater ya que ante la crisis los
consumidores se aferran a quienes consideran confiables. Es por eso que las marcas deben

construir un terreno seguro.

v Frente a la mayor busqueda de precios de la mayor parte de los consumidores, es
necesario extremar los esfuerzos para personalizar la relacion con los clientes. Si el
consumidor percibe valor agregado no mirara anicamente el precio del producto o servicio
en cuestion. En cuanto a los programas para profundizar la relacién con los clientes hay
que ser muy cautos. Muchas empresas frente a la necesidad de vender lanzan promociones
en las que solo se beneficia a los nuevos consumidores, echando por la borda lo invertido
en la relacion con los nuevos clientes. Una estrategia de personalizacion de la relacion con
el cliente debe tratar por igual a todos sus clientes, 0 mas aun diferenciar entre quienes

Ilevan mas tiempo comprando la marca en cuestion.
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En cuanto a las acciones a tomar a nivel empresa, se presentan diversas opciones

recomendables dado el contexto actual:

v Frente a las reducciones de gastos hay que tener mucho cuidado con las reducciones
peligrosas. Se puede bajar de peso adelgazando o cortdndose un brazo. En la actualidad
muchas empresas se enfrentan a graves problemas de endeudamiento en moneda
extranjera. Depende de su management encontrar un punto de equilibrio entre las
decisiones coyunturales y la vision de largo plazo de la empresa. Frente a la crisis el ahorro
es muy bueno, pero restringir demasiado los gastos puede generar dafios irrecuperables.
Las empresas deben medir las consecuencias de los recortes. Frente a los recortes se

pueden mencionar dos recomendaciones:

i) Tener cuidado con las reducciones de personal calificado. En vez de
despedir personal de areas poco productivas se lo puede transferir a
otras areas ahorrando asi en recruiting y manteniendo la experiencia

dentro de la empresa.

ii) Preparase para la recuperacién de la economia. Frente a la crisis se
presenta la oportunidad de ganarle mercado a las marcas débiles, pero

para ello es necesario invertir en marketing y recruitment.

v Asegurar la continuidad de la organizacién en el largo plazo focalizando fuerzas en
areas estratégicas para no salir dafiado de la crisis. Estar alerta a la motivacion del personal
y continuar las inversiones es capacitacion, comunicacion y publicidad que son muy

importantes en el largo plazo.

v Aprovechar el desarrollo del mercado externo. Hoy en dia producir en la argentina es
barato con respecto a otros paises del mundo. Se presenta entonces una oportunidad de
incremento de las exportaciones para las empresas locales. En la medida en que se
desarrollen estrategias adecuadas de exportacion y se cumplan con standards de calidad
internacionales, las empresas locales podran fortalecer sus vinculos comerciales no solo

con paises del MERCOSUR sino con paises de todo el mundo.
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v Desarrollar mayor conciencia social. Los “programas de bien publico” son parte de una
nueva modalidad de participacion empresarial. Las acciones de responsabilidad social en la
crisis ayudan a reforzar el brand character de las compafias. Mas aun, en la actualidad son

casi un requerimiento de la gente hacia las empresas.

En conclusion, la crisis presenta grandes oportunidades para las marcas lideres.
Dependiendo de la mision, vision y posicionamiento de cada una, las acciones a seguir. Lo
mas importante actuar en funcion del presente sin olvidar de pensar en el largo plazo.
Actuar con la vision enfocada. De esta forma las marcas y sus empresas podran salir
fortalecidas de la crisis, con identidad de marca més fuerte, relaciones méas cercanas a sus

consumidores y menos competidores en vista.
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PARTE IV

CONCLUSIONES
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Capitulo XI: Conclusiones

Luego de diez afios de convertibilidad y de relativa estabilidad econémica (teniendo en
cuenta hiperinflacion de la década del ochenta), todos los actores de la economia tuvieron
que adaptarse a la nueva realidad que se presentaba a principios de 2002. No solo un peso
ya no era igual a un ddlar, sino que reinaba una gran incertidumbre acerca del futuro del
pais en términos politicos, sociales y econémicos. Durante el trascurso del 2002, cada
jugador a su manera busco la forma de adaptarse de la mejor manera posible al nuevo
escenario. Esta claro que todavia existen grandes incertidumbres para los argentinos y para
todo aquel que piense invertir en el pais, sin embargo se ha demostrado que la crisis no fue
tan cadtica como se vaticinaba a principios del afio pasado y que los argentinos tienen una

gran capacidad de adaptacion.

El 2003 comenz6é con un consumidor mas austero y racional que el aspiracional y
marquista tipico de los ’90. E1 consumidor de hoy conoce los precios y no esta dispuesto a
pagar de mas. Privilegia dinero a tiempo y opta por ofertas. Prefiere caminar y recorrer
distintos lugares en vez de comprar todo en un mismo lugar ahorrando tiempo pero

gastando mas.

Hoy es mas importante el ahorro de dinero que de tiempo. Aqui el desafio entonces de las
marcas lideres quienes no basan su estrategia en los precios bajos y debieron adoptar
estrategias que les permitan mantener a su base de clientes en tiempos de disminucion del

salario real.

La permanencia de los consumidores en determinada marca depende del vinculo que esta
haya desarrollado con él, es por eso que en época de crisis en fundamental invertir en
mantener la identidad de la marca y en construir un territorio seguro para “resguardar” al

consumidor deprimido por la nueva realidad.

Las marcas lideres debieron y deben pensar en soluciones nuevas para problemas nuevos.
Si bien la crisis econémica no es nueva en la argentina, si lo es si se tiene en cuenta el
escenario de diez afios de convertibilidad que le habia permitido a consumidores de clase
media acceder a productos importados como nunca antes ni en la actualidad puede hacerlo.

Es por eso que las marcas lideres deben pensar en el cliente y ponerse en su lugar, para
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entender sus gustos, preferencias y necesidades. El cliente se ha vuelto mas racional. La
estrategia a seguir por las marcas lideres no debe ser la de reducir precios sino entender
cuél es la conducta del cliente a fin de ofrecerle lo que este necesita al precio que esta

dispuesto a pagar y en el lugar en el que lo quiere conseguir.

Asi como es indispensable conocer el pensamiento y conducta del consumidor de la crisis,
es imprescindible que cada actor conozca el escenario en el que se desenvuelve. La crisis
abre nuevas oportunidades, pero para poder aprovecharlas es necesario conocer —en la
medida de lo posible- el camino que se atraviesa. Tener conciencia tanto de las
oportunidades como de las amenazas. No existe un inico camino “exitoso”. Cada marca,
jugador, empresa debe encontrar el camino que lo guie de acuerdo a su estrategia. Es decir,
existen diversas posibles alternativas u opciones a tomar por los distintos jugadores de la
economia. EI camino a emprender por cada uno dependera de sus propias elecciones. Estas
podran guiarlas ya sea a la supervivencia en el corto plazo como a la competitividad
sustentable. En la medida en que se actie con la vision enfocada se avanzard en la
direccion de la competitividad sustentable. Las marcas lideres buscan este camino ya que

es el que garantiza su posicionamiento en el mediano y largo plazo.

Cada marca tiene una vision, misioén y posicionamiento especifico en funcion de la cual
debe actuar en el mercado. Asi como la credibilidad de una marca esta asociada a su
coherencia global, su legitimidad esta vinculada con su continuidad. La coherencia
marcaria implica un pleno conocimiento de su territorio y su estrategia ya que un descuido
puede poner en jaque la credibilidad de los consumidores en la marca. Las marcas lideres
deben contar con estrategias basadas en sus core competences, en aquello que las
diferencia y las hace unicas. Diferenciarse. Los esfuerzos de inversion en investigacion y
desarrollo, innovacion constante, mejora continua y benchmarking son un medio para
lograrlo. De esta forma podran hacer frente al auge de marcas de precios bajos sin
necesidad de entrar en una guerra de precios que solo conseguiria desposicionar a las
primeras. Las marcas lideres deben enfatizar la mejora continua puesto que ninguna tiene

una posicion asegurada en la mente de los consumidores.

Como se menciond anteriormente no existe una estrategia Unica a aplicar por las marcas

lideres, sino que esta dependera del modelo de negocio de cada una. Tampoco existe una
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Unica estrategia a adoptar por cada marca, sino que se debe tratar de aplicar estrategias

integrales que permitan maximizar el aprovechamiento de sus core competences.

Algunas empresas optaron por tomar un modelo exportador a fin de aprovechar el aumento
en el precio del dolar. Sin embargo, a través del caso Yogurisimo es posible observar que
este modelo no es el unico que permite alcanzar la sustentabilidad en la crisis. Debido al
tipo de producto en cuestion, las posibilidades de exportar son reducidas. Se opt6 entonces
por continuar invirtiendo en investigacion y desarrollo y enfatizar la innovacion constante.
Ofreciendo mas por menos, 0 mas por igual. Es decir incrementando la calidad y sabor del
yogur y ofreciéndolo a precios accesibles. EI caso Yogurisimo es muy bueno para tomar
como ejemplo ya que opté por una estrategia integral que combina inversion en areas
clave, fortalecimiento de la identidad de marca, aprovechamiento de la debilidad de
competidores menores, marketing relacional con el cliente, acompafiandolo en la crisis y
ofreciéndole cada vez mejores productos sin por ello aumentar los precios. Esta estrategia
la permitié a la marca, desde principios de la crisis hasta hoy, no solo mantener sino
aumentar su posicion en el mercado. Si bien los rendimientos en términos monetarios han
caido en comparacion al 2001, el share de la marca ha aumentado. Esto es muy valioso ya
que consolida la posicion de la marca que aprovechd la crisis para fortalecerse y crecer sin
estar atado a factores variables como el precio del délar. Es decir, la marca no se consolidd
por exportar o por sacar ventaja del precio del dolar, factor variable y que en el futuro
puede disminuir y afectar los rendimientos. Todo lo contrario, opté por sacrificar
rendimientos y privilegiar al consumidor, actuando con la vision enfocada y sembrando el
camino de la competitividad sustentable. Este caso es un ejemplo de como se pueden
aprovechar las oportunidades de la crisis y explotar sus beneficios tanto en la actualidad

como en el largo plazo.

A través de la presente investigacion, en especial mediante el caso de Yogurisimo, se
comprobaron las proposiciones iniciales. Las marcas lideres no deben competir por precio
sino diferenciarse, para ello es clave que dediquen recursos a areas estratégicas como la de
investigacion y desarrollo la cual permite la innovacion constante. Accion clave para lograr
la competitividad sustentable en la actualidad. Ademas, no existe una Unica accion a
aplicar por las marcas lideres es sus estrategias a seguir sino que estas deben ser integrales,

nutrirse de varios puntos clave dependiendo de su mision, vision y posicionamiento.
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Debido a que el consumidor se encuentra empobrecido y devaluado es importante que las
marcas entiendan y acompafien al cliente durante esta época. Para ello una buen medio es
el marketing relacional. Otro medio es el experimental marketing ya que es también una
forma de acercarse al consumidor, ofreciéndole no sélo un producto o servicio sino ademas
una experiencia pre-durante y post consumo. Algunas marcas proyectan estilos de vida a
través del experimental marketing. Asi pueden introducirse en la vida del consumidor y
hacer que este haga de la marca parte de su vida. De esta forma prescindira de ella con
menor facilidad que con respecto a otras marcas con las que no tiene un vinculo tan fuerte,

siempre y cuando la marca satisfaga sus gustos y necesidades.

Se confirmd también que la crisis es una oportunidad. Cada jugador decidird si
aprovecharla o no en funcion de sus armas y estrategias. No existe un anico camino posible
ya que tampoco existe un Unico tipo de consumidor. Las variaciones en las preferencias,
gustos y disponibilidades de cada cliente dan lugar a la coexistencia de varias marcas. A su
vez cada una de estas puede optar por privilegiar la rentabilidad en el corto plazo o la
competitividad sustentable. Las marcas lideres optan por la segunda opcion. Por ello es

clave que se diferencien y actien en pos de su mision, vision y posicionamiento.

La crisis que todavia atraviesa la argentina demostré no ser hiperinflacionaria, ni desatar
un golpe de estado ni guerra civil como algunos vaticinaban a principios de 2002 debido a
la gran incertidumbre que reinaba en el pais. En la actualidad si bien sigue existiendo una
gran incertidumbre en términos politicos principalmente debido recambio presidencial, los
argentinos han aprendido a adaptarse al nuevo escenario. Algunos con maés dificultades,
otros con menos. Pero sin duda que han modificado hdbitos y costumbres. Y las marcas se
han adaptado a sus nuevos gustos, preferencias y disponibilidades satisfaciendo sus deseos

y colaborando con el desarrollo de la economia del pais.
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Glosario

Concepto

Atractivo de una marca
Awareness de marca
Banded packs

Barreras de entrada y salida
Benchmarking

Brand character

(ver también indentidad de marca)

Calidad

Calidad higiénica
Calidad sanitaria
Cinco fuerzas de porter
Cobranding
Complemetadores
Cono de las lideres
Core competences
Costos de prevencion
Crisis

Crisis economica
Crisis legal

Crisis politica

Crisis social
Diferenciacion
Especificaciones
Experimental marketing
Fallas externas

Fallas internas
Funciones de la marca
Fuerza 10X

Grilla actitudinal de la demanda

Paginas

36
42
78
63
45, 83
78, 80

44

55

56

60

77

62
47,69
8,35,39,71, 83,84
45

6, 16

18

18

16

17
8,43, 58
47,48
7,40, 85
45

45
33,73
63
47,69
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Habilidades esenciales
(ver core competences)

Identidad de marca

La Serenisima
Lenguaje de una marca
Marca
Marca lider
Marcas privadas
Marketing relacional
Matriz de estrategias genéricas
Matriz del corredor
Mision
Posicionamiento
Posicionamiento marcario
Posicionamiento por precio
Premium
Reinforcement
Segundas marcas
Sensibilidad a la marca
Sexta fuerza

(ver coomplementadores)
Sin posicionamiento
Solidarisimos
Suprafuncionalidad
Territorio de una marca
Vision
Yogur

Yogurisimo

6, 12, 32, 33, 34, 35, 61, 64, 74,
80, 82, 84
51

34

6, 32

7

38
7,11,75
68

48,70

8, 35,52
47,55, 68
8, 47

48

48

60, 73

49

36, 65

48
54,71, 74
7,47
34,82
8,52, 68
57,96
60-75
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Apéndice I: Pro Logo

Esta seccion hace referencia a la vision de Noami Kelein, autora de “No Logo”.

Noami Klein sostiene que las marcas representan un estado fascista en el cual se alaba al
logo y existen pocas oportunidades para realizar criticas debido a las alianzas existentes
entre distintos medios de comunicacion, diarios, cadenas televisivas, internet, los cuales

son controlados por intereses de compafiias multinacionales.

Si bien comparto la vision de la autora con relacién a algunos puntos, mi postura personal
no es en contra de la globalizacion y por lo tanto no considero negativos algunos efectos
que la autora sefiala. A lo largo de esta seccidn se sefialaran las coincidencias y disidencias

respecto de la vision de la renombrada autora.

a) Disidencias:

Gracias a la mayor libertad de comercio y otras formas de desregulacion, el mercado
ahora es global, permitiendo asi la penetracion de empresas multinacionales en distintas
culturas. (Klein, 2001: 151)

Sin embargo, no considero que ello tenga Unicamente una consecuencia negativa. Cuando
los habitantes de paises pobres, sin presencia de grandes marcas globales, tienen la
oportunidad y el dinero necesario eligen Mc Donald’s en vez de su hamburguesa local, o
Marlboro en lugar de la marca local de cigarrillos. Pareceria entonces que las marcas
entregan valor, y el consumidor las percibe como mejor de lo que tenia entes. Por lo tanto,
gracias a la “penetracion” de las multinacionales en diversos paises, los consumidores se
enfrentan a la posibilidad de elegir, lo cual los hace mas libres y los acerca hacia un mayor

grado de satisfaccion y bienestar.

Las supertiendas se estan expandiendo. Ofrecen estilos de vida. Por ejemplo la tienda de
Disney o Warner Brothers en Times Square (NY, USA), generan la sensacién de vivir

adentro de un anuncio. (Klein, 200: 187)

¢Pero que tiene esto de malo? ;No es acaso el papel de las empresas satisfacer a los

consumidores? Si el cliente busca esas sensaciones y se siente satisfecho al entrar en una
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tienda que se asemeja a su mundo de fantasia, entonces las empresas estan cumpliendo

bien sus funciones.

Las marcas estan relacionadas con los medios de comunicacion. Auspician programas de
television, aparecen en peliculas y las revistas cada vez tienen méas publicidades.(Klein,
2001: 69)

Las marcas son también identificadoras de personalidades. A mucha gente le gustan las
revistas en las que su mayor contenido son publicidades, entonces deben existir empresas
que las provean a fin de satisfacer esta necesidad que existe en el mercado. También
existen revistas con menor contenido de publicidad por supuesto, para aquellos que
privilegian las notas periodisticas. Es verdad que las marcas aparecen cada vez mas en las
peliculas, por ejemplo. Esta es una forma de comunicacion para las marcas. Aparecer junto
al “idolo” o la “mujer mas glamorosa”. No es que las marcas hayan invadido hasta el
mundo de la cinematografia. La aparicion de las marcas en el cine, es una win win
situation, tanto para la pelicula como producto como para la marca. Tomemos el caso de
James Bond y el auto BMW. Por un lado, el productor de la pelicula necesitaba que su
personaje principal manejara un auto con determinadas caracteristicas. Por el otro, BMW
queria publicitar a su nuevo modelo en un cierto contexto que enfatizara determinadas
particularidades. Entonces el hecho de que BMW aparezca en las peliculas de James Bond
no es mas que un match de satisfacciones entre distintos agentes del mercado. Y como si
fuera poco, al consumidor de la pelicula le divierte ver un buen auto, asi como al
consumidor de BMW le gusta ver que en una pelicula ese auto es manejado por James
Bond.

Las marcas auspician cada vez mayor numero de programas de television. De la misma
forma que en el caso del cine, esta es una win win situation. Por un lado, el programa de
television cuenta con un apoyo financiero que le puede permitir salir al aire, por el otro la

marca utiliza determinado programa para dirigirse directamente a su target market.

El clima comercial esta siendo alterado por las dimensiones y ambiciones crecientes de
las grandes empresas. Las economias de escala entran con fuerza en el juego. (Klein,

2001:197). Tomando el caso de las librerias es posible observar que algunas librerias
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independientes han resistido la embestida de las cadenas abriendo cafés, colocando
sillones de lectura y demostraciones culinarias. Sin embargo, si no intentan competir,
pronto se pareceran a los parientes pobres del festival de marcas que despliega en la

vereda de enfrente.

La clave ante la entrada de nuevos competidores es la diferenciacion. Los minoristas por
ejemplo pueden ofrecer un trato mas personalizado, conociendo a sus clientes y
haciéndolos sentir comodos en “su” libreria de siempre. Tanto minoristas como grandes
cadenas, deben concentrase en su negocio, basandose en sus ventajas competitivas para
alcanzar la competitividad sustentable. Aquellos que lo hagan sobreviviran al desafio de la
entrada de nuevos competidores a la industria. Este desafio no es nuevo ni Unico en la

historia de la competencia. Ha ocurrido desde siempre.

Es cierto que la aparicion de una supermarca significa una amenaza para los minoristas,
pero no significa necesariamente su extincion. El minorista que desaparece, aquel que no
pudo enfrentar con exito en cambio en la industria, probablemente no tenia una estrategia
adecuada, o no conocia en detalle las necesidades de sus clientes. No desaparece por la
entrada de una supermarca, sino porque esta va a atacar en los puntos débiles del primero.
En la medida en que todos los eslabones de la cadena de valor del minorista estén fuertes,

podra sobrevivir en la industria.

Las multinacionales entran a los paises en desarrollo para aprovecharse de los bajos
costes laborales. Una de las muchas y crueles ironias de las Zonas de Procesamiento de
Exportaciones (ZPE) es que lo Unico que logran los gobiernos con cada incentivo que
otorgan para atraer a las multinacionales es reforzar el sentimiento de las empresas de ser

turistas economicos y no inversores a largo plazo. (Klein, 2001: 252)

El hecho de que las multinacionales se conviertan en turistas econdmicos es
responsabilidad de las politicas de los gobiernos de los paises receptores de las inversiones.
Son ellos quienes, en la busqueda desesperada de que entren empresas multinacionales a
sus territorios, ofrecen sus paises a “cualquier costo”. No respetando leyes laborales o
impositivas. Estas politicas se basan Unicamente en ofrecer los menores costos posibles. El

problema de estas es que siempre va a existir una nueva zona con costes menores que
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pueda hacer que las multinacionales se muden. Lo que los gobiernos de los paises deberian
hacer es dedicar recursos a diferenciarse en lo que los destaca o diferencia de otros paises.
Para ello las politicas domésticas son clave, ya que si se realizan correctamente estos
paises podran aprovechar las ventajas de recibir inversiones extranjeras directas. Entre las
ventajas para los paises receptores encontramos: aumento del empleo, incremento de la
produccién nacional, calificacion de la mano de obra, aumento de exportaciones y
posibilidad de generar corrientes de comercio con otros paises, generacion de industrias
locales. Hay que reconocer que los salarios en los paises receptores de la IED suelen ser
mas bajos que en otros paises y las jornadas laborales exhaustivas. Sin embargo, los
trabajadores no son obligados a trabajar en las fabricas de multinacionales sino que
probablemente lo hagan porque es su Unica posibilidad de empleo. De acuerdo a la vision
de Streeten hay una cosa peor que no ser explotado por un pais capitalista: no ser
explotado, ser marginado. (Streeten, 1997: 127). En todo caso, la “explotacion” es
responsabilidad de los gobiernos de lo paises receptores que -como no pueden ofrecer a las
multinacionales servicios, por ejemplo rutas o infraestructura- no se atreven a aplicar las
leyes laborales para no desviar o perder las inversiones. Ademas, fueron justamente estas
“fabricas que explotan a los trabajadores” las que ayudaron a construir los cimientos de la

propiedad en Singapur y Hong Kong.

b) Coincidencias:

De acuerdo con Noami Klein, “la conducta de las multinacionales es sencillamente un
subproducto de un sistema econdmico general, que ha ido destruyendo firmemente casi
todas las barreras comerciales contra la inversion y la externalizacion. Si las empresas
hacen tratos con dictadores brutales, ponen en subasta a las industrias y pagan salarios con
lo que no se puede subsistir, es porque nuestras normas comerciales internacionales no les
prohiben hacerlo” (Klein, 2001: 485). Comparto la postura de la autora. Las normas
laborales y medioambientales mundiales deben ser fijadas por las leyes y los gobiernos y

no por consorcios de empresas transnacionales.

En conclusion, no considero que las marcas sean una forma de explotacion. Creo que en
son un activo clave para las empresas que las hacen valer, son motor de la economia ya que

a través de las constantes inversiones ayudan a reactivar o mantener el ritmo de una
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economia y también son una medida de proteccion o seguridad para el consumidor. Si un
apersona viaja a un pais lejano con una cultura totalmente distinta a la suya, probablemente
se sienta familiarizado o mas tranquilo al encontrar marcas en las que confie. Si por
ejemplo una persona viaja a Malasia puede que tema comer en un restaurante de servicio
rapido local debido a la ignorancia de sus normas de calidad, servicio, etc., en cambio si
esa persona se encuentra con un Mc Donald’s, por ejemplo, sabe qué tipo de servicio y
producto se ofrece alli puesto que cuenta con normas y estandares homogéneos alrededor

del mundo.

Mientras que Noami Klein aprovecha la globalizacion para hacer publicas sus quejas de
que las multinacionales no cumplen reglas medioambientales y/o laborales, las
transnacionales al ser globales deben cuidarse de mantener conductas éticas y politicas
medianamente adecuadas puesto que una mancha a su reputacion, nombre o marca puede

significar la pérdida de un gran nimero de consumidores.
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Anexo I: Encuesta de sensibilidad a las marcas de yogur

El objetivo de la encuesta es determinar el grado de sensibilidad a las marcas en la

categoria yogur y las razones de eleccion del mismo.

A continuacion se muestra un ejemplo de la encuesta:

1- ¢Es ud. quien realiza la compra o decide acerca de la compra de productos

de la canasta familiar en su hogar?
Si No [
2- ¢Cual de las siguientes frases ilustra mejor su actitud respecto al consumo

de la canasta familiar?

L1 “Siempre elijo por marca”

] “A veces elijo por marca. Depende del producto en cuestion”
7 “Elijo por oferta”
1 “Elijjo por precio”
1 “Elijo por habito / costumbre”
1 “Elijo porque es la tinica marca que hay ”
Por producto
3- ¢ Compra yogur actualmente?
Si [ No [
4- En caso de consumir yogur conteste la siguiente pregunta:

¢Con que frecuencia consume yogur aproximadamente?
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L1 Adiario
1 Por lo menos 1 vez por semana
L1 Por lo menos una vez por mes

1 De vez en cuando

5- ¢Como diria que era en general su eleccion de compra, en cuanto a marcas
de yogur?

L1 La Serenisima-Danone

1 Sancor

L1 parmalat

] Nestlé

1 Milkout

- llolay

L1 Marca propia del supermercado

] Otras
6- ¢Ha cambiado de marca de yogur Gltimamente?

Si No [
7- En caso de haber contestado afirmativamente a la pregunta anterior por
favor indique
Que marca consumia antes Que marca consume actualmente

L] La Serenisima-Danone La Serenisima-Danone []
]  Sancor Sancor (|
]  Parmalat Parmalat ]
L] Marca propia del supermercado Marca propia del supermercado [
[ Nestlé Nestlé L1
(I Milkout Milkout -
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] llolay llolay L]

1 Otras Otras (I
8- Cual fue la razén principal por la que decidié cambiar de marca?
L1 Precio
1 Sabor
1 Recomendacion
Otra
(I
9- En comparacion a marcas competidoras, su nueva eleccion de marca de

yogur le resulta:

Mucho mejor
Algo mejor
Ni mejor ni peor

Algo peor

O 0 od o

Mucho peor
10-  Volveria a su antigua de marca de yogur ?
Si No [
11-  Donde realiza habitualmente sus compras?
1 Hard Discount (ej Dia %)
1 Mayorista(ej Macro)
] Almaceén de cercania

L1 Supermercado 1 Disco 1 Norte
] Hipermercado ] Carrefour 1 Jumbo
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Anexo Il: Entrevista

Entrevistado: Sergio Alvarez, Director de Suplply Chain de Danone Argentina

Entrevistador: Leticia Munraba

Fecha: viernes 28 de marzo de 2003

Preguntas:

1.

10.

11.

12.

13.

Breve relato sobre la tenencia de La Serenisima por parte de Danone.

Impacto de la crisis argentina en La Serenisima y Y ogurisimo.

Politica de marcas propias de Danone (si tiene)

Politica de precios de La Serenisima.

Estrategia de La Serenisima y de Yogurisimo frente a la crisis actual.

Posicionamiento de Yogurisimo.

Mercado de Yogurisimo.

Competidores potenciales de Yogurisimo.

Sustituto de Yogurisimo.

Fuerza 10X para Y ogurisimo.

Politica de proveedores de Yogurisimo.

Nacionalizacion de produccion de insumos.

Inversion en investigacion y desarrollo.
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