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Resumen Ejecutivo

Dentro de la industria alimenticia una empresa competitiva que tiene como segmento
objetivo el sector medio, desarrollando una nueva linea de productos, puede introducirse y
lograr una participacion significativa en el sector socio econdémico alto, ganando mas
competitividad y mercado sin dejar de atender a su segmento original. El desafio que se
plantea es insertarse en un mercado nuevo y competir con empresas desarrolladas en él. El
objetivo de esta investigacion es analizar qué caracteristicas deben tener las estrategias de
marketing para instalar -con éxito- un nuevo producto en un segmento de mayores ingresos
dentro de la industria alimenticia argentina. Para lograrlo se llevé a cabo un estudio
descriptivo de tres casos: el lanzamiento de Nestlé Gold, de Nestlé Argentina S.A; las
Lineas Gourmet de Fiambres y Patés, de JBS-Swift Argentina y la categoria Sabores
Tipicos de Cagnoli S.A. La principal fuente de datos consistio en entrevistas en

profundidad a personas que estuvieron involucradas en los lanzamientos.

Las conclusiones a las que se ha arribado con este trabajo demuestran que es posible
desarrollar nuevos productos para penetrar en segmentos de ingresos mas altos
manteniendo las ventas en el mercado gque se atendia hasta ese momento con los productos
tradicionales. Para lograrlo, las tres compafiias analizadas comenzaron a partir de la
deteccién de una oportunidad en el segmento de mayores ingresos. La nueva linea de
productos debidé cumplir mayores estandares de calidad, contar con varios sabores para
ingresar con mas fuerza y tener un packaging sofisticado que lo diferenciara de las lineas
tradicionales de la empresa. La estrategia marcaria consistio en extender la marca core de
la empresa y complementarla con un sub-nombre descriptivo que lo diferencie del resto de
las categorias. La estrategia distributiva designé canales de ventas exclusivos y también
grandes cadenas de supermercados e hipermercados para aumentar la exposicion de la
marca y las ventas. La promocién fue de suma importancia para dar a conocer los atributos
especificos del producto en el corto plazo y se concentré en degustaciones especiales y
exhibiciones en puntos estratégicos de venta. La decisidn del precio fue tomada en base al
nivel de la categoria y al posicionamiento deseado por la empresa. Las tres compaiiias
aumentaron sus ventas mediante el lanzamiento de las lineas Premium aunque no por ello
disminuyeron la de sus lineas tradicionales, gracias a que apuntaron a un segmento distinto

y la diferencia de precios fue muy alta.

Palabras clave: Estrategia, marketing, nuevo producto, Premium, marca.
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“La estrategia son los objetivos, opciones y bdsqueda permanente de caminos o
trayectorias alternativas alineadas con la vision y el posicionamiento, que se adecua a la
evolucidn del entorno. La estrategia estd formada por los objetivos a lograr y los caminos

0 trayectorias alternativas para alcanzarlos.” (Serra et al., 2004: 208)



1. INTRODUCCION



1.1 PROBLEMATICA

Dentro de la industria alimenticia una empresa competitiva que tiene como segmento
objetivo el sector medio, desarrollando una nueva linea de productos, puede introducirse y
lograr una participacién significativa en el sector socio econémico alto, ganando mas

competitividad y mercado sin dejar de atender a su segmento original.

¢Que motivos llevarian a una empresa que produce y vende con éxito en un segmento
determinado desde que comenzo su actividad, que se encuentra bien posicionada, y que es
sustentable, a desarrollar un nuevo producto (o linea de productos) apuntando a otro
segmento de clientes nuevo para ella? EIl desafio que se plantea es insertarse en un

mercado nuevo y competir con empresas desarrolladas en él.

Una de las causas podria ser la deteccion de una oportunidad en un segmento superior, que
en ese momento no esté siendo satisfecho, o podria estarlo mejor con otro tipo de producto.
Esto podria pasar cuando en una categoria de productos, dentro de un segmento de altos
ingresos, haya un solo vendedor monopolico, o cuando los competidores que en ese
momento apuntan al segmento objetivo no estuvieran cubriendo bien sus necesidades
porque ofrecen poca variedad de productos o precios demasiado altos. Otra causa podria
ser la aparicion de un nuevo competidor, que amenace con “robar” parte del mercado que
la empresa estd satisfaciendo, y ésta para no perder volumen de ventas empezara a
investigar la posibilidad de modificar sus productos para ingresar en otro sector donde

pudiera posicionarse y sumar clientes (y tal vez problemas).

(Qué estrategia adoptaria para llevar a cabo un “salto” (Serra et al., 2004) de esa
magnitud al posicionarse en otro segmento? Para empezar, tendria que estudiar el nuevo
mercado objetivo, para conocer sus caracteristicas y analizar la factibilidad de introducirse
en el. Luego, investigar el tamafio del mercado, el volumen de ventas, como se reparte el
mercado entre los actuales competidores, cuantos hay y en qué se diferencian, que precios
tienen, de que modo llegan a los clientes. Estudio de las barreras de ingreso que imponen
los actuales competidores para entrar en el segmento y el grado de fidelidad de los clientes

hacia las marcas establecidas.

Es fundamental investigar el nuevo segmento objetivo y determinar lo que espera el cliente
cuando compra el producto. Cuales son las caracteristicas de los consumidores. Cual es su

comportamiento de compra. Detectar las necesidades que espera satisfacer el cliente con



los productos, por qué el cliente adquiere el producto, qué problema desea resolver. Cual
es la frecuencia de compra y en qué momento Yy situacion lo hace ¢La competencia le esta
satisfaciendo la necesidad del cliente? ¢Esta éste conforme con los productos que
adquiere? Como utiliza el cliente los productos, en qué situacion. Cual es la tarea que
esperan los clientes que cumpla el producto. El lanzamiento de una nueva linea de
productos al mercado implica una inversion muy importante de dinero, tiempo y
esfuerzo, por lo que la empresa debera modificar sus estrategias y posiblemente su
capacidad productiva. Es imprescindible determinar si la factibilidad del mercado

justifica tales cambios.

Una vez investigada la situacion del mercado y las necesidades de los clientes, la empresa
deberia estudiar como modificar los productos que en ese momento comercializa con éxito
en un sector para lograr penetrar en el nuevo segmento. Deberia sacar una nueva linea de
productos dentro de la categoria que produce en ese momento, para no precisar de un
cambio en toda la estructura productiva de la empresa. A su vez, el nuevo producto deberia
cumplir con las tareas que el cliente precisa del producto. ¢ElI producto debera
diferenciarse de la competencia? (O copiar las funcionalidades y caracteristicas de los
mejores productos de la competencia? ¢(El packaging de los productos nuevos sera
parecido al de la competencia, para que el cliente asocie inconscientemente el nuevo
producto con la linea de productos que actualmente compra, o debera diferenciarse para

posicionar al producto distante del de la competencia?

La compafiia debera tomar decisiones sobre la estrategia de marca. Una de las
posibilidades seria que la marca de la nueva linea de productos sea distinta de la categoria
original de productos, ya que podria traer problemas de posicionamiento en el segmento
nuevo, los clientes de alto ingreso podrian llegar a rechazar una marca si la asocian con
productos de menor calidad/precio. De la misma manera, si los clientes a los que se le
vendia hasta ese momento detectaran que la empresa lanz6 una linea de productos
premium con un precio mas caro, podrian pensar que el aumento de precios fuese en todos
los productos de la marca y dejaran de comprar. Otra de las estrategias seria lanzar la
nueva linea bajo con el mismo nombre, con los argumentos de que se quiere mejorar el
posicionamiento de la empresa y que lanzar una nueva marca al mercado tiene un costo

muy alto con bajas probabilidades de éxito.



Con respecto al precio ¢qué politica seria 6ptima? Algunos investigadores argumentan que
debe ser un porcentaje menor que el del de la competencia, ya que al ser nuevos en el
sector, un precio mas bajo seria mas competitivo y esto compensaria la falta de
reconocimiento de los clientes. Pero la diferencia entre el precio de la competencia y del
nuevo producto no deberia ser muy grande, ya que los clientes de altos ingresos podrian
considerarlo de baja calidad. Otros autores, como Roberto Serra, objetan que el precio
deberia ser mas caro para reforzar la imagen del producto como premium. El
posicionamiento de la empresa se veria afectado por la introduccién en un segmento de
mas altos ingresos, que podria llegar a no a ser tolerada por los consumidores del segmento
medio, dafiando los negocios tradicionales de la empresa e inclusive traerle graves

problemas econémicos.

La distribucion deberia ser la adecuada para que el nuevo producto esté en los mismos
lugares que la competencia y no perderse de la vista del cliente, el hecho de estar juntos en
el mismo lugar, haria que el cliente potencial detecte el producto, y tenga que decidir entre
el de la competencia y el nuevo. Se deberia estudiar la posicion fisica de los productos en
el mercado, ubicacion geografica de los puntos de venta, y dentro de ellos qué lugar
especifico tienen (por ejemplo, en qué supermercados se distribuyen y dentro de ellos, en
que gondolas se encuentran). Los distribuidores de los productos originales podran ser los
mismos que se encarguen de hacerle llegar al nuevo segmento los productos nuevos, pero
la ubicacién de los puntos de venta y los lugares en las gondolas no deberian ser los
mismos para los productos que apuntan al sector medio, como los nuevos productos
Premium. El lanzamiento del nuevo producto deberia estar acompafiado de una campafia
de promocién que informe al nuevo segmento de consumidores sobre la linea de productos

lanzada al mercado.



1.2 OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo General

Analizar qué caracteristicas deben tener las estrategias de marketing para instalar, con

éxito!,

un nuevo producto en un segmento de mas altos ingresos dentro de la industria

alimenticia argentina.

1)

2)

3)

4)

1.2.2. Objetivos Especificos

Analizar en qué casos seria recomendable insertarse en un nuevo segmento y en
cuéles no (qué oportunidades se deberian dar en el contexto externo de la empresa y

que capacidades deberia tener la compafiia).

Evaluar la estrategia teniendo en cuenta las posibles reacciones de los
competidores existentes en el segmento ante la introduccion de una nueva marca en

la misma categoria de producto.

Contrastar las estrategias utilizadas por las empresas analizadas para analizar las

similitudes y diferencias.

Comparar las marcas que han utilizado las empresas para lanzar los nuevos
productos: ¢han utilizado marcas nuevas o han extendido la marca para los nuevos

productos?

1.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

En concordancia con los objetivos, las preguntas de investigacion que intentard responder

el trabajo son:

1)

¢ Es posible desarrollar nuevos productos para penetrar segmentos de ingresos mas
altos manteniendo las ventas en el mercado que se atendia hasta ese momento con

los productos tradicionales? ¢ Cuél seria el grado de dificultad de lograrlo?

! En la presente investigacion, el éxito se refiere a la aceptacion de mercado del nuevo producto y el
aumento de beneficios econémicos (en cuanto a ventas y margen) para la compafiia.
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2) ¢Que estrategias deberia emplear la empresa para realizar la insercién en el nuevo
mercado sin disminuir las ventas en el mercado que se atendia hasta el momento

del lanzamiento?
Y las preguntas secundarias son:
1) ¢Seré posible utilizar la marca que se utiliza actualmente en la linea de productos?

2) ¢Como deberian ser las estrategias de producto, distribucion, promocion y precio

para penetrar el nuevo segmento?

1.4 JUSTIFICACION DE LAS RAZONES DE ESTUDIO

El desarrollo de nuevos productos es esencial para el crecimiento y la competitividad a
largo plazo de las compafiias, ya que las tendencias del consumo son dinamicas al igual
que el comportamiento de la competencia (Porter, 1998). Las empresas, al lanzar nuevos
productos, pueden hacerlo dentro del mismo mercado, penetrar uno de ingresos bajos con
segundas marcas o productos de menor categoria (empresas que comienzan a venderle a la
Base de la Piramide) o ingresar en uno de mas altos ingresos. Lo interesante en ésta Gltima
opcidn, es que los productos suelen tener un mayor margen de ganancias y los nuevos
productos le pueden brindar a la empresa mayor prestigio. La estrategia de desarrollo de
productos es multidisciplinaria, involucra varias areas y determina -en gran medida- el

éxito o fracaso del lanzamiento (Bouge, 2001).

La investigacion del presente trabajo pretende explicar el plan formal de desarrollo de
productos, que es de suma importancia para el éxito, o fracaso, del mismo. Para ello, se
investigaran y analizaran las recientes estrategias de lanzamiento de productos Premium de
empresas pertenecientes a la industria alimenticia argentina. El analisis y las conclusiones
obtenidas acerca de la segmentacion de un nuevo target, las decisiones sobre los cambios
del nuevo producto y la estrategia de marca, podrian ser de utilidad para otras empresas
que deseen lanzar nuevos productos al mercado o reformular su posicionamiento mediante

la modificacion de su estrategia de marca.
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1.5 Estrategia Metodologica

1.5.1. Tipo de Investigacion

El tipo de estrategia de investigacion que se utilizara en el presente trabajo serd un estudio
descriptivo, ya que se pretende analizar las estrategias de marketing utilizadas en el
lanzamiento de productos Premium en la industria alimenticia argentina. EI método de
investigacion que presenta este trabajo desea explicar en profundidad un determinado
fendmeno que posee investigaciones previas y conceptos definidos (Hernandez, Fernandez
Collado y Baptista Lucio: 1998). Para cumplir con el objetivo se realizara un estudio de
casos en el que se evallen las estrategias de segmentacién, las politicas de precios, las
decisiones acerca de las campafias de promocion y el grado de modificacion del nuevo
producto con respecto a los que comercializaba la empresa anteriormente. Ademas, se va a
tener en cuenta que estrategia de marca utilizé la empresa para el nuevo producto y como

evoluciond la posicidn del producto nuevo en los canales de distribucion.

1.5.2. Unidades de Analisis

El objeto de estudio de la presente investigacion son las estrategias que llevaron a cabo las

empresas para desarrollar nuevos productos para segmentos de ingresos mas altos.
Las unidades de analisis elegidas son:

e Nestlé Gold, de Nestlé Argentina S.A.: En mayo del 2008 la marca lider en
alimentos, lanz6 al mercado la linea de chocolates Super-Premium Nestlé Gold con
el objetivo de ingresar a competir en la categoria de chocolates importados
Premium. La nueva linea de Nestlé tenia precios mayores a los chocolates

tradicionales de la compafiia y apuntaba a un segmento de alto poder adquisitivo.

e Linea Gourmet de Fiambres y Patés, de JBS-Swift Argentina. Empresa lider en la
elaboracién de alimentos de origen cérnico, lanzé su nueva Linea Gourmet de
Patés y la Linea de Fiambres Gourmet en el afio 2005. La gama esta compuesta de
productos de altisima calidad que cuentan con una elaboracion natural y artesanal;

ademas de tener el respaldo de la empresa que mas sabe de carne en Argentina.

e La categoria Sabores Tipicos de Cagnoli S.A.: La empresa, reconocida por sus
genuinos salames tandileros, realizdO un estiramiento ascendente en el 2004

introduciendo la linea Super-Premium de Salames presentandole al segmento de
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altos ingresos un nuevo concepto en sabores. Los nuevos salames tuvieron un éxito
mayor que el esperado, ya que no solo superé las expectativas de ventas, sino que

también impulso el desarrollo de otras lineas de Cagnoli.

1.5.3. Técnicas de recoleccién de datos

La metodologia que se implementara en el presente trabajo para recabar la informacion
necesaria serd principalmente inductiva cualitativa, pero se completara con una etapa
cuantitativa recolectando datos de auditoras de mercado. Se realizara una continua

interaccién entre el marco tedrico y lo observado en los casos reales.

Se pretende analizar informes de consultoras de la industria del consumo masivo (como la
consultora “Tomadato”), las estadisticas de precios y retail marketing en grandes cadenas
de supermercados. Ademas, se realizaran visitas a supermercados y otros puntos de venta
de donde se puedan obtener datos acerca de la ubicacion de los productos en gondola, la
publicidad en exhibidores, los niveles de precios actuales de la categoria y la variedad de la

competencia.

Las entrevistas a gerentes de marketing y jefes de productos seran las principales fuentes
de informacidn, y en ellas se intentara indagar acerca de la deteccion de necesidades en el
nuevo mercado, los andlisis previos de la competencia y del segmento objetivo, la
planificacion de las estrategias y su aplicacion, el disefio del producto, la delineacion de la
campafa de promocion, los principales problemas y desafios que tuvieron durante el
desarrollo y el lanzamiento del nuevo producto. EI modelo de entrevista se encuentra

detallado en el Anexo 1. Las personas que se entrevistaran durante la investigacién son:

e Clara Hirschler, de marketing de “Bebidas Instantaneas” y “Chocolates y
Golosinas” de Nestlé Argentina S.A. Se realiz6 una visita a la sede comercial de
Nestlé Argentina S.A donde se llevo a cabo la entrevista. La misma, se

complementd con entrevistas telefonicas

e Andrea Armella, Gerente de Marketing de JBS Swift Argentina S.A. Todas las

entrevistas fueron telefénicas.

e Martin Cagnoli, Gerente Comercial de Cagnoli S.A. Se visité la planta en la ciudad

de Tandil. Ademas y se llevaron a cabo entrevistas telefonicas.
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2. MARCO CONCEPTUAL
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2.1 Segmentacion de un nuevo target y analisis de la Demanda

Las empresas tienen que estudiar a los consumidores que tendran interés, acceso y
capacidad econdémica para adquirir los productos de la misma (Kotler, 2000). Ademas,
deben establecer las dimensiones del tamafio del mercado, y para ello precisan evaluar el
tamafio actual y potencial del segmento objetivo, la tasa de crecimiento de la demanda, la
rentabilidad de entrar en ese mercado dada la competencia existente y los margenes de
ganancia de los productos ofrecidos, la estructura de costos, los sistemas de distribucion
(canales existentes e innovaciones), las tendencias del mercado, el grado de innovacion de

la demanda y cuéles son los factores claves del éxito (Aaker,1998).

2.1.1. Segmentacion tradicional

Tal como argumenta Dvoskin (2004: 100) “La segmentacion es la identificacion de un
grupo de consumidores que presumiblemente se comporten de un modo similar ante
determinado producto o servicio”. Por lo tanto, la segmentacion es el proceso de
identificacion de grupos de clientes que respondan diferente que otros grupos ante
determinadas estrategias de una compafiia. La segmentacion de los clientes es clave para
adecuar las estrategias de la organizacién al comportamiento y necesidades de esos
segmentos. Esto quiere decir que no sélo se debe realizar una clasificacién en base a los
perfiles de los consumidores, sino que también se debe segmentar teniendo en cuenta las
caracteristicas de los productos que satisfagan los deseos y necesidades de los

consumidores.

Para realizar una segmentacion efectiva se debe determinar el perfil del consumidor y
constituir los criterios de efectividad (Dvoskin, 2004). El perfil del consumidor se
establece a partir de las bases de segmentacion. Estas variables describen los
comportamientos, costumbres, y caracteristicas de los consumidores independientemente
de los productos. Las bases de segmentacién incluyen las geogréficas (densidad
poblacional, pais o region, etc.); las bases demograficas, que estan relacionadas con los
deseos y preferencias de los consumidores (por ejemplo, edad o sexo); las bases
psicoldgicas referidas a las caracteristicas personales (personalidad, opiniones); las bases
socioculturales (como los estilos de vida o la clase social) y por ultimo, las bases
conductuales representadas por la lealtad de los consumidores a una marca, o la frecuencia

de compra de un producto.
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Por otro lado, Aaker (1998) también incluye dentro de las bases de segmentacion los
beneficios buscados por los consumidores, el nivel y la forma en la que utilizan un
producto, y la sensibilidad al precio. Ademas, se suele investigar cuales son los elementos
de los productos que mas valoran los clientes, por qué realmente estan comprando el

producto y como se modifican las prioridades de beneficios de un segmento a otro.

Los criterios de efectividad que se deben tener en cuenta para una segmentacion correcta,

siguiendo los criterios de Dvoskin (2004), son:

e Tamafio: segmentos lo suficientemente grandes como para justificar la

comercializacion de un producto.

e ldentificacion: la combinacion de las bases elegidas para segmentar deben detectar

caracteristicas relacionadas con el producto.

e Mensurabilidad: los segmentos deben ser cuantificables para determinar la

demanda potencial.

e Respuesta: los grupos de clientes seleccionados deben responder de distinta forma a

otros grupos ante las estrategias de la compafiia.

e Accesibilidad: debe ser posible influir con las estrategias de marketing en los

segmentos elegidos.

e Estabilidad: la segmentacion debe tener cierta continuacion en el tiempo para hacer

factible las estrategias de la empresa.

Las estrategias de segmentacién pueden tener como objetivo a multiples segmentos o
concentrarse en uno so6lo. Las empresas que tienen como objetivo multiples segmentos,
suelen tener distintos productos para cada segmento, de modo tal de satisfacerlos lo mejor
posible. Esto no quita la posibilidad de que existan compafiias que apunten a varios
segmentos con un mismo producto y no tengan éxito. Las empresas que se enfocan en un
mismo segmento, pueden ofrecer uno o mas productos para cubrir la totalidad de

necesidades de ese segmento referidas a esa categoria de producto.

Puede que en el mercado se detecte una necesidad insatisfecha, que es “una necesidad de
un consumidor que no ha sido satisfecha por la oferta existente de productos” (Aaker,

1998: 53). Este tipo de necesidades es muy importante ya que puede generar un nuevo
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negocio y representar una oportunidad para aumentar la participacion en el mercado y
mejorar la competitividad. Las necesidades insatisfechas pueden ser consecuencia de que
los productos existentes no satisfagan los deseos de los consumidores totalmente, que las
necesidades de los consumidores varien a lo largo del tiempo o haya un cambio de enfoque
sobre las perspectivas de los consumidores acerca de un producto. No siempre las
necesidades insatisfechas son faciles de descubrir, y para ello, las empresas suelen aplicar
innovaciones tecnoldgicas o hacer investigaciones de mercado en las que se evalla la
utilizacién de los productos por parte de los consumidores y los objetivos que esperan tener
de ellos. Si una compafiia detecta una necesidad insatisfecha deberia realizar un analisis de
como modificar su cartera de productos para ingresar en ese segmento con un nuevo

producto.

2.1.2. Segmentacion vincular

Este tipo de segmentacion trata de explicar el comportamiento de grupos de consumidores
homogéneos a partir de cémo buscan relacionarse con los productos que compran.
Wilensky (1997) argumenta que las relaciones que establecen los consumidores con los
productos van mas alld de sus aspectos utilitarios y funcionales, creando relaciones

diversas en una dimensién simbdlica.

Antes de explicar los aspectos centrales de la segmentacion vincular, es necesario realizar
una sintesis de los conceptos del vinculo consumidor-producto que facilite la comprension

del concepto mas importante de este apartado.

Segun Caden (en Wilensky, 1997) las personas, al no ser autosuficientes, necesitan del otro
(seres pares) y de lo otro (productos u objetos) para vivir. Ademas, el deseo de una
persona (sujeto) es también el deseo de otro (objeto o persona) que funciona como espejo,
reflejando como se desea ver el sujeto. La distancia que separa al sujeto de su situacion
actual a la esperada le ocasiona insatisfaccion. La situacion esperada es aquella en la que
ve cumplidas sus aspiraciones y expectativas, en la que sus deseos se encuentran
momentaneamente satisfechos: “Ese deseco que el producto tangible permite cosificar le
proporciona al sujeto del consumo la aparente ilusion de completitud que le viene desde el
otro” (Wilensky, 1997: 74). De esta manera, las personas se constituyen desde la imagen
que les llega desde ese otro, y el problema durante la segmentacion es poder determinar
cudl es el objeto (producto ideal) que le permite a una persona alcanzar su éptimo nivel de

sujeto y satisfacer su deseo, llevandolo a un estado de satisfaccion imaginaria.
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La segmentacién vincular, segin Caden (en Wilensky, 1997), no considera el vinculo
consumidor-producto en su nivel objetivo (por ejemplo habitos de consumo) o subjetivo
(imagen de la marca, etc.), sino que se centra en encontrar la esencia misma del consumo:
la relacion sujeto-otro motorizada por el deseo. Una misma persona es un conjunto de
sujetos, con actitudes distintas que varian dependiendo el rol que adopte frente a una
situacion determinada. Del mismo modo, un mismo producto es una multiplicidad de
objetos en funcion de los vinculos que establece con los consumidores. Estos se vinculan
con los productos mas alla de sus aspectos utilitarios y funcionales, estableciendo con ellos
relaciones diversas en una dimension simbolica de acuerdo a las expectativas de los

consumidores.

El modelo de segmentacién vincular se compone de cuatro vinculos determinados por la
relacion sujeto-otro. Un eje fundamental “simbiosis-discriminaciéon” y una configuracion
separada por el vinculo transicional, reflejan cuatro modalidades que adquiere la relacion
del sujeto con el otro: una de esas relaciones se centra en lo personal, otra en lo grupal, otra
en el prestigio y otra en lo técnico. El vinculo materno-filial y comunitario -relaciones
centradas en lo personal y en lo grupal respectivamente- se encuentran fuertemente
relacionadas con la simbiosis. En cambio, los vinculos simbologista (prestigio) y
racionalista (técnico) estan relacionados con la discriminacion. La simbiosis presupone una
unién entre el consumidor y el producto: el sujeto deposita una carga afectiva sobre el
producto, que si se llevara a un extremo, la relacion seria un entrecruzamiento total con el
otro, donde el sujeto se confundiria con el producto. En cambio, la discriminacion implica
una separacion, una desunidn entre el sujeto y el otro, el consumidor se diferencia

claramente del producto.

El vinculo comunitario entre un producto o marca y un consumidor se establece a través de
la creacion de un sentimiento intimo de lealtad, tradicidn, pertenencia, continuidad
generacional y solidaridad. El vinculo materno-filial apela a las sensaciones de seguridad,
proteccion, afecto o salud. El simbologista intenta crear un vinculo de sensualidad
refinada, el prestigio que genera consumir determinado producto, la sensacion de belleza o
de estética, y el status e identidad grupal. Por altimo, el vinculo racionalista es creado a
partir de la busqueda de funcionalidad, precio, rendimiento y practicidad de un consumidor
en un producto. En el anexo 2 se encuentra el grafico que resume los cuatro vinculos que

se forman entre un consumidor y un producto o una marca.
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2.1.3. Investigando el atractivo de la demanda

Segun Kaotler (2000), un prondstico que estime las ventas le preemitiria a las finanzas
considerar la necesidad de efectivo para las inversiones y operaciones; a la produccion
calcular la capacidad y los niveles productivos; al departamento de compras proveerse de
los insumos necesarios y a la gestion de recursos humanos analizar si serd necesario
incorporar nuevo personal. El prondstico de ventas se elabora en base a un andlisis de la

demanda.

Este autor utiliza dos conceptos principales dentro de la medicién de la demanda: la
demanda total del mercado? y la demanda especifica de una empresa. El primer concepto
se refiere al volumen total que podria ser comprado por un grupo definido de clientes en un
periodo de tiempo determinado dentro de un area geogréafica especifica, influenciado por
politicas especificas de marketing programadas. La demanda del mercado es una funcion
que depende principalmente del nivel de gasto en marketing destinado en esa industria.
Siempre va a existir un nivel minimo de demanda pese a que el gasto en marketing
destinado a la industria sea nulo. Pero a medida de que el gasto aumente la demanda del
mercado se incrementard a una tasa marginal que, llegado a un determinado punto, los
gastos en marketing no van a lograr estimular la demanda que se encontrara con su limite:
el mercado potencial. Dependiendo de la situacion del entorno, el mercado potencial es el
punto maximo al que podria Illegar la demanda si el nivel de gasto en marketing dentro de

esa industria fuese infinito.

Entre el nivel minimo y superior de la demanda, se pueden reconocer dos tipos extremos
de demanda de mercado (Kotler, 2000): la expandible y la no-expandible. La primera esta
influenciada por el nivel de gastos en marketing que se realice en la industria; en cambio,
la no-expandible no se ve afectada por el nivel de gasto en marketing, y ante éste tipo de
demanda, las empresas deben aceptar el tamafio de mercado y disefiar una estrategia que
tenga como objetivo ganar market share. El prondstico de la demanda del mercado va a
estar dado por la situacién del entorno de la industria y por el nivel de gasto en marketing

en el que realmente incurran las empresas.

La demanda de una compafiia es la participacion que estima tener en la demanda del

mercado ante distintos niveles de gasto en marketing en un periodo determinado. La

2 Kotler (2000) se refiere al mercado como al conjunto de todos los consumidores actuales y potenciales de
una oferta de mercado.
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participacion que tenga una empresa en la demanda total del mercado depende de como
sean percibidos sus productos, precios, comunicacion y servicios en relacion a los de la
competencia. Ademas, estaria influenciada por el volumen y la efectividad de su gasto en

el plan de marketing en relacion al de las otras empresas de la industria.

A modo de conclusion, el andlisis de la segmentacion y la demanda, sumado a una
investigacion sobre la competencia, determinan el atractivo de un mercado para una
empresa. Las compafias para tener éxito, deberan adaptarse al mercado y
desarrollar productos para satisfacer a un grupo de clientes identificables lo
suficientemente grande como para que el negocio sea rentable. A su vez, el producto
debera contar con ciertas ventajas en relacion a la competencia para que la mayor

cantidad de clientes posibles escoja el producto.

2.2 Desarrollo de un Nuevo Producto Premium

Un producto es el bien, servicio, o experiencia que le ofrece una organizacién a un
mercado para satisfacer un deseo o una necesidad (Kotler, 2001). Es decir, el producto no
solo es el objeto fisico o el servicio en si, sino también el beneficio que le genera al

consumidor al satisfacerle una necesidad o un deseo.

2.2.1. Cartera de productos

La cartera de productos (también llamada el mix de productos) es el conjunto de todos los
productos o la gama de surtido que un vendedor ofrece. La cartera de productos de una
empresa es modificada cada vez que es lanzado un nuevo producto o se desiste en la venta

de otro para adaptarse a las condiciones del mercado.

Segun Kotler (2000), la cartera de productos de una empresa consta de cierta amplitud,

longitud, profundidad y consistencia:

e La amplitud de una cartera se refiere a cuantas categorias de producto distintas

ofrece la empresa.

e La longitud de un mix de productos mide la cantidad de productos dentro de cada

categoria o linea de productos.
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e La profundidad describe cuantas variantes son ofrecidas para cada producto en la

categoria.

e La consistencia de la categoria indica cuan cercana es la relacion entre las lineas de
productos en sus requerimientos de produccion, canales de distribucion y uso final

entre otros aspectos.

Estas dimensiones le permitirian a la empresa expandir su cartera de productos creando
nuevas lineas de producto; lanzando nuevas opciones dentro de lineas de productos ya
existentes; agregarle variantes a un producto (en cuanto al tamafo, sabor, etc.) o,
finalmente, sumarle consistencia a sus lineas eliminando y/o desarrollando ciertos

productos.

La cartera de productos de una empresa cubre solamente una porcion del total de opciones
que se podrian ofrecer, y en algunas situaciones la empresa podria tomar la decision de
expandir su cartera lanzando un producto nuevo al mercado. Una de las causas podria ser
un cambio en la tendencia de consumo del segmento objetivo, que obligue a la empresa a
lanzar nuevas variantes dentro de las lineas existentes para no perder ventas; o tal vez la
identificacion de una oportunidad en un segmento distinto, que en ese momento no esté
siendo satisfecho, o podria estarlo mejor con otro tipo de producto que la empresa podria
ofrecer. Esta estrategia es definida por Kotler, en Direccion de Mercadotecnia (1996),

como una extension de linea, que puede ser descendente, ascendente 0 ambas.

En el estiramiento descendente, una empresa posicionada en el mercado medio desea
introducir una linea de productos a precios mas bajos. Algunas de las razones que llevarian
a realizar esta estrategia podrian ser la deteccién de oportunidades rentables en vendedores
minoristas masivos que adquieran productos de precios bajos; el estancamiento o
declinacion de la demanda del mercado; o una estrategia para obstaculizar a los
competidores que se encuentren en el mercado de precios mas bajos pero presentan la

amenaza de realizar un estiramiento ascendente e introducirse en el mercado medio.

Cuando una compafiia ingresa en un mercado de precios mas altos con un producto de alta
gama para aumentar sus ventas, obtener margenes mas altos o simplemente para ampliar su
linea de productos esta realizando un estiramiento ascendente. Estos nuevos productos
pueden llevar el mismo nombre que los productos que se encuentran en el mercado medio

o lanzarse bajo un nuevo nombre para no afectar el posicionamiento de la marca. Ademas,
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las empresas posicionadas en un mercado medio también podrian realizar un estiramiento
ascendente y descendente al mismo tiempo para capturar mas ventas y tratar de completar

toda una linea de productos para competir en todos los niveles.

2.2.2. Desarrollo de nuevos productos

En palabras de Wilensky (1997: 106) un producto es “una mezcla de cosas tangibles e
intangibles (...) una cosa fisica sumada a todas sus posibles aplicaciones y los beneficios
que derivan de ambas”. Los atributos que conforman los productos satisfacen las
necesidades de las personas y, si alguno de ellos es modificado, el producto sera diferente,
no importa cuan pequefio sea el cambio. Esta modificacion en un atributo va a satisfacer
una necesidad diferente que no se satisfacia hasta el momento o de mejor forma una que ya

satisfacia.

Desde el punto de vista de los clientes un nuevo producto es una nueva alternativa para
satisfacer sus necesidades con un producto determinado. Pero lo que puede ser un nuevo
producto para un consumidor, puede que no lo sea para una empresa, de igual forma, que
un producto sea nuevo visto desde el lado de la compafiia, puede no serlo desde el punto de
vista de un consumidor. Para las organizaciones, los nuevos productos, segun Schnarch
Kirberg (2005), son aquellos que se diferencian a los que incluian en su cartera de
productos y una empresa los puede desarrollar para ingresar en nuevos mercados o ser mas
competitivo en los mercados en los que se desenvuelve. Este autor distingue tres grandes
categorias: los productos novedosos (productos para los cuales hay una necesidad
insatisfecha); las sustituciones (mejoras u otra diferencia significativa en el articulo) y los

productos de imitacién (el mercado ya los conoce pero son nuevos para la organizacion).
Mas especificamente, hay seis clases de nuevos productos (Guiltinan, 1999):

e Agquellos productos completamente nuevos y novedosos para el mundo.

e Lasnuevas lineas de productos para la empresa pero existentes en el mercado.

e Las extensiones de linea (una nueva alternativa en una linea existente).

e Las mejoras de productos existentes que remplazan a los productos existentes.

e Desarrollos técnicos que permiten nuevas aplicaciones a productos existentes y

reposicionan nuevamente el producto.

22



e Las reducciones en costos que se le realizan a productos para que continten con sus

funcionalidades a un menor precio.

Al introducirse en un mercado de ingresos mas altos, el producto debera cumplir con
ciertos estandares de calidad distintos a los que tienen el resto de los productos de la linea.

La calidad puede ser vista desde el lado de la empresa y desde el lado de los clientes.

Vista desde la empresa, la calidad es la capacidad funcional del producto, estética,
funciones complementarias, reputacion y posicionamiento (Garvin en Schnarch Kirgberg,
2005). La calidad desde el punto de vista de la demanda es una concepcion del consumidor
y se mide por el grado de satisfaccién de las expectativas que le otorga el producto. Antes
de lanzar el nuevo producto, la empresa debe saber el nivel de calidad esperado por el

cliente, y saber que esta dispuesto a pagar por él.

En conclusién, visto desde el lado del cliente, un nuevo producto es una nueva
alternativa ofrecida en el mercado para satisfacer algun deseo o una necesidad, y
desde una empresa, es cualquier modificacion que se le realice a la cartera de
productos que comercializa hasta ese momento (ya sea una pequefia modificacion a
un producto o el lanzamiento de una nueva linea). Lo importante en el lanzamiento
de un producto es que el objetivo sea llenar un vacio en el mercado y no un vacio en la
linea de productos de la empresa, que segun Ries y Trout (1989), esta ultima es la

principal causa de los fracasos en los nuevos productos.

2.3 Importancia del territorio de la marca

Segun Aaker (1991), una marca es un nombre y/o simbolo distinguible (por ejemplo, un
logo o un disefio de envoltorio) cuyo propoésito es identificar los bienes o servicios de un
vendedor, o un grupo de vendedores, y diferenciar esos bienes de los de sus competidores.
Por lo tanto, la marca le proporciona informacion al cliente acerca de la procedencia del
bien o servicio, y protege tanto productor como al cliente de la competencia, que podria

intentar ofrecer productos aparentemente iguales.

La marca no es sélo un logo o simbolo, sino que puede transmitir varios niveles de

significacion (Kotler, 2001), y si solamente tuviese pocas asociaciones estaria
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desaprovechando potencial para ganar mayor reconocimiento y seria vulnerable frente a

sus competidores. Los niveles de significacion se pueden resumir en:
e Atributos: La marca trae a la mente ciertos atributos (durabilidad, precio, disefio)

e Beneficios: Los atributos son transformados en beneficios funcionales y

emocionales.

e Valores: La marca representa ciertos valores acerca del producto y de la empresa,

tales como prestigio, seguridad, satisfaccion.

e Cultura: La marca podria llegar a representar la cultura de la empresa que fabrica

y/o vende el producto o del pais donde es producido el bien o servicio, etc.
e Personalidad: También puede transmitir cierta personalidad.
e Consumidor: La marca sugiere el tipo de cliente que compra o usa el producto.

2.3.1. Valor de la marca

“El patrimonio de la marca es un conjunto de activos (y pasivos) enlazados al nombre y al
simbolo de una marca que se agregan (o restan) al valor que provee un producto o servicio
a una empresa y/o a los consumidores de esa compaiiia.” (Aaker, 1996: 7). El conjunto de
activos que componen el patrimonio de la marca crean valor de diferentes formas tanto

para los consumidores como para la propia firma.

Kapferer (2000) argumenta que una marca reconocida justifica su precio mas alto no solo
beneficiando a sus consumidores al brindarles informacién y disminuirles el riesgo en la

compra, sino que también al generarle valor en los siguientes aspectos:

e Al consumidor, al identificar el simbolo o el nombre, le toma menos tiempo la

decision de compra ya que reconoce la marca y tiene cierta lealtad hacia ella.

e Seasegura de encontrar con la misma calidad sin importar en que momento o lugar

adquiera el producto.

e Podra adquirir el mejor producto en cierta categoria (por reconocer la marca) o

comprar el que méas se adecue a un proposito.
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e La continuidad de una marca genera una relacion de familiaridad e intimidad que le

crea satisfaccion al cliente.

e Satisfaccion relacionada con el comportamiento socialmente responsable de la

compafiia (a nivel ecoldgico, relacion con sus empleados, etc.)

e Sensacion de bienestar relacionada con el atractivo de la marca y su comunicacion,

el logo y los recuerdos de sensaciones pasadas relacionadas con la marca.

Cuando el patrimonio de la marca es muy alto, la empresa cuenta con una gran ventaja
competitiva (Kotler, 2000). Los programas de marketing se vuelven mas eficientes, ya que
ven reducidos sus costos gracias a la conciencia y lealtad de los consumidores hacia la
marca; la empresa tendrd mas poder ante sus proveedores ya que los consumidores
esperardn encontrar la marca; la empresa podria tener precios mas altos que su
competencia porque contaria con mayor calidad percibida; el nombre le ofreceria una
defensa frente a las temidas guerras de precio; ademas, el hecho de contar con un nombre o
simbolo creible, facilitaria lanzar nuevos productos al mercado mediante extensiones de

linea.

Si el nombre o el simbolo de la marca debieran cambiar, los activos (o pasivos) se verian
afectados o inclusive perdidos, sin embargo podrian ser enfocados hacia el nuevo nombre o
simbolo. El conjunto de activos del valor (o patrimonio) de la marca esta conformado
principalmente por la conciencia del nombre, la lealtad hacia la marca, la calidad percibida
y las asociaciones de la marca (Aaker, 1996). A continuacion sera detallado cémo se

componen cada uno de ellos y porque son de suma importancia para la marca:
e Conciencia de marca

Representa a la fuerza que tiene la presencia de la marca dentro de la mente de los
consumidores. Los niveles de conciencia de marca, segun Aaker (1996), pueden ser
clasificados de acuerdo a las distintas formas en las que cada consumidor recuerda la
marca. El primero de ellos es el reconocimiento de marca, que refleja un conocimiento leve
por antiguas exposiciones del consumidor a la marca. Cuanto mayor sea la cantidad de
veces a las que haya sido expuesto, mayor seré la probabilidad de que llegado el momento
de la compra el consumidor opte por esa marca. ElI segundo nivel es la recordacion la

marca, que ocurre cuando el consumidor recuerda el nombre cada vez que escucha esa
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categoria de producto. El ultimo nivel de conciencia es el dominio del nombre de marca,

donde un consumidor solo recuerda el nombre de una marca en cada categoria.
e Calidad percibida

La calidad percibida es el driver mas importante de la satisfaccion del cliente y uno de los
factores que mas repercute, entre todas las asociaciones de la marca, en el desempefio
financiero (tiene un alto impacto sobre el retorno en inversion). Normalmente, el hecho de
que aumente el nivel de calidad percibida por un consumidor, mejora sus percepciones de
la marca con respecto a otros elementos. Para generar alta calidad, Aaker (1996)
argumenta que una compafiia debe entender cudl es su significado para los segmentos
objetivo e instalar la calidad en la cultura de la compafiia y en todo su proceso productivo.
Pero lograr un producto excelente no es suficiente, también deben ser creadas las
percepciones de calidad. La marca/producto debe contar con las funcionalidades que

desean sus consumidores objetivo y también promocionarlas adecuadamente.
e Lealtad de marca

El valor de una marca para una empresa es creado por la lealtad de sus consumidores.
Cuanto mas leales sean los consumidores a una marca, mayor sera su valor. Una base de
consumidores con alta fidelidad representan un nivel de ventas predecible para la
compaifiia, y el costo y esfuerzo de mantener esa base es menor que el de conquistar nuevos
consumidores. Aaker (1996) segmenta a los consumidores de acuerdo a su nivel de
lealtad. El grupo con menor fidelidad es el de los no-clientes (aquellos que no compran la
categoria de productos o compran los de la competencia); le siguen los que compran
dependiendo de los precios; los pasivos leales (aquellos consumidores que compran una
marca por habito); los que se encuentran indiferentes entre dos 0 mas marcas; y por
altimo, el grupo de clientes con mayor fidelidad, que son capaces de cambiar de centro de

compra si no encuentran la marca del producto en la cual confian.
e Asociaciones de marca

El patrimonio de la marca es sostenido por las asociaciones que tienen los consumidores
con la marca. Estas incluyen simbolos, atributos, personalidad o cualquier otra asociacion
que pueda ser establecida en la mente del consumidor. Las asociaciones de la marca estan
dirigidas por la identidad de marca, que es el lugar que una compafiia desea ocupar en la

mente de sus clientes.
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2.3.2. ldentidad de marca

La identidad de marca es un conjunto de asociaciones que la organizacion anhela formar o
mantener para construir una relacion con el consumidor mediante la creacion de una
propuesta de valor que incluya beneficios funcionales y emocionales (Aaker, 1996). La
identidad es central en la vision estratégica de la marca, otorgandole direccion, objetivos y
razon de ser, siendo ademas el principal impulsor de las asociaciones de marca. La
estructura de la identidad esta compuesta por una identidad esencial y una extendida. La
esencial representa el atributo mas importante de la marca e incluye valores y asociaciones
perdurables en el tiempo, le da significado a la marca y permanece constante pese a que se
lancen nuevos productos o se ingrese en nuevos mercados. En cambio, la identidad
extendida incluye elementos que completan la marca, pero solamente son detalles que no

perduran en el largo plazo y pueden ser modificados.

Aaker (1996) determina cuatro perspectivas distintas sobre como considerar la marca:
como un producto, como una organizacién, como una persona 0 como un simbolo. Estas
perspectivas ayudan a considerar diferentes componentes y patrones de la marca que
enriquecen, aclaran y diferencian la identidad de marca. No es necesario que cada
identidad de marca utilice algunas o todas las perspectivas, sino las que precise para lograr

el posicionamiento deseado en la mente de los consumidores objetivo.

La marca como un producto puede ser asociada por la amplitud y alcance de sus productos
dentro de una categoria; por la relacion entre el producto y un atributo especial (como un
packaging especial o un servicio diferenciado) que genere valor al producto; por la
cercania entre la percepcion de calidad y valor; asociado a la ocasién de uso o al
consumidor. Ademas, Aaker (1996) argumenta que una opcion podria ser asociar una
marca con un pais o region, ya que esto agregaria valor al producto (incrementaria la
percepcion de calidad) si la region o el pais tiene un reconocimiento dentro de esa

categoria en cuanto a la calidad.

Cuando la marca es vista como una organizacién, atributos tales como la innovacién, la
conciencia sobre el medio ambiente y la historia adquieren relevancia. Estos aspectos son
creados por las personas, la cultura y los valores de la compaiiia, y son mas perdurables y

resistentes a la competencia que los atributos del producto.
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La marca como persona, puede ser percibida como intelectual, divertida, casual, joven,
activa, competente o solemne. Esto puede ayudar a que el consumidor exprese su
personalidad mediante el uso de la marca porque se identifique con ella, creando una
relacion mas alla del consumo. Ademas, la marca como persona podria ayudar a comunicar

algunos atributos del producto que contribuyan a la percepcion de un beneficio funcional.

Si la marca es vista como un simbolo fuerte, serd reconocida y recordada facilmente,
reforzando la estructura y cohesion de su identidad. Los tres tipos principales de simbolos
que identifica Aaker (1996) son imagen visual, metaforas y herencia de marca. Los
simbolos tiene mayor sentido cuando incluyen una metafora cuyas caracteristicas intuyan

beneficios personales, funcionales o emocionales.

2.3.3. Estrategias de marca para un lanzamiento

Las empresas pueden administrar su cartera de marcas de modo tal de crear sinergia entre
ellas y fortalecer la identidad de la empresa. Segin Oliveira (2000), el objetivo de la
estrategia de marca es el crecimiento del valor de la marca y de la empresa, siendo la
diferenciacion el medio fundamental para lograrlo. En este apartado, seran brevemente
desarrolladas las principales estrategias de marca utilizadas en el lanzamiento de nuevos

productos.
e Extensiones de linea

Consiste en introducir una nueva version del producto dentro de una categoria ya existente
bajo la mima marca. La nueva version del producto podria consistir en un nuevo sabor,
color, envoltorio o tamafio (Aaker, 1996). Las extensiones de linea pueden incrementar los
costos sin compensarlos con un aumento del volumen de ventas y expandir el foco de la
marca dificultando la comunicacion de la misma. Esta pérdida de especificacion de la
marca es llamada “trampa de la extension de linea” por Ries y Trout (1981). Sin embargo,
las extensiones de linea tienen su lado positivo, ya que es mas probable que sobreviva un
producto nuevo lanzado bajo una categoria y marca ya existentes en el mercado que uno
con marca nueva (Kotler, 2000). Esta estrategia de marca amplia las opciones de compra al
consumidor, incrementa la variedad en la categoria de productos, genera innovacién en la
empresa, brinda energia a la marca (la hace mas relevante, interesante, visible) e inhibe y

bloguea a los competidores (Aaker, 1996).
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e Extension de marca

En esta estrategia se utiliza el nombre de la marca, establecida en una categoria, para
introducir en el mercado otra categoria de productos. Aaker (1991) argumenta que este tipo
de extension es utilizada por las empresas que desean crecer explotando el valor de su
marca, ya que lanzar una nueva categoria bajo una marca nueva podria costar mucho
dinero y tener una probabilidad de éxito muy baja. Oliveira (2000) profundiza el analisis
del argumento de Aaker desagregando la ventaja que desean obtener las empresas -al
realizar una extension de marca- en tres niveles: el primero, es el de contar con el grado de
reconocimiento del nombre; en segunda instancia buscarian utilizar la marca para avalar la
calidad del nuevo producto; y un tercer nivel de explotacion es el de utilizar la marca como
factor clave de posicionamiento, haciendo que transmita todas las asociaciones posibles al

nuevo producto.

Oliveira (2000) enumera factores claves que se deben tener en cuenta antes de realizar una
extension de marca. El primero de ellos es detectar “cual es el nicleo de atributos a través
de los cuales se establece el vinculo entre el consumidor y la marca, el consumidor y el
producto, y la marca y el producto” (Oliveira, 2000: 203). Esto incluye todos los vinculos
establecidos entre el consumidor-producto-marca. El segundo es establecer el grado de
cercania de la nueva categoria de productos con los productos que la empresa
comercializaba hasta ese momento para determinar el grado de incomodidad del
consumidor frente a la nueva categoria. En tercer lugar, hay que analizar la distancia entre
el posicionamiento de los productos originales con el de la nueva categoria y tratar de
eliminar las inconsistencias encontradas. Finalmente, el cuarto factor clave es la estrategia
comunicativa que se llevard a cabo para el lanzamiento de la categoria nueva y en el

mantenimiento de los productos originales.

Al igual que las estrategias de extension de linea de productos sintetizadas por Kotler
(1996), las extensiones de marca pueden ser hacia arriba o hacia abajo. Cuando la
extension es descendente la nueva categoria de productos tendra precios mas bajos y como
segmento objetivo a consumidores que no buscan muchas especificaciones o que poseen
menores ingresos. La extension es ascendente si los nuevos productos son de alta gama,
tienen mayores precios y apuntan a segmentos de altos ingresos. Especificamente, la

extension de marca puede realizarse (Aaker, 1997):
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= Por concepto: Estd muy relacionada por la identidad de la marca, e incluye
concepciones tales como la edad, masculinidad o femineidad, rebeldia o

conservadorismo.

= Por atributos diferenciales: Caracteristicas de los productos que sean reconocidas
por los consumidores y que puedan relacionarse con las caracteristicas de los

nuevos productos.

= Por formatos: El producto serd lanzado dentro de una categoria nueva, pero tendra
el mismo fin que los productos existentes hasta el momento aunque se encuentre en
distinto formato (por ejemplo, lanzar un jabon en polvo cuando hasta el momento

se producian solamente jabones liquidos)

= Por oferta complementaria: Lanzar un producto en otra categoria fuertemente
asociado a un producto existente. ElI consumidor se verd beneficiado ya que el

nuevo producto complementara el uso del ya existente.

= Por tecnologia: Compafiias que poseen la cultura, la capacidad y el know-how en

lanzar productos tecnologicos.

= Por experiencia vivida: Para explotar la ventaja que genera la sensacion vivida a los
consumidores, las empresas pueden lanzar al mercado nuevas categorias de

productos bajo la misma marca

Kotler (2000) enumera algunas desventajas en la extension de marca tales como el
descontento de los consumidores con los nuevos productos; que el nombre de la marca sea
inapropiado para la nueva categoria; diluir el posicionamiento de la marca dado que los
consumidores no asocien los nuevos productos a la marca ya establecida. Pero, pese a que
este autor afirme que “la marca es mas fuerte cuanto mas pequefio sea su enfoque” (Kotler,
2000: 416), defiende la extensién de marca argumentando que aumentaria la probabilidad
de éxito en el lanzamiento de una nueva categoria de producto siempre que sea asociable

con la marca existente.

Aaker, en Managing Brand Equity (1991), resume en cinco categorias los resultados que
pueden derivar de la estrategia de extension de marca. El resultado es Optimo si la
extensién refuerza las asociaciones y la conciencia de marca, incrementando su valor y

dandose a conocer a nuevos segmentos. El segundo conjunto posible de resultados es el
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Bueno, que se da cuando las asociaciones de marca, la calidad percibida y la conciencia de
marca facilitan la extension posicionando competitivamente al nuevo producto, pero sin
mejorar el valor original de la marca. Cuando el resultado es Malo, el nombre de la marca
no le agrega valor al nuevo producto, o inclusive lo desfavorece ya que las asociaciones
son lejanas y le provocan incomodidad al consumidor. EI nombre de la marca también
podria ser dafiado o perder reconocimiento si la extension resultara Peligrosa, generando
asociaciones no deseadas, disminuyendo la percepcion de calidad o inclusive
canibalizando las ventas de los productos originales (las ventas de la extension son a
expensas de las ventas de la marca original). EI Peor de los resultados posibles seria perder
la posibilidad de crear una nueva marca como consecuencia de una extension muy mala
que dafie el valor de la marca, limitando el crecimiento del portafolio de productos de la

compaiiia.
e Co-Branding

Otra de las estrategias de marca utilizada en el lanzamiento de productos consiste en
presentarle al consumidor una nueva oferta asociada a mas de una marca (Oliveira, 2000).
La alianza de dos 0 mas marcas en un nuevo producto tienen como objetivo generarle
beneficios al consumidor, facilitar el posicionamiento del producto y disminuir los costos

de lanzamiento (principalmente la inversién en comunicacion).
Segun Aaker (1996), los tipos de estrategias de alianza incluyen:

= Marcas Ingredientes: Cuando una marca simboliza solamente un ingrediente en el
producto lanzado con otra marca que constituye el componente més importante. El
objetivo de la marca ingrediente es facilitar la venta del producto final. Esta
estrategia de co-branding tiene muchas de las ventajas de la extensién de marca y

menores riesg 0s.

= Marcas Compuestas: Dos marcas se unen en el lanzamiento de un producto para

proporcionarle mayores beneficios a los consumidores o poder reducir costos.

La alianza entre dos o mas marcas crea sinergia, facilitando el posicionamiento de un
producto y dividiendo los riesgos. Ademas, pueden crear asociaciones que aumenten la

diferenciacion y el valor de ambas marcas.
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e Nuevas marcas

Al lanzar productos dentro de una nueva categoria, las compafias podrian encontrar que
ninguno de los nombres de su cartera de marcas resultara apropiado para las nuevas
ofertas. La creacion de una nueva marca se da cuando la categoria de productos que se
introducira en el mercado puede tener problemas de asociacion con la marca (o las marcas)

que tenia la empresa hasta ese momento.

Una nueva marca implica una inversibn muy importante de dinero y esfuerzo. Su
instalacion en el mercado es un proceso que puede llevar varios meses, ya que la
consolidacion de su imagen depende de la repetida exposicion de los consumidores a la
marca, ya sea por la experiencia consecuente del consumo de sus productos, la recepcion

de mensajes publicitarios y el nombramiento de la marca entre otros.

Las decisiones sobre la campafia de comunicacion -durante la etapa de lanzamiento-
deberan determinar donde concentrarse en la comunicacion de la nueva marca o en la
nueva categoria de productos. Oliveira (2000) indica que durante el lanzamiento es mas
efectivo promocionar el producto, no necesariamente el mas importante de la nueva linea,
sino el que transmita con mas fuerza los valores de la marca. Lo mas importante seria
focalizarse en anclar ciertos conceptos en el consumidor y no promocionar

“superficialmente” toda la linea de productos.

Todo lanzamiento debe ser estratégicamente preparados, teniendo en cuenta cudl es la
vision de la marca y que posicionamiento quiere tener la empresa. Por ello, la forma en la
que se introduce la nueva marca condiciona su futuro ya que sus consumidores elaboran las

primeras -y mas basicas- significaciones y asociaciones.
e Estrategia de Endorsement

Una marca posicionada y reconocida respalda el lanzamiento de una marca nueva
brindandole credibilidad y soporte. El rol principal de la marca reconocida es asegurarles a
los consumidores que detrds de los nuevos productos hay una compaiiia exitosa y con
trayectoria en el mercado que no permitiria ser asociada a un producto de mala calidad
(Aaker, 1996). De este modo, la nueva marca obtendria rapidamente credibilidad de las
funcionalidades de sus productos, pero a partir de ese momento, deberia gestionar sus

estrategias para crear su propio posicionamiento en el mercado.
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e Sub-marca

Esta estrategia es utilizada cuando una empresa lanza un nuevo producto, bajo una de sus
marcas tradicionales, pero distinguiéndolo con un sub-nombre especifico para ese producto
0 linea (Aaker, 1996). Es importante que la sub-marca sea consistente con la identidad
esencial de la marca original y el nuevo producto se encuentre dentro del territorio de la

marca. La sub-marca debe tener roles determinados, entre los que se encuentran:

= Describir, indicar y resaltar las especificaciones y funciones de la nueva oferta,

teniendo en cuenta qué es lo que busca el segmento objetivo en el producto.

= Atender a nuevos mercados u ofrecer nuevos productos bajo una marca ya
establecida sin diluir la identidad de la marca ni crearle incomodidad a los

consumidores.

= Crear las asociaciones necesarias a la sub-marca para competir en un nuevo
mercado, estableciendo una personalidad propia, pero con el respaldo de un nombre

reconocido.

Al realizar extensiones de marca, ya sean horizontales o verticales, se debe utilizar una
sub-marca si la empresa desea aprovechar algunos beneficios del valor de una marca ya
establecida (siempre y cuando el nuevo producto pertenezca a su territorio esencial) pero a
su vez diferenciandola con un sub-nombre para crear su propia identidad extendida y no

arriesgar la marca original.

Un alto valor de marca le otorga a la empresa una ventaja competitiva muy
importante y al consumidor un beneficio simbolico que puede ser mas importante que
el producto en si mismo. Por este motivo, cuando una empresa tiene que decidir que
estrategia de marca utilizar en la introduccion de un nuevo producto, debe tener en
cuenta los objetivos de la empresa y del lanzamiento, establecer el posicionamiento
deseado, investigar las asociaciones de los consumidores sobre el nombre v,
principalmente, estudiar si el nuevo producto cabe dentro de los limites del territorio

de la marca original.
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2.4 Posicionamiento

El posicionamiento se refiere a como se puede conseguir un lugar en la mente de los
clientes o de las personas a las que se quiere influir (Ries y Trout, 1989). Segun éstos
autores, el posicionamiento es “Lo primero que viene a la mente cuando se trata de
resolver el problema de como lograr ser escuchado en una sociedad sobre comunicada”
(Ries y Trout, 1989: xviii) Esta definicion de posicionamiento esta vista desde el lado de la
demanda, ya que se centra en la mente de los clientes de las empresas. El posicionamiento
tiene como objetivo la mente de aquellas personas a la que estan destinadas las ofertas y la
comunicacion de la marca para promover la satisfaccion de sus necesidades con
determinados productos. Por eso, ésta definicion esta vista desde el lado de la demanda,

porqgue se centra en la mente de los consumidores reales o potenciales de una compafiia.

Roberto Serra, Jorge Iriarte y Guillermo H. Le Fosse (2004) extendieron la definicion de
posicionamiento desde el lado de la demanda elaborada por Ries y Trout, definiéndola
como el lugar que se intenta ocupar en la mente de los actores claves 0 mas importantes.
Estos jugadores, al igual que el posicionamiento, son dinamicos, ya que van cambiando a
medida que transcurre el ciclo de vida del producto y de la empresa, y “El posicionamiento
en el consumidor final sera una consecuencia de acciones de posicionamiento previo en

otros jugadores igualmente importantes” (Serra et al., 2004: 168).

Desde el punto de vista de la oferta (Porter 1985), el posicionamiento es definido por la
Unica posiciéon que puede ocupar una empresa en un mercado. Al definir las estrategias
genéricas, Porter (1985), define qué hacer, si enfocarse en costos o en la diferenciacion, y a

donde apuntar: a un mercado amplio o0 a uno reducido (nichos).

Wilensky (1997) define el posicionamiento desde la empresa como una relacion entre una
segmentacion del mercado y una diferenciacion de producto. Desde la demanda, es
percibido como una relacion entre un deseo y una marca que se “unen” en lo simbdlico.
Alcanzada esta sinergia, el consumidor no tolerara “infidelidades”, es decir, no perdonara

a quienes abandonen su posicionamiento.

En el presente trabajo, cada vez que se utilice el término posicionamiento aludird a la

definicion propuesta por Serra, Iriarte y Le Fosse.
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2.4.1. Percepcidn de precios

Un factor clave en el posicionamiento de una marca es la percepcion que tienen los
consumidores y la competencia sobre los precios, que es relativa al uso del producto y a
otros precios (Serra et al., 2004). Cada categoria de producto y nivel de calidad tiene un
precio de referencia que no corresponde precisamente a un precio existente, pero si s una
percepcion del consumidor que suele oscilar levemente por encima del precio promedio de

la categoria. (Monroe, 1990).

Los precios, desde el consumidor, son siempre relativos y constantemente comparados con
los precios de referencia. Las empresas deben ser muy cuidadosas en la eleccién del precio
de un nuevo producto, ya que siendo el caso de que sea dentro de una categoria existente
podrian ocurrir dos situaciones: que el nuevo producto se encuentre en el rango de precios
de la categoria pero hacia un extremo, lo que llevaria el precio de referencia hacia el del
nuevo producto (Efecto Asimilacion); o que el precio del nuevo producto se encuentre muy
afuera del rango normal y los consumidores lo perciban como de otra categoria de
producto/precio (Efecto Contraste). Si el producto que se va a lanzar no pertenece a
ninguna de las categorias existentes en el mercado (producto y nivel de calidad), su precio
sera tomado como el de referencia de la categoria, lo que le traera problemas a la compafiia
cuando desee modificarlo, ya que los consumidores son mas sensibles en percibir la suba

que la baja de precios.

Al desarrollar la politica de precios las empresas deben tener en cuenta los costos y
margenes minimos de ganancia, los precios de la competencia, las normas éticas y legales
vigentes, el posicionamiento deseado y, especialmente, el valor del producto para el
cliente. Esto dltimo suele ser muy dificil de estimar ya que incluye no so6lo las
funcionalidades del producto sino los vinculos establecidos desde lo simbolico. Serra,
Iriarte y Le Fosse (2004) crearon una herramienta para poder analizar el precio de un
producto teniendo en cuenta el posicionamiento del producto, los deseos que le satisface al
cliente y las percepciones del precio. La matriz de Efecto Sustitucion (Ver Anexo 3)
relaciona el grado de recuerdo del consumidor sobre el precio con el grado de propensién
al cambio de marca. Si el recuerdo del cliente es bajo quiere decir que su percepcion del
precio de un producto es muy diferente al precio real. El grado de propension al cambio de
marca es bajo cuando el consumidor es fiel a la misma o busca funcionalidades especificas

en un producto que no las encuentra en otros. Si el cliente tiene una muy alta propension al
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cambio el producto, este Ultimo es clasificado como switch; en cambio, la propension al
cambio es muy baja si el producto es skip. La matriz de Efecto Sustitucion puede ser

utilizada solo para productos de consumo masivo.

Si el consumidor tiene un bajo conocimiento del precio y un alto grado de propension al
cambio de marca, va a decidir la compra frente a las gondolas comparando los productos y
sus precios. En el caso que tanto el recuerdo del precio como el grado de propension al
cambio sean bajos, el cliente realizard la compra independientemente del precio real, ya
que la decision de que producto comprar ha sido tomada antes de llegar al punto de venta.
El cuadrante Cambio de producto se refiere a la situacion en la que el precio del producto
que desea el consumidor no le parece el adecuado, y dado que es propenso a cambiar de
marca, decide comprar otro producto. Por ltimo, en el cuadrante de Cambio de lugar de
compra se encuentran los consumidores que ven un producto a un precio mayor al que
recuerdan, pero como es un producto que prefieren comprar y no sustituirlo por otro, va a

cambiar del lugar de compra.

El posicionamiento de una empresa es dinamico y esta sujeto al desenvolvimiento de
la compafiia en un entorno complejo. La eleccién del segmento objetivo, el disefio de
la estrategia del producto, la determinacion de los canales de distribucion, el
contenido y la forma de los mensajes publicitarios, la estrategia de marca y el nivel de
precios, son decisiones que influyen en el posicionamiento de una compafia. Por lo
tanto, para lograr el posicionamiento deseado, todas las decisiones y las actividades
gue lleve a cabo una empresa deben ser coherentes con los objetivos y tener como

anico impulsor la vision de la compaiiia.

36



3. ANALISIS DE NESTLE GOLD
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Chocolates Nestlé Gold

En la actualidad, Nestlé es la empresa de alimentos mas grande del mundo y ha definido,
desde sus origenes en 1866, a la calidad de sus productos como el factor clave de su éxito,

con el objetivo de proporcionar nutricién, salud y bienestar.

Nestlé se establecié en Argentina en el afio 1930, y en la actualidad, las categorias de
productos que comercializa en nuestro pais son: Aguas; Alimentos infantiles; Alimentos
para mascotas; Bebidas; Cafés; Cereales para el desayuno; Chocolates y golosinas;

Culinarios; Helados; Lacteos; Postres y flanes; Quesos ultrafrescos y Foodservices.

Dentro de la categoria de Chocolates y Golosinas, la investigacion se concentrard en la
sub-categoria de tabletas de chocolates, analizando la marca de chocolates Super-Premium
Nestlé Gold, lanzada en el mercado local en el 2008. Hasta ese momento, la sub-categoria
estaba compuesta por las Tabletas Nestlé y las Tabletas Nestlé Classic, pero en mayo de
2008, lanz6 al mercado la linea importada de Suiza Nestlé Gold para ingresar a competir
en el mercado de los chocolates Super-Premium, cuyas ventas estaban creciendo y, hasta

ese momento, Nestlé no habia atendido.

3.1 Deteccion de la oportunidad y objetivo del lanzamiento

Al vender productos de consumo masivo, Nestlé constantemente audita informacion sobre
las tendencias del mercado basandose en estudios de ACNielsen, siguiendo las ventas por
categoria, por canales de distribucion y los movimientos en los precios. Por otro lado
estudia el layout en gondolas, las estrategias de comunicacién de la competencia y la
aparicion de nuevas marcas y productos. Gracias a este seguimiento del mercado, pudo
descubrir que en el mercado argentino la categoria de tablas de chocolates Super-Premium
estaba creciendo y que nuevas marcas estaban ingresando para competir en él. Y dado que
Nestlé todavia no tenia una linea Premium dentro de la categoria de chocolates y golosinas,
poseia experiencia en la categoria de chocolates y tenia el respaldo de la marca, decidio
ingresar en ese atractivo segmento donde ya estaban establecidas marcas como Lindt,

Villars., Droste y Hersheys

Desde el Centro Internacional de Investigaciones y Desarrollo de productos de Nestlé en

Suiza, cuna del chocolate con leche, le ofrecieron a Nestlé Argentina la nueva linea de
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tabletas de chocolates Nestlé Gold. Esta reciente marca de productos Premium estaba
siendo manejada a nivel internacional. El producto era fabricado solamente en Suiza y
exportado a todos los mercados, la marca no podia ser adaptada a cada pais, y las
estrategias de lanzamiento y promocién también debian cumplir con requisitos impuestos
desde la sede central. Al ser un producto importado de un pais reconocido por los
chocolates, estar respaldado por la marca Nestlé y cumplir con los estandares més altos de

calidad, la linea Gold podria competir dentro de la categoria de chocolates Premium.

El objetivo del lanzamiento fue aprovechar las credenciales de la marca Nestlé en un
segmento que estaba creciendo. Ademas, si se posicionaban como expertos en una linea,

les traeria mayor credibilidad en el resto de las lineas.

Una vez tomada la decision del lanzamiento, realizaron un planeamiento en el que se
tomaron decisiones sobre el segmento objetivo; la distribucion y los puntos de venta dadas
la ubicacion de la competencia y el target; el precio dependiendo del nivel de precios de la
categoria en el mercado y la estrategia de promocion para el presupuesto de marketing
asignado. Esta planificacion estuvo alineada con la estrategia de marketing global de la

marca Gold.

3.2 Segmentacion e Investigacion de mercado

No fue necesario que realizaran una investigacion especifica previa al lanzamiento, ya que
al estar continuamente monitoreando el mercado mediante auditorias de ACNielsen y
recabando informacion sobre las ventas, la competencia, los precios y las estrategias de
comunicacion, no precisaron hacer una investigacién profunda sobre la situacion de la

categoria.

Nestlé definié como segmento objetivo al mismo grupo de consumidores que compraban
los productos de las marcas pertenecientes a la categoria de chocolates Premium
importados. Su estrategia de segmentacion no incluyé estudios ad hoc cuantitativos o focus
group, ya que tenian informacion del mercado de chocolates y ademas conocian lo que el
consumidor buscaba en un chocolate Premium. El hecho de haber elegido el segmento
objetivo viendo cuéles eran los consumidores de los productos de la competencia de la
misma categoria, indica que ellos trataron de ser asociados a marcas de chocolates

importados de alta calidad. Esta estrategia cumplio el concepto de Dvoskin (2004: 100)
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“La segmentacion es la identificacion de un grupo de consumidores que presumiblemente

se comporten de un modo similar ante un determinado producto”.

El perfil del consumidor objetivo es el de un hombre joven, de unos 30 afos, con poder
adquisitivo alto que esta dispuesto a pagar un precio alto por un bien de consumo de lujo.
Es innovador, busca incrementar su conocimiento acerca de los productos que consume y
gusta de elegir productos gourmet; el consumo del chocolate tiene como objetivo otorgarle
un momento de placer degustando el producto con los cinco sentidos y no saciar su
hambre. Al consumidor de ésta categoria, le gusta elegir el producto que va a comprar
comparando las especificaciones técnicas de cada marca, ya que sabe como catalogar la
calidad y sabe cual producto se adecuara mas al momento en el que espera consumirlo (por
ejemplo si es para hacerle un regalo a una persona especial o para disfrutar con un vino
afiejo). La eleccidn se concentra en el nivel de cacao, los sabores y el origen del producto.
Otros aspectos que tiene en cuenta incluyen el tamafio de la tableta y el packaging. El
consumidor objetivo no es sensible a los precios ya que toma la decision en base a la marca
y al producto, pero si espera que el precio se encuentre en un rango estimado parecido a
otros productos de la competencia. No lo comprard si lo encuentra a un precio
excesivamente alto y, si lo encuentra demasiado bajo, asociara ese producto a otra
categoria. Este grupo de consumidores representa un tamafio lo suficientemente grande
como para justificar la venta de productos y se encuentra en crecimiento; es mensurable e
identificable (Dvoskin, 2004). La estabilidad es cuestionable, ya que ante una crisis
macroeconomica, podria disminuir el consumo porque muchos consumidores lo primero
que dejarian de comprar, ante una baja en su poder adquisitivo, serian productos de precios

elevados no esenciales.

Las exigencias que busca el consumidor local en un chocolate super Premium son las
mismas que buscan los consumidores europeos y de otros paises, por lo que no fue

necesario adaptar el producto importado de Suiza a las tendencias locales de consumo.

A diferencia de los segmentos de las lineas “Tabletas de Nestlé¢” y “Tabletas Classic de
Nestlé”, la linea Nestlé Gold apuntaba a consumidores de mayor poder adquisitivo; que
compraban en distintos lugares y ocasiones el chocolate; tenian mayor conocimiento sobre
las cualidades de un buen chocolate; poseian otras expectativas sobre el chocolate y

buscaban cumplir con otros objetivos.
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3.2.1. Segmentacion Vincular

El vinculo que cre6 Nestlé (como marca paraguas) con los consumidores de sus productos
es materno-filial, concentrdndose en la salud y la nutricion. Inclusive, el logo caracteristico
del nido simboliza cuidado, ternura y alimentacién maternal. En cambio, el vinculo que
intent6 establecer Nestlé entre la linea de chocolates Gold y sus consumidores fue
simbologista. El consumidor busca, al comprar la marca, sentir prestigio, sensualidad y
obtener un estatus que lo diferencie del consumidor estandar. La eleccion del chocolate y
el “ceremonial” para degustarlo implican un conocimiento especifico y un momento de
placer para el consumidor. El consumo de este chocolate Super-Premium jerarquiza al
consumidor frente a otros segmentos que consumen chocolates tradicionales, ya que la
linea Nestlé Gold simboliza estética y belleza, no sélo por las especificaciones técnicas del
producto (nivel objetivo) o la imagen de la marca (nivel subjetivo), sino en la esencia
misma del consumo: la relacién entre el consumidor y el sujeto que desea llegar a ser,

pudiéndolo lograr mediante el consumo del producto.

3.3 Producto

Antes de mayo del 2008, la sub-categoria de chocolates -dentro de la categoria de
chocolates y golosinas- estaba compuesta por dos lineas que apuntaban al mercado medio-

alto de chocolates:

o Tabletas Nestlé (Formatos de 170 grs.):
» NESTLE Classic Duo Chocolate con Leche y Blanco.
= NESTLE Classic con Leche.
» NESTLE Classic con Castafias de Caj(.
» NESTLE Classic Semi-Amargo.
» NESTLE Crunch - Chocolate con Leche Crocante.
» NESTLE Galak Chocolate Blanco.

o Tabletas Nestlé Classic (Formatos de 100 y/o 250 grs.):

41



= NESTLE Classic Chocolate con Almendras.
= NESTLE Classic Chocolate con Almendras Aireado.
» NESTLE Classic Chocolate con Almendras y Pasas al Ron.

La compafia lanz6 al mercado la linea Nestle Gold para ingresar en el mercado de
productos importados Super-Premium, donde habia detectado una oportunidad por el
crecimiento que estaba teniendo. Kotler (1996), calificaria esta estrategia como un
estiramiento ascendente, ya que incluyo en su categoria de productos una nueva linea de
alta gama, con mayores precios y en un segmento con margenes mas altos. Al ser una
nueva linea para la empresa, pero perteneciente a una categoria ya establecida en el
mercado (es decir, que para el consumidor no es un producto novedoso sino una opcion
nueva de compra), los chocolates Nestlé Gold son productos de imitacidn (Snarch Kirgber,
2005).

Los nuevos productos, para tener éxito en el mercado, debieron cumplir las expectativas de
los consumidores objetivo asi como las especificaciones técnicas de la categoria para poder
competir con otras empresas ya establecidas. El consumidor objetivo busca en el chocolate
altos estandares de calidad en todos los ingredientes; un porcentaje alto de cacao; variedad
de sabores y un packaging atractivo y sofisticado que especifique las caracteristicas del
producto. El producto es fabricado en Suiza e importado a nuestro pais, pero no fue
necesario adaptarlo a las expectativas de los consumidores locales, ya que son las mismas
que espera el mercado europeo de éste producto. A su vez, para poder competir en la
categoria, debia tener un formato de tamafio adecuado; contar con varios sabores y
precisaba ser importado, ya que casi todas las marcas super Premium de chocolates son

fabricadas en el exterior.

El proceso de fabricacion especial y la adecuada mezcla de materias primas seleccionadas,
logran la textura y el sabor superior de la linea Nestle Gold. Ademas ésta linea procede de
Suiza, cuna del chocolate con leche, lo que refuerza ain mas el estandar del producto. La
calidad funcional del chocolate es medida por la uniformidad del color y el brillo
(determinan la calidad de las materias primas y la conservacion del producto), el aroma, la
textura (un buen chocolate no debe resultar pegajoso), la consistencia (al quebrar una

porcion de la tableta de chocolate el sonido tiene que se nitido) y el sabor.
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El packaging también es importado, y cumple funciones clave como la de proteger el
chocolate y nombrar especificaciones tales como la cantidad de cacao, el sabor,
ingredientes e informacion nutricional. Tiene un disefio atractivo y sofisticado, los colores
(marrén y dorado) hacen referencia al producto que contiene y a la marca. Ademas, la
informacién que brinda el packaging esta en inglés, lo que refuerza la idea del origen del

producto.

Dentro de la categoria de chocolates super Premium, es muy importante que la marca
cuente con varios sabores, ya que el consumidor, al tener un perfil innovador, prefiere
probar nuevas texturas y poder elegir el sabor mas oportuno para la situacion de consumo
esperada. Cada sabor puede ser seleccionado dependiendo de si se quiere degustarlo con un
vino o un licor, acompafarlo con un café super Premium o hacer un regalo para una
persona amante del chocolate amargo. Los sabores -que se eligieron en base a
investigaciones de mercado y las preferencias de los consumidores objetivo- lanzados en

mayo del 2008 fueron:
» NESTLE Gold Noir 70% Cacao
= NESTLE Gold Leche
» NESTLE Gold Leche con Almendras
» NESTLE Gold Leche con Nougat

Este afio, con el objetivo de rejuvenecer la marca y extender las opciones para el

consumidor, Nestlé Gold lanz6 al mercado dos nuevas opciones:
» NESTLE Gold con Trozos de Cacao

= NESTLE Gold con Trozos de Cerezas

3.4 Analisis de la Marca

Nestlé Gold fue creada a nivel internacional con el objetivo de entrar con fuerza en el
segmento de chocolates Premium y convertirse en un referente de este mercado. EI nombre

elegido, es una sub-marca de la compafiia lider de alimentos, reconocida por el objetivo de
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brindarles mayor bienestar y nutricion a sus consumidores a través de su amplia variedad

de alimentos de excelente calidad, sabor y valor agregado.

3.4.1. Identidad de la marca

El nombre de la sub-marca es GOLD. Su logo, posee la misma forma que el logo
caracteristico de los productos de la categoria “Chocolates y Golosinas”, pero el color es
dorado (en las lineas tradicionales era rojo) y solamente esta dibujado el contorno sobre un
fondo marrén oscuro. EI nombre de la marca, también en color dorado y se ubica dentro de
la figura. Ademas del logo particular de la linea Nestlé Gold el packaging del producto
incluye, por separado, el logo de la categoria “Chocolates y Golosinas” en color dorado (el
regular es rojo). El slogan de marca es “Our finest Swiss Collection” (Nuestra Coleccion
Suiza méas Fina). Todos los componentes de la marca refuerzan la idea de la linea Super-
Premium de Nestlé y la diferencian de las lineas clasicas: el color dorado, el slogan que
asegura que es la linea mas fina de chocolates, el origen y el packaging en general. (Los

packagings y logos pueden ser apreciados en el Anexo 5)

Pero la marca analizada no es solo un simbolo o slogan, sino que intenta transmitir varios

niveles de significacion (Kotler 2001) como:

= Valores: Nutricion, salud y cuidado de Nestlé. Prestigio, jerarquia y estética de
Nestlé Gold.

= Consumidor: Poder adquisitivo alto, aprecia las tendencias y los productos

gourmet. Adquiere la “linea dorada” de una categoria.
= Atributos: Calidad, sabores, producto importado.

Al ser una marca reciente en nuestro pais, todavia no se pudieron hacer estudios que
determinen las asociaciones de los consumidores hacia la marca Nestlé Gold. De todas
formas, Nestlé esta asociada a productos sanos, nutritivos, de alta calidad, y como experta

en chocolates.

Nestlé Gold, desde su lanzamiento en Argentina, quiso crear una identidad para que los
consumidores se asemejasen en ella y, luego de que perciban los atributos del producto y
de la marca, crear una relacion para fidelizarlos. David Aaker (1996), argumentaria que
Nestlé Gold anhelaba crear beneficios funcionales y emocionales para generarle valor al

consumidor y establecer asociaciones para construir una relacién a largo plazo y, para
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lograr esto, crear una identidad que sea la visidn estratégica de la marca. Los atributos mas
importantes o la identidad esencial (Aaker, 1996) de la marca incluyen: la calidad de las
materias primas que lo definen como Premium, el prestigio y el ser importado de Suiza.
Los atributos que completan la marca tienen que ver con lo elegante, lo romantico, lo

sensual, lo innovador y el estatus.

Aaker (1996) determina distintas perspectivas sobre cémo considerar la marca que
enriquecen, aclaran y diferencian su identidad. Dentro de ésta clasificacion, Nestlé Gold
podria ser identificada como una persona joven de 30 afios con poder adquisitivo alto; que
viaja regularmente; le gusta la tecnologia, el arte y la moda; esta al tanto de las tendencias;
consume productos gourmet (por ejemplo un aceite de oliva especial); se preocupa en
elegir el producto para el momento de consumo esperado (por ejemplo en la eleccidn de un
vino) y escucha musica jazz. Lo que Nestlé Gold desearia alcanzar es que la marca haga
que los consumidores deseen vincularse con ésta imagen de marca como persona. Si se
vieran la marca como un producto, se asociaria por los atributos y la calidad del chocolate,
por la ocasion de consumo (una degustacion) y al pais de origen, ya que Suiza es

reconocida a nivel mundial por la calidad de sus chocolates.

3.4.2. Estrategia de marca

La estrategia de marca utilizada a nivel mundial por Nestlé para el lanzamiento de la linea
Premium de chocolates fue una extension ascendente de marca mediante una sub-marca,
ya que se complemento la marca Nestlé -establecida en varias categorias- con otro nombre
para ingresar en una nueva categoria. Esta estrategia le permitio a Nestlé aprovechar el
valor de su marca reconocida por sus valores, la calidad de sus productos y su experiencia
con el chocolate; ventajas del estiramiento explicadas por Oliveira en “La marca es el
negocio” (2001). Ademas, si hubiese lanzado la linea bajo una nueva marca hubiese tenido

que invertir mucho dinero con el riesgo de fracasar (Aaker, 1991).

Es importante que Nestlé Gold sea consistente con la identidad esencial de la marca
original y el nuevo producto se encuentre dentro del territorio esencial de la misma: Nestlé
Gold cumple con la calidad de los productos, la salud, la nutricion (todos sus productos

contienen informacion nutricional en sus paquetes), y el beneficio para sus consumidores.

El rol de la sub-marca es resaltar las especificaciones de la nueva linea, dandoles

informacién a sus consumidores sobre los estandares del producto. Es por ello que utiliza
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el nombre “Gold”, comunicando que ésta linea es diferente a las otras lineas de chocolates,
es una sub-categoria especial; el nombre (relacionado con el oro) transmite la calidad y el
precio de sus productos. Ademas, esta sub-marca le permite a Nestlé Gold ingresar a
competir en un nuevo mercado, estableciendo su identidad propia pero con el respaldo de

una marca reconocida (Aaker, 1996).

Otro de los beneficios de haber utilizado una sub-marca -analizado en el marco conceptual-
es la proteccion de la marca original, ya que si el producto hubiese fracasado en el
mercado por motivos tales como falta de asociacion a la marca por parte del consumidor o
problemas con la competencia, hubiese podido dafiar la marca Nestlé. Inclusive Aaker
(1996) argumenta que lanzar una linea Premium bajo una sub-marca, puede originar que
los consumidores piensen que la marca original era ordinaria o de baja calidad. Dados
estos riesgos, si la nueva linea va a ser lanzada en un mercado nuevo, un sub-nombre

podria no arriesgar la marca original.

En el afio 2009, realizaron una extension de linea con el lanzamiento de los nuevos sabores
bajo la misma sub-marca: NESTLE Gold con Trozos de Cacao y NESTLE Gold con
Trozos de Cerezas. Con esta estrategia, ampliaron las opciones de compra al consumidor e
incrementaron la variedad en la categoria de chocolates Premium, brindandole energia a la

marca e inhibiendo a los competidores (Aaker, 1996).

3.5 Distribucion

La eleccion de los puntos de venta fue tomada en base a los lugares donde se encontraban
las marcas competidoras de la misma categoria y en donde hacia sus compras el target de

consumidores.

El segmento objetivo, al momento de la compra suele comparar el producto con otros de la
misma categoria, analizando las marcas y comparando sus especificaciones. La decision le
toma tiempo, ya que el consumo no va a tener como objetivo satisfacer una necesidad
fisica, sino degustar un producto gourmet, disfrutar de un momento o realizar un regalo.
Por eso fueron elegidos como puntos de venta canales donde existian productos de la

categoria y que al cliente le brindaran confiabilidad en la eleccion del producto.
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Nestlé Argentina dispone de una vasta red de comercializacién y distribucion a lo largo del
todo el pais, aunque para la linea Nestlé Gold sdlo se utilizaron lugares donde pudieran
cuidar el posicionamiento de la marca. Al tener pocos puntos de venta estratégicamente
ubicados, se pudo controlar la exhibicion del producto y su ubicacion en géndolas. Para
ello, se eligieron las cadenas de hipermercados y supermercados que vendieran categorias
de productos super Premium. Inclusive, dentro de cada cadena se eligieron las sucursales
que estuviesen ubicadas en la zona geografica donde el segmento objetivo realizara sus
compras. También, fueron seleccionados como puntos de ventas algunas sucursales de la
cadena de drugstores “OPEN 25 HS !” que incluian categorias de productos Premium y
estaban ubicadas en zonas por donde circulaban potenciales clientes. Otros de los
comercios minoristas elegidos fueron algunos drugstores ubicados en centros comerciales

como el shopping “Unicenter”.

Se asume que dentro de cada punto de venta, la empresa se aseguro de que la linea Nestlé
Gold estuviera junto a sus competidores en las gdondolas de chocolates importados,

tratando de mostrar exhibir todos sus sabores para aumentar el facing en la géndola.

3.6 Promocioén

El objetivo de la campafa de promocion fue presentarle el producto al segmento objetivo
utilizando eficientemente el presupuesto asignado. La estrategia de promocion se centrd en
darle a conocer al target la nueva marca y en que viviera la experiencia del chocolate
Premium. Para cumplir con éstos objetivos, Nestlé Gold, realizd degustaciones en puntos
de ventas, prepar6 publicidad para ubicar en las gondolas, participd en eventos

estratégicamente elegidos y realizo estrategias de co-branding.

La linea Nestlé Gold fue lanzada en mayo de 2008 y las degustaciones “Gold Experience”
comenzaron en junio del mismo afio. Se realizaron en supermercados e hipermercados
donde concurria el segmento objetivo y se vendian otras marcas de chocolates Premium
importadas. El objetivo de las mismas fue que las personas mediante degustaciones y
explicaciones vivieran la experiencia de un chocolate y conocieran los atributos de Nestlé
Gold. Para ello no regalaron chocolates mediante promotoras, sino que se prepararon
stands donde un especialista en chocolates invitaba a las personas a vivir la experiencia de

degustar el producto. El profesional le ensefiaba a catar y a reconocer las caracteristicas de
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los chocolates de alto estandar de calidad, desde una experiencia que involucraba los cinco
sentidos (Pecifia, 2008):

= Visual: Tomar la pieza de chocolate y observar su tonalidad para determinar la

calidad del producto y su conservacion.
= Olfativa: Descubrir el perfecto aroma a cacao.
= Tactil: Partir el chocolate con las yemas y comprobar la textura con los labios.

= Auditiva: Acercarse la tableta al oido y partirla, determinando la calidad de la

misma por el sonido del quiebre.
= Gustativa: Deslizarlo entre el paladar y la lengua para degustar su sabor.

En los puntos de venta también incluyé carteles en las gondolas, ubicando los productos en
cajas especiales. Inclusive, compartio exhibidores, en las cabezas de las géndolas, con la
linea Premium de café NESCAFE Gold.

Para acercarse a los clientes, Nestlé Gold participé en eventos durante los afios 2008 y
2009 donde participaban otras marcas reconocidas del &mbito y asistia el segmento
Premium: Circuito Empresarial de Golf, Abierto Argentino de Polo, Copa Davis y Copa

Petrobréas de Polo.

Ademas, Nestlé Gold realizo estrategias de Co-Branding para publicitar junto a otras
marcas que estuviesen enfocadas en el mismo target. Una de ellas fue Weinert Varietales,
que durante octubre y noviembre de 2008, en restaurantes seleccionados de Capital Federal
y las principales ciudades del interior, los consumidores recibian una tableta para degustar

con la compra de cualquier vino de la marca Weinert Varietales.

3.7 Decisiones sobre el precio

La eleccion del precio de los productos Nestlé Gold tuvo como objetivo comunicar la
jerarquia del producto, determinando la posicion del producto como Premium. Durante el
lanzamiento el objetivo central del precio fue reforzar la idea de que el chocolate era
importado ya que deseaban que el consumidor comprara el producto en base a sus

cualidades, el packaging y la marca.
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En el mercado de los chocolates las categorias estan definidas por las especificaciones del
producto, las marcas y el rango de precios. Cada categoria tiene un nivel de precios muy
distinto al de otra categoria, por lo que Nestle Gold eligio el precio de lanzamiento
teniendo en cuenta el nivel de precios de la categoria en la que se queria posicionar. La
categoria de chocolates super Premium importados ya estaba establecida cuando Nestlé
lanz6 su nueva linea, por lo que la competencia ya habia establecido los precios de
referencia. Nestlé Gold para no crear un “Efecto Contraste” o un “Efecto Asimilacion”
(Monroe, 1990) eligié un precio parecido al promedio de la categoria, pero menor que la
marca lider del segmento. Se deduce, que esta decision fue tomada con el objetivo de hacer
el producto més atractivo frente a Lindt, que puede cobrar un precio mayor ya que esta
posicionada como lider de categoria a nivel mundial y los consumidores podrian estar
dispuestos a pagar mas por ella. Esta marca sdlo vende chocolates Super-Premium

mientras que Nestlé tiene un mix de productos mucho méas amplio.

Los consumidores de esta categoria no suelen elegir el producto por el precio sino por las
especificaciones del producto, el momento de consumo esperado, el packaging y la marca.
El segmento objetivo recuerda el precio de referencia (Monroe, 1990) y percibe el precio
de cada producto como indicador de la categoria: si el precio es muy bajo, no asocia a la
marca a la categoria de super Premium importados, pero si encuentra un producto con un

precio muy alto en comparacion con el de referencia, no lo lleva.

Aunque la empresa sabe que el consumidor conoce y recuerda el nivel de precios de la
categoria (su percepcion del precio es parecida al real), hasta el momento no pudo realizar
algin estudio que determine el grado de propension de los consumidores al cambio de
marca dentro de la categoria de chocolates importados. Dado que el producto es nuevo en
el mercado local y compite con marcas ya posicionadas, la presente investigacion presume
que el grado de propension a la marca es alto. En consecuencia Nestlé Gold se ubicaria, en

la matriz Efecto Sustitucion (Serra et al.: 2004), en el cuadrante “Cambio de producto”.

3.8 Resultados y posicionamiento

El lanzamiento de Nestlé Gold se podria considerar exitoso dado la aceptacion de mercado
del chocolate y el aumento de margen y ventas para la empresa. Al haber transcurrido tan

poco tiempo desde su introduccién, Nestlé todavia no pudo realizar investigaciones que
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determinen si el posicionamiento de los nuevos productos alcanzo el deseado. Tampoco se
sabe si el lanzamiento ha impactado en el posicionamiento de Nestlé en la categoria de
“Golosinas y Chocolates”. Uno de los retos internos fue el hecho de manejar una marca de
productos importados Super-Premium dentro de la categoria de “Chocolates y Golosinas”,
que hasta el momento no habian manejado. El desafio fue ingresar en un mercado donde
habian marcas posicionadas, que en los meses posteriores a mayo de 2008, incorporaron

nuevos sabores y realizaron degustaciones.

La empresa decidid6 no compartir la informacion acerca del acierto (o cercania) de la
estimacion de la demanda con el resultado real. De esto se podria llegar a deducir que
Nestlé Gold no llegé a cumplir el pronostico de ventas designado. Pese a haber realizado
una campafia de promocion en la que lograra dar a conocer su nuevo producto, Nestlé Gold
se encontrd con una competencia muy fuerte. A modo de ejemplo, la marca suiza Lindt -
reconocida a nivel mundial como marca Premium- ya estaba establecida como lider de la
categoria. Se asume que pese a que la linea Gold estuviese respaldada por Nestlé y tuviese

un precio competitivo, no iba a poder desplazar a Lindt como lider de mercado.

La marca Nestlé Gold todavia es muy nueva como para saber si tuvo un resultado Optimo o
Bueno (Aaker, 1991), pero lo que si es un hecho que ha generado valor a la empresa
gracias al aumento de ventas y de margen de retorno. En la actualidad, el mayor desafio
que se le plantea a Nestlé Gold es mantener las ventas pese a la crisis econémica y a la

incertidumbre.
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4. ANALISIS DE LAS LINEAS
GOURMET DE JBS SWIFT
ARGENTINA
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JBS Swift Argentina y sus Lineas Premium de productos Gourmet

JBS Swift Argentina es la empresa lider en elaboracion y exportacion de alimentos de
origen carnico del pais y pertenece al Grupo JBS, la mayor empresa de carnes de origen
bovino del mundo. EI proceso de adquisicién de Swift Armour S.A. Argentina por parte

del Grupo JBS comenzd en el afio 2005.

Las categorias de productos de esta compafiia en nuestro pais incluyen: Caldos y extractos;
Carnes Cocidas Congeladas; Carnes Crudas; Carnes Enlatadas; Fiambres; Hamburguesas y

Salchichas.

Swift Armour S.A. Argentina comenzé a atender a un segmento de altos ingresos en el
2002 a partir de la adquisicion de Cabafia “Las Lilas”, marca lider en los cortes de carne
envasados al vacio. En el afio 2005, lanzaron la Linea Gourmet de Patés y la Salsa
Bolognesa apuntando al segmento de alto poder adquisitivo. El siguiente movimiento para
aprovechar el crecimiento del mercado de alimentos Premium fue la presentacion de la
Linea de Fiambres Gourmet en Junio del mismo afio. Ambas lineas Gourmet ofrecian una
amplia variedad de productos, elaborados con los estandares mas altos de calidad, a un

segmento cada vez mayor.

A continuacion, se analizaran las estrategias de marketing que implementd Swift Armour
S.A. Argentina para introducir, con éxito, la Linea Gourmet de Patés y la Linea de

Fiambres Gourmet en un segmento de altos ingresos.

4.1 Nacimiento de la idea y estudio de mercado

La demanda interna de alimentos Premium, especialidades gourmet, delicatessen y vinos
de alta gama estaba creciendo en las grandes ciudades, impulsada por el aumento del poder
adquisitivo de los consumidores y sustentada por un prolifero sector de productores y
empresarios especializados. Cada vez surgian nuevas propuestas tanto de emprendedores
especializados como de grandes empresas que, para explotar la oportunidad, lanzaban
lineas Gourmet o Premium de las categorias de productos que producian hasta ese
momento. La demanda estaba en aumento, no sélo por la mejora del nivel econémico post-
crisis, sino porque estaba creciendo el segmento de consumidores que buscaban un

momento de placer en el consumo de un producto gourmet. Estas personas innovadoras
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deseaban aprender a degustar, catar, combinar, disfrutar y estaban dispuestas a pagar por

marcas que ofrecieran una opcion Gourmet.

Hasta ese momento, la estrategia de Swift Armour S.A. Argentina se habia centrado en la
exportacion, pero al ver crecer geométricamente la demanda interna de productos
Premium, decidi6 lanzar su propia linea gourmet explotando su capacidad productiva y
experiencia en la industria céarnica. El objetivo del lanzamiento fue ingresar en un
segmento nuevo de altos ingresos mediante la introduccion de una linea de patés y
fiambres Premium (hasta ese momento no comercializaban fiambres) que aumente las
ventas de la compafiia, mejore los margenes de rentabilidad, le dé dinamica a la marca y

fortalezca el posicionamiento de la empresa.

Swift Amour S.A. Argentina realizo un estudio de mercado centrandose en las auditorias
de la consultora ACNielsen, de las que analizaron el volumen de ventas por cadena, el
feteado de cada tipo de fiambre, los precios por marca y el market share. Ademas,
observaron que la categoria de fiambres Premium cada vez ganaba mas territorio tanto en
las gondolas de super e hipermercados como en las casas de especialidades. Las empresas
con mayor participacion en la categoria eran “Bocatti”, “Paladini” y “Campo Frio”

(Longoni, 2005).

4.2 Segmento objetivo y estimacion de la demanda

El acceso de Swift Armour S.A. Argentina al segmento de mayor poder adquisitivo
comenzo6 en el afio 2002 a partir de la adquisicion de Cabana “Las Lilas”, marca Premium
lider en los cortes de carne envasados al vacio. Pese a que la linea de patés Gourmet y
fiambres Premium también deseaba llegar a consumidores con alto poder adquisitivo, era

un segmento distinto al de Cabanas “Las Lilas”.

La empresa, contrario a los conceptos tedricos de Dvoskin (2004), no realiz6 un estudio
que le permitiera determinar el perfil del consumidor y constituir los criterios de
efectividad del segmento objetivo. Tampoco investigo formalmente los beneficios
buscados por los consumidores y la forma en la que utilizan los productos (Kotler, 1998).
Swift sabia que el segmento al que apuntaron con la linea de patés y fiambres Gourmet
contaba con un alto poder adquisitivo y estaba dispuesto a comprar productos de alta

calidad a precios mayores. Esperaban encontrarse con un alimento que esté elaborado con
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las mejores materias primas y cumpla con los estandares de calidad mas altos. Ademas
buscaba sabores -0 afiadidos- cuidadosamente elegidos y originales y un precio adecuado
que lo diferencie de las categorias regulares. Se asume que el consumidor objetivo también
esperaria un disefio de packaging que lo distinguiera de las lineas tradicionales y que
indicara las cualidades del producto e incluyera alguna sugerencia (para informar al

consumidor inexperto) sobre como degustar el producto.

El segmento objetivo de las lineas Gourmet de patés y fiambres tenian el mismo nivel
socio-econémico y buscaban las mismas especificaciones (en cuanto a variedad, calidad y
packaging) en los productos. Pese a esto la repeticion de la compra es mas frecuente en la
categoria de fiambres y el momento y la situacién de consumo también varian entre una

categoria y otra.

En la estimacidn el prondstico de ventas, la empresa tuvo en cuenta el tamafio y la
accesibilidad al segmento objetivo, el volumen de ventas de la categoria en el mercado y
los precios y el market share de la competencia. Swift Armour S.A. Argentina se propuso
obtener un 20% de participacion en el mercado de fiambres Premium en el primer afio
(Longoni, 2005).

4.3 Nuevas lineas de Productos

4.3.1. Modificaciones en el mix de productos

Previo al lanzamiento de la linea Gourmet, Swift contaba dentro de sus carnicos enlatados
con: Paté de Foie (presentacion de 90 grs.), Jamén del diablo (90 grs.), Picadillo de Carne
(90 grs.) y Viandada (326 grs.). La categoria de carnicos enlatados no presentaba un
crecimiento atractivo dado el aumento de productos sustitutos que como snacks y quesos
untables. Una de las marcas que competia con el Paté¢ de Foie de Swift era “La Mere
Michelle”, cuyo precio promedio en los puntos de ventas masivos era unos centavos menor
que el de la empresa investigada (Ver Anexo 4). La categoria de fiambres Premium estaba
en crecimiento y las empresas que lideraban eran “Bocatti”, “Campo Frio” y “Paladini”
(Longoni, 2005).

La propuesta de Swift de lanzar la Linea Gourmet de Patés tuvo como objetivo ofrecerle

una nueva opcion al segmento creciente que buscaba productos de delicatessen. Ademas,
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podria rejuvenecer la marca y sumarle dinamica a la categoria de enlatados. La estrategia
de cartera de productos utilizada fue un estiramiento ascendente (Kotler, 1996), ya que los
nuevos productos estaban elaborados con materias primas y procesos superiores; el target
era de mayor poder adquisitivo; presentaba un packaging especial y su precio era mayor
que el de la linea tradicional. En cambio, la estrategia de lanzamiento de la linea de
Fiambres Gourmet fue una introduccion de categoria nueva para la empresa, ya que hasta
ese momento no habia elaborado fiambres. El objetivo de este lanzamiento fue aumentar
las ventas de la empresa y comenzar a comercializar una nueva categoria de productos que

le permitiera ingresar en un segmento de mayor margen que se encontraba en crecimiento.

4.3.2. Linea Gourmet de Swift

La Linea Gourmet de Patés tenia una longitud de 7 unidades: Paté de Salmoén; Paté de
Jamoén Ahumado; Paté de Foie al Champagne; Paté de Foie con Pimienta Verde; Paté de
Foie con Hongos; Paté de Langostinos y Paté de Foie a la Provenzal. Schnarch Kirberg
(2005) clasificaria la nueva linea de patés como productos novedosos, ya que en el
mercado cubririan una necesidad insatisfecha, ya que en el mercado no habia una marca
que ofreciera la variedad de sabores que ofrecian los patés Gourmet. Swift sabia que el
segmento objetivo buscaba degustar sabores e intensidades y queria poder elegir entre
varias opciones dependiendo del momento esperado del consumo. Por esa razén, lanzo al
mercado siete sabores distintos que fueron elegidos internamente y puestos a prueba con

degustaciones externas a la compafiia.

El packaging elegido para los nuevos patés estaba compuesto por una lata que protegia el
contenido (85 grs., mas liviana que las regulares) y un carton autoportante que la distinguia
de otros productos. Este envoltorio presentaba el nombre del producto, la marca, e incluia
una impresién de alta definicién con referencia al sabor del producto. Ademas, incluia
otros aspectos técnicos del paté y una receta o indicacion de como consumir el producto en

su reverso (Ver Anexo 6).

Los Fiambres Gourmet son elaborados natural y artesanalmente con materias primas
cuidadosamente seleccionadas de carne porcina y bovina. Guiltinan (1999) clasificaria a
los productos de ésta linea como nuevos productos para la empresa pero existentes en el
mercado; en cambio segun Snarch Kirgber (2005) serian productos de imitacién. Los
fiambres incluyeron: Jamon Cocido Natural, Jamon Crudo (con 8 meses de

estacionamiento), Mortadela con Pistaccios, Leberwirst, Salames tipo Milan, Salame tipo
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Colonia y Salchichas Wiirst. La estrategia fue ofrecer una amplia variedad de opciones
para cada momento del cliente e ingresar con fuerza en un mercado donde habian marcas
establecidas, ya que la variedad es una forma de obtener mayor espacio en las gondolas.
Los productos se eligieron teniendo en cuenta cual era el volumen de venta por unidad y/o

feteado de cada uno en los puntos de venta masivos.

En resumen, la linea Gourmet de Swift puede distinguirse como Premium gracias a la
calidad superior de sus materias primas, su elaboracion especial y artesanal (por ejemplo,
Jamén Crudo con 8 meses de estacionamiento) y packaging original y sofisticado.
Ademas, para los sabores se eligieron productos Gourmet: Champagne, hongos, jamon

ahumado y salmon para la linea de patés y pistaccios para la mortadela.

4.3.3. Adaptacién de la produccién.

Para introducirse en el mercado Premium, la compafiia invirtio 3 millones de dolares para
adaptar parte de sus lineas de produccién de su planta de Rosario y firmar contratos de
aprovisionamiento especiales con productores de cerdos (Longoni, 2005). Ademas, tuvo

que asociarse con una empresa especializada en la produccién de fiambres.

El proceso de produccion, como consecuencia de los lanzamientos, no sélo tuvo que
aumentar el volumen sino que también precis6 de organizar tandas de produccion para
elaborar los distintos sabores. Otro de los cambios importantes tuvo que ver con el nuevo
packaging de la linea de patés, cuyo proceso de fabricacidon y colocacion implico nuevas

maquinas y cambios en el proceso productivo.

4.4 Analisis de la estrategia de marca

Swift Amour S.A. Argentina utilizd su nombre de marca para introducir en el mercado
otras lineas de productos: primero lanzé la Linea Gourmet de Patés dentro de la categoria
de enlatados y luego la Linea Gourmet de Fiambres, que ademas le significé una nueva
categoria dentro de la cartera de la empresa. Ambas lineas fueron diferenciadas de las otras
categorias de Swift mediante el sub-nombre Gourmet, que indicaba mayor estandar de
calidad y apuntaba a segmentos de mayor poder adquisitivo. A ésta estrategia de marca

Aaker (1991) la denominaria extension ascendente con sub-marca.
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Swift Amour S.A. Argentina, quiso respaldar la calidad de los nuevos productos con el
valor de su marca (ventaja que otorga la extension segun Oliveira, 2000), pero a su vez,
dese0 otorgarle dinamismo al nombre y fortalecer el posicionamiento de la empresa. Como
los nuevos productos eran superiores al resto y tenian como objetivo un segmento de
mayor poder adquisitivo, Swift decidid distinguir las nuevas lineas utilizando el la sub-
marca Gourmet. Esta distincion era necesaria porque la empresa, por ejemplo en la
categoria de carnicos enlatados, tenia productos de muy bajo precio que apuntaban
segmentos de medianos y bajos ingresos. Ademas, se infiere que la marca core estaba
asociada a la exportacion y no a la elaboracidn de productos de primera calidad para el
consumo interno. Para no ser asociada al mismo estdndar de productos, la extension de
marca debia darle alguna sefial al segmento de altos ingresos de que conocia sus
preferencias y los nuevos productos cumplian los estandares méas altos de calidad. Swift.
Para cumplir éste requisito eligié el nombre de origen francés con el que se denomina a las
personas aficionadas a las buenas comidas (Gran Diccionario de la Lengua Espafiola,
2000). La Linea Gourmet se distingue de las regulares indicando el estandar del producto,

la calidad, el precio y el target.

4.5 Puntos de venta

En el primer afio de ventas la compafiia se propuso obtener un 20 % de participacion en el
mercado total de fiambres Gourmet. Los canales de distribucion elegidos para llegar a todo
el pais fueron cadenas de supermercados e hipermercados, supermercados pequefios,
autoservicios, grandes almacenes y casas de especialidades. Las lineas Gourmet, tanto la
de patés como la de fiambres, no llegaron a tener el mismo alcance en puntos de venta que
los carnicos enlatados tradicionales de Swift. Pese a tener la capacidad y el know how para
lograrlo, seleccionaron los puntos de venta donde los consumidores estarian dispuestos a

pagar un diferencial de precio muy alto por un producto Premium.

Actualmente en los grandes supermercados e hipermercados, la sub-categoria de patés
tradicionales comparte la misma géndola (enlatados) que la sub-categoria de pates
Premium, pero ésta ultima linea suele estar en las estanterias mas altas (y rentables)
mientras que el Paté de Foie, el Jamon del diablo y el Picadillo de Carne se ubican en las

estanterias medias y bajas (VVer Anexo 8).
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4.6 Promocion

La estrategia para dar a conocer los productos Gourmet se basé en degustaciones en puntos
de venta masiva elegidos estratégicamente, publicidad en las gondolas y participacion con

stands en diferentes eventos de la industria alimenticia argentina.

Las degustaciones de productos se llevaron a cabo en junio y julio de 2005 para dar a
conocer la Linea de Fiambres Gourmet y promocionar los sabores de la Linea Gourmet de
Patés, que ya llevaban algunos meses en el mercado. Las degustaciones fueron
tradicionales (promotoras invitaban a las personas a degustar el producto) y se llevaron a
cabo en los principales supermercados e hipermercados del pais. Ademas, se armaron

carteles y exhibidores especiales para promocionar los productos en las gondolas.

Las degustaciones en eventos se realizaron mediante dos formatos. Por un lado, habian
promotoras invitando a los visitantes a degustar los distintos productos y sabores que
componen la linea Gourmet, tanto de patés como de fiambres. Paralelamente, se realizaron
catas exclusivas para grupos de seis personas en un sector VIP del stand (Ver Anexo 7), en
las cuales un chef presentaba platos elaborados en base a los productos de la empresa y
guiaba y educaba a los participantes en su consumo. Los eventos y fechas en las que

participd la firma fueron:

e 122° Edicion de la Exposicion Rural (julio de 2008 en el Predio Ferial de la

Sociedad Rural Argentina)

e 2° Edicién de la feria Alimentaria MERCOSUR (agosto de 2008 en el Predio

Ferial de la Sociedad Rural Argentina)

e 8° Edicion de la exposicion exclusiva de la industria gastrondmica y vinicola

(septiembre de 2008 en el Predio Ferial de la Sociedad Rural Argentina)

e 5% Edicion de la Exposicion Internacional Equina y de Industria Hipica, también
conocida como "Nuestros Caballos” (noviembre de 2008 en el Predio Ferial de la

Sociedad Rural Argentina)

Se podrian realizar algunas criticas a la estrategia promocional aplicada por esta empresa.
Al haber lanzado una linea Gourmet de productos que tenia como objetivo un segmento de

mayores ingresos, la estrategia de comunicacion deberia haberse diferenciado de la
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promocion de las otras lineas de la empresa. A modo de ejemplo, las degustaciones en los
puntos de venta deberian haber consistido en no solo ofrecer el producto sino tratar de
educar al consumidor para que aprenda a reconocer sus especificaciones y pueda
compararlo con otros productos. En cuanto a los eventos en los que particip6 Swift, fueron
todos en el mismo predio y entre los meses de julio y noviembre del mismo afio. Esto lleva
a la conclusion de que se utilizo el mismo stand para todas las muestras. Ademas, los
productos Gourmet deberian haber tenido una ubicacion especial dentro de los mismos y

no compartir el mismo espacio y formato que las otras categorias de la empresa.

4.7 Eleccidn del precio

Para decidir el nivel de precios de las nuevas lineas, Swift analizé auditorias de mercado
sobre los precios de los competidores lideres de cada categoria. Los precios entraban
dentro del nivel de precios de la categoria, pero los lanzaron a precios mas bajos que el
referente (competidor lider) de categoria para hacer mas atractivo el producto. El objetivo

fue producir un producto de calidad superior a un precio convincente.

En la linea de Fiambres Gourmet, los precios de los productos superaban
significativamente los productos que apuntaban al segmento masivo. Como ejemplo, Swift,
al momento del lanzamiento, cotizaba el kilo de su jamon cocido "natural” casi un 80%
mas caro que el que va al puablico masivo (Longoni, 2005). La linea Gourmet de Patés,
también se posicionaba por encima de las lineas tradicionales de patés. En la actualidad, se
encuentra casi al doble que la linea tradicional de Swift y de otras marcas, pero entre un

25% y 40% menos que otros patés Premium (por ejemplo, Klass)®.

4.8 Resultado y cambio en el posicionamiento

El lanzamiento de las Lineas Gourmet mejord el desempefio economico de la compaiiia, no
porque haya aumentado significativamente el volumen de ventas sino por el alto margen de
rentabilidad de las lineas. EI aumento de las ventas de las nuevas lineas Premium no

significd una disminucidn en las lineas tradicionales por dos motivos:

® Datos observados en el Hipermercado Jumbo (sucursal Unicenter) en el dia 10/05/09.
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e La Linea de Fiambres Gourmet no remplazaba a otros productos de la misma
categoria de la empresa, por lo que la empresa extendio su cartera de productos sin

perjudicar a otra.

e Pese a que la Linea de Patés Gourmet era una nueva opcion dentro de una
categoria existente, no hubo canibalizacién gracias a la diferencia en precios y a

que las lineas apuntaban a dos segmentos muy diferentes entre si.

Luego de lanzamiento, la empresa tuvo que discontinuar el sabor “Paté con Langostinos”

por falta de aceptacién en el mercado.

El resultado de las extensiones de marca, dentro de las clasificaciones de Aaker (1991)
podria Optimo o Bueno. La calidad percibida y el reconocimiento de marca facilitaron la
extension bajo el mismo nombre. La empresa, de concentrarse en el mercado exportador,
ingreso en un segmento local en crecimiento aumentando sus ventas. Lamentablemente, la
compafia no informo si las nuevas lineas Gourmet reforzaron las asociaciones y

conciencia de marca incrementando el valor del nombre.

Swift Amour Argentina S.A. al momento del lanzamiento no contaba con una estructura de
marketing desarrollada enfocada en el mercado interno, ya que estaba concentrada en el
mercado exportador. Por ello muchas de las decisiones tomadas durante el lanzamiento no
concordaron con lo recomendado por la teoria sino que pareceria que fueron tomadas

mediante la intuicion de mercado.
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5. ANALISIS DE LOS SABORES
TIPICOS DE CAGNOLI
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Cagnoli: “Genuino Salamin Tandilero”

Desde hace mas de 60 afios Cagnoli S.A., empresa familiar con origenes italianos, elabora
chacinados logrando productos en forma artesanal, con especies naturales y carnes
cuidadas desde su origen, disponiendo ademas de la mas alta tecnologia internacional tanto
en procesos como en maquinarias. Fue una de las marcas que comenzo6 a impulsar, desde
hace mas de 80 afios, la afamada denominacion de origen de los “salamines tandileros”,
diferenciados por las caracteristicas climaticas y geograficas de la zona, propensa para la

elaboracion de carnicos de alta calidad.

Las categorias de productos que comercializa en nuestro pais actualmente son: Salames
Clésicos; Fiambres Clasicos y Especiales; Salames Especiales y linea de Feteados y Mini-

Piezas.

En la presente investigacion, se analizard la estrategia de lanzamiento de la categoria
Salames Especiales, llevada a cabo en el 2004 con el objetivo de introducir en el mercado
una categoria de salames Super-Premium, presentandole un nuevo concepto al mercado de
altos ingresos. Hasta ese entonces, los salames que producia y comercializaba Cagnoli S.A
conformaban la categoria denominada Secos, que incluia los productos y sabores

tradicionales de la industria.

5.1 Surgimiento de la Idea y Planificacion del lanzamiento

Constantemente, Cagnoli S.A. realiza investigaciones cualitativas en distintas zonas del
pais, mediante entrevistas y encuestas, con el objetivo de conocer las percepciones y
preferencias de los consumidores, sus comportamientos de compra y como consumen los
productos chacinados. Ademas, complementan éstos estudios con auditoria cuantitativa del
mercado sobre las ventas, market share y precios de la competencia. Gracias a las
continuas investigaciones, contaba con algunos indicios fundamentales que le permitirian
desarrollar nuevos productos. EIl primero de ellos era su liderazgo en el mercado de
salames en nuestro pais. Ademas, sabian que poseian un alto valor de marca generado por
las asociaciones de sus consumidores a lo artesanal, lo tradicional, la calidad y la

seguridad. Por ultimo, en unas de sus investigaciones detectaron que los consumidores
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estaban dispuestos a probar una nueva linea Premium de salamines con distintas

intensidades de sabor.

A partir de estas conclusiones se concentraron en indagar acerca de que sabores,
intensidades y variedades estaba deseando el consumidor. Por otro lado analizaron el
mercado europeo, donde se consumen varios tipos de salames y no sélo se valen de sus
sabores tradicionales sino que innovan constantemente. Buscaron sabores tradicionales de
paises como Italia y Espafia -ambos reconocidos mundialmente por sus salames- que
pudieran adaptarse a los requisitos esperados por el consumidor. Sabiendo que en el viejo
continente tenian éxito y que en el mercado local podrian ofrecerles una nueva opcién a los
consumidores, Cagnoli analizé la factibilidad de producirlos y la estrategia para lanzarlos

en el mercado local.

La idea fue introducir no solo una categoria Premium de salames, sino presentarle al
consumidor una nueva propuesta en la que degustar distintas intensidades de sabores se
transforme en una experiencia. El objetivo del lanzamiento fue invitar al consumidor a
recorrer un “Camino del Sabor”, vivir sensaciones distintas degustando sabores de
diferentes intensidades. Cagnoli con este lanzamiento deseaba crear un concepto nuevo,
educando al consumidor para que viva la experiencia de degustar las variedades mas
famosas de salames, combinandolas con los vinos y los quesos adecuados. Con el
lanzamiento de esta linea de salames Super-Premium, Cagnoli no sélo abrié una nueva

categoria en el mercado, sino que cred un concepto nuevo.

Una vez detectada la oportunidad y establecido el objetivo de la nueva linea, la compafiia
comenz6 a planificar la estrategia de lanzamiento. Comenzaron decidiendo los productos
que iban a componer la linea, teniendo en cuenta las conclusiones obtenidas en las
investigaciones de los consumidores y los productos que le interesaba desarrollar a la
empresa. Eligieron el rétulo de Sabores Tipicos para presentarle la propuesta a los
consumidores de que cada variedad representaba el sabor tipico de una region. Luego de
identificar el segmento objetivo, seleccionaron los canales de distribucién y disefiaron la
estrategia de promocién para dar a conocer su producto y posicionarse como lider del
mercado, considerando que algunos de los sabores elegidos para el lanzamiento ya estaban

siendo comercializados por otras marcas establecidas en el mercado.
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Toda la estrategia estuvo alineada con la vision y los valores de la empresa, teniendo en
cuenta cuales eran los objetivos del lanzamiento y qué desafios se le presentarian en el

mercado dado la competencia existente.

5.2 Segmentacion

Cagnoli determiné que grupos tendrian interés y capacidad de adquirir productos de la
nueva linea basandose en investigaciones sobre las preferencias de consumo, estudios de
satisfaccion de la marca, analisis cuantitativo dividido por segmentos econdmicos y
objetivos internos de posicionamiento. Detectar el target le permiti6 adaptar el lanzamiento
a los requisitos del segmento objetivo y también definir si ingresar en el mercado masivo o

elegir puntos de ventas exclusivos.

La nueva linea de productos tuvo como objetivo a dos segmentos. El primero de ellos,
consumia habitualmente chacinados y conocia la calidad de los productos de Cagnoli, pero
estarian dispuestos a complementar el consumo de sabores tradicionales (los Secos) con
nuevas opciones, innovadoras en sabores e intensidad. El target, esperaba un producto
Super-Premium de Cagnoli y estaba dispuesto a pagar un precio mayor por él. El perfil del
otro segmento se caracterizaba por ser una persona joven, innovadora, buscadora de nuevas
experiencias, interesada en productos Gourmet y en incrementar su conocimiento de los
productos que consume. Este segmento de alto poder adquisitivo, que ya conocia la marca
Cagnoli y la asociaba a productos Premium, continuamente buscaba en casas especialistas
nuevas propuestas delicatessen, eligiendo vinos y quesos segun la situacién de consumo.
Siguiendo con las bases de segmentacion de Aaker (1998), la compafiia sabia que ambos
segmentos se caracterizaban por comprar el producto por impulso, es decir, que antes de
entrar al punto de venta no tenian pensado adquirir el producto (esto ocurre en la mayoria
de las compras de chacinados). Ademas habia determinado, mediante estudios de mercado,
que el segmento objetivo no era sensible a los precios y que la percepcién de calidad y la

marca eran los factores mas influyentes en la eleccién del producto.

5.2.1. Segmentacion Vincular

El vinculo que desea crear Cagnoli con sus consumidores es comunitario (Wilensky,
1997), ya que busca recrear sentimientos de tradicién, lealtad y continuidad generacional.

La marca comunica los valores familiares, el cuidado por la calidad y la produccion
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artesanal que no han cambiado en los 75 afios que llevan creciendo e innovando. Ademas,
a través de la marca brindan confianza a los consumidores al asegurarles el maximo control
en toda la cadena productiva de sus chacinados y brindarle gratificacion mediante sus
sabores. Cagnoli, entonces, también se sitda en el vinculo materno-filial. Con el
lanzamiento de la categoria Sabores Tipicos, los consumidores pudieron recrear
sensaciones como status, prestigio o conocimiento de las convicciones. Estas
caracteristicas pertenecen al vinculo simbologista, aunque Cagnoli continué con su

objetivo de transmitir valores de tradicion, produccion artesanal y calidad.

5.2.2. Estimacién de la demanda

Una vez seleccionado el segmento objetivo, realizaron una estimacion de la demanda
trabajando con informacion cuantitativa dividida por segmentos econdémicos. Se analizaron
las ventas en cada linea de las que comercializaban y cual era el consumo y el market
share por zonas, detectando qué zonas eran mas proliferas para la venta de productos
Premium. Cagnoli, paralelo al concepto de Kotler (2000), estimé la demanda teniendo en
cuenta el gasto de marketing planificado para el lanzamiento. La estrategia de la empresa
fue utilizar canales de distribucion especificos para productos Super-Premium y canales
masivos como Supermercados (costo distributivo alto). Ademas, para dar a conocer el
producto rapidamente, era preciso generar exhibicion en el punto de venta (gasto muy alto
en promocion). Por lo que la empresa estim6 la demanda teniendo en cuenta las zonas
geograficas, los canales de distribucién y el aumento de unidades generados por la sobre-

exhibicion.

5.3 Productos elegidos

Hasta el momento del lanzamiento de la categoria Super-Premium, Cagnoli comercializaba
salamines tradicionales dentro de la categoria Secos, integrada por: Salamin Tandilero
picado fino y picado grueso, Chorizo a la Espafiola, Salame Tandilero tipo criollo, Salame
Tandilero picado fino, Chorizo seco tipo casero, Longaniza Calabresa, Salame Baston
picado grueso, Longaniza a la Espafola, Longaniza a la Espafiola baston y Salame Baston
picado fino. Pese a que estos chacinados eran producidos por casi todas las empresas de la

industria, Cagnoli lideraba la categoria y era reconocida como marca Premium.
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5.3.1. Lanzamiento de Sabores Tipicos

Cagnoli lanzo en el afio 2004 la linea Sabores Tipicos, creando no solo una nueva categoria
de Salames Super-Premium sino presentandole un nuevo concepto al mercado. La
compafiia realizd un estiramiento ascendente, ya que expandid su cartera de productos
ingresando en un mercado de precios mas altos con productos de alta gama (Kotler, 1996).
La nueva linea estaba compuesta por Fuet de Tandil, Sopresatta a la Italiana, Salame de
Tandil y Chorizo a la Espafiola. Posteriormente, la empresa complet6 la categoria con
Salame a las finas hierbas, Salame al Aji molido y Salame a la pimienta, productos que no
seran analizados en la presente investigacion. La Sorpresatta a la Italiana y el Salame de
Tandil eran novedades para el mercado; el salame tipo Fuet era producido solamente por
una empresa* y el Chorizo tipo espafiol era fabricado solamente por algunos frigorificos
locales. Segun Schnarch Kirberg (2005), tanto la Sorpresatta a la Italiana, como el Salame
de Tandil, fueron productos novedosos. En cambio, el Fuet de Tandil y el Chorizo a la

Espafiola productos de imitacion.

El objetivo del lanzamiento fue introducir un nuevo concepto en salames, presentandole al
segmento objetivo la propuesta de recorrer un “Camino del Sabor”, en el que degustara
cuatro salames de distintas intensidades de sabor, incluyendo dos de picado fino y dos de
picado grueso. Los sabores fueron elegidos teniendo en cuenta las especificaciones
buscadas por los consumidores y se diferenciaron en ingredientes, tipo de picado, origen,
proceso productivo (incluyendo el tipo de maduracion) e intensidad del sabor: yendo de lo
mas suave a lo mas intenso. El salamin Fuet de Tandil es de origen Catalan y, la
maduracion lenta, la pimienta blanca y su carne de puro cerdo, le confieren un sabor suave
y un destacado color rojizo en el corte. Este producto de picado fino es de agrado al
publico femenino, ya que tiene un sabor suave gracias a la carne y a que no contiene
especias agresivas. La Sorpresatta a la Italiana, salame tipico en Italia, estd elaborada con
carne vacuna, carne de cerdo, pimienta negra y vino fino tinto. El prensado durante la
maduracion le otorga el corte rectangular caracteristico y gracias a sus ingredientes, la
intensidad del sabor es media-suave. El principal orgullo de Cagnoli, el Salame de Tandil,
esta compuesto por carne de cerdo y carne vacuna, posee una combinacion de especias
naturales (entre ellas el coriandro y la pimienta negra) y su atado artesanal le brinda la

consistencia ideal para la maduracion en el aire de las sierras. Este salame, que conjuga la

* El nombre fue censurado por razones éticas.
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experiencia de la empresa con el clima de su origen, fue lanzado para que los
consumidores de otras ciudades conocieran los atributos tipicos de un salame artesanal de
esa region. Es de picado grueso y la intensidad de su sabor es media. Por ultimo, el
Chorizo a la Espafiola, atado en forma de herradura, debe su color rojizo a los pimientos
ahumados de la region de Vera, Espafia. Este producto que recibe sabor gracias a sus
agresivos condimentos (pimentdn, pimienta blanca y ajo natural), es para personas con

paladares mas resistentes 0 amantes de sabores intensos y quesos ahumados.

5.3.2. Packaging

El envase utilizado en la linea Sabores Tipicos fue la Atmésfera Modificada (en adelante
ATM), que conserva Optimamente el estado y los atributos del producto. EI mayor
problema comercial en las categorias de productos chacinados es la pérdida de peso y el
endurecimiento que padecen los productos con el transcurso de los dias. Como
consecuencia, le origina pérdidas al retailer por la merma en el peso y le da mal aspecto al
producto. Gracias a la tecnologia ATM, Cagnoli aument6 la vida Gtil de los salames Super -
Premium de 45 a 180 dias, extendiendo el tiempo de exhibicion y mejorando
significativamente su presentacion. El packaging ademas mejoro la estética de los
productos, diferenciandolos de los salames de la categoria Secos y de las otras lineas de la

competencia.

5.3.3. Calidad de los Productos

La empresa Cagnoli se asegura un alto estandar de calidad en todos sus productos ya que
intervienen y controlan todos los eslabones de su cadena productiva: desde la cosecha de
granos a la maduracién de los productos, pasando por la cria de animales y el procesado.
La empresa es reconocida por éste atributo esencial para los consumidores, su frigorifico
cumple con las normas ISO y Hazard y todos sus productos tienen certificacion BMP,

otorgada por IRAM Argentina.

La calidad de las materias primas utilizadas para la categoria Sabores Tipicos, tiene un
estandar muy alto, lo que no quiere decir que la linea tradicional de salames Secos sea de
calidad media, sino que la linea Super-Premium esta por encima de las especificaciones
comunes. Ademas de las materias primas los Sabores Tipicos se procesan distinto y tienen

una maduracioén diferente: un salame tradicional se madura en planta bajo la circulacién

67



del aire de Tandil unos 10 dias antes de salir a la venta; en cambio un producto Super-

Premium se madura 60 dias en frio.

5.3.4. Cambios en la produccién

Para el lanzamiento de la nueva categoria, la empresa precisd realizar inversiones en
algunas lineas productivas para incrementar su volumen. Ademas adquirid maquinarias
especificas para envasar los productos Super-Premium en ATM. Esta herramienta
tecnoldgica le ha dado una ventaja muy importante frente a sus competidores, que no
poseen tal innovacién, permitiéndole alcanzar el liderazgo de la categoria. Méas alla de
estas inversiones, el proceso de produccion de los salames fue artesanal, tal como lo indica

la tradicién y cultura de Cagnoli.

5.4 Territorio de la Marca

La marca Cagnoli transmite varios niveles de significacion (Kotler, 2001) mediante sus

acciones en el mercado:
= Atributos: Artesanal, sabores.
= Beneficios: Seguridad, gratificacion, lealtad.
= Valores: Prestigio, tradicion, calidad, seguridad, continuidad generacional.
= Cultura: Empresa familiar con origenes italianos, Tandil.

5.4.1. Valor e identidad de la marca

El patrimonio de la marca (Aaker, 1996) Cagnoli esta conformado por:

= Conciencia de marca: La empresa, mediante investigaciones especificas, pudo
determinar que Cagnoli es la marca mas recordada dentro de la categoria de
salames. Segun Aaker (1996), el grado de conciencia se ubicaria entre el primer y

segundo nivel.

= Calidad percibida: Los consumidores reconocen la alta calidad de la marca y

ademas les brinda seguridad.
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= Lealtad hacia la marca: Cagnoli cuenta con segmento de consumidores leales a la
marca. Esto lo han detectado a partir de reclamos de clientes que reciben en su

website cuando no encuentran sus productos en algunos puntos de venta.

= Asociaciones de la marca: Los consumidores asocian la marca a tradicion, calidad,

familia, Tandil (sierras y aire puro), precios altos y productos Premium.

La empresa Cagnoli comunica desde sus comienzos valores como la tradicion, la calidad y
el origen del producto. En la actualidad se vale de sus productos, folletos, pagina de
Internet y exhibiciones para continuar comunicando sus principios. La identidad esencial
de la empresa esta integrada por la tradicion, la calidad y el origen del producto (Tandil).
La identidad extendida incluye ademas lo artesanal, la seguridad y los salamines. La marca
se deduce que podria ser vista como una organizacion fuertemente influenciada por los
valores y el origen de su fundador; caracterizada ademas por la ciudad donde esta
instalada, el modo artesanal en realizar los productos y la calidad en todos los insumos y

procesos utilizados.

5.4.2. Estrategia de marca

La estrategia utilizada para el lanzamiento fue la extension de marca por atributos
diferenciales: se utiliz6 el nombre Cagnoli (ya establecido en ciertas categorias) para
introducir en el mercado otra categoria de productos. Dado que la nueva categoria -Sabores
Tipicos- era de precios mas altos y contaba con parametros de calidad mas exigentes,
Aaker (1997) clasificaria el estiramiento como ascendente. La estrategia utilizada
coincidio con los argumentos de Aaker (1997) y Kotler (2000), dado que la marca Cagnoli
ya estaba posicionada como Premium y los Sabores Tipicos se encontraban dentro del
territorio esencial de la marca. Cagnoli, utilizando la misma marca para lanzar la categoria
nueva encontro los tres beneficios explicados por Oliveira (2000): cont6 con el grado de
reconocimiento de la marca, la utilizé para avalar la calidad de los nuevos productos y el
valor de la marca le ayudd a posicionar la nueva linea. Una estrategia de marca alternativa
recomendable para la empresa podria haber sido realizar la extension pero utilizando una
sub-marca. De ésta forma, la empresa hubiese reforzado la diferencia entre la categoria de
Salames Tradicionales y Especiales mediante el sub-nombre de su propia categoria:

Sabores Tipicos.
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La empresa eligio el nombre de cada producto para que describiera el sabor y el pais de
origen de ese tipo de salame. Por ejemplo, el packaging de la Sorpresatta incluye una
bandera italiana debajo del nombre que identifica el producto. Lo mismo ocurre con el
Chorizo tipo esparfiol, cuyo packaging incluye una franja de color rojo y amarillo (Ver
Anexo 9).

5.5 Precio

Con la introduccion de los Sabores Tipicos Cagnoli abri6 en el mercado una categoria de
salames Super-Premium. Dado el reconocimiento de la marca y el diferencial de las
especificaciones de los productos, la empresa decidié tener precios mas altos que sus
competidores. Al salame tipo “Chorizo a la Espafiola” ya lo producian y comercializaban
varias empresas, pero al haber una diferencia de precios muy amplia con el de Cagnoli, se
cred un efecto contraste (Monroe, 1990) que ayudo a posicionar al producto de Sabores
Tipicos como Super-Premium. EIl salame tipo “Fuet” era producido por una sola empresa
que ocupaba ese nicho de manera tota. Pero la estrategia de Cagnoli para desplazarlo del
liderazgo no se valié de tener un precio mas bajo, sino que lanzé el producto a un precio
mas alto creando un efecto asimilacion y posicionandose como Super-Premium frente a esa
empresa. La eleccion del precio de la Sorpresatta a la Italiana y el Salame de Tandil fue
mas simple ya que eran sabores nuevos en el mercado. Cagnoli para introducir la categoria
Super-Premium y posicionarse como lider se valio del reconocimiento de su marca y de la
superioridad de sus productos, sabiendo que los consumidores estarian dispuestos a pagar

mas por ello.

En la categoria de chacinados, la mayoria de los consumidores elige el producto en base a
la calidad percibida y a la marca. Esto indica que el grado de propensién al cambio de
marca del cliente una vez que conoce las caracteristicas de cada marca es bajo. Por otro
lado pese a que el cliente prioriza la calidad y la marca en la eleccién de un producto,
recuerda cual es el nivel de precios de cada categoria. Si ubicaramos ésta categoria en la
matriz Efecto Sustitucion (Serra, Iriarte, Le Fosse: 2004) ocuparia el cuadrante de Cambio

de Lugar de compra y seria un producto del tipo Skip.
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5.6 Distribucion

Luego de identificar el segmento objetivo, la empresa tuvo que decidir entre utilizar los
mismos canales de distribucion de sus productos tradicionales o seleccionar canales
especificos de ventas (como casas de delicatessen) donde el target buscaria los Sabores
Tipicos. El objetivo no era masificar la venta, pero tampoco limitarlo a un nicho especifico
de mercado. La estrategia consistio en llegar a las principales casas de Delicatessen y
fiambrerias con productos especiales del pais, donde el segmento elegido suele adquirir los
productos Gourmet. La venta en puntos especificos se complement6 con la distribucion a
través de algunas lineas de supermercados e hipermercados a lo largo del pais con el
objetivo de exhibir los nuevos productos y apalancar la venta de los tradicionales salames
Secos. Gracias a los continuos estudios cuantitativos, la empresa sabia qué zonas eran mas
propensas a consumir productos Premium luego de haber investigado las ventas por

canales, zonas geograficas y segmentos econémicos.

5.7 Promocioén

La estrategia de promocidn se disefi6 teniendo en cuenta que casi el total de las compras de
productos chacinados se realizan por impulso, es decir que previo al ingreso al punto de
venta, el consumidor no tiene planificado la compra del producto. Como consecuencia, las
publicidades no suelen estar en medios masivos sino en el punto de venta. El objetivo de la
estrategia de promocion consistio en vender el concepto de la linea de Sabores Tipicos:
recorrer “El camino del sabor”. El mismo consiste en degustar cuatro salames de calidad
Super-Premium, elaborados en Tandil, siguiendo un orden determinado para degustar
cuatro intensidades distintas de sabor combindndolas con los quesos y vinos pertinentes. El
consumidor objetivo busca hacerse experto en los productos gourmet que consume, por lo
que la campafia de promocion tuvo como objetivo educarlo y brindarle una propuesta
distinta a las que habia en ese momento. Para cumplir éstos objetivos se llevaron a cabo

principalmente tres acciones.

La primera de ellas consistio en la creacion de un producto que permitiera vivir la
experiencia del “Camino del sabor”. Para ello se disendé un estuche de carton que
contuviera una unidad de cada sabor tipico, acompafados de un folleto explicativo que

incluyera una breve resigna de la empresa, la descripcion de cada uno de los sabores y con
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qué vinos y quesos degustarlos, las indicaciones de los pasos a seguir durante la
experiencia de degustacion e informacion sobre otros productos de la marca. El estuche,
que en un principio se habia concebido como una estrategia publicitaria, paso a formar

parte de la categoria Sabores Tipicos como una oferta estable.

La segunda accion consistio en degustaciones en puntos de ventas estratégicos a lo largo de
todo el pais, incluyendo tanto casas especialistas como grandes hipermercados. Se hizo una
réplica gigante de la caja de los cuatros sabores, ubicando el stand como un espacio
gourmet. Promotoras vestidas de chef, invitaban a la gente a recorrer el camino del sabor,
tratando de que “compren” el concepto, la idea y no los productos. A su vez, se les
ensefiaba a las personas en que consistian los Sabores Tipicos, como podian comparar los
productos entre si y con qué queso Yy vino se podia combinar cada salame. También se

hicieron degustaciones en casas especialistas de fiambres a lo largo de todo el pais.

La tercera consistio en publicitar en los puntos de venta, ya que es un método muy rapido
para darse a conocer mediante la sobre-exhibicién de productos. Para ello, Cagnoli creo
gondolas como si fuesen “islas” en los supermercados que so6lo contuvieran productos de la
marca (Ver Anexo 10). Ademas se utilizaron otras estructuras vistosas como “Totems”
para sobre-exhibir los productos. Esta estrategia se llevd a cabo en los principales
hipermercados y puntos de venta del pais, y tuvo como objetivo dar a conocer la linea de
Sabores Tipicos, apalancar la venta de salames Secos y desplazar como lider del segmento
de Fuet al competidor establecido. Para ello, el Fuet de Tandil se lanz6 en cajas
troquelables que almacenaban 10 unidades. Las cajas que los contenian se podian abrir por
las lineas troqueladas y se convertian en expositores de productos. Entonces cada vendedor
que compraba una caja con diez unidades recibia un exhibidor que promocionaba el

producto y la marca.

Cuando planifico la estrategia de sobre-exhibicion antes del lanzamiento de la nueva
categoria, Cagnoli intuyd que la competencia reaccionaria incrementando la exposicion de
los productos, inclusive a un numero que dificilmente llegara a rotar en el corto plazo.
Cagnoli, preparandose para éste movimiento adquirié la tecnologia para guardar sus
productos en envases ATM, que retrasarian la merma de sus productos considerablemente,
permitiendo que estén mas tiempo en exposicion. Su competidor al crear la sobre-

exposicion, no lleg6 a vender todos los productos y tuvieron que retirarlos de las géndolas
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por mal aspecto, mientras los Sabores Tipicos se conservaban en dptimas condiciones.
(Ver Anexo 10)

5.8 Resultados y posicionamiento

La categoria les ha reportado mayor utilidad de la que esperaban. Los Sabores Tipicos han
tenido un excelente resultado. En los ultimos cinco afios los productos se han consolidado
en el mercado estableciéndose como lideres de categoria. El posicionamiento de la linea en

la actualidad es el que habian deseado alcanzar antes del lanzamiento.

La consistencia de la categoria de productos es alta ya que internamente respetan un
posicionamiento en cuanto al precio, estdndares del producto, sabores, packaging y
distribucion. Estos mismos factores los diferencian de la cartera de salames Secos, que
tienen un precio menor, mayor distribucion y menores estandares de calidad. Gracias a esta
consistencia no hubo canibalizacién entre las dos categorias porque apuntaron a segmentos
diferentes, los conceptos de ambas categorias eran distintos y la diferencia entre los precios
alta. Inclusive, la nueva linea le ha servido a Cagnoli para apalancar la venta de la
categoria Secos: la sobre-exhibicion de la marca y la estrategia promocional de la linea
Super-Premium impulsaron las ventas de los productos core de Cagnoli. Las mayores
dificultades durante el lanzamiento fueron la puesta a punto de toda la produccion y los

preparativos de los puntos de venta.

En cierta medida, la introduccion de la linea Super-Premium contribuy6 al
posicionamiento de la empresa, fortaleciendo las percepciones de calidad y tradicion,
aunque Cagnoli ya tenia una posicion totalmente establecida como empresa y era lider de

categoria en los principales supermercados del pais.

En la actualidad, Cagnoli estd buscando diferentes canales de venta (pues planifican co-
branding con bodegas especiales), nuevos desarrollos y productos innovadores. Contindan
con el objetivo de crearle al cliente una experiencia, educando al consumidor para que
aprecie y no solo elija el producto por su superioridad sino por la sensacion de

gratificacion que le brinda su consumo.
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6. CONCLUSIONES
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Conclusiones

A continuacion, se presenta una sintesis de las estrategias de lanzamiento analizadas de

cada empresa. La misma tiene como objetivo facilitar la articulacion de los resultados y la

comparacion entre casos.

Nestlé Argentina

Swift Amour Arg.

Cagnoli S.A

Investigacion
del mercado

Segmentacion
realizada

Decisiones de

Producto

Estrategia de
marca

Estudio Cuantitativo
de ACNielsen
Analisis competitivo
No realizaron
estudios ad hoc.
Definieron el seg-
mento en base al de
la competencia.

Chocolate Super-
Premium importado.
4 sabores y luego
incorporaron 2 mas.
Marca administrada
a nivel global.
Extension con sub-
marca.

Estudio Cuantitativo
de ACNielsen,
analisis competitivo
No definieron al
segmento utilizando
los conceptos
estudiados en la
teoria.

Patés y Fiambres
Gourmet. Mucha
variedad. Packaging
innovador y especial
No hizo analisis
sobre la identidad.
Extension con sub-
marca.

Cuantitativa y
cualitativa sobre los
consumidores

Dos segmentos:
consumidores
Gourmet y
consumidores
tradicionales con
nuevas expectativas
Nuevo Concepto,
packaging innovador
Sabores nuevos para
el mercado
Realizaron estudios
sobre la identidad.
Extensién de marca

Distribucion Cuidar la marca, Supermercados, Grandes cadenas de
estar donde estan sus hipermercados y supermercados, casas
competidores. almacenes especialistas. Exhibir
Algunos Super e seleccionados por el los nuevos productos
hipermercados. nivel adquisitivo de e impulsar las ventas
Drugstores sus consumidores. de los tradicionales
estratégicos.

Promocion Educar mediante Degustaciones en Producto “Camino

realizada degustaciones puntos de venta del Sabor”.
especiales. masivos. Degustaciones que
Promocion en Participacion en creaban experiencia.
eventos sociales a eventos en la Sobre-exhibicion-
donde asistia el Sociedad Rural
segmento. Argentina

Nivel de Dentro de la catego-  Gran diferencia con ~ Mas alto que sus

Precio ria, pero por debajo las lineas regulares competidores y que
de Lindt. El precio de Swift. Precios la linea de “Secos”.
como ventaja dentro del nivel de la  El precio refuerza la
competitiva. categoria pero por idea de un producto

debajo de los lideres  superior.

Resultado Aumento de ventas, Aumento de ventas. Aumento de ventas.

aceptacion del nuevo
segmento

Potenciaron la venta
de otros productos
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El presente trabajo tuvo como fin analizar las caracteristicas que debian tener las
estrategias de marketing para instalar -exitosamente- un nuevo producto en un segmento de

mas altos ingresos.

Para cumplirlo, se comenzo6 con una revision tedrica que estableciera un marco conceptual
de los temas que iban a ser tratados. Luego, se realizaron entrevistas en profundidad a
gerentes que habian estado involucrados en el lanzamiento de productos Premium de
empresas de la industria alimenticia. Se visitaron puntos de ventas como hipermercados y
casas especiales de delicatessen para analizar la distribucién, exhibicion y nivel de precios
de las categorias de productos elegidos. Ademas, se consultaron bases de datos de una
auditora de mercado (Tomadato) y se realizaron busquedas en internet de articulos

relacionados con el tema de la investigacion.

Las conclusiones a las que se ha arribado con el trabajo demuestran que es posible
desarrollar nuevos productos para penetrar segmentos de ingresos mas altos manteniendo
las ventas en el mercado que se atendia hasta ese momento con los productos tradicionales.
Los lanzamientos presentaron grandes dificultades en consecuencia de los limites internos
de las compaiiias y factores externos a ella, 1o que ocasion6 que instalar los nuevos
productos en otro segmento fuera realmente un desafio. Internamente, las empresas
tuvieron que modificar sus procesos productivos y diseflar nuevas estrategias dado que
hasta ese momento no habian producido o vendido productos con esos estandares de
calidad. Por otro lado, el segmento era distinto a los que habian apuntado, el mercado en el

que iban a ingresar era nuevo para ellas y ya habian competidores instalados en él.

Al encontrarse con éstas dificultades internas a la compafiia y amenazas en el nuevo

mercado, ¢ qué estrategias llevaron a cabo para lanzar con éxito los nuevos productos?

El punto de partida de las tres compaiiias analizadas fue la deteccion de una oportunidad en
el segmento de mayores ingresos. La idea del proyecto surgié luego de descubrir una

necesidad insatisfecha y/o un segmento en crecimiento.

Luego, realizaron una investigaciéon cuantitativa sobre algunos parametros del mercado y
de la competencia para analizar la factibilidad de ingresar en ese mercado. Tanto Nestlé
como Cagnoli realizaron una planificacion formal para el lanzamiento. La segunda de
ellas, inclusive, disefio su estrategia teniendo en cuenta como podria llegar a reaccionar la

competencia. Pero Swift -al no contar con una estructura de marketing desarrollada como
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las compafiias anteriormente mencionadas- no planificd una estrategia formal para la
introduccidn del nuevo producto. Esto se opone al concepto de Bouge (2001) que remarca

la importancia de la estrategia para el éxito del lanzamiento.

Las empresas, para lanzar los nuevos productos, realizaron extensiones ascendentes de
marca, dos de ellas utilizando un sub-nombre. Esta estrategia les permitié aprovechar el
valor de su marca y respaldar los nuevos productos con el nombre de una empresa
reconocida por su trayectoria. Pero en el caso de Nestlé y Swift, decidieron utilizar un sub-
nombre que comunique los estandares del producto y lo diferencie de sus lineas regulares.
Los nuevos productos apuntaban a un segmento de mayores ingresos, Yy la sub-marca sirvio
para que éstos la identifiquen como para ellos y la diferencien de la marca core. Cagnoli
utilizé6 el mismo nombre, logo y slogan porque determiné que la nueva linea cabia dentro
de la identidad esencial de la marca y ademas ya estaba posicionada como Premium. Las
estrategias concuerdan con los argumentos de Aaker (1996) y Kotler (2000), que
argumentan que se puede utilizar la misma marca siempre que los nuevos productos
respeten la identidad de la marca y sean asociables a ellas. Ademas, estos autores advierten
que lanzar una nueva marca conlleva un costo muy alto y posibilidades de éxito muy bajas.
En cambio, Ries y Trout (1989) argumentarian que las extensiones de marca realizadas
implicaron arriesgar innecesariamente el posicionamiento de la marca y deberian haberse

llevado a cabo.

Para ingresar con éxito en la nueva categoria, el producto debié cumplir con los requisitos
del segmento de altos ingresos y a su vez diferenciarse de sus competidores, pero contando
con el mismo estandar de calidad. Los nuevos productos implicaron nuevas mezclas de
ingredientes, altos estandares de calidad en las materias primas y procesos, presentacion
especial (peso neto), variedad de sabores y packaging. La estrategia de las empresas
consistio en lanzar varios sabores para ingresar con mas fuerza en la categoria, tratando de
contar con los sabores que preferia el cliente (estudio cuantitativo de las ventas de la
competencia), pero incluyendo opciones novedosas. El disefio de packaging diferenciaba la
nueva linea de las tradicionales de la empresa y comunicaba ciertas especificaciones que el
consumidor buscaba. Cagnoli, apalancé su estrategia -para desplazar a un competidor
existente- gracias al tipo de packaging. Es oportuno resaltar el caso de ésta empresa, que
con los nuevos productos abrié una categoria inexistente en el mercado ofreciéndole al

consumidor no sélo una nueva opcién sino un nuevo concepto. Para adaptar la produccion
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al nuevo producto, tanto Cagnoli como Swift debieron realizar importantes inversiones,

principalmente en tecnologia para producir los nuevos packaging.

La estrategia distributiva tuvo como objetivo llegar a los puntos de venta donde se
encontraban sus competidores y donde realizaban las compras los consumidores objetivos.
Para ello no utilizaron solamente canales de ventas exclusivos de productos delicatessen,
sino también grandes cadenas de supermercados e hipermercados para aumentar la
exposicion de la marca y las ventas. Dentro de los puntos de venta, se aseguraron de estar
ubicados junto a la competencia, a excepcion de Cagnoli, quien se ubico junto al resto de

sus productos para impulsar sus ventas.

La promocién fue de suma importancia para dar a conocer los nuevos productos en el corto
plazo. Para lograrlo, las empresas no utilizaron medios masivos, sino que se concentraron
en promocionar los atributos especificos del producto en algunos puntos estratégicos de
venta. Las promociones apuntaron a educar al consumidor mediante la experiencia de
realizar una degustacion distinta a las tradicionales. Ademas, se realizaron exhibiciones
especiales en todo el layout, concentrandose en la sobre-exhibicion de productos y armado

especial de gondolas.

Las decisiones con respecto al precio fueron tomadas principalmente en base al nivel de
precios de la categoria en la que deseaban ingresar. Tanto Nestlé Gold como las Lineas
Gourmet de Swift eligieron un precio dentro de la categoria pero menor que el de
referencia para hacer sus productos mas atractivos frente a los competidores lideres.
Cagnoli, eligié precios mayores que sus competidores, dado que algunos de sus productos

no los tenia nadie y poseia un alto valor de marca. Se posicion como lider de categoria.

Nestlé Argentina S.A., JBS Swift Argentina y Cagnoli S.A. aplicando las estrategias de
marketing mencionadas, lograron establecer su linea Premium -0 Gourmet- en un
segmento de mas altos ingresos. EI hecho de haber lanzado una linea de estandares mas
altos no ocasiond que disminuyeran las ventas en los mercados que atendian hasta ese
momento. Esto se debid a que los nuevos productos apuntaban a un segmento distinto al
que tenian las empresas hasta ese momento; el precio era mucho mayor; la ocasion del
consumo era diferente; la frecuencia de compra era menor; los estandares de calidad
superiores; la distribucion mas exclusiva y, aunque se encontraran en el mismo punto de
venta, la ubicacion de los productos era diferente. Por las razones enunciadas, el nuevo

producto no ocasiond “canibalizacion” con las categorias de precios mas bajos de la
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compafiia. Inclusive, en una de las empresas analizadas, los nuevos productos Super-

Premium impulsaron las ventas de los productos tipicos.

En mi opinion, mas alla del beneficio economico que le pudo haber significado el
lanzamiento de la nueva linea -que representan un porcentaje pequefio en unidades pero un
alto margen de rentabilidad- habria que tener en cuenta otros beneficios que impactan en el
largo plazo y son dificiles de medir. Uno de ellos, es el hecho de haber ingresado a un
segmento nuevo, que le da la posibilidad a la empresa de lanzar nuevas opciones para un
segmento que ya acepté la marca. Otro de los beneficios es el estiramiento del mix de
productos, ya que una empresa disminuye sus riesgos si cuenta con varias lineas de
productos que apunten a distintos segmentos. Ademas, el hecho de introducirse en una
categoria de precios y estandares de calidad més altos, podria modificar el posicionamiento
de la empresa. Las percepciones de calidad de sus clientes de otras categorias mejorarian,
pudiendo impulsar las ventas y permitiéndole a la empresa tener un nivel de precios mayor.
Los productos investigados son muy recientes en el mercado como para determinar con
exactitud si cuentan con un alto valor de marca o han mejorado el posicionamiento de la
empresa (en cuanto a prestigio y calidad). Pero no por eso, hay que desmerecer a las
nuevas lineas por no liderar la categoria donde ingresaron, ya que en ellas habian marcas

fuertemente posicionadas y desplazarlas representa un desafio muy grande.

Lo importante es que siempre que se lancen nuevas lineas se realice un estudio intenso del
nuevo segmento y de la competencia. Luego, se establezcan los objetivos y el
posicionamiento deseado. A partir de ellos, se programen qué estrategias debera disefiar la

empresa -para ingresar en el nuevo mercado- dado su posicionamiento y capacidades.
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ANEXO 1

Guia tentativa de preguntas

Previo al lanzamiento

1. ¢Como surgiod la idea del lanzamiento del producto premium y de quién? Razones para

realizar el estiramiento ascendente. ;Cual fue su objetivo del lanzamiento?
2. ¢Realizaron algun plan de lanzamiento?

3. ¢De qué modo intervino en el lanzamiento del nuevo producto?
Mercado, segmentacién y demanda

1. ¢/Qué investigaciones previas (mercado, competencia, share, precios, fidelidad de los

consumidores) al lanzamiento realizaron?

2. ¢Cdémo estudiaron al nuevo segmento objetivo (estudios cualitativos, cuantitativos, focus
group)? ¢Qué conclusiones obtuvieron? ¢En qué se diferenciaba del segmento al que

apuntaban con los otros productos?

3. Bases de segmentacién utilizadas para el nuevo target: geografica; demogréaficas;

psicoldgicas; socioculturales y conductuales.

4. Criterios tenidos en cuenta al elegir el segmento: identificacion; mensurabilidad;

respuesta; accesibilidad; estabilidad.

5. ¢Detectaron necesidades insatisfechas en el segmento elegido? ¢Investigaron el
comportamiento del consumidor con respecto a la categoria del producto (frecuencia de

uso)?

6. ¢Se realizaron investigaciones de mercado que llevaran a modificar aspectos técnicos
del producto o de la distribuciéon luego de observar la reaccién de los consumidores al

nuevo producto?
7. Segmentacion Vincular (ver grafico)

Una vez identificado el segmento, (Como realizaron un prondstico de la demanda? ¢Qué
cuestiones tuvieron en cuenta? ;Qué tan acertados estuvieron? ;Cémo influyé el gasto en

marketing (promocion y distribucién) durante la etapa del lanzamiento en la demanda?
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Nuevo producto Premium

1. ;Como describiria usted la categoria? ¢Como cree que estd evolucionando? ¢Queé

diferencias técnicas hay entre los antiguos productos y el nuevo?

2. ¢Qué especificaciones tuvieron que tener los nuevos productos dadas las necesidades del

segmento objetivo y los productos de la competencia?
3. ¢Qué define a su producto como Premium?

4. ;Qué tan importantes tuvieron que ser los cambios en el proceso productivo para poder

elaborar los nuevos productos?
5.;Como eligieron el packaging?

6. ¢Cudl es la percepcion de calidad del cliente en la categoria del producto? ;Como

cumplieron con esos estandares? ;Como miden la calidad?
Territorio de la marca

1. ;Como miden la lealtad de los consumidores hacia la marca? ¢qué estrategia siguieron
en el lanzamiento para fidelizar consumidores? ¢Hicieron hasta el momento algun tipo de

estudio para saber si cuentan con un segmento de clientes leales?
2. ¢Cuadles son las asociaciones de marca de los clientes?
3. ¢Cuéles son los valores de la marca? ¢ cuél es su atributo mas importante?

4. ¢Si viera la marca como una persona, cémo seria? ;Como un producto? ;Como un

simbolo? ;Y como una organizacion?
5. ¢Qué estrategia de marca utilizaron en el lanzamiento?

6. ¢Qué marca utilizaron y por qué? ¢Habian pensado utilizar otra marca? ¢Hicieron un

analisis previo del territorio de marca?

7. ¢Cémo se tomaron las decisiones con respecto al nombre e isologo de la marca de los

nuevos productos?
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Precio

1. ¢Qué nivel de precio eligieron para el nuevo producto? ;Como llegaron a esa decision?

¢ Que factores tuvieron en cuenta?

2. ¢Realizaron algun estudio sobre las percepciones del cliente? ¢Cudl es el grado de

conocimiento de precios de los consumidores?

3. ¢Como estuvieron los precios con respecto a la competencia? ¢ Luego del lanzamiento

tuvieron que realizar alguna modificacion?
Distribucion y Promocién

1. ¢Cudles fueron los canales de distribucion elegidos? ¢Se utilizaron los mismos canales y

distribuidores en los productos tradicionales y en los nuevos?

2. ¢Qué posicion obtuvieron en el layout de los puntos de venta con respecto a los antiguos
productos y a otros del mismo nivel de precio? ¢Realizaron algln tipo de promocion en los

puntos de ventas?

3. ¢Podrian describir sintéticamente la campafia de promocion que decidieron aplicar y en

qué momento la realizaron?
Resultados y Posicionamiento

1. ¢Como estaba posicionada la empresa previo al lanzamiento del producto? ;Cdémo se

modifico la posicion de la empresa luego del lanzamiento?

2. ¢Cual es el posicionamiento del producto en la actualidad? ;Se encuentra lejos del

deseado?

3. ¢ Quienes son sus competidores y como reaccionaron al lanzamiento?
4. ;Cuél es el grado de propension a la marca de sus consumidores?

5. ¢Coémo definirian el resultado del lanzamiento?

6. ¢Cudles fueron las mayores dificultades durante el lanzamiento? ;Y cudles son en la

actualidad?
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7. Si tuvieran que lanzar un nuevo producto, ¢Qué tendrian en cuenta en el disefio de la

estrategia respecto de la experiencia pasada?

ANEXO 2

Matriz Segmentacion Vincular

Vinculo
transicional

Vinculo Vinculo
- Comunitario Simbologista
7
)
'ﬁ Vinculo Vinculo
Materno-Filial Racionalista

Fuente: Wilensky, Alberto L. Marketing Estratégico. Fondo de cultura econémica de Argentina S.A.,
(1997)

cio

Iscrimina

D

Buenos Aires.
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ANEXO 3

Matriz Efecto Sustitucion

Alta
recordacion
- Cambio de
Cambio de
roducto Lugar de
P compra
(Grado de
conhocimiento
del precio
Eleccién en Compra
Gondola Independiente
del precio
Baja
recordacion
Alto Grado de propensidn Bajo

al cambio de marca

Fuente: Serra, Roberto; Iriarte, Jorge; Le Fosse, Guillermo. El nuevo juego de los negocios. Grupo Editorial Norma,

Buenos Aires. (2004)
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ANEXO 4

Analisis de precios de la categoria patés

Evolucion Precio Promedio por Cadena en pesos
Conservas de Carnes
Buenos Aires - Promedio 2005

Marca Subcategoria Variedad Envase Cont. Unid. CADENA 2005

Swift Pate de foie |Lata 90(Grs |(AUCHAN 0,75
Grs |CARREFOUR| 0,68

Grs |COTO 0,67

Grs |DIA 0,68

Grs |DISCO 0,85

Grs |EKI 0,77

Grs |JUMBO 0,72

Grs |NORTE 0,68

Grs |Pza.VEA 0,70

Grs |WALMART | 0,68

Swift Picadillo Carne Lata 90(Grs |(AUCHAN 0,75
Grs |CARREFOUR| 0,68

Grs |COTO 0,67

Grs |[DIA 0,68

Grs |DISCO 0,84

Grs |EKI 0,77

Grs |JUMBO 0,67

Grs |NORTE 0,67

Grs |Pza.VEA 0,70

Grs |WALMART | 0,68

La Mere Michelle Pate Lata 90(Grs (COTO 0,72
Grs |JUMBO 0,69
La Mere Michelle Picadillo Carne Lata 90/ Grs |(AUCHAN
Grs |CARREFOUR|
Grs |COTO 0,72
Grs |JUMBO 0,69
Grs |NORTE

Grs |WALMART

Fuente: Auditora de Mercados Tomadato
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ANEXO 5

Comparacion del packaging de la linea Nestlé Gold con Nestlé Classic

« Linea Nestlé Gold

Fuente: www.nestle.com.ar (acceso el 15 de mayo del 2009)

« Linea Tableta Nestlé Classic

Fuente: www.nestle.com.ar (acceso el 15 de mayo del 2009)
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ANEXO 6

Linea de Patés Gourmet de Swift

Ghtede foke Ly

enzal - Jamsn/Thuumado

Fuente: www.nestle.com.ar (acceso el 15 de marzo del 2009)

ANEXO 7

Stand de Swift en la Sociedad Rural Argentina

Fuente:http://www.rionegro.com.ar/blog/eh/?mode=viewcat&cat_id=16&pageno=25&Ilimit=5&PHPSESSID
=0b0889f77c3. (acceso el 15 de marzo del 2009)
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ANEXO 8

Ubicacion en géndolas

Fuente: Fotos tomadas en la sucursal Unicenter del hipermercado Jumbo el dia 25 de mayo de 2009
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ANEXO 9

Sabores Tipicos

Fuente: Folleto del producto “Camino del Sabor”.
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ANEXO 10

Exhibicién de Cagnoli en “Islotes”
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Fuente: Fotos tomadas en la sucursal Unicenter del hipermercado Jumbo el dia 25 de mayo de 2009
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Exhibicion de Cagnoli en “Islotes”
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Fuente: Fotos tomadas en la sucursal Unicenter del hipermercado Jumbo el dia 25 de mayo de 2009
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