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RESUMEN

Con este trabajo se busc6 conocer en qué medida la empresa
Cerros Tucumanos aplica los conceptos de Administracion, en particular los
del &rea de Marketing.

En el inicio de la investigacién y desarrollo de este trabajo de
campo se realizaron entrevistas con el duefio de la empresa bajo estudio y al
personal de planta. Se investigo a la industria en su conjunto, analizando sus
principales actores, las relaciones entre ellos y su situacién actual, para
determinar asi estrategias alternativas que pueda llevar a cabo la empresa
para aprovechar las oportunidades y sus fortalezas. Se puso énfasis en el
estudio de las variables del micro y macroentorno, asi como del mercado
meta al cual apunta la empresa, y la oferta comercial que brinda para
satisfacerlos. Por ultimo se realizd6 una investigacion acerca del
posicionamiento y participacion de mercado del Dulce de Leche, uno de los
productos que ofrece la empresa, al mercado de consumidores finales en

diferentes puntos de venta de la capital tucumana.

Las conclusiones a las que se pudieron arribar estan orientadas a
propuestas de estrategias, de métodos y acciones que la empresa podria
aplicar con el objeto de mejorar su plan estratégico comercial, logrando
mejorar su rendimiento, productividad y eficacia a la hora de llevar a cabo

sus actividades diarias.



PROLOGO

Este trabajo tuvo como objeto la aplicacion de todos los
conocimientos adquiridos a lo largo de nuestra carrera, referidos a una
realidad empresarial de nuestra region, la empresa Cerros Tucumanos. Para
esto llevamos a cabo una investigacion para la que utilizamos entrevistas,
observaciones, investigacion bibliografica y una investigacion de campo a

través de una ficha de observacion.

Con la investigacion pudimos observar algo muy caracteristico de
las empresas de la region, y es que a pesar de que aquellos que las dirigen
muchas veces no cuentan con conocimientos formales de conceptos tedricos
de Administracion, los mismos son aplicados en forma continua e
intuitivamente en cierta medida. Por lo tanto, consideramos que si la empresa
tuviera como recurso capital humano capacitado, seria mucho mas eficiente

y rentable en sus operaciones.

Queremos agradecer la disponibilidad de los integrantes de la
empresa para con nosotras. A nuestras familias por todo el apoyo brindado
durante la carrera, a nuestros compafieros por haber compartido tantas horas
de estudio juntos, y fundamentalmente a nuestra directora de seminario, la
Licenciada Liliana I. Fagre, por todo el apoyo y tiempo que nos dedico a lo
largo de este proyecto, poniéndose siempre a nuestra disposicion cada vez

que lo requeriamos.



CAPITULO |

ESTRATEGIA GENERAL Y COMERCIAL DE LA EMPRESA

Sumario: 1. Planeacion Estratégica en la Empresa; 2. Estrategia
General de la Empresa; 3. La Planeacion y la Estrategia de
Marketing

1. Planeacion Estratégica en la Empresa

En un primer acercamiento al concepto, podemos decir que parte
fundamental de la planeacion estratégica consiste en la tarea de elegir una
estrategia general para la compaiiia, y asi lograr la supervivencia y el
crecimiento a largo plazo. También se puede definir como el proceso de
desarrollar y mantener un ajuste estratégico entre las metas y las
capacidades de la organizaciébn, y sus oportunidades de marketing
cambiantes. Para ello cada compafiia debe encontrar el plan de juego mas
adecuado, considerando su situacion especifica, sus oportunidades, sus

objetivos y sus recursos.

El plan estratégico tiene una dimension mucho mas amplia que los
planes anuales que realiza la compaiiia. La planeacion estratégica implica
adecuar la empresa a su entorno cambiante para obtener las ventajas del
mismo, y en cambio los planes anuales so6lo conciernen a los negocios

actuales de la compafiia y a la forma de tenerlos en marcha.



En su nivel directivo, la empresa inicia el proceso de planeacién
estratégica definiendo su propdésito y su mision generales. Luego, esta mision
se convierte en objetivos de apoyo especificos que guian a toda la compaiiia.
Después, se decidira qué cartera de negocios y productos son los mejores
para la empresa. A la vez, cada negocio y producto desarrollan una
planeacion de marketing detallada y otros planes por &rea para respaldar el
plan de toda la compafiia.! Podemos ver un resumen de los pasos de la

planeacién estratégica en la siguiente figura:

Nivel de unidad de
negocios, de producto
y de mercado

Nivel corporativo

Definicion de Establecimiento de Diseno de Planeacion de
la mision de |a = objctivos y metas iy |3 cartera =emsmgmmmdp  marketing y otras
compania de la compania de negocios estrategias funcionales

Pasos de la Planeacion Estratégica?

2. Estrategia General de la Empresa

Una vez definido el plan estratégico, podemos considerar a la
estrategia como un concepto multidimensional que abarca todas las
actividades fundamentales de la compafiia, otorgandole un sentido de
unidad, orientacion y propoésito, y facilitAndole al mismo tiempo las

modificaciones necesarias inducidas por su entorno.?

A traves de la estrategia se podra:

(1) KOTLER, Philip y ARMSTRONG, Gary, Marketing, Version para
Latinoamérica, trad. por Leticia Pineda Ayala, 112 Edicion, Pearson, Prentice Hall (México,
2007), pag. 39.

(2) Ibidem.

(3) HAX, Arnoldo C. y MAJLUF, Nicolas S., Estrategia para el liderazgo
competitivo, trad. por Jorge Forteza y Héctor Helman, (Buenos Aires, 2002), pag. 24.
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e Determinar y revelar el propdsito organizativo en términos de
objetivos a largo plazo, programas de accion y prioridades de asignacion de
recursos;

e Seleccionar los negocios de los que participa o debe participar
la organizacion;

e Alcanzar una ventaja sostenible de largo plazo en cada uno de
sus negocios, respondiendo de forma apropiada a las oportunidades y
amenazas provenientes del medio en el que actua la empresa, y a los puntos
fuertes y débiles de la organizacion;

e Identificar las tareas de gestiobn especificas en los niveles
corporativos, de negocios y funcional;

e Constituir un patron de decisiones unificador e integrador;

e Definir la naturaleza de las contribuciones econémicas y no
econOmicas que pretende hacer a sus stakeholders;

e Expresar el propdsito estratégico de la organizacion;

e Desarrollar y fomentar las competencias centrales de la
empresa,

e Invertir selectivamente un recurso tangible e intangible a fin de
desarrollar las capacidades que garanticen una ventaja competitiva

sostenible.

La estrategia se convierte entonces en un marco fundamental a
través del cual una organizacion puede afirmar su continuidad vital y facilitar
su adaptacion a un medio cambiante. Es enérgica para enfrentar las
oportunidades de mejoramiento de la rentabilidad; es respetuosa de la
cultura, tradicion e historia del enfoque de la empresa para hacer negocios.
En el corazdn de la estrategia existe una busqueda intencional para alcanzar
la ventaja competitiva en cada negocio en el que la empresa esta

comprometida. La estrategia no ocurre porque si; estd compuesta por



acciones y decisiones gerenciales cuando se abren nuevas oportunidades

para una rentabilidad sostenida en todos los negocios de una empresa.*

La estrategia empresarial es la respuesta organizativa al reto

estratégico al que se enfrenta la empresa.

La estrategia por tanto representa la funcion de relacion critica
entre la empresa y su entorno, o entre sus elementos estructurales y de

comportamiento con las fuerzas competitivas de éste.

La estrategia, en definitiva, es el patréon de comportamiento de la
organizaciéon en un periodo de tiempo determinado que revela el propésito de
ésta respecto a lo que quiere ser y hacer para asi poner en practica las
politicas y acciones que permitan su logro.®

3. La Planeacion y la Estrategia de Marketing

El marketing tiene una funcion clave en la planeacién estratégica de
la compafiia por varias razones. Primero, el marketing provee una filosofia
guia (el concepto de marketing), la cual sugiere que la estrategia de la
compafiia deberia girar en torno al establecimiento de relaciones
beneficiosas con grupos importantes de consumidores. En segundo lugar, el
marketing ofrece datos a los planificadores estratégicos, ya que les ayuda a
identificar oportunidades de mercado atractivas y a evaluar el potencial de la
empresa para obtener beneficios de ellas.

Como dijimos en la primera seccion el plan estratégico de la

comparfia establece en qué clases de negocios participara y cuales seran

(4) Ibidem, péag. 38.
) (5) BUENO CAMPOS, Eduardo, MORCILLO ORTEGA, Patricio y SALMADOR
SANCHEZ, Maria Paz, Direccién Estratégica, (Madrid, 2006), pag. 34.




sus objetivos para cada uno. Luego, dentro de cada unidad de negocio, se
realiza una planeacion méas detallada, la planeacion de los principales
departamentos funcionales de la organizacion (marketing, finanzas,
contabilidad, compras, operaciones, informatica, recursos humanos y otros)

que deben trabajar en conjunto para alcanzar objetivos estratégicos.

Es asi que, dentro de las unidades individuales de negocios, el
marketing disefia estrategias para alcanzar los objetivos de dicha unidad.
Una vez que se establecen los objetivos de una determinada unidad, la tarea
del marketing consiste en ayudar a lograrlos de forma rentable. Por lo tanto,
las tareas del departamento consisten en no so6lo administrar las relaciones
con el cliente, sino que los gerentes de marketing también deben atender la
administracion de las relaciones con los asociados, trabajando de cerca con
los asociados de otros departamentos de la compafiia para formar una
cadena de valor eficaz, que sirva al cliente. Ademas, deben asociarse de
manera eficaz con otras organizaciones del sistema de marketing para
formar una red de transferencia de valor que sea superior a nivel competitivo,
todo ello sin perder de vista dos objetivos principales: el valor y la

satisfaccion del cliente.®

Llegamos entonces a la conclusibn de que la estrategia de
marketing es la l6gica de marketing con la que, la unidad de negocios que la
desarrolla, espera alcanzar sus objetivos de marketing, es decir, construir
relaciones estrechas y redituables con el cliente seleccionado. La compafiia
decide a qué cliente atender y como hacerlo mediante la segmentacion, la
busqueda de objetivos y el posicionamiento en el mercado. Identifica asi el
mercado total, luego lo divide en segmentos mas pequefios, elige los mas
promisorios, y se concentra en servir y satisfacer a los clientes de esos

segmentos.

(6) KOTLER, Philip y ARMSTRONG, Gary, Op. Cit., pag. 47.



Guiada por la estrategia de marketing, la compafiia disefia una
mezcla de marketing conformada por factores que controla: producto, precio,
plaza y promocion. Para encontrar las mejores, estrategia y mezcla de
marketing, la compafia realiza analisis, planeacion, aplicacion y control de

marketing, sobre las fuerzas del entorno.

La siguiente figura representa graficamente tales actividades:
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(7) lbidem, pag. 50.



CAPITULO Il

CERROS TUCUMANOS

Sumario: 1. Perfil de la empresa; 2. Historia de la empresa; 3.
Misién, Filosofia y Valores de la Empresa; 4. Areas
Funcionales; 5. Localizacién, Infraestructura y
Organigrama; 6. Anadlisis de la Situacién Actual de la
Industria; 7. Analisis FODA,; 8. Aspectos Externos: Modelo
de las Cinco Fuerzas de Porter y Analisis Peste; 9. Matriz
FODA para Cerros Tucumanos

1. Perfil de la empresa

Cerros Tucumanos es una empresa unipersonal, que elabora
lacteos como Dulce de Leche, Leches Pasteurizadas, Crema de Leche,
Yogures, Leche Probiédtica, Leche Chocolatada Probiotica y Quesos, siendo
la principal productora de Dulce de Leche para la industria repostera de la

provincia de Tucuman y su zona de influencia.

Sus productos llegan a las familias tucumanas y también a
importantes empresas locales como Alfajores del Tucuman, las fabricas de
alfajores de Termas del Rio Hondo, a empresas panaderas/reposteras como

Villecco, Casapan, El Mundo, y a la heladeria Blue Bell.

Cerros Tucumanos es muy buscada por las empresas de la
provincia porque hacen productos pensados para cada cliente. Realizan

cambios en el Dulce de Leche a pedido de cada empresa. El Dulce de Leche



puede ser mas claro o mas oscuro, mas o menos denso. Esta forma de
produccién especificamente diseflada para satisfacer las necesidades de
cada empresa-cliente, es altamente valorada por las mismas porque estos
cambios no los pueden hacer las plantas industriales de las marcas

nacionales, ya éstas producen en grandes voliumenes.

2. Historia de la empresa

La empresa Cerros Tucumanos se inicié en el afio 1989 cuando el
duefio de la empresa, José Lucas Medici, quien habia trabajado como
representante de ventas de los Monjes del Siambdn, decidi6 comprar un
tambo de miel y fraccionarla para la venta y asi atender a sus clientes en la
provincia de Tucuman. Empezé comercializando derivados de miel (como
jalea real, jalea con poleo, propdleos, etc.) de venta en herboristerias, y luego

miel pura para la venta en supermercados.

En agosto de 1996 adquiri6 la maquinaria necesaria para la
produccion de Dulce de Leche, procesando 500 litros diarios de leche, que

por ese entonces producia sélo 300kg del dulce.

Cerros Tucumanos incursioné en el afio 2004 en un nuevo producto
lanzando su Leche Pasteurizada “La Tranquefia” como también Yogures de
frutilla, vainilla y durazno. En este rubro la empresa supo abrirse camino y
marcar diferencia. Asi es como Cerros Tucumanos en un trabajo conjunto
con el Gobierno de la Provincia de Tucuman y el CERELA (Centro de
Referencia de Lactobacilos) elaboré un Yogur Probidtico y una Leche
Chocolatada Probidtica para ser distribuidos como parte de una campaiia de
alimentacion en barrios marginales de Tucuman, llegando actualmente a

120.000 personas. El éxito de esta campafa logré que hoy en dia el Yogur y
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la Leche Probidticos se distribuyan mediante el gobierno gratuitamente en las

escuelas publicas de la provincia.

En la actualidad empez6 a elaborar Quesos, para lo cual compro la
maquinaria y tecnologia que utilizaba una empresa lactea que cerrdé en
Franck (Santa Fe). Se enfoca en las variedades Cremoso y Mozzarella.

También planea elaborar Queso Holanda, Tybo y Sardo.

3. Mision, Filosofia y Valores de la Empresa

Cerros Tucumanos tiene como Mision ser una empresa soélida
econdémicamente, logrando tener toda la gama de lacteos que haga rendir la
materia prima (leche en crudo) al 100%, siempre en la busqueda de la mayor

calidad.

Su Filosofia esta representada en su lema: “La calidad es el sello
distintivo de nuestros productos, nuestro compromiso es con el cliente,

nuestro objetivo la excelencia”.

En Cerros Tucumanos los valores, que reflejan la empresa que

aspiran a ser, son el fundamento de las decisiones de su negocio. Estos son:

e Calidad: en todos los aspectos de cada uno de los productos
gue realizan.

e Innovacién: de nuestros métodos de trabajo y tecnologia.

e Efectividad: al aprovechar al maximo los recursos disponibles.

e Puntualidad: en la entrega de los trabajos solicitados por sus
clientes.

e Coherencia: en el compromiso entre lo que prometen a sus

clientes y lo que efectian como trabajo.
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e Confianza: en que realizan sus labores de la mejor manera, con
la finalidad de satisfacer a cada uno de sus clientes.

e Compromiso: con sus clientes al brindarles un producto de
calidad; con la sociedad, al participar en distintos proyectos solidarios; y con
el medio ambiente, al respetar y cumplir las normas establecidas para el

cuidado de éste.

4. Areas Funcionales

Cerros Tucumanos es una empresa unipersonal dirigida por su
propio duefio, José Lucas Medici quien durante la entrevista afirmé que su
trabajo consiste “desde barrendero a Gerente”. Esta organizacion es de tipo
industrial y estd conformada por una area Comercial, Administrativa-
Financiera, Relaciones Industriales e Industrial. Las tres primeras son
dirigidas por el mismo duefio con la ayuda de su hermana y otra persona a
su cargo. Cuenta ademas con el apoyo de un Contador que cumple una
funcién de staff. Por dltimo el area Industrial no sélo es controlada por Medici
sino también por distintos “Maestros” especializados en cada proceso

productivo.

5. Localizacion, Infraestructura y Organigrama

Cerros Tucumanos se encuentra localizada en la zona Los
Vallistos, de la localidad de Banda del Rio Sali, sobre la ruta 306 esquina
Mendoza Sur. Alli se encuentra la fabrica de 1 hectarea de extensién y 3000
metros cuadrados cubiertos, donde se elaboran todos los productos. En el

mismo predio se encuentra la Administracion de la empresa. Su planta posee
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dos silos para la recepcion de la leche cruda de 10.000 litros de capacidad
cada uno.

Planta Industrial

Silos para la recepcién de leche
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Organigrama — Elaboracion propia
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6. Analisis de la Situacién Actual de la Industria®

La Industria Lactea en Tucuman estd compuesta por diferentes

actores que participan en ella, a continuacion una gréafica de los mismos:

Prestadores de Servicios

Servicios agricolas, Servicios pecuarios, Laboratorios, Transportistas, etc.

Produccion
Primaria

Elaboracion /
Usinas Lacteas

Comercializacion

sinsumos » 44 productores +3 industrias de sMayoristas /
agropec. «70.450 Lts/dia. mas de Supermercadistas
«lNsUMos «4 Organizacion 2.000lts/dia. «Minoristas
especificos: de productares s6industrias de «Directo a publico
qute'T;_;m bo, »3 Grupos entre 2.000y 400 +HORECA
Criogenica, Cambig Rural Its/dia «Elaboradores
Insagro. «1Grupo CREA +10 Elaboradores
de menaos de 400
Its/dia

Maquinaria y Equipos 4

Instituciones Cientifico Tecnoldgicas

# INTA, INTI, UNT-FAZ, Cerela, EEAOC.

Instituciones de Apoyo

# Subsecretaria de Agricultura familiar, Direccion de ganaderia, Mesa de Lecheria, Senasa, Emeta,
Municipalidad de Trancas, SRA, Secretaria de Articulacién y desarrollo social de la Provincia.

Caracteristicas de la Producciéon Primatria:

e Superficie destinada a tambo: 4.650 ha.

e Agua disponible para riego muy desigual en las distintas zonas

e 44 productores primarios

e Produccion total 70.450 litros/dia

e Promedio por establecimiento 1.600 litros/dia (Promedio
Nacional 2.300 litros/dia)

e Potencialidad actual de la cuenca: 103.260 litros/dia

(8) Presentacion Foro |, Cluster Lacteo de Tucuméan, (Sociedad Rural de
Tucuman, 2012).
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Modelos de Negocio de los Productores Primarios:

e Productor Independiente: 19 Productores; 38.600 litros/dia; 55%
del total de la leche producida en la Provincia

e Productor Integrado hacia adelante: 8 Productores; 6.650
litros/dia; 9% del total de la leche producida en la Provincia

e Productor asociado horizontalmente: 17 Productores; 25.200
litros/dia; 36% del total de la leche producida en la Provincia

Caracteristicas de la Industria:

e EI 52% de la leche producida se exporta diariamente otras
provincias (37.600 litros)

e Procesamiento diario en la Provincia: 45.300 litros

e EI 29% de la leche que se procesa en Tucuman proviene de
otras provincias (13.000 litros)

e Capacidad industrial instalada en la Provincia aproximada:
86.000 litros/dia

e Consumo estimado en la Provincia 595.000 litros/dia ( 6 150

litros/habitante/afo)

Distribucion de la Produccién en la
provincia

M Queso

M Quesillo/queso artesanal
W Dulce de leche

M Leche social

M Yogurt

m Leche fluida

Grafico de elaboracion propia
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e Conclusiones propias:

Hay capacidad ociosa en las usinas, de practicamente un 50%,
algo que no tiene sentido siendo el consumo estimado diario en la provincia
de casi 7 veces la capacidad industrial que posee. Otra situacion a mejorar

es la produccion primaria que puede elevar su volumen actual.
e Conclusiones del | Foro del Cluster Lacteo de Tucuman:

La principal oportunidad del sector esta dada por el consumo de
productos lacteos que posee la provincia (muy superior a la produccion),

ademas existe una gran cantidad de leche que se exporta a otras provincias.

También coincidieron en el potencial tecnolégico que tiene la
cuenca debido tanto al desarrollado por instituciones publicas como por

proveedores privados.

Otra de las oportunidades detectadas es la del aprovechamiento de
los derivados lacteos de las industrias locales.

Las principales limitaciones son: el riego (ineficiencia en su manejo
por descuido de los usuarios y por falta de inversiones publicas); falta de
desarrollo comercial para los productos lacteos locales; poca aplicacion de la
tecnologia existente; y la falta de confianza entre los distintos eslabones de la

cadena.

7. Analisis FODA

Para obtener un diagnostico completo de Cerros Tucumanos, es
imprescindible realizar el llamado Analisis FODA, su nombre es un acréstico
de Fortalezas (factores criticos positivos con los que se cuenta),

Oportunidades (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando
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nuestras fortalezas), Debilidades (factores criticos negativos que se deben
eliminar o reducir) y Amenazas (aspectos negativos externos que podrian

obstaculizar el logro de nuestros objetivos).

Esta herramienta permite conformar un cuadro de la situacion
actual del objeto de estudio (persona, empresa u organizacion, etc.)
proporcionando de esta manera un diagnostico preciso, para luego tomar

decisiones acordes con los objetivos y politicas formulados.

Cabe aclarar que la matriz FODA puede ser aplicada a cualquier
situacién, individuo, producto, empresa, etc., que esté actuando como objeto
de estudio en un momento determinado de tiempo. Es como si se tomara una
‘radiografia” de una situacion puntual de lo que se esté estudiando. Las
variables analizadas y lo que ellas representan en la matriz son particulares
de ese momento. Luego de analizarlas, se deberan tomar decisiones

estratégicas para mejorar la situacion actual en el futuro.

El objetivo primario del analisis FODA consiste en obtener
conclusiones sobre la forma en que el objeto estudiado serd capaz de
afrontar los cambios y las turbulencias en el contexto, (oportunidades y

amenazas) a partir de sus fortalezas y debilidades internas.

Para comenzar un andlisis FODA se debe hacer una distincion crucial
entre las cuatro variables por separado y determinar qué elementos
corresponden a cada una. Tanto las Fortalezas como las Debilidades son
internas de la organizacion, por lo que es posible actuar directamente sobre
ellas. En cambio las Oportunidades y las Amenazas son externas, y solo se

puede tener injerencia sobre ellas modificando los aspectos internos.
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Oportunidades

Aspectos

Externos
Amenazas

Internos —< -

Analisis FODA?®

8. Aspectos Externos: Modelo de las Cinco Fuerzas de

Porter y Analisis Peste

Una forma conveniente de descubrir aquellos aspectos externos
que propone el Andlisis FODA, es decir, Oportunidades y Amenazas para la
empresa, es utilizar el Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter como guia. El
modelo es un andlisis de competitividad que tiene por objetivo analizar el
clima, la situacion competitiva de cada uno de los productos-mercados, y
evaluar a continuacion la naturaleza y la fuerza de la ventaja competitiva que
posee una empresa 0 marca, teniendo en cuanta las fuerzas existentes y las

posiciones ocupadas por los competidores.

Una ventaja competitiva es una caracteristica o atributo que posee
un producto o una marca que le da una superioridad sobre sus competidores
inmediatos. Estas caracteristicas o atributos pueden ser de naturaleza
variada y referirse al mismo producto (el servicio de base), a los servicios

(9 Consultas a bases de informacion, en Internet:
http://contenidosdigitales.ulp.edu.ar/exe/teoria_y gestion2/anlisis foda.html, (julio de 2014).
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necesarios o afadidos que acompafian al servicio de base, o a las
modalidades de produccion, distribucion o de venta propios del producto o de

la empresa.

Esta superioridad es relativa establecida en referencia al
competidor mejor situado en el producto mercado o segmento, y como se

dijo, dicha superioridad puede resultar de una multiplicidad de factores.

Michael Porter, su autor, se apoya en la idea en que la capacidad
de una empresa para explotar una ventaja competitiva no depende sélo de la
competencia directa, sino también del papel ejercido por los competidores
potenciales, los productos sustitutos, los clientes y los proveedores. Las
primeras dos constituyen una amenaza directa, las otras dos, una amenaza
indirecta debido a su poder de negociacion. Este modelo conocido como el
de las Cinco Fuerzas de Porter, presenta un notable dinamismo en la

caracterizacion de una industria, el cual se puede ver en la siguiente figura:

Competidores
potenciales

Amenaza de
nuevos ingresos

A

Competidores
en el
sector industrial

Proveedores -+ «—— Clientes

Poder negociador Poder negociador
de los proveedores de los clientes

Rivalidad entre los
competidores existentes

A
Amenaza de
productos o
servicios sustitutos

Sustitutos
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A continuacion se presentan cada una de las fuerzas del modelo:

e La amenaza de los nuevos competidores: los competidores
potenciales susceptibles de entrar en un mercado constituyen una amenaza
que la empresa debe reducir y contra la cual debe protegerse creando
barreras de entrada. Los competidores potenciales son:

= Las empresas externas al producto-mercado que podrian
facilmente superar las barreras de entrada.

» Las empresas que de entrar tendrian sinergia manifiesta

» Las empresas para las cuales la entrada es la
prolongacion logica de su estrategia

» Los clientes o los proveedores que pueden proceder a

una integracion hacia atras o hacia delante.

La importancia de esta amenaza depende de la intensidad de las
barreras de entrada y de las reacciones que espera encontrar el competidor

potencial. Las barreras posibles son:

= Economia de escala que obligan al nuevo competidor a
trabajar en gran escala para no incurrir en desventajas de costos.

= Diferenciacién de productos protegidos por patentes.

» La fuerza de imagen de marca que provoca fidelidad del
cliente.

*» Necesidades de capital para financiar instalaciones de
produccion, stock, créditos a clientes, gastos de publicidad, etc.

= Costos de transferencia o mudanza del cambio real o
psicolégico que el comprador debe soportar para pasar del producto del
proveedor establecido al producto del nuevo competidor.

» Acceso a los canales de distribucion, los distribuidores
pueden ser reticentes a referenciar un producto sustituto. A veces es

necesario crear un nuevo canal de distribucion.
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» El efecto de la experiencia que permite ventaja en costos
principalmente en las industrias de mano de obra intensiva.
= Politicas de gobierno.
= Represalias del competidor.
e La amenaza de los productos sustitutos: dichos productos son
aguellos que desempeiian la misma funcién para el mismo grupo de

consumidores pero que se basan en tecnologias diferentes.

Los precios de los productos sustitutos imponen un techo al precio
que las empresas del producto-mercado pueden practicar. Es necesario estar
muy atento a los costos de transferencia, ya que pueden ser muy elevados y

anular, para el comprador, el impacto del diferencial de precio.

La identificacion de productos sustitutos no es siempre evidente. El
objetivo es buscar sisteméaticamente los productos que responden a la misma
necesidad genérica o que desempefien la misma funcion. Esta busqueda

puede a veces conducir a industrias muy alejadas de la industria de partida.
Los factores que determinan el riesgo de sustitucién son:

= Relacién precio/rendimiento
= Costo de transferencia o mudanza
* Propensién del comprador para adquirir productos
sustitutos
e EIl poder de negociacion de los clientes: pueden influir en la
rentabilidad potencial de una actividad obligando a la empresa a bajar los
precios, exigiendo servicios mas amplios, condiciones de pago mas

favorables o enfrentando a un competidor contra otro.

Los factores que determinan la importancia de este poder son:
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» Grado de concentracion de los clientes, compra
cantidades importantes en relacion a la cifra de venta del vendedor.

» Volumen de sus compras, los productos comprados por
los clientes representan para ellos una parte muy importante de sus propios
costos, lo que lo conducird a negociar duramente por ellos.

» Grado de diferenciacion bajo, donde los clientes estan
seguros de poder encontrar otros proveedores.

= Costos de transferencia o mudanza reducidos para el
cliente y elevados para la empresa.

* Amenaza real de integracion hacia el origen y son
competidores potenciales peligrosos.

» |nformacion disponible completa de la demanda, los
precios reales de mercado y también sobre los costos del proveedor.

= Productos sustitutos.

Estas consideraciones ponen de manifiesto que la eleccion de los
clientes a los cuales se va a vender es una decision de importancia

estratégica.

e El poder de negociacion de los proveedores: reside en el hecho
de que tienen la posibilidad de aumentar los precios de sus entregas, de
reducir la calidad de sus productos o de limitar las cantidades vendidas a un

cliente concreto.

Los factores que determinan un poder elevado de negociacién de

un proveedor son.

» El grupo de proveedores estd mas concentrado que el
grupo de clientes al cual vende.

» |nexistencia de productos sustitutos.
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= La empresa no es un cliente importante para el
proveedor.

» El producto es un medio de produccion importante para
la empresa.

» Existe una gran diferenciacion de sus productos o altos
costos de transferencia.

= Amenaza real de integracion hacia adelante por parte del

proveedor.

Hay que destacar que la mano de obra utilizada en la empresa
forma parte de los proveedores y mantiene un poder de negociacion nada

despreciable.

¢ Rivalidad directa entre empresas existentes: la intensidad de la

rivalidad directa es fuerte cuando:

» El nmero de competidores es muy grande.

» La diversidad de esos competidores es alta.

» Latasa de crecimiento del mercado es baja.

» Los costos fijos son altos.

» Los costos de almacenamiento son elevados.

» La diferenciacion de productos es pequefia.

= Los costos de transferencia entre productos de la
competencia son bajos.

» Las barreras de salida son elevadas.1°

A continuacion analizamos las fuerzas competitivas de Porter que

afectan a Cerros Tucumanos, enfocandonos en la industria lactea tucumana:

(10) LAMBIN, Jean-Jacques, Marketing Estratégico, trad. por Salvador Miquel y
Antonio Carlos Cuenca, 32 Edicién, McGraw-Hill (Espafia, 1995), pag. 285.
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e La amenaza de los nuevos competidores: quienes representan
un riesgo por la posibilidad de que se constituyan en nuevos competidores
para Cerros Tucumanos son las empresas proveedoras de leche, es decir,
que harian una integracion hacia delante en caso de ingresar a la industria.
Segun el estudio realizado por el Cluster LActeo de Tucuman, ya existen 8
productores primarios integrados hacia delante, unos 19 productores
independientes y 17 productores asociados entre ellos, siendo éstos tal vez
los que mas potencial tienen para una integracién hacia delante, es decir,
que al estar asociados podrian superar mas facilmente las barreras de
entrada a la industria: necesidades de capital para financiar instalaciones de
produccion sobre todo; economia de escala que obligan al nuevo competidor
a trabajar en gran escala para no incurrir en desventajas de costos; y por
ultimo el efecto de la experiencia que permite no incurrir en costos extra.
Otros que constituyen una amenaza son las empresas de provincias de la
region con un gran crecimiento, quienes tienen grandes posibilidades de
quebrar las barreras de entrada a la industria, como por ejemplo Campo
Quijano de la provincia de Salta. Los puntos débiles de la barrera de entrada
son la falta de fuerza de imagen de marca y el facil acceso a los canales de
distribucion que tendrian los posibles nuevos competidores, ya que no hay
acuerdos escritos de exclusividad con dichos canales.

e La amenaza de los productos sustitutos: La empresa Cerros
Tucumanos tiene varios tipos de productos, entre los posibles sustitutos para
el dulce de leche y los quesos encontramos a los dulces de frutas/verduras o
mermeladas, jaleas, manteca, margarina, quesos untables, miel, kero (a base
de glucosa y jarabe de maiz), entre otros. Los posibles sustitutos para la
leche de vaca teniendo en cuenta su nivel nutricional son las leches de otros
animales, como ser de cabra, o de origen vegetal como la leche de coco, de
soja, de almendras, de garbanzos, etc.; a un nivel mas general podemos

encontrar otras infusiones que son sustitutos como el café, el té o el mate
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cocido, incluso bebidas gasificadas. Para los yogures pueden ser sustitutos
los postres, jugos de frutas, licuados con leche o con agua, etc.

e El poder de negociacién de los principales proveedores:

» Tamberos: son los productores de leche, tienen poder de
negociacion con respecto a las condiciones de venta. Con algunos de ellos
lograron establecer acuerdos para la entrega regular del producto, lo que en
épocas de escasez de materia prima, le permiten a la empresa estar
abastecida en forma permanente de su principal materia prima. Esto es de
extrema importancia debido a la corta caducidad de la leche.

= Cafieros: productores de azucar, no tienen mucho poder
de negociacioén, con los que debido a una larga relacion a través de los afios,
han logrado la confianza mutua y por lo tanto condiciones de pago y entrega
preferenciales.

e EIl poder de negociacion de los clientes, enfocandonos en los
clientes de negocio, es relativamente bajo dado que la empresa es la Unica
en la region que brinda un producto, como el dulce de leche, que es
modificado de acuerdo a las necesidades de cada cliente. Si tenemos en
cuenta los clientes intermediarios de los mercados de consumidores finales,
como por ejemplo los supermercadistas, éstos tienen un gran poder de
negociacion porque casi todos imponen formas de pago o contratacion, que a
la empresa no le son favorables, resultando muy dificil para Cerros
Tucumanos llegar a acuerdos mas beneficiosos que le permitan ofrecer sus
productos en tales puntos de venta.

e Existe una rivalidad directa entre los competidores locales que
si bien son pocos, como Alba Clara, La Piedad y Latata, algunos de ellos son
muy fuertes en sus productos-mercados, como Latata en el Dulce de Leche.
En cambio a nivel nacional hay muchos competidores con una gran de
capacidad de produccion, como Manfrey, Sancor y La Serenisima, entre

otros. Pero por otro lado el ingreso a la industria tiene costos muy elevados
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tanto a nivel local como nacional, siendo este el principal factor que actlua
como barrera de entrada. Otra manera de disminuir la rivalidad existente es
diferenciar los productos de los de la competencia, para lograr asi tener una

ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

Gracias a la herramienta de analisis de las 5 Fuerzas de Porter,
podemos determinar que la amenaza principal para la empresa son los
productores de leche asociados entre ellos que podrian ingresar a la industria
como parte de su estrategia de integracion hacia adelante.

La oportunidad esta en la gran demanda de lacteos que tiene la
provincia, por lo tanto Cerros Tucumanos deberia invertir en aumentar la
capacidad de la planta para la lograr una mayor produccion que cubra tal
demanda, que actualmente estd satisfecha por los productos de otras

provincias.

Otra herramienta Util para la determinacion de los aspectos
externos, es decir oportunidades y amenazas, que plantea el Analisis FODA,
es el andlisis PESTE. Esta compuesto por las iniciales de factores Politicos,
Econdmicos, Sociales, Tecnologicos y Ecoldgicos, utilizados para evaluar el

mercado en el que se encuentra un negocio o0 unidad.

El Analisis PESTE funciona como un marco para analizar una
situacion, y como el analisis FODA, es de utilidad para revisar la estrategia,
posicion, direccion de la empresa, propuesta de marketing o idea.

Para la empresa Cerros Tucumanos, los factores del analisis
PESTE son:
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e Factores Politicos: la industria lactea, como toda industria
alimenticia, debe cumplimentar con ciertos requisitos minimos en estandares
de calidad e higiene establecidos por ley, los que son controlados a través de
organismos provinciales como la Direccion de Bromatologia. Ademas el
Gobierno tucumano y el CERELA (Centro de Referencia para Lactobacilos)
realizan un Proyecto de Investigacion y Desarrollo de alimentos probiéticos,
gue distribuyen en los barrios marginales de la provincia. Cerros Tucumanos
gand la licitacién para la fabricacion de los proyectos Yogurito Escolar y
Chocolet. El gobierno nacional ha implementado recientemente politicas de
crédito para los productores primarios de leche, con lo cual se intenta
promover el crecimiento de la industria lechera regional en su conjunto.

e Factores Econdmicos: en épocas inflacionarias como las que se
viven, el poder adquisitivo de las personas se ve muy afectado, lo que influye
directamente en sus decisiones de compra. Por ello conservar tanto la
calidad como precios justos es fundamental para la supervivencia de la

empresa.

Las recientes medidas de congelamiento de precios acordado entre
el gobierno nacional y los supermercados ha trasladado esa restriccion a los
precios que la empresa les cobra. No obstante, la empresa no pudo acordar
de igual manera con los productores primarios, por lo tanto se ve afectada
negativamente por la medida, absorbiendo los costos de la misma.

e Factores Sociales: la poblacion de la provincia ha tenido un
gran crecimiento en las ultimas décadas, pasé de 700.000 habitantes en
2001 a 1.500.000 habitantes en 2010, sumado a que esta cada vez mas
educada en cuanto lo concerniente a su salud, es por eso que busca
alimentos que favorezcan a la misma a la vez que cumplimenten los

estandares minimos de calidad.
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e Factores Tecnologicos: nuevos modos de procesamiento mas
eficientes son generados cada vez con mayor rapidez. Las Unicas empresas
capaces de tales actualizaciones son las de mayor tamafio en el pais. Por lo
tanto Cerros Tucumanos trata de actualizar su tecnologia lo mas rapido que
le es posible econédmicamente, algunas veces comprando maquinaria que ya
no utilizan otras plantas industriales, aunque siempre la brecha tecnoldgica
con las grandes empresas del pais es muy grande.

e Factores Ecologicos: la disponibilidad de las materias primas
como la leche o el azucar, se ve influenciada en gran medida por la cantidad
de precipitaciones, principal forma de riego en la region. Esto a su vez afecta
a los granos y forrajes necesarios para el alimento de las vacas lecheras

tanto como a las plantaciones de cafia de azucar.

El andlisis nos permite ver que la inminente crisis econémica que
afecta al pais, lleva a la poblacién a optar en sus compras por las marcas de
empresas no tan reconocidas, o “segundas marcas”, por lo tanto es una
oportunidad éptima para Cerros Tucumanos de lograr que mas cantidad de
tucumanos prueben sus productos, productos que con la inversion adecuada
gue la empresa realice en Tecnologia, seran de una calidad que el publico
consumidor reconozca como buena en cuanto a sabor, textura, nutrientes,

longevidad, etc.

Otra oportunidad que tiene la empresa Cerros Tucumanos es la
posibilidad de seguir participando en las licitaciones que realiza el Gobierno
Provincial con el objeto de encontrar a empresas lacteas que produzcan los
alimentos probidticos para la poblacion que estad en riesgo alimentario. Si
bien Cerros Tucumanos es la empresa lactea con mayor capacidad de

produccion en la provincia, aun asi debe aumentar la capacidad de su planta
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si desea seguir satisfaciendo las necesidades del mercado gubernamental y

a la vez afrontar la creciente demanda del mercado de consumidores finales.

Lo que constituye una amenaza y a la vez una oportunidad para la
empresa son las actuales politicas de acceso a créditos blandos para la
industria lactea que implementa el gobierno, ya que todos los actores de la
industria pueden acceder a ellos, y se beneficiara mas aquel que mejor utilice

los recursos obtenidos.

La principal amenaza para Cerros Tucumanos consiste en la
posibilidad de escaseo de la materia prima que es requerida para la
produccion, es decir, de la leche y azlcar principalmente, que debido a los
bruscos cambios e inesperadas condiciones climéticas, su obtencion se ve

afectada.

9. Matriz FODA para Cerros Tucumanos

Gracias a los andlisis anteriores construimos la siguiente matriz que
ofrece las estrategias que Cerros Tucumanos podria implementar con el
objeto de aprovechar las Oportunidades y eliminar las Amenazas, utilizando

para ello sus Fortalezas internas y mejorando sus Debilidades:
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FORTALEZAS DEBILIDADES

La planta tiene la mayor
capacidad de produccién de la
provincia

No poseen Ultima tecnologia
disponible en el rubro

Capacidad para modicar sus
productos a gusto del Cliente de
Negocios

Falta de distribucion de tareas y
procedimientos

Experiencia en la produccién
lactea

Falta de personal de ventas

Precios bajos en sus productos

Poco conocimiento de la marca
por el Cliente Final

OPORTUNIDADES

Gran demanda de lacteos en la
provincia

Licitaciones gubernamentales
para productos lacteos
probidticos

El consumidor percibe los
productos como regionales y
artesanales

Politicas de créditos blandos para
el sector otorgados por el
gobierno

FO1: Ampliar la planta utilizando
los créditos blandos, y asi
mejorar su capacidad de
produccion para satisfacer la
gran demanda de la provincia y
las licitaciones futuras que llegare
a ganar. FO2: abrir un local de
venta directa de sus productos en
la zona turistica de la ciudad

DO invertir en nueva tecnologia,
utilizando los créditos blandos,
gue permita ser mas eficiente en
la produccién y asi lograr
satisfacer la creciente demanda.
DO2: pactar pautas publicitarias
para fomentar el conocimiento de
marca

AMENAZAS

Ingreso de productores de leche
a la industria, integrandose hacia
adelante

Inminente crisis econémica

Escaseo de materia prima por
condiciones climaticas

Politicas de créditos blandos para
todos los integrantes del sector
otorgados por el gobierno
Entrada de productos nacionales
para satisfacer demanda
insatisfecha

FA1: que en épocas de crisis la
empresa logre captar a aquellos
clientes que buscan productos
alternativos a la primeras marcas
nacionales. FA2: acordar
mediante contratos la provision
minima esperada por periodo con
sus principales proveedores.
FA3: gracias a la experiencia que
tienen en el sector utilizar mejor
gue la competencia los recursos
financieros obtenidos con las
facilidades de las politicas de
crédito actuales para el sector

DAL: Invertir en nuevas
tecnologias para los procesos
productivos y asi lograr ampliar la
brecha para posibles nuevos
competidores. DA2: aumentar la
eficiencia organizacional para
asegurar la continuidad de la
empresa durante una crisis
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1. Proceso Estratégico Comercial

1.a. Entornos de Marketing

El entorno de marketing de una empresa consiste en los actores y
las fuerzas externas al marketing que afectan la capacidad de la gerencia de
marketing para establecer y mantener relaciones exitosas con los clientes
meta, es decir con los clientes que seleccionaremos para atender sus

necesidades.

Al estudiar cuidadosamente el entorno, los gerentes de marketing
seran capaces de adaptar sus estrategias para enfrentar nuevos desafios y
aprovechar las oportunidades del mercado. Este estudio del entorno se
realiza a través de herramientas como la inteligencia de marketing y la
investigacién de mercados que les permiten reunir tal informacién acerca del

entorno de marketing.
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El entorno de marketing estd formado por un microentorno y un
macroentorno. El microentorno consiste en los actores cercanos a la
compainiia, que afectan su capacidad para servir a sus clientes: la compaiiia
misma, los proveedores, los canales de distribucion, los mercados de
clientes, los competidores y los publicos. Por su parte, el macroentorno
incluye las fuerzas sociales mas grandes que influyen en el microentorno, es
decir, las fuerzas demogréficas, econdmicas, naturales, tecnoldgicas,

politicas y culturales.

El éxito del marketing depende de su habilidad para establecer
relaciones con otros departamentos de la empresa, los proveedores, los
canales de distribucién, los clientes, los competidores y los diferentes
publicos, los cuales se combinan para conformar la red de transferencia de

valor de la compafiia, creando asi valor para el cliente y su satisfaccion.

Los principales actores en el microentorno de la compafiia se

muestran en la siguiente figura:
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Microentorno de la empresa
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e La empresa en si misma: al disefiar planes de marketing, la
gerencia toma en cuenta a otros grupos de la compafiia (como la alta
gerencia, finanzas, investigacion y desarrollo [ID], compras, operaciones y
contabilidad). La alta gerencia establece la mision, los objetivos, las
estrategias generales y las politicas de la empresa. Los gerentes de
marketing toman decisiones de acuerdo con las estrategias y los planes
disefiados por la alta gerencia.

e Proveedores: brindan los recursos que la compaifiia necesita
para producir sus bienes y servicios. Los gerentes de marketing deben vigilar
la disponibilidad del abasto: la escasez de insumos o los retrasos, las
huelgas de sus trabajadores y otros sucesos, significarian pérdidas de ventas
a corto plazo y perjudicarian la satisfaccion de los clientes a largo plazo. Los
mercadologos también supervisan las tendencias en los precios de sus
insumos clave. Un incremento en los costos de los insumos ocasionaria
incrementos en los precios que afecten negativamente el volumen de ventas
de la compafiia. La mayoria de las empresas en la actualidad tratan a sus
proveedores como asociados en la creacién y entrega de valor para el
cliente, ya que constituyen un vinculo importante del sistema general de
entrega de valor de la empresa hacia el cliente.

e Los canales de distribucion: ayudan a la compariia a promover,
vender vy distribuir sus bienes a los consumidores finales; incluyen
distribuidores, empresas de distribucién fisica, agencias de servicios de

marketing e intermediarios financieros.

Los distribuidores son empresas del canal de distribucion que
ayudan a la compafiia a localizar a los clientes o a venderles; incluyen a
mayoristas y a detallistas, quienes compran y distribuyen mercancia.
Seleccionar y establecer asociaciones con los distribuidores no es una tarea

sencilla, ya que actualmente los distribuidores son grandes empresas que, a
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menudo, tienen el poder suficiente para establecer términos o incluso dejar al

fabricante fuera de los mercados grandes.

La empresa de distribucion fisica ayuda a que la compafiia
almacene y transporte bienes desde sus puntos de origen hasta su destino.
Al trabajar con empresas de almacenamiento y transporte, la compafiia
necesita determinar la mejor forma de almacenar y enviar los bienes,

equilibrando factores como el costo, la entrega, la rapidez y la seguridad.

Las agencias de servicios de marketing son las firmas de
investigacibn de mercados, las agencias publicitarias, las empresas de
medios de comunicacion y las compafias de consultoria de marketing, que
ayudan a la organizacion a dirigir y a promover sus productos en los

mercados correctos.

Los intermediarios financieros incluyen bancos, compafias de
crédito, firmas aseguradoras y otros negocios que ayudan a financiar las
transacciones 0 que aseguran contra los riesgos asociados con la compra y

venta de bienes.

En su lucha por crear relaciones satisfactorias con los clientes,
la compafiia debe hacer algo mas que optimizar su propio desempefo:
necesita asociarse de manera eficaz con los canales de distribucién para

optimizar el desempeifio de todo su sistema.

e Clientes: existen distintos tipos de mercados de clientes. Los
mercados de consumidores, consisten en individuos y hogares que compran
bienes y servicios para uso personal. Los mercados de negocios, adquieren
bienes y servicios para su procesamiento industrial, o para utilizarlos en su
proceso de produccion, mientras que los mercados de distribuidores compran
bienes y servicios para revenderlos a cambio de una ganancia. Los

mercados del sector publico estan formados de agencias gubernamentales
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que compran bienes y servicios para dar servicios publicos o para
transferirlos a quienes los necesiten. Finalmente, los mercados
internacionales se conforman por este tipo de compradores en otros paises,
incluyendo consumidores, productores, distribuidores y gobiernos.

e Competidores: los gerentes de marketing deben lograr una
ventaja estratégica al posicionar sus ofertas vigorosamente contra las ofertas
de la competencia en la mente de los consumidores. Ninguna estrategia
competitiva de marketing es mejor en si misma para todas las compaiiias.
Cada empresa deberia tomar en cuenta su tamafio y su posicion en la
industria, en relaciéon con los competidores.

e Pdublicos: es cualquier grupo de individuos que tiene un interés
real o potencial en la capacidad de una organizaciébn para alcanzar sus
objetivos, o que ejercen alguna influencia sobre ella. ldentificamos siete

clases de publicos:

» Los publicos financieros: influyen en la capacidad de la
empresa para obtener fondos, como los bancos, las casas de inversion y los

accionistas.

* Los publicos de medios de comunicacién: transmiten
noticias, articulos periodisticos y opiniones editoriales. Incluyen los diarios,

las revistas y las estaciones de radio y television.

» Publicos gubernamentales: la gerencia debe tomar en
cuenta los proyectos del gobierno. Los mercadélogos a menudo tienen que
consultar a los abogados de la empresa en cuanto a asuntos como la

seguridad del producto y la veracidad de la publicidad, entre otros.

» Publicos de accion ciudadana: las decisiones de
marketing de una empresa podrian ser cuestionadas por organizaciones de

consumidores, grupos ambientalistas, grupos minoritarios y otros. Su
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departamento de relaciones publicas le ayudaria a estar en contacto con
grupos de consumidores y de ciudadanos.

» Publico en general: Las empresas deben interesarse por
las actitudes que tiene el publico general hacia sus productos y actividades.

La imagen que tiene el publico respecto de la compafia influye en sus
compras.

= Los publicos internos incluyen a trabajadores, gerentes,
voluntarios y al consejo directivo. Las compafiias grandes utilizan boletines y

otros medios para informarlos y motivarlos. Cuando los empleados se sienten

bien con su empresa, su actitud positiva se difunde hacia los publicos
externos.

La compafia y todos

los deméas actores operan en un
macroentorno mas grande de fuerzas que moldean oportunidades y plantean

amenazas para la empresa, como muestra la siguiente figura:
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e Fuerzas demograficas: es de gran interés para los
mercadologos, pues tiene que ver con seres humanos, y éstos conforman los
mercados. Siguen de cerca las tendencias y los sucesos demograficos en
sus mercados, tanto en el pais como en el extranjero. Siguen la pista a los
cambios en las estructuras de edad y familiares, los desplazamientos
geograficos de poblacion, las caracteristicas educativas y la diversidad de la
poblacion.

e Fuerzas econdmicas: consta de factores que influyen en el
poder adquisitivo y los patrones de gasto de los consumidores. Los
mercadologos deben estudiar de cerca las principales tendencias y patrones
de gasto de los consumidores.

e Fuerzas naturales: abarca los recursos naturales que los
gerentes de marketing necesitan como insumos o0 que son afectados por las
actividades de marketing. Los mercadd6logos necesitan estar conscientes de
varias tendencias en el entorno natural. La primera implica la creciente
escasez de materias primas. Una segunda tendencia ambiental es el
aumento en la contaminacion. La industria casi siempre dafia la calidad del
entorno natural. La tercera es la creciente intervencion del gobierno en la
administracion de los recursos naturales. Los gobiernos de los diferentes
paises varian en cuanto a su preocupacion y sus esfuerzos por promover un
medio ambiente limpio.

e Fuerzas tecnoldgicas: crean nuevas tecnologias y a su vez
crean productos y oportunidades de mercado nuevos. Sin embargo, cada
nueva tecnologia reemplaza a una tecnologia anterior. Son, quizas, las
fuerzas mas poderosas que estan determinando nuestro destino, por la
rapidez con la que cambian.

e Fuerzas politicas: consiste en leyes, instituciones
gubernamentales y grupos de presion que influyen en diferentes

organizaciones e individuos en una determinada sociedad y los limitan. Los
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gobiernos disefian la politica publica para guiar el comercio, es decir,
establecen las leyes que regulan los negocios para el bienestar de la
sociedad en su conjunto. Se han promulgado leyes para regular los negocios
por varias razones. La primera es proteger a las empresas entre si, la
segunda es proteger a los consumidores de préacticas inadecuadas de
negocios, y por ultimo proteger los intereses de la sociedad en contra de un
comportamiento sin restricciones de los negociantes.

e Fuerzas culturales: las instituciones y otras fuerzas que influyen
en los valores, las percepciones, las preferencias y las conductas
fundamentales de una sociedad. La gente crece en una sociedad especifica,
gue moldea sus creencias y sus valores basicos; asimila una perspectiva del

mundo que define sus relaciones con los demas.!?

Para Cerros Tucumanos, nuestra empresa bajo estudio, el

Microentorno se compone de:

e La empresa en si misma: debido a que es una empresa
unipersonal la gerencia realiza también las tareas de marketing y demas
areas, por lo tanto los objetivos de todos los sectores estan compatibilizados.

e Proveedores: los principales son los de leche, azlcar y

envases, que cubren el 80% aproximado del gasto de la empresa.

= Tamberos: son los productores de leche, so6lo con
algunos de ellos lograron establecer un acuerdo para la entrega regular del
producto, de extrema importancia debido a la corta caducidad de esta
materia prima. Con esos productores se logran obtener precios de compra y

condiciones de pago mas estables, pero aun asi ajustados a las leyes de

(11) KOTLER, Philip y ARMSTRONG, Gary, Marketing, Versién para
Latinoamérica, trad. por Leticia Pineda Ayala, 112 Edicion, Pearson, Prentice Hall (México,

2007), passim.
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Oferta y Demanda, por lo tanto en épocas de escasez el aumento del precio
de la leche en crudo es notable. En la provincia los productores que utilizan
este Modelo de Negocio, integrado hacia adelante, son 8 y representan solo
el 9% de la produccion total de la provincia (6.650 litros/dia). Entre ellos

encontramos a Vallespin, Mirabella y Proleche.

= Cafieros: son los productores de azlcar, con los que,
debido a una larga relacion a través de los afios, han logrado la confianza
mutua y por lo tanto condiciones de pago y entrega preferenciales. Los

principales son: Chimale y Pastorino.

= Fabricantes de envases: tales como Industrias Plasticas
Saife S.R.L., LEOFILM (de Parana, Entre Rios) y Plasticom.

e Canales de Distribucion: la distribucién fisica de sus productos
la realiza la propia empresa y también terceriza esta funcion. No contrataron
a empresas proveedoras de servicios de marketing. Si consideramos que
canales son todos aquellos que colaboran con la empresa para llevar sus

productos a los consumidores, entonces encontramos a:

= |ntermediarios Financieros: como Bancos, o el CFlI

(Consejo Federal de Inversiones).

= Distribuidores: encontramos a mayoristas, minoristas y
supermercadistas, tales como: Carrefour, Super Vea, Hipermercado Libertad,

Centro de Compras Gémez Pardo, Centro de Compras Emilio Luque.

e Clientes: La empresa ofrece sus productos en tres mercados, el
primero es el de consumidores finales de la provincia de Tucuman (llamado
también B2C — “Business to Customers”), a los cuales no vende directamente

sino que llega gracias a los siguientes intermediarios:

= Carrefour
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Super Vea

» Hipermercado Libertad

Centro de Compras Gémez Pardo

Centro de Compras Emilio Luque

El segundo mercado es el de negocios (llamado también B2B —
“‘Business to Business”), estas empresas compran los productos Cerros
Tucumanos debido a que son de gran calidad y al servicio directo y

personalizado con cada uno de ellos. Entre otras encontramos a:
= Alfajores Abuela Haure
= Alfajores Ruta 9
= Alfajores Sol de Oro

(Son Alfajorerias de Termas de Rio Hondo, donde poseen un
deposito de sus productos, al cual pueden acceder los clientes de la zona en
caso de haber tenido un mal calculo de sus pedidos regulares. Gracias a una
alianza estratégica, este depdsito es provisto por uno de sus clientes mas

importantes).

Panificacion Del Mundo
= Panificacion Casapan
» Panificacion Albertus

= Confiteria La Europea
» Heladerias Blue Bell

= José Cevallos y Cia.
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» Dulces Valdez (de la provincia de Catamarca)

La empresa Cerros Tucumanos supo hacer con ellos relaciones
exitosas a largo plazo, entre otras cosas gracias a la confianza que se gan6
en momentos especiales de la situacibn econdmica del pais, como por
ejemplo el conflicto denominado “El campo vs el Gobierno Nacional’.
Momento en el cual los productos lacteos de otras provincias, entre otros
productos, no ingresaban a Tucuman, con el consecuente aumento de la
demanda de los productos proporcionados por Cerros Tucumanos. A pesar
de ello los precios a sus clientes se mantuvieron estables, lo que fue muy

valorado por sus clientes.

El tercer mercado es el gubernamental, ya que la empresa
trabaja en conjunto con el Gobierno tucumano y el CERELA (Centro de
Referencia para Lactobacilos) en la Investigacion y Desarrollo de los
proyectos Yogurito Escolar y Chocolet, alimentos probioticos*, distribuidos en

los barrios marginales de la provincia.

* De acuerdo con la Organizacién Mundial para la Salud (OMS)
la definicibn de probi6tico es "Microorganismos vivos que cuando son
suministrados en cantidades adecuadas promueven beneficios en la salud

del organismo huésped".

e Competidores: en todas sus lineas de productos, compiten con
empresas nacionales de mayor tamafo, que debido a sus grandes niveles de
produccion son lideres tanto en segmentos que no buscan gran calidad y
venden a precios bajos (por ejemplo la empresa Manfrey) como los que
buscan alta calidad y venden a precios mas elevados (como La Serenisima y
Milkaut). Por ello Cerros Tucumanos, se enfoca en segmentos que buscan

una calidad aceptable y precios bajos.
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También compite con productores locales, como ser: Alba Clara
(de la localidad de Benjamin Paz) compiten en las lineas Dulce de Leche y
Quesos; La Piedad (de San Pedro de Colalao) en las lineas Leches
pasteurizadas y Quesos. Estos dos competidores son usinas de un tamafo
parecido al de la empresa (procesan 2.000 litros/dia). Sala Vieja (de
Choromoro) compite en las lineas Quesos y Dulce de Leche; Quesos M (de
Tafi del Valle) sélo en la Linea Quesos y Latata (de Choromoro) sélo en la

linea Dulce de Leche.

e Publicos: como las asociaciones de defensa del consumidor,
que velan por los intereses de los mismos; o el gobierno, que a través del
Ministerio de Desarrollo Productivo generé el primer Cllster Lacteo de
Tucuman, con el objetivo de analizar la industria en todos sus eslabones,
hacerlos interactuar y lograr la conjuncion de objetivos que lleven a un
crecimiento de todos los actores. Otras instituciones que son importantes
para el sector son: INTA (Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria),
INTI (Instituto Nacional de Tecnologia Industrial)) CERELA (Centro de
Referencia para Lactobacilos), EEAOC (Estacion Experimental Agroindustrial

Obispo Colombres).

Las fuerzas del Macroentorno que afectan a Cerros Tucumanos ya
fueron analizadas en el capitulo anterior de este seminario, especificamente
en el Andlisis PESTE, presentamos a continuacion un resumen de las

mismas:

e Fuerzas demograficas: hubo un incremento de la densidad
demografica en los Ultimos afos, ademas, las personas cada vez tienen
mayor interés en su salud y, por lo tanto, buscan constantemente productos

alimenticios que favorezcan estado de salud.
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e Fuerzas economicas: las personas han modificado la manera
en que toman sus decisiones de compra debido a la situacion inflacionaria
que se vive actualmente, por lo que tienen mas en cuenta la variable precio,
tratando de mantener la calidad de los productos que consumen. Otro factor
econdmico importante que afecta a la empresa son las medidas de
congelamiento de precios (“Precios Cuidados”) que aplica el gobierno,
porque debe mantener un precio de venta mas bajo y no puede trasladar
este decremento a sus proveedores, viendo asi disminuida su ganancia.

e Fuerzas naturales: los factores climaticos son muy importantes
para esta industria, ya que por ejemplo las lluvias y las sequias afectan la
disponibilidad de granos y forrajes utilizados para alimentar las vacas
lecheras, productoras de leche, principal materia prima de Cerros
Tucumanos.

e Fuerzas tecnoldgicas: en la mayor parte de los casos, Cerros
Tucumanos tiene posibilidades de acceder a nuevas tecnologias a través de
la adquisicibn de maquinarias de segunda mano. A su vez, las politicas
econOmicas de fomento de la industria lactea le dan la posibilidad comprar
nuevas magquinarias, en un futuro no muy lejano.

e Fuerzas politicas: Cerros Tucumanos estd sujeto a
reglamentaciones impuestas por el estado con el objeto de controlar la
actividad y la calidad de los productos que se elaboran. El organismo

contralor en la provincia es la Direccion de Bromatologia.

1.b. Segmentacion del Mercado

El mercado consta de muchos tipos diferentes de clientes,
productos y necesidades. El gerente de marketing tiene que determinar qué

segmentos le ofrecen la mejor oportunidad para el logro de los objetivos de la
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compafia. Los consumidores podrian agruparse y atenderse de diversas
formas, con base en distintos factores (llamados variables de segmentacion):

e Geograficos: dividir un mercado en diferentes unidades
geograficas como naciones, estados, regiones, municipios, ciudades o
vecindarios.

e Demogréficos: dividir el mercado en grupos con base en
variables demograficas como edad, sexo, tamafio de familia, ciclo de vida
familiar, ingresos, ocupacion, educacion, religion, raza y nacionalidad.

e Psicograficos: dividir un mercado en diferentes grupos con base
en la clase social, el estilo de vida o las caracteristicas de personalidad.

e Conductuales: dividir un mercado en grupos con base en el
conocimiento, las actitudes, el uso o la respuesta de los consumidores hacia

un producto.

Segmentacién del mercado se denomina entonces al proceso de
dividir un mercado en distintos grupos de consumidores, con necesidades,
caracteristicas o conducta diferentes, que podrian requerir productos o
programas de marketing separados. Es decir que un segmento del mercado
es un grupo de consumidores que responden de manera similar a un
conjunto dado de actividades de marketing, y por lo tanto las compafias
enfocan sabiamente sus esfuerzos para cubrir las distintas necesidades de
segmentos individuales del mercado. Decimos entonces que el mercado
meta es el conjunto o segmento de consumidores, que tienen necesidades o
caracteristicas comunes y al que la compafia decide atender, previa
evaluacion del atractivo de todos los segmentos. La eleccion del segmento
meta estara basada en la capacidad que tenga la empresa de generar, de
manera rentable, el mayor valor para el cliente y en mantenerlos con paso

del tiempo.
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La segmentacion realizada por la empresa serd eficaz si los

segmentos que resultaren del proceso fueran:

e Medibles: que sea posible medir el tamafio, el poder adquisitivo
y los perfiles de los segmentos.

e Accesibles: los segmentos de mercado deberian abordarse y
atenderse de manera efectiva.

e Sustanciales: los segmentos de mercados son grandes o lo
suficientemente redituables. Un segmento deberia ser el grupo homogéneo
mas grande posible que vale la pena seguir con un programa de marketing a
la medida.

e Diferenciables: los segmentos son conceptualmente
distinguibles y responden de forma distinta a elementos y programas de
mezcla de marketing diferentes.

e Aplicables: es posible disefiar programas efectivos para atraer y

atender a los segmentos. 12

La empresa Cerros Tucumanos no ha segmentado ninguno de sus
mercados de consumidores de sus diferentes productos (B2C — “Business to

Customers”)

En lo que respecta a la segmentacion de los mercados de negocios
de sus productos (B2B - “Business to Business”) la empresa Cerros
Tucumanos realiza una segmentacioén respecto a los beneficios buscados
(entrega garantizada, disponibilidad de los productos y adaptacién del
producto a los requerimientos especificos de cada cliente), la frecuencia de

uso y el nivel de lealtad. Cabe aclarar que la empresa esta principalmente

(12) Ibidem.
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abocada a este mercado mas que al de consumidores, ya que ellos los
consideran clientes mas redituables y leales.

1.c. Marketing Meta

Una vez realizada la segmentacién del mercado, la empresa
procede a evaluar el atractivo de cada segmento del mercado y elegir uno o
MAas segmentos para intentar ingresar, proceso que se denomina Marketing
Meta. Para ello considerara tres factores: el tamafio y el crecimiento del
segmento, el atractivo estructural del segmento, y los objetivos y recursos de

la empresa.

Después de evaluar diferentes elementos, la empresa debe decidir
a cudles y a cuantos segmentos dirigirse. Un mercado meta consiste en un
conjunto de compradores que tienen necesidades o caracteristicas comunes,
a los cuales la compafiia decide atender. La forma en que abordara a esos
compradores es lo que llamamos marketing meta, es decir, la estrategia de
marketing meta con la que las empresas cubren los mercados de forma muy
amplia (marketing no diferenciado), muy estrecha (micromarketing) o

intermedia (marketing diferenciado o concentrado).

Marketing no Marketing Marketing Micromarketing
diferenciado ===y diferenciado === concentrado == (marketing local
(masivo) (segmentado) (de nicho) o individual)
Cobertura Cobertura
amplia estrecha

Estrategias de Marketing Meta

El marketing no diferenciado (0 masivo) es la estrategia de
cobertura de mercado en la que una empresa decide ignorar las diferencias

de segmento de mercado e ir en busca de todo el mercado con una oferta.



47

La compafiia disefia un producto y un programa de marketing que atraiga al
mayor numero de compradores, pero deben competir con empresas mas
enfocadas que satisfacen mejor las necesidades de segmentos o nichos

especificos.

El marketing diferenciado (0 segmentado) es la estrategia de
cobertura de mercado en la que una compafia decide dirigirse a varios
segmentos del mercado y disefia ofertas individuales para cada uno. Al
ofrecer productos y marketing variados para los segmentos, las empresas
esperan mayores ventas y una posicion mas fuerte dentro de cada segmento
del mercado. Sin embargo, el marketing diferenciado también incrementa el
costo de realizar negocios, el de produccién, el de investigacion de
mercados, el de promocidn, entre otros. Asi, la empresa debera ponderar el
hecho de lograr mayores ventas contra el de incrementar en los costos al

decidir aplicar una estrategia de marketing diferenciado.

El marketing concentrado (de nicho) es la estrategia de cobertura
de mercado en la que una compafia trata de obtener una participacion
importante en uno O unos pocos segmentos o0 nichos de mercado. Es
especialmente atractiva cuando se poseen recursos limitados. A través del
marketing concentrado la empresa logra una fuerte posicion de mercado,
puesto que conoce mas las necesidades de los consumidores en los nichos
que atiende, y gracias a la reputacién especial que adquiere. Al mismo
tiempo, implica riesgos superiores a lo normal. Las empresas que basan sus
negocios en uno O unos cuantos segmentos sufriran mucho mas si el
segmento se deteriora, o si competidores mas grandes deciden ingresar al

mMismMo segmento con mayores recursos.

El micromarketing es la practica de adaptar los productos y los
programas de marketing a las necesidades y gustos de individuos y lugares

especificos. Este tipo de marketing incluye el marketing local y el marketing
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individual. El marketing local implica adaptar las marcas y las promociones a
las necesidades y deseos de grupos de consumidores locales: ciudades,
vecindarios e incluso tiendas especificas. En el extremo, el micromarketing
se convierte en marketing individual, es decir, en adaptar los productos y los
programas de marketing a las necesidades y preferencias de clientes
individuales. En la actualidad las nuevas tecnologias estan permitiendo que
muchas empresas regresen al marketing personalizado. La individualizacion
masiva es el proceso mediante el cual las empresas interactian de uno a
uno con las masas de clientes, para disefiar productos y servicios ajustados
a sus necesidades individuales.

Las empresas necesitan tomar en cuenta muchos factores al elegir
una estrategia de marketing meta. La mejor estrategia dependera de los
recursos de la empresa, del grado de variabilidad del producto, la variabilidad

de mercado, y las estrategias de marketing de los competidores.*3

A los mercados de consumidores de cada producto, la empresa
Cerros Tucumanos se dirige con una “Estrategia de Marketing Meta No
Diferenciada”, ya que se dirige con un ofrecimiento general para todo el
mercado, ofreciendo una calidad aceptable (en lo referente a sabor, color,

olor y densidad) a precios bajos.

En cambio al mercado de negocios se dirige con una “Estrategia de
Micromarketing”, ya que a cada tipo de consumidor de negocio se le ofrece
caracteristicas diferentes del producto. Por ejemplo, las necesidades del
alfajorero en cuanto a la densidad y color del Dulce de Leche son diferentes

a las del heladero, ofreciéndoles entonces distintas caracteristicas del

(13) Ibidem, pag. 218.
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producto a cada uno, incluso con la posibilidad de modificacion del mismo a
pedido individual de cada cliente de negocio.

1.d. Posicionamiento

La posicién de un producto es la forma en que los consumidores
definen el producto con base en sus atributos importantes, es decir, el lugar
gue ocupa en la mente de los consumidores, en relacion con los productos
de la competencia. Por lo tanto ademas de decidir a qué segmentos del
mercado se va a dirigir, la empresa debe determinar qué posiciones desea
ocupar en dicho segmentos. Es asi que el posicionamiento para la empresa
significa insertar los beneficios Unicos de la marca y su diferenciacion en la
mente de los clientes. Sin embargo, no es posible construir posiciones

sélidas sobre promesas vacias.
La tarea de posicionamiento incluye tres pasos:

e Identificar un conjunto de posibles ventajas competitivas y
construir una posicion a partir de ellas. Una ventaja competitiva es una
ventaja sobre los competidores, que se adquiere al ofrecer a los clientes
mayor valor, ya sea bajando los precios u ofreciendo mayores beneficios que
justifiquen precios mas altos.

e Elegir las ventajas competitivas correctas, debe decidir cuantas
y cuales diferencias promovera.

e Seleccionar una estrategia general de posicionamiento.
Después, la empresa debe comunicar y entregar de manera efectiva al

mercado la posicion elegida.

El posicionamiento se inicia con una diferenciacion real de la oferta

de marketing de la empresa, de manera que entregue un valor superior a los
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consumidores. Tal diferenciacién podria tener punto de partida en productos,

servicios, canales, personal o imagen.

No todas las diferencias entre las marcas son significativas o
importantes; no siempre cada diferencia funciona como un buen
diferenciador. Cada diferencia tiene el potencial para crear costos de la
empresa, asi como beneficios al cliente. Por lo tanto, la compafiia debe
seleccionar cuidadosamente las formas en que se distinguira de los
competidores. Vale la pena establecer una diferencia, en la medida en que

tal diferencia satisface los siguientes criterios:

e Importante: la diferencia ofrece un beneficio muy valioso para
los compradores meta.

e Distintiva: los competidores no ofrecen la diferencia o la
empresa podria ofrecerla de una forma mas distintiva.

e Superior: la diferencia es mejor a otras formas en que los
clientes podrian obtener el mismo beneficio.

e Comunicable: La diferencia puede comunicarse y es visible
para los compradores.

e Exclusiva: Los competidores no pueden copiar la diferencia con
facilidad.

e Costeable: Los compradores tienen la posibilidad de pagar la
diferencia.

¢ Redituable: Para la empresa es rentable introducir la diferencia.

Luego la empresa debe decidir acerca de la propuesta de valor que
brindara a los clientes, es decir, la mezcla completa de beneficios con los
cuales la marca se posiciona. Las estrategias que puede adoptar se ven

reflejadas en la siguiente figura:
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Precio
Mas Lo mismo Menos
Mas Mas Mas
Mas por por lo por
mas mismo menos
3
S Lo mismo
‘é Lo mismo por
& menos
m
Menos
Menos por mucho

menos

Estrategias de Posicionamiento

En la figura, las cinco celdas grises representan propuestas de
valor ganadoras, un posicionamiento que le da a la empresa una ventaja
competitiva. Sin embargo, las celdas negras representan propuesta de valor
perdedoras. La celda blanca central representa, en el mejor de los casos,

una propuesta marginal.

El posicionamiento “mas por mas” implica ofrecer el bien o servicio
mas exclusivo a un precio mas elevado para cubrir los costos mayores. Con

frecuencia, la diferencia en el precio excede el incremento real en la calidad.

Las empresas atacarian el posicionamiento de mas por mas de un
competidor al introducir una marca que ofrezca una calidad similar, pero a un
precio mas bajo, es decir con la estrategia de posicionamiento “mas por lo

mismo”.

Ofrecer “lo mismo por menos” tal vez sea una sélida propuesta de

valor; a todos nos gusta hacer un buen trato.
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Casi siempre existe un mercado para los productos que ofrecen
menos Y, por lo tanto, cuestan menos. Pocas personas necesitan, desean o
pueden pagar “lo mejor’ en todas las cosas que adquieren. En muchos
casos, los consumidores se conforman gustosamente con un desempefo
menos que Optimo o renuncian a algunas de las maravillas a cambio de un
precio mas bajo. El posicionamiento “menos por mucho menos” implica cubrir
los requisitos de menores desempefio o calidad de los clientes, a un precio

mucho mas bajo.

Y desde luego, la propuesta de valor ganadora seria ofrecer “mas
por menos”. Muchas empresas afirman hacer eso. A corto plazo empresas
realmente alcanzan estas nobles posiciones, pero a largo plazo, es muy
dificil que las compafiias mantengan este posicionamiento. Ofrecer mas
suele costar mas, lo cual dificulta cumplir la promesa de “por menos”. Las
empresas que tratan de ofrecer ambas podrian fracasar ante competidores

mas enfocados.

A final de cuentas, cada marca debe adoptar una estrategia de
posicionamiento disefiada para servir a las necesidades y los deseos de sus

mercados meta.l4

La posicion que logré la empresa Cerros Tucumanos para sus
productos en el mercado de consumidores, es el de calidad aceptable a
precios bajos. Ofrecen productos que no estan al nivel de calidad (en cuanto
a envasado o longevidad del producto) que obtienen las primeras marcas
nacionales debido a la tecnologia de punta que utilizan, pero aun asi Cerros
Tucumanos ofrece una calidad aceptable, sus productos son menos

longevos pero mas naturales, artesanales y cumplen con todas las

(14) Ibidem, pag. 228.
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reglamentaciones sanitarias. Y como sus precios estan siempre por debajo
de los precios de las marcas nacionales, ya que la empresa considera que el
publico consumidor no elegiria a Cerros Tucumanos en caso de tener el
mismo precio de tales marcas, entonces aplican una estrategia de
posicionamiento “Lo mismo por Menos”. Es de considerable interés saber si
el consumidor percibe que Cerros Tucumanos les ofrece “la misma calidad”,
ya gque la empresa desea aplicar esta estrategia pero no sabe si realmente

ha surtido efecto.

En cambio, para el mercado de negocios la empresa logro
posicionarse como proveedora de productos de calidad, con un servicio
personalizado y una entrega garantizada. Por lo tanto, Cerros Tucumanos
para el mercado de negocios intenta establecer una estrategia de
posicionamiento “Mas por menos”. Este tipo de estrategia no es conveniente
para la empresa a largo plazo ya que econémicamente se ve perjudicada al
ofrecer “mas” que otras empresas y obtener por ello “menos”, viendo asi

disminuidos sus ingresos.

2. Marketing Mix

Una vez decidida la estrategia de marketing, la compafiia disefia un
programa de marketing consistente de los cuatro elementos de la mezcla de
marketing, o cuatro P o marketing mix, que transforma la estrategia de
marketing en valor real para los clientes. La compafiia desarrolla ofertas de
producto y crea identidades de marca fuertes para ellos; fija los precios de
estas ofertas para crear valor real para los clientes y las distribuye para que
estén a disposicion de los clientes meta. Finalmente, la compafia disefia

programas promocionales que comuniquen la propuesta de valor a los
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consumidores meta y los exhorten a que actlen respecto de la oferta de
marketing.

2.a. Productos

Definimos un producto como cualquier cosa que se puede ofrecer a
un mercado para su atencion, adquisicion, uso 0 consumo, y que podria

satisfacer un deseo o una necesidad.

Los productos no soOlo son bienes tangibles. En una definicion
amplia, los productos incluyen objetos fisicos, servicios, eventos, personas,
lugares, organizaciones, ideas 0 mezclas de ellos. En particular los servicios
son una forma de producto que consiste en actividades, beneficios o
satisfacciones que se ofrecen en venta, y que son esencialmente intangibles

y no tienen como resultado la propiedad de algo.

En la actualidad, conforme los productos y los servicios se
comercializan mas, muchas empresas estdn pasando a un nuevo nivel de
creacion de valor para sus clientes. Para diferenciar sus ofertas, mas alla del
simple hecho de fabricar productos y prestar servicios, las compariias estan
escenificando, comercializando y entregando experiencias inolvidables a los

clientes.

Los productos pueden considerarse en tres niveles, donde cada
nivel agrega mas valor para el cliente. El nivel mas basico es el beneficio
principal, que responde a la pregunta ¢qué esta adquiriendo realmente el
comprador? En el segundo nivel, los encargados de la planeacion de los
productos deben convertir el beneficio principal en un producto real.
Necesitan desarrollar las caracteristicas, el disefio, un nivel de calidad, un

nombre de marca y un envase de los productos y servicios. En el daltimo nivel
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los encargados de la planeacién de los productos deben crear un producto
aumentado en cuanto al beneficio principal y al producto real, ofreciendo
servicios y beneficios adicionales al cliente. Los niveles de producto estan

representados en la siguiente figura:

Producto aumentado

Entrega Producto rea] ~ Semvicio
posterior
ala
venta

y
crédito Nombre Caracte-

de ps
marca  Beneficio "1SUcas
principal

Nivel de

calidad

Empaque

Instalacion Garantia

Diseno

Niveles de Producto?®

Productos de Cerros Tucumanos

1. Leche Entera y Descremada

La leche entera estd compuesta en un 80% a un 90% de agua. La
leche fresca tiene un olor agradable y sabor dulce. Su densidad relativa varia
entre 1,028 y 1,035 kg/m3. Los glébulos de grasa tienen una densidad
relativa inferior a la de la fase liquida y, por lo tanto, ascienden a la superficie

para formar nata (crema) cuando se deja reposar la leche en un recipiente.

(15) Ibidem, pag. 238.
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También se llama nata a la lacto albumina, que es la telilla que aparece en la
superficie cuando se ha hervido la leche. La utilizacién de una centrifugadora
acelera la separacion de la grasa de la leche entera. Lo que queda después
de retirada la primera recibe el nombre de leche desnatada o descremada.
La leche con la mitad de grasa es conocida como semidesnatada o

semidescremada.

Cabe aclarar que la empresa decidi6 poner otra marca a este
producto, siendo elegido el nombre “La Tranquefa”. La decisién se tomo
porque querian proteger la marca “Cerros Tucumanos”, asociada a la buena
calidad de sus productos, de eventuales fallas en la produccién de la Leche

que conllevaran a una pérdida del posicionamiento de la misma.

2. Crema de Leche

La crema de leche o nata es una sustancia de consistencia grasa y
tonalidad blanca o amarillenta que se encuentra de forma emulsionada en la
leche recién ordefiada o cruda, es decir, en estado natural y que no ha
pasado por ningun proceso artificial que elimina elementos grasos. Esta
constituida principalmente por glébulos de materia grasa que se encuentran
flotando en la superficie de la leche cruda; por esto se dice que es una

emulsion de grasa en agua.

3. Yogqures de Frutilla, Vainilla y Durazno

El yogur es un producto popular entre los consumidores, que se
obtiene de la fermentacion de la leche por microorganismos especificos
(streptococcus, thermophilus y lactobacillus bulgaricus). Las bacterias acido-

lacticas constituyen un vasto conjunto de microorganismos benignos,



57

dotados de propiedades similares, que fabrican &cido lactico como producto
final del proceso de fermentacion. Tiene la caracteristica de ser altamente
nutritivo, sabroso y de facil digestion. Su popularidad entre los consumidores

en la actualidad ha aumentado, y por ende la demanda del mismo.

4. Dulce de Leche

Se confecciona con leche, azucar, esencia de vainilla. En algunos
casos puede incorporarse crema de leche a la leche si se considera
necesario. Si bien el dulce original se hace con leche de vaca, también se
puede hacer con leche de cabra (aunque no es una variedad habitual). De

hecho, cada variante del nombre representa una variante en su elaboracion.

5. Quesos

Los productos lacteos son nutritivos y refrescantes, indicados por
sus cualidades antiacidas, como paliativos en gastritis y Ulceras. Sin
embargo, muchos adultos tienen intolerancia a la lactosa y no pueden
tomarla en forma natural. Para ellos es preferible consumir los derivados de
la leche, especialmente quesos, para provechar la mayoria de los nutrientes
que contiene. Los quesos se preparan coagulando la leche mediante la

aplicacién del cuajo, que produce la separacién de la caseina.

6. Yoqur Probiotico y Leche Chocolatada Probiotica

Los alimentos denominados probidticos son cultivos simples o
mezclados de estos microorganismos: las bacterias probiéticas, las cuales al

ser consumidos tanto por humanos como por animales, sobreviven al paso
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por el tracto gastrointestinal y se implantan en el colon o intestino delgado
afectando favorablemente al huésped en términos de mejora de salud. Los
probioticos (cepas probidticas) se adhieren a la pared interna del intestino,
mejorando la absorcién de los alimentos nutritivos y ofreciendo una barrera a
los alimentos negativos. Los lacteos probidticos afectan menos a las
personas con intolerancia a la lactosa. El consumo reiterado de lacteos
probidticos en cantidades relativamente abundantes, tiene un efecto

terapéutico contra el Helicobacter pylori.

La decisién en cuanto a qué y cuantas variedades de cada linea
producir, la toma el duefio de la empresa en base a informacion que obtiene
de parte de los intermediarios, acerca de las preferencias de los

consumidores finales.

Los productos de consumo de la empresa Cerros Tucumanos
entran en la clasificacion de Productos de Conveniencia, ya que los
consumidores los adquieren con un esfuerzo minimo de compra y
comparacion entre las marcas, de manera inmediata y frecuente, y tienen un

precio bajo (en relacion a otros productos que puede adquirir el consumidor).

La empresa esté en la busqueda de una maxima consistencia de la
calidad de sus productos, es decir, cumplir con el nivel de desarrollo
prometido y una carencia de fallas en los mismos. Este nivel de desarrollo
prometido, se traduce en calidad referida a que sus productos son naturales,

y en el cumplimiento de las normas sanitarias vigentes.
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Envasado de los Productos

Envasado del Dulce de Leche en potes
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Empaque y Etiquetado de los Productos

e Dulce de Leche: en envases de 25kg, 10kg, 5kg, 3kg, 1kg (en

cufietes de cartdén) y 400g, 250g en envases de plastico.
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e Leche Pasteurizada (entera y descremada): en sachet de 1 litro.

e Yogur (sabores Vainilla, Frutilla y Durazno): en sachet de 1 litro.




62

e Yogurt Probidtico (“Yogurito escolar’) o Leche Chocolatada

Probidtica (“Chocolet”): en sachet de 140g.

e Quesos: por pieza, cada una de 4,5kg aproximadamente.

CERROS
TUCUMANOQS'

PRODUCTOS DE CALIDAD
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El empaque de los productos es el mismo que utilizan todas las
empresas en la industria, los cufietes de cartén para los volimenes mas
grandes de Dulce de Leche, o potes plasticos para tamafos menores. Sachet
para las Leches y Yogures, ya que son mas baratos que los de carton (Tetra

Pack), y es lo que los consumidores prefieren.

El disefio de la marca “Cerros Tucumanos”, consiste en un logo
oval que destaca la palabra Tucumanos, y acentda aun mas el origen del
producto poniendo un dibujo del Cristo Bendicente obra del artista tucumano

Juan Carlos Iramain, situado en San Javier, como parte del mismo.

Niveles de Producto?®

Para el mercado B2C (“Business to Customers”) de Leche los

niveles de producto son los siguientes:

PAGINA WEB
SACHET 1 LITRO

CALIDAD

ACEPTABLE LA TRANQUENA

ENTERA DESCREMADA
PASTEURIZADA
CONTACTO TELEFONICO

(16) Los graficos son de elaboracion propia.
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Para el mercado B2C (“Business to Customers”) de Yogures los
niveles de producto son:

Para el mercado B2C (“Business to Customers”) de Dulce de Leche

los niveles de producto son:
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Para el mercado B2B (“Business to Business”) de Dulce de Leche
los niveles de producto son:

Para el mercado B2B (“Business to Business”) de Crema de Leche

los niveles de producto son:
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Para el mercado B2B (“Business to Business”) de Quesos los
niveles de producto son:

INMEDIATA POST-VENTA

Para el mercado gubernamental los niveles de producto para los

alimentos probidticos son:
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Estrategia de Marca

Algunos analistas consideran que las marcas son el principal valor
perdurable de una empresa, superando a sus productos e instalaciones
especificos. Las marcas no solo son nombres y simbolos, sino que
representan las percepciones y los sentimientos de los consumidores acerca
de un producto y su desempefio, es decir, todo lo que el producto o servicio
significa para los consumidores. De esta manera, el valor real de una marca

fuerte es su poder para captar la preferencia y lealtad de los consumidores.

Una marca poderosa tiene un alto valor de marca. El valor de
marca es el efecto diferencial positivo que el conocimiento del nombre de la
marca tiene en la respuesta del cliente al producto o servicio. Una medida del
valor de marca es el grado en que los clientes estan dispuestos a pagar mas

por ella.

Una compafiia tiene cuatro opciones para desarrollar marcas, como

muestra la siguiente figura:

Categoria de producto

Existente Nueva
Esditafis Extepsnon Extension
de linea de marca

Nombre de marca

Nueva Multimarcas @ Marcas nuevas

e Las extensiones de linea ocurren cuando una empresa
introduce articulos adicionales en una categoria de producto especifica, con
el mismo nombre de marca, ofreciendo nuevos sabores, formas, colores,

ingredientes o tamafos de envase.
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e Las extensiones de marca implican el uso de un nombre de
marca exitoso para lanzar productos nuevos o modificados en una categoria
nueva.

e Las compafias a menudo introducen marcas adicionales en la
misma categoria, lo que implica desarrollar multimarcas. Es una forma de
establecer distintos caracteristicas y atractivos para diferentes motivos de
compra.

e Una empresa podria desarrollar una nueva marca cuando
considerare que el poder existente de su marca esté disminuyendo, y que
necesita un nuevo nombre de marca. O quizds una empresa cree un nuevo
nombre de marca cuando ingresa a una nueva categoria de productos,

donde ninguno de sus nombres de marca actuales es apropiado.’

La empresa Cerros Tucumanos utilizé varias estrategias de marca
a lo largo de su existencia. En un primer momento al incursionar también en
la produccion de Leches pasteurizadas con la marca “La Tranquefa’,
ademas de la ya existente elaboracién de Dulce de Leche de marca “Cerros
Tucumanos”, implicé aplicar una estrategia de Marcas Nuevas. Como se dijo
anteriormente la razén radic6 en la intencion de proteger el posicionamiento
alcanzado por “Cerros Tucumanos” debido a la incertidumbre en cuanto a la

calidad que iba a tener la Leche pasteurizada que elaborarian.

Al momento de empezar la produccion de Yogures se decidié por
una estrategia de Extension de Marca, llevando a “Cerros Tucumanos” a esa
nueva categoria de producto. Sucedié lo mismo cuando se introdujeron las

producciones de Crema de Leche y Quesos, aprovechando el

(17) KOTLER, Philip y ARMSTRONG, Gary, Op. Cit., pag. 260.
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posicionamiento logrado por la marca ya existente para estos nuevos

productos de nuevas categorias.

El caso de los Yogures o Leches Chocolatadas Probio6ticos implico
aplicar estrategias de Multimarcas, por dos motivos principales, el primero es
que introducir otra marca permitiria marcar la diferencia de la caracteristica
fundamental de estos productos, que son probiéticos, y por otro lado como
son parte de un proyecto en colaboracién con el Gobierno Provincial y el
CERELA no podia llevar solamente la marca “Cerros Tucumanos”, debia
establecerse un marca que identificara al proyecto y a los actuantes en
conjunto, estableciendo como marcas para los mismos “Yogurito Escolar” y

“Chocolet”.

2.b. Precio

En el sentido méas estricto, un precio es la cantidad de dinero que
se cobra por un producto o servicio. En términos mas amplios, un precio es la
suma de los valores que los consumidores dan a cambio de los beneficios de
tener o usar el producto o servicio. Es uno de los factores que mas tienen en

cuenta los consumidores a la hora de elegir qué productos comprar.

En la mezcla de marketing, el precio es el Unico elemento que
genera utilidades; todos los demas elementos representan costos. El precio
también es uno de los elementos mas flexibles de la mezcla de marketing. A
diferencia de las caracteristicas del producto y los compromisos de canal, el

precio puede modificarse con rapidez.

Los meétodos de fijacion de precios han variado desde el

establecimiento de precios fijos a una fijacion de precios dinamica, es decir,
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fijar distintos precios dependiendo de los clientes y de las situaciones

individuales.

Factores Internos y Externos gue afectan la Fijacion de Precios

Las decisiones de fijacion de precios de una compafia se ven
afectadas tanto por factores internos como por factores externos del entorno,

como podemos apreciar en la siguiente figura:

Factores internos Factores externos

Objetivos de marketi e Naturaleza del d
jetivos de marketing de aturaleza de| mercado

Estrategia de mezcla ~ "==—p> fijacion G— y de la demanda

de marketing de Competencia
Costos precios Otros factores del entorno
Aspectos de la (economia, distribuidores,

organizacion gobierno)

Factores que afectan las decisiones de Fijacién de Precios
Entre los factores internos que afectan la fijacion de precios estan:

e Los objetivos de marketing de la compafiia: muchas compafias
usan la maximizacién de las utilidades actuales como su meta al asignar
precios. Estas estiman la demanda y los costos con diferentes precios y
eligen el precio que genere el maximo de utilidades actuales, de flujo de
efectivo o de rendimiento sobre la inversion. Otras empresas buscan obtener
un liderazgo de participacion en el mercado. Para convertirse en el lider en la
participacion de mercado, estas compafias fijan los precios mas bajos
posibles. Una empresa podria decidir lograr el liderazgo en la calidad del
producto. Esto por lo general implica cargar un precio alto para cubrir una
mayor calidad de desempefio y los altos costos por investigacion y

desarrollo. A un nivel mas especifico, una compafia fijaria precios bajos para
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evitar que los competidores ingresen al mercado, o fijar precios a los niveles
de los competidores para estabilizar el mercado. También puede fijar precios
para mantener la lealtad y el apoyo de los distribuidores o para evitar la
intervencion del gobierno. Los precios quiza se reduzcan de manera temporal
para motivar el interés por un producto, o para llevar mas clientes a una
tienda de ventas al detalle. O bien, podria fijarse el precio de un producto
para ayudar a las ventas de otros productos de la linea de la compafia. Asi,
la fijacién de precios juega un papel clave para que la compaiiia alcance sus
objetivos en muchos niveles.

e La estrategia de mezcla de marketing: el precio es sdélo una de
las herramientas de la mezcla de marketing que utiliza una compafia para
lograr sus objetivos de marketing. Las decisiones de fijacion de precios
deben coordinarse con las decisiones de disefio, distribucion y promocion del
producto, para conformar un programa de marketing consistente y eficaz. Si
el producto esta posicionado por factores no relacionados con el precio,
entonces las decisiones acerca de la calidad, promocién y distribucién
afectardn mucho el precio. Si éste es un factor crucial de posicionamiento,
entonces afectard enormemente las decisiones que se tomen acerca de los
otros elementos de la mezcla de marketing.

e Los costos: establecen el limite inferior del precio que la
compafiia debe cobrar por su producto. La empresa busca asignar un precio
gue cubra todos sus costos de produccién, distribucion y venta del producto,
y que, ademas, genere una tasa de rendimiento justa por sus esfuerzos y su
riesgo. Los costos de una compafia pueden ser un elemento importante en
su estrategia de fijacién de precios.

e La naturaleza de la organizacion: La gerencia debe decidir
quién en la organizacion debera fijar los precios. Las compafiias manejan la
asignacion de precios de diversas formas. En las empresas pequefias, la alta

gerencia suele fijar los precios en vez de los departamentos de marketing y
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ventas. En las compafias grandes, la fijacion de precios tiende a estar en
manos de gerentes de division o de una linea de productos. En los mercados
industriales, en ocasiones los representantes de ventas estan autorizados

para negociar con los clientes dentro de ciertos rangos de precios.

Entre los factores externos que afectan las decisiones de fijacion de

precios encontramos a:

e El mercado y la demanda: en tanto que los costos establecen el
limite inferior de precios, el mercado y la demanda sefialan el limite superior.
Tanto los consumidores como los compradores industriales comparan el
precio de un producto o servicio, respecto de los beneficios de poseerlo. Asi,
antes de fijar precios, el comerciante debe entender la relacion que hay entre
el precio y la demanda de su producto. La relacién precio-demanda varia en
distintas clases de mercados, y la forma en que el comprador percibe el
precio afecta la decisiéon de fijacion de precios.

e Costos, precios y ofertas de los competidores: para fijar sus
precios la compafiia también debe considerarlos, asi como sus posibles
reacciones ante los cambios de precios de la propia empresa.

e Al fijar precios, la compafia también debe considerar otros
factores de su entorno. Las condiciones econdmicas llegan a tener un fuerte
impacto en las estrategias de fijacién de precios de la empresa, como el auge
o la recesion, la inflacion y las tasas de interés, ya que afectan tanto en los
costos de elaboracién de un producto, como en las percepciones que tienen

los consumidores del precio y el valor del mismo.!8

(18) Ibidem, pag. 321.
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Las decisiones de fijacion de precios de la empresa Cerros
Tucumanos se ven afectadas tanto por factores internos como por factores

externos del entorno.
Entre los factores internos que toma en cuenta estan:

e En primera medida el mercado objetivo de cada producto afecta
tales decisiones, y el posicionamiento que la empresa desea obtener y
mantener influye de igual manera. Dentro de los mercados de consumidores
de cada producto, Cerros Tucumanos se posiciona con un desempeio de
calidad aceptable a un precio mas bajo que el de las primeras marcas
nacionales, quienes fijan el techo, es decir el maximo precio que la empresa
podria cobrar por sus productos. En cambio para los mercados de negocios,
ofrece productos y un servicio personalizados, por lo tanto una calidad
superior a un precio menor que el de sus competidores.

e Estrategia de la Mezcla de Marketing: la fijacion de precios se
ve afectada por las decisiones que se toman también en relacién a las otras
variables del Marketing Mix. Por ejemplo, los atributos del producto que se
desean ofrecer, encarecen o abaratan los costos de produccion, o si se
desea incrementar el gasto de promocién o los acuerdos con los
intermediarios; todo ello influye por ende en el precio a fijar para cada
producto.

e Costos: la empresa establece sus precios de manera que
cubran los costos de produccién, logistica (en el caso de los grandes
clientes) y venta de cada producto. Dicho costo conforma el limite inferior del
precio que la empresa puede determinar para sus productos. A éste se le
agrega un margen para generar las ganancias.

e Consideraciones de la organizacion: como se trata de una

empresa pequefia, las decisiones de fijacion de precios estan a cargo del
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mismo duefio, Lucas Medici, y por lo tanto no existen conflictos organizativos

que las afecten.
Por otro lado, los factores externos son:

e El mercado y la demanda: Cerros Tucumanos fija sus precios
acorde a dos tipos de mercados. Los mercados de los productos Leches y
Quesos se caracterizan por ser mercados mas bien indiferenciados, por lo
que los consumidores no suelen percibir grandes diferencias entre las
marcas y por lo tanto la demanda de los mismos es mas elastica, es decir,
mas sensible a la variacion de los precios. En cambio los mercados de Yogur
y Dulce de Leche son mercados de Competencia Libre, donde hay muchos
compradores y vendedores que comercian sus productos dentro de un rango
de precios y diferencian sus ofertas antes los compradores variando la
calidad (como densidad, color, espesor, sabor) y los beneficios que ofrecen
éstos; siendo la demanda mas inelastica, es decir, menos sensible a las
variaciones en el precio, por lo que a la empresa le conviene subir sus
precios en la medida en que sus productos sean bien diferenciados.

e Precios y ofertas de los competidores: los tiene muy en cuenta
a la hora de definir su estructura de precios. Marcas nacionales, como La
Serenisima, debido a su produccion a gran escala, su avanzada tecnologia y
el prestigio que posee para los habitantes del pais, fijan el maximo precio que
una empresa podria cobrar por sus productos en esas categorias.

e Al igual que en la mayoria de las empresas, las condiciones
econdémicas, como la recesion y la inflacion, influyen en las decisiones de
fijacion de precios. Un aumento en los precios de la materia prima generara
un aumento en el costo de produccion, lo que se transferira asi al precio de
venta. Pero por el otro lado tenemos un factor importante, que es el Gobierno
y las politicas que impone. ElI congelamiento de precios en los

supermercados hace que éstos deben aceptar un precio preestablecido para
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la venta. Por lo que los supermercados para no perder sus margenes de
ganancias hacen uso de su poder de negociacion, y trasladan ese
congelamiento a los fabricantes como Cerros Tucumanos, que no pueden
adaptar los precios que cobran por sus productos reduciendo asi sus
ganancias, ya que no pueden transferir esa imposicion a sus proveedores,
que cobran por sus productos los precios que ellos mismos establecen.
Quedando entonces Cerros Tucumanos atrapada entre la espada y la pared

en cuanto a la fijacién de sus precios.

Métodos generales de fijacion de precios

El precio que una compafiia cobra debe estar en algun punto entre
uno que sea demasiado bajo para generar utilidades y uno demasiado alto
para producir demanda. Los costos del producto establecen el limite inferior
del precio; las percepciones que tienen los consumidores en cuanto al valor
del producto establecen el limite superior. Entre esos dos extremos, la
compafia debe considerar los precios de los competidores y otros factores
externos e internos para encontrar el mejor precio, como podemos observar

en la siguiente figura:

Percepciones
de valor de los
consumidores

Costos del Precios de los competidores, y
producto otros factores internos y externos

Limite inferior del precio Limite superior del precio
Debajo de este precio Por arriba de este precio
no hay utilidades no hay demanda

Principales consideraciones en la Fijacion de Precios
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Las empresas establecen precios seleccionando un método general

que incluye uno o mas de estos tres conjuntos de factores, los métodos son:

e Método basado en los costos: fijacion de precios de costo mas
margen (sumar un sobreprecio estandar al costo del producto), fijacion de
precios de equilibrio (fijar el precio con el fin de salir a mano en cuanto a los
costos de fabricar y vender un producto); y fijacion de precios por utilidades
meta (o fijar el precio con el fin de obtener cierta utilidad meta).

e Método basado en el comprador: fijacion de precios basada en
el valor (fijar precios con base en el valor percibido por los clientes, no en el
costo para quien vende).

e Método basado en la competencia: fijacion de precios por tasa
vigente (fijar precios con base en lo que competidores cobran por productos
similares), y por licitacion sellada (cuando la compafia busca ganar un
contrato, y para hacerlo requiere un precio mas bajo que el que cree que las

otras empresas ofreceran).*®

Cerros Tucumanos emplea una combinacion de métodos de fijacion
de precios. El primero es el basado en el costo mas margen. Para el cual,
segun lo expresado por el duefio y gerente de la empresa, se hace un
analisis de los costos de produccion y a partir de estos resultados se agrega
un margen de beneficios que se pretende ganar, segun se trate de la venta a
un mayorista/distribuidor, a un minorista o si la venta es directa. El
establecimiento de qué es un costo de produccion dependera del tipo de
producto del que se trate, por lo que el Sr. Medici pidi6 asesoramiento a
industriales de Rafaela, que son de mayores tamafios y mas

experimentados. El otro método esta basado en la observacion de los precios

(19) Ibidem, pag. 327.
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de los competidores, que como ya dijimos antes, las primeras marcas
nacionales marcan el precio maximo que la empresa puede establecer para
sus productos, ya que son éstos los percibidos como los que tienen la mejor

calidad posible.

Actualmente la estructura de precios de sus productos es la

siguiente:

Ud de Lista de Precios para

Productos . Distribuidor/ L Venta
Medida ) Minorista .

Mayorista Directa
Leche Litro | S 54 (S 57 |S 6,3
Queso Cremoso Kilo | S 48,5 | S 51,0 | S 56,1
Queso Mozarella| Kilo |S 50,4 | S 53,0 | S 58,3
Yogur Litro | $ 6,51 6,9 |S 7,6
Crema de Leche Kilo |$ 242 | S 25,5 (S 28,1
Dulce de Leche Kilo | S 19,6 | S 20,6 | S 22,7

Cuadro elaboracion propia

Estrategia de fijacién de precios de nuevos productos

Recientemente la empresa ha lanzado al mercado de Quesos las
variedades Cremoso y Mozzarella con la marca “Cerros Tucumanos”, por lo
gue se encuentran en un periodo de prueba y se presume que su método de
fijacion de precios continuara siendo el mismo que utiliza hasta ahora, que es
la misma combinacién de métodos que utiliza para sus demas productos: el

método costo mas margen y el método basado en la competencia.
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2.C. Plaza/Distribucion

La mayoria de las empresas no brindan valor a sus clientes por si
mismas, sino que deben trabajar de cerca con otras compafias en una red
mas grande de transferencia de valor. La red de transferencia de valor esta
formada por la compafia, los proveedores, los distribuidores y, por ultimo, los
clientes, quienes “se asocian” entre si para mejorar el desempefio de todo el
sistema. Los socios ascendentes de la compafia son el conjunto de
empresas que suministran las materias primas, los componentes, las partes,
la informacién, las finanzas y la experiencia necesarios para crear un
producto o servicio. Los socios descendentes son los canales de marketing o
canales de distribucibn que se dirigen al cliente. Los socios del canal
descendente de marketing, como los mayoristas y los detallistas, conforman

una conexion vital entre la empresa y sus clientes.

El canal de marketing (o canal de distribucion), consiste en un
conjunto de organizaciones interdependientes que participan en el proceso
de poner un producto o servicio a disposicién del consumidor o usuario de
negocios. Un nivel de canal es cada capa de intermediarios que realizan
alguna funcién para acercar el producto y su posesiéon al comprador final. El
namero de niveles de intermediarios indica la longitud del canal, como

podemos apreciar en la siguiente figura:
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Productor Productor Productor Productor Productor Productor

' |

. Representantes o
Mayorista sucursal de ventas
del fabricante

| |

Distribuidor Distribuidor

Detallista Detallista : )
de negocios de negocios
! | | ! | |
Consumidor Consumidor Consumidor Cllente. de Cllentg de Clleme' de
negocios negocios negocios
Canal 1 Canal 2 Canal 3 Canal 1 Canal 2 Canal 3
A. Canales de marketing de consumidor B. Canales de marketing de negocios

Canales de Marketing

El canal 1, llamado canal de marketing directo, no tiene niveles de
intermediarios; la compafia vende directamente a los consumidores. Los
canales restantes de la figura son canales de marketing indirecto, que
incluyen a uno o mas intermediarios. Es posible encontrar canales de
marketing de consumidores y de negocios con mas niveles, pero son poco
comunes. Desde el punto de vista del productor, un mayor nimero de niveles

significa un menor control y un canal mas complejo.

La forma de organizacion del canal también puede variar, existen
canales de distribucion convencionales que constan de uno o0 mas
productores, mayoristas y detallistas independientes, cada uno de los cuales
es una compafia separada que trata de maximizar sus propias utilidades,
incluso a expensas del sistema como un todo. Ningin miembro del canal
tiene tanto control sobre los demas, y existen medios formales para asignar
las funciones y resolver el conflicto de canal. En contraste, existe un sistema
de marketing vertical (SMV) que consta de productores, mayoristas y
detallistas que actian como un sistema unificado. Un miembro del canal es

dueno de los otros, tiene contratos con ellos o tiene tanto poder que todos se
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ven obligados a cooperar. Hay SMV dominados por el productor, el mayorista
o el detallista. A su vez existen tres tipos de sistemas de marketing vertical:
SMV corporativo (combina etapas sucesivas de produccion y distribucion
bajo un mismo duefio; el liderazgo en el canal se establece mediante la
propiedad comun), SMV contractual (sistema de marketing vertical en el que
compafiias independientes en diferentes niveles de produccién y distribucion
se unen mediante contratos con la finalidad de economizar mas o vender
mas de lo que podrian lograr solas), y SMV administrado (coordina etapas
sucesivas de produccion y distribucién, no mediante propiedad comun ni

vinculos contractuales, sino por el tamafio y el poder de una de las partes).

Existen también sistemas de marketing horizontal, es decir,
acuerdos de canal en el que dos o mas compafias de un mismo nivel se

unen para aprovechar una nueva oportunidad de marketing.

Y por ultimo hallamos sistemas de distribucion multicanal (o canal
de marketing hibrido) que son sistemas en el que una sola compafiia
establece dos o0 méas canales de marketing para llegar a uno o mas

segmentos de clientes.?°

Organizacion del canal

Cerros Tucumanos se desempefia en canales de distribucion
convencionales, ya que tanto ellos como los mayoristas/distribuidores y los
minoristas son empresas independientes, que buscan maximizar sus propias
utilidades. No actian como un sistema unificado, ya que no tienen contrato,

ni poder y tampoco es duefa de los otros miembros del canal.

(20) Ibidem, pag. 373.
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Niveles de Canal

La empresa Cerros Tucumanos utiliza un Sistema de Distribucion
Multicanal. A los mercados B2C (“Business to Customers”) de cada uno de
sus productos llega con canales de Distribucion Directo, Indirecto Corto e
Indirecto Largo y en lo que respecta a los mercados B2B (“Business to

Business”) de sus productos, lo hace con un canal de Distribucion Directo.
Para los mercados B2C (“Business to Customers”):

e Canal Directo: a través de este canal venden directamente a los
consumidores de la zona, por medio de un local ubicado dentro del mismo
predio de la fabrica.

e Canal Indirecto Corto: la empresa vende sus productos a los
minoristas y éstos a su vez a los consumidores finales. Como ser el caso de
Emilio Luque (Minorista).

e Canal Indirecto Largo: la empresa vende sus productos a
Distribuidores/Mayoristas, éstos a su vez a los minoristas, que luego venden
a los consumidores finales. Un ejemplo de este canal es cuando la empresa
le vende al comercio Capo (Mayorista), y éste le vende a los duefios de

almacenes, quienes llevan los productos a los consumidores.
Para los mercados B2B (“Business to Business”):

e Canal Directo: utilizan este canal ya que venden sus productos
directamente a sus clientes de negocio (como las heladerias Blue Bell, 0 a

Panaderia Albertus).
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CANAL CANAL CANAL
DIRECTO DIRECTO INDIRECTO CORTO

Representacion del Sistema de Distribucion Multicanal de Cerros

CANAL
INDIRECTO LARGO

0 it
0 il

Tucumanos?!

Tipos de Intermediarios

Una compafiia debe identificar los tipos de miembros de canal con

gue cuenta para realizar su trabajo de distribucion.

Las clases de minoristas que forman parte de los Canales de

Distribucion que utiliza la empresa son:

e Supermercados: son tiendas grandes de bajo costo, bajo
margen, alto volumen y autoservicio, disefiadas para atender todas las

(21) Gréfico de elaboracion propia.
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necesidades de alimentos y productos para el hogar de los consumidores.
Como dijimos anteriormente estas tiendas tienen un gran poder de
negociacion, debido principalmente a los volumenes de venta, e imponen a la
empresa condiciones para la comercializacion de sus productos, sobre todo
en cuanto al precio de los mismos. Por ejemplo: Carrefour, Super Vea,
Hipermercado Libertad, Centro de Compras Gomez Pardo, Centro de
Compras Emilio Luque.

e Tiendas de Conveniencia: aquellas que llamamos comunmente
“‘Almacenes de barrio”, las cuales abren durante muchas horas, los siete dias
a la semana y trabajan una linea limitada de productos de conveniencia a
precios ligeramente mas elevados. Ejemplo: “Drugstore Paola” del barrio
Victoria, y “Dofa Nilda” del barrio Ciudad Parque.

e Tiendas de Descuento: trabajan mercaderia estandar a precios
mas bajos con menores margenes, pero venden a mayor volumen. Ejemplo:
“Capo” de venta minorista del barrio “Ciudadela” (“Capo” es una empresa que

tiene ventas al menudeo y al por mayor).

Tipos de Mayorista que forman parte de los Canales de Distribucion

que utiliza la empresa son:

e Mayoristas de servicio completo: ofrecen varios servicios como
ser mantener existencias, tienen fuerza de venta, dan crédito, hacen
entregas e incluso brindan ayuda administrativa a sus clientes. Ejemplo:

“Capo” o0 “Gémez Pardo”, ambos de venta al mayoreo.

Estrategias de Distribucion

Existen tres estrategias: distribucion intensiva (implica tener en
existencia producto en tantos expendios como sea posible), distribucion

exclusiva (concede a un numero limitado de concesionarios el derecho
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exclusivo de distribuir los productos de la compafiia en sus territorios), y
distribucion selectiva (es el uso de dos o mas -pero no de todos- los

intermediarios que estan dispuestos a trabajar los productos de la compaiiia).

La empresa Cerros Tucumanos plantea un tipo de Estrategia de
Distribucidn Selectiva para sus mercados de consumidores finales, ya que el
namero de intermediarios es reducido, porque la compafia apunta a que sus
productos se encuentren en algunos comercios para el expendio de sus

productos por su capacidad productiva y para el control de sus productos.

Logistica de Marketing y administracion de la cadena de

suministros

La empresa utiliza para la Distribucion Fisica de sus productos una
Logistica Propia y también una Tercerizada. La logistica propia es utilizada
s6lo para sus clientes de negocios, por lo que la empresa cuenta con
transporte propio para realizar las entregas. La logistica tercerizada, en
cambio, es para los mercados de consumo, es decir para clientes mayoristas
como Capo o minoristas como los supermercadistas, en estos casos la
logistica esta a cargo de empresas de transporte, como “JRB Logistica y
Ventas” o a cargo de los mismos intermediarios que poseen los vehiculos

acondicionados apropiadamente.

2.d. Promocion/Comunicacion

El marketing moderno requiere algo mas que solo desarrollar un

buen producto, fijar un precio atractivo y ponerlo a disposicién de los clientes
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meta. Las comparfiias también deben comunicarse con los clientes actuales y
con los potenciales, en tanto que el contenido del mensaje no deberia
dejarse al azar. Todos sus esfuerzos de comunicacién deben combinarse en

un programa de comunicaciones consistente y coordinado.

Mezcla de Comunicacién

La mezcla total de comunicaciones de marketing de una compaiiia,
también llamada mezcla promocional, consiste en la mezcla especifica de
publicidad, promocion de ventas, relaciones publicas, ventas personales y
herramientas de marketing directo que utiliza la compafiia para alcanzar sus
objetivos publicitarios y de marketing. Las siguientes son las definiciones de

las cinco principales herramientas de promocion:

e Publicidad: Cualquier forma pagada de presentacion vy
promocion no personales de ideas, bienes o servicios, por un patrocinador
identificado.

e Promocion de ventas: Incentivos a corto plazo que fomentan la
compra o venta de un producto o servicio.

e Relaciones publicas: Establecimiento de buenas relaciones con
los diversos publicos de una comparfia mediante la obtencion de publicidad
favorable, la creacion de una buena imagen corporativa y el manejo o
bloqueo de rumores, relatos o sucesos desfavorables.

e \Ventas personales: Presentacion personal de la fuerza de
ventas de la compafia, con el propdsito de vender y de forjar relaciones con
el cliente.

e Marketing directo: Conexiones directas con consumidores
individuales seleccionados cuidadosamente, para obtener una respuesta

inmediata y cultivar relaciones duraderas con el cliente, es decir, el uso del
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teléfono, el correo, el fax, el correo electrdnico, Internet y otras herramientas

para comunicarse de forma directa con consumidores especificos.??

La empresa Cerros Tucumanos utiliza las siguientes herramientas

de comunicacion:

e Publicidad: las de medios masivos de comunicacion las utiliza
muy raras veces, ya que segun lo expresado por el duefio, no las cree
necesaria. En cambio, los rodados con los cuales realiza la distribucion fisica
de sus productos en los mercados B2B (“Business to Business”) estan
ploteados con el logo y nombre de la empresa. Otra forma de publicidad que
utiizan es a través de la visibilizacion de sus productos en los
supermercados, incluso se pagdé por una ubicacion especifica en las
gondolas para lograr una mejor exhibicién de los mismos.

e Promocion de Ventas: es una herramienta que utilizan mas, ya
que realizaron degustaciones de sus productos con promotoras en los
supermercados e incluso en las ferias como “Camino de Sabores”, en la
“Expo” de la Sociedad Rural de Tucuman o en la “Expo Lactea” de Trancas.
En sus comienzos también pusieron ofertas de sus productos a través de
carteles en las afueras de los supermercados.

e Relaciones publicas: frecuentemente la planta de la empresa
recibe a grupos de estudiantes de distintos establecimientos educativos con
el fin de aprender sobre los procesos productivos que se realizan en la
provincia. También forma parte de un cluster de desarrollo productivo para la
industria lactea tucumana fomentado por el Gobierno. Y a través del proyecto
“Yogurito Escolar” la empresa fue reconocida en los medios locales de

comunicaciéon, como “La Gaceta” y en medios televisivos como “TV Prensa”.

(22) KOTLER, Philip y ARMSTRONG, Gary, Op. Cit., pag. 431.
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e Ventas personales: la empresa tiene un pequefio puesto de
venta dentro de la fabrica con personal encargado de las ventas que realizan
directamente al consumidor final de la zona.

e Marketing Directo: utilizada principalmente en el mercado de
negocios para la venta y el establecimiento de relaciones redituables con sus
grandes clientes, a través de una conexién directa utilizando lineas
telefénicas. Este medio es también utilizado para los mercados de
consumidores, junto al 0-800-222-0854 y a los mail que se reciben a través

de su pagina web, que son contestados también por ellos.

Ademas de estas herramientas también utilizan Merchandising,
sobre todo en distintos eventos en los que participa, donde hacen entregas

de globos, gorras y lapiceras con el nombre de la marca.

Presupuesto de la Mezcla de Comunicacion

Una de las decisiones de marketing mas dificiles que enfrenta una
compafiia se refiere a cuanto dinero deberia gastar en promocién. Existen
cuatro métodos comunes que se utilizan para fijar el presupuesto total de
publicidad:

e Meétodo costeable: implica fijar el presupuesto de promocion en
el nivel que, en opinidn de la gerencia, la compafia puede pagar. Parten de
las ganancias totales, deducen los gastos de operacion y los gastos de
capital, y luego destinan a la publicidad parte de lo que queda.

e Método del porcentaje de ventas: determina el presupuesto de
promocién como cierto porcentaje de las ventas actuales o pronosticadas, o
como un porcentaje del precio de venta unitario.

e Método de la paridad competitiva: establece el presupuesto de

promocién igualando los gastos de los competidores, vigilan la publicidad de
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sus competidores o realizan estimaciones de los gastos de promocion de la
industria, a través de publicaciones o asociaciones del ramo, y luego
establecen sus presupuestos con base en el promedio de la industria.

e Método de objetivo y tarea: la compafia establece su
presupuesto de promocién con base en lo que desea lograr con dicha
promocién. Este método de presupuestar implica (1) definir objetivos
promocionales especificos; (2) determinar las tareas que se necesitan para
lograr dichos objetivos, y (3) estimar los costos de realizar esas tareas. La
suma de los costos constituye el presupuesto de promocién propuesto.??

La empresa Cerros Tucumanos no tiene preestablecido un
presupuesto total de promocion para los diferentes periodos, sino que utiliza
un Método de Objetivos y Tareas, es decir que con este método primero
define un objetivo especifico de comunicacion, y luego de establecer todos
los costos necesarios para conseguirlo asigna un monto para el cumplimiento
del mismo. Por ejemplo al momento del ingreso de los productos en los
supermercados, se determind necesaria la herramienta de promocion de
ventas, degustaciones del Dulce de Leche, para lo cual se determin6 todos

los costos que implicaba y luego se concedieron los fondos necesarios.

Estrategia de la Mezcla de Comunicacién

Existen dos estrategias basicas de la mezcla de promocion:

e Estrategia de empuje (0 estrategia push): estrategia de
promocién que requiere usar la fuerza de ventas y la promocion comercial

para introducir el producto en los canales. El productor promueve el producto

(23) Ibidem, pag. 445.
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ante los mayoristas, quienes lo promueven ante los detallistas, y estos
altimos lo hacen ante los consumidores.

e Estrategia de atraccion (o estrategia pull): estrategia de
promocion que requiere gastar mucho en publicidad y promocion entre los
consumidores, para crear una demanda. Si la estrategia tiene éxito, los
consumidores pediran el producto a los detallistas, quienes lo pediran a los

mayoristas, y estos Ultimos lo pediran a los productores.?*

Fundamentalmente Cerros Tucumanos para sus mercados de
consumidores (B2C - “Business to Customers”) esta mas orientada a una
Estrategia Push (de empuje) ya que promueve sus productos a través de los
miembros de los canales de distribucion fomentando las ventas de los
mismos hasta llegar al consumidor final. Por ejemplo en sus comienzos la
empresa otorgaba productos sin cargo si el intermediario distribuidor
compraba cierta cantidad, este beneficio se trasladaba al minorista que
también debia comprar bajo ciertas condiciones, quien decidia a su criterio si
trasladar o no el beneficio al consumidor final. Para sus mercados de
negocios (B2B — “Business to Business”) la empresa no tiene claro cual

estrategia de comunicacion utilizar.

(24) Ibidem, pag. 447.



CAPITULO IV

INVESTIGACION SOBRE CERROS TUCUMANOS EN PUNTOS
DE VENTAS DEL MERCADO DE CONSUMIDORES

Sumario: 1. Introducciébn a la Investigacion de Mercados; 2.
Método de recoleccion de datos: la observacion; 3.
Formato de recoleccién de datos: la ficha de observacion;
4. Ficha de Observacion para el Dulce de Leche Clasico de
1kg; 5. Resultados obtenidos

1. Introduccién a la Investigacién de Mercados

Realizar una investigacién de mercados implica disefar, recopilar,
analizar y sintetizar sistematicamente datos pertinentes a una situacion de

marketing especifica que enfrenta una organizacion.

Al llevar a cabo una investigacion de mercado los tipos de datos

gue podremos obtener de los encuestados son:

e Comportamiento anterior: el estudio de investigacion de
mercado puede recolectar evidencias sobre el comportamiento de un
encuestado con respecto a la compra y al uso de un producto anterior, con el
propésito de pronosticar el comportamiento futuro.

e Actitudes: hay una relacién entre actitudes y comportamiento.
Los datos sobre actitudes se usan para identificar segmentos de mercado,

para desarrollar estrategias de posicionamiento y para evaluar programas
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publicitarios. Por lo general se considera que una actitud tiene 3
componentes principales: a) un componente cognoscitivo, que es el
conocimiento que una persona posee sobre el objeto de su interés; b) un
componente afectivo: son los sentimientos de una persona acerca del objeto
como bueno o malo; ¢) un componente de comportamiento: que es la
disposicion favorable de una persona para responder al objeto con su
comportamiento.

e Caracteristicas del encuestado: implica descripciones de los
encuestados con base en determinadas variables de interés. Para muchos
productos se ha encontrado que variables de esta naturaleza estan
correlacionadas con el comportamiento de compra. Ademas, variables como
la edad, sexo, estado civil, tamafio de familia, ingresos, nivel de educacion,

son muy utiles en la estratificacion y validaciéon de la muestra.

2. Método de recoleccion de datos: la observacién

El método comprende el registro del comportamiento del
encuestado, es el proceso de reconocer y registrar el comportamiento de

personas, objetivos y eventos.

La principal ventaja del método es que no se basa en la disposicion
del encuestado para suministrar los datos deseados, y asi se reduce o se
elimina el potencial de sesgo causado por el entrevistador y el proceso de la
entrevista. Ademas existen datos que sélo pueden recolectarse por medio de

la observacion.

La desventaja del método es que se tiene incapacidad para
observar aspectos como el conocimiento, creencias, sentimientos vy
preferencias. Ademas es dificil observar un sinnimero de actividades

personales e intimas. Los patrones que se van a observar son de corta
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duracion, deben ocurrir con frecuencia y/o deben ser razonablemente
predecibles, si se desea que los costos de la recoleccion de datos y los
requerimientos de tiempo sean competitivos con otras técnicas de

recolecciéon de datos.

Existen distintas técnicas de observacién, a continuaciébn una

comparacion entre ellas:

e Observacion natural versus artificial: la observacién natural
comprende la observacion del comportamiento tal como se presenta en el
ambiente. La observacion artificial incluye el disefio de ambiente artificial y la
observacion de patrones de comportamiento que presentan las personas
situadas en dicho ambiente.

e Observacion oculta versus no oculta: esta se refiere a si los
encuestados estan conscientes 0 no de que estan siendo observados. El
papel del observador debe ocultarse en situaciones en las cuales las
personas se comportarian de manera diferente si saben que estan siendo
observados.

e Observacion estructurada versus no estructurada: la
observacién estructurada es apropiada cuando el problema de decision se ha
definido con claridad y la especificacion de las necesidades de informacién
permite una identificacion precisa de los patrones de comportamiento que
deben observarse medirse. La observacion no estructurada es adecuada en
situaciones en las que todavia no se ha formulado el problema de decision y
se necesita mucha flexibilidad en la observacién, con el fin de desarrollar
hipotesis utiles para definir el problema e identificar oportunidades.

e Observacion directa versus indirecta: la observacion directa se
refiere a la observacion del comportamiento tal como ocurre en la realidad.

La indirecta se relaciona con la observacion de algun registro del
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comportamiento pasado, en este caso se observan los efectos del
comportamiento en lugar del comportamiento en si.

e Observacién humana versus mecanica: en algunas situaciones
es apropiado completar o reemplazar el método humano con alguna forma
de observacion mecénica. La razén puede ser incrementar la exactitud,
reducir los costos 0 requerimientos especiales de medicion. Entre los
principales dispositivos mecéanicos podemos encontrar a: videocamaras,
audiometros, psicogalvanometros, camaras de ojo que mide el movimiento

del ojo, pupilémetros, etc.?®

3. Formato de recoleccion de datos: la ficha de

observacion

Los formatos de recoleccion de datos son un componente esencial
en la mayoria de los estudios de investigacion. Las fichas de observacion son
mas faciles de disefiar que los cuestionarios, ya que se elimina el proceso de
formulacibn de preguntas y se reducen los problemas de disefio
relacionados con el control del error no muestral. El investigador necesita ser
muy explicito acerca del tipo de observacion a realizar y como van a medirse.
El proceso de medicion puede incluir un observador con formatos de
observaciéon, un dispositivo mecanico de grabacién o una combinacién de

ambos.

El disefio de los formatos de observacion debe fluir de manera
logica desde la enumeracion de las necesidades de informacion, que
especificaran con claridad los aspectos del comportamiento que se van a

observar. Los siguientes items deben especificarse detalladamente:

(25) KINNEAR, Thomas C. y TAYLOR, James R., Investigacién de mercados: un
enfoque aplicado, trad. por Gloria E. Rosas Lopetegui y Marco Antonio Tiznado Santana, 42
Edicion, McGraw-Hill (Colombia, 1993), pag. 338.
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e (A quién se va a observar?
e (Qué se va a observar?
e ¢ Cuando va a realizarse la observacion?

e ¢ Ddbnde deben hacerse las observaciones?

Los formatos de observacion deben ser faciles de utilizar. Deben
estar diseflados de modo que sigan de manera ldgica el comportamiento
observado. Deben permitir que el observador registre el comportamiento en
detalle. La disposicion fisica del formato debe seguir las pautas antes
suministradas para los cuestionarios. Finalmente los formatos de observacion

necesitan el mismo grado de pre-prueba y revisién que los cuestionarios.?®

4. Ficha de Observacion para el Dulce de Leche Clasico

de 1kg

Luego del exhaustivo trabajo de analisis de la empresa bajo
estudio, Cerros Tucumanos, y su interaccion con el medio, decidimos llevar a
cabo una investigacion que refleje la posiciébn y situacion actual de la
empresa frente a sus competidores en cuanto a la exhibicién y disponibilidad
de los productos en los puntos de venta para el mercado de consumidores
finales (B2C - “Business to Customers”) con uno de sus productos mas

fuertes, el Dulce de Leche Clasico, en su variedad de 1kg.

Lo hemos comparado con las marcas Latata, Manfrey, Sancor y La
Serenisima. Latata es un producto elaborado en la provincia de Tucuman al
igual que Cerros Tucumanos, Manfrey es un producto nacional considerado
“segunda marca” y Sancor y La Serenisima son productos nacionales de

“primera marca”.

(26) Ibidem, pag. 367.
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El instrumento elegido para realizar la investigacion es la Ficha de
Observacion, su confeccion fue planeada con el objeto de tener respuestas,

referidas al Dulce de Leche Clasico de 1kg, a preguntas tales como:

e ¢ Cuan disponible esta el producto para el mercado consumidor
en los supermercados mas importantes de la capital tucumana?

e (Cudl es la razdn por la que no esta el producto presente en el
punto de venta?

e (Cuanta presencia fisica tiene en los puntos de venta donde se
comercializa? ¢Y su competencia?

e ¢ Qué ubicacion tiene en las géndolas?

e ¢La empresa ha logrado algun acuerdo con los puntos de venta
para exponer el producto de manera especial? (como una puntera de
gondola o una isla) ¢Y su competencia?

e ¢ Es su precio similar en todos los puntos de venta? ¢ Cudl es su
méaximo y minimo precio disponible? ¢ Como es su precio en relacion a los de
la competencia? ¢ Es su precio consistente con lo expresado por el duefio de
la empresa sobre su estrategia de fijacion de precios?

e ¢Hay promociones asociadas al producto en los puntos de
venta?

e ¢La empresa tiene repositores propios en los puntos de venta
gque se encarguen de una mejor exhibicibn de los mismos? ¢Y la
competencia? ¢ Con qué frecuencia concurren?

e ¢La marca es conocida por los clientes de los puntos de venta?

¢, Compran productos de la marca? ¢ Por qué razones?

A continuacion la Ficha de Observacién elaborada para la
investigacion, cabe aclarar que ésta es la version final de la misma ya que
previamente elaboramos otras que fueron testeadas y luego mejoradas,

obteniendo como resultado la siguiente:
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FICHA DE OBSERVACION: DULCE DE LECHE CLASICO DE 1Kg CERROS TUCUMANOS

FECHA: _
LUGAR:

12 (Hay existencia del producto para la venta?
O s 0

22 Sj larespuesta anterior es Negativa, la razén es:
D Hay ruptura de stock D Hay en depésito y no repusieron D No venden el producto

..CERROS TUCUMANOS?|..LATATA? ..MANFREY? ..SANCOR? ..LA SEREN[SIMA?

¢Cudntas caras de producto
hay en la géndola (de todas
las variedades del producto)
de..

¢Cudntas caras hay en
gondola de Dulce de Leche
Clasico 1Kg de..

52[¢Qué ubicacion tiene en la
gondola: a la vista (estantes
de arriba), al alcance de la
mano (estantes del medio),
abajo (estantes de abajo); ..
62(:Qué proporcion del
estante le asignaron al
Dulce de Leche Clasico de
1Kg de..

72|¢Tiene una puntera o
anaquel especial para la
exposicion de sus
productos..

82 Cudl es el precio del Dulce de Leche Clésico 1Kg de..
[-.CERROS TUCUMANOS?]..LATATA? [..MANFREY? [..SANCOR? [..LA SERENiSIMA? |

92 ¢Hay alguna promocion asociada al Dulce de Leche Clasico de 1Kg de..
[..cERROS TUCUMANOS?]..LATATA? [..MANFREY? [..sSANCOR? [..LA SERENiSIMA? |

102 ¢Tiene repositor propio en el supermercado la empresa..
[..cERROS TUCUMANOS?]..LATATA? [..MANFREY? [..sANCOR? [..LA SERENiSIMA? |

112 ¢Cudntas veces a la semana concurre el repositor de..
[..cERROS TUCUMANOS?]..LATATA? [..MANFREY? [..sANCOR? [..LA SERENiSIMA? |

122 Si desea agregar alguna Observacion especial, detalle:

Preguntas a Consumidores
132 ¢Conoce la marca Cerros Tucumanos?

DSi D No

142 ¢Compra sus productos?

152 {Por qué?

Esta Ficha fue utilizada para realizar las observaciones en los
distintos puntos de venta de la capital tucumana. Dichos puntos de venta
fueron: supermercados VEA (de Av. Belgrano, de Av. Alem y de Awv.

Sarmiento), Carrefour (de Av. Sarmiento y Catamarca, de calle San Martin,
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de calle 24 de Septiembre), Emilio Luque (de Av. Belgrano, de Av. Alem —
minimercado-, de calle Corrientes y Mufiecas), Walmart, Jumbo,
HiperLibertad (de Av. Roca), Capo (del Barrio Ciudadela), Dofia Maga, Big
Bill y Wolf’s.

5. Resultados obtenidos

A partir de las observaciones pudimos determinar que el producto
sélo se encontrd en el 31% de la plaza recorrida, y en un mayor porcentaje
(69%) el producto no estaba disponible. El 83% de los puntos de venta, que
no tenian el producto, no lo comercializan actualmente y el 17% restante

manifesté que se producen rupturas de stock.

Se observo en las gondolas que no habia muchas caras del
producto en todas sus variedades, un promedio de 8 caras contra las 30 del
producto local Latata (cabe aclarar que los mismos disponian de una Puntera
de gondola en uno de los supermercados observados, lo cual favorece su
promedio), o contra las mas de 40 caras que disponen los productos
nacionales. Pero, cuando observamos el Dulce de Leche Clasico de 1kg los
promedios de las caras exhibidas de Cerros Tucumanos logran un equilibrio
con las marcas nacionales, aunque con respecto de la marca Latata, ésta
consigue un promedio mayor que el resto debido a la puntera mencionada

anteriormente.

La pregunta sobre la ubicacion en la géndola ayudara a determinar
si Cerros Tucumanos tiene una buena ubicacion que colabore al incremento
de sus ventas, ya que los estantes que permiten una mayor rotacion de los
productos son aquellos que estan al alcance de las manos y a la vista de los
ojos (de los 5 estantes que en general tienen las géndolas, los mejores son

los centrales).
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La informacion del relevamiento ayudd a determinar que para el
Dulce de Leche de 1kg, tanto de la marca estudiada como de sus
competidores, los estantes asignados para los productos en su mayoria son
los de arriba y en menor proporcion los de abajo, utilizando muy poca
proporcion del estante para su exhibicion. Cabe aclarar que solo en los
comercios que venden para consumos en grandes volumenes, la exposicion
del producto esta al alcance de la mano en las gondolas. Ademas, se
observé que los productos de mayor exhibicion y mejor ubicacion en la
gondola son los de 400g, esto se debe a que los puntos de venta

corresponden al mercado de consumo.

En cuanto a la pregunta de si el producto tiene una puntera o
ubicacion especial en el saldén, cabe aclarar que se refiere a una segunda
ubicacion en la exhibicion fuera del sector destinado en goéndolas para los
Dulce de Leche. Pudimos observar que Cerros Tucumanos no presentd en
ningun local este tipo de exhibicién, y que de su competencia sélo dos
marcas presentaron de esta manera los productos: Latat4 en una puntera de
gondola (en el supermercado Emilio Lugue de Av. Belgrano) y Sancor en

islas (s6lo el de 4009 en el HiperLibertad de Av. Roca).

En referencia a los precios observados, las marcas La Serenisima
y Manfrey son las que mas altos precios tienen en géndola en promedio (mas
de $40 por kilo); las marcas Latata, Sancor y Cerros Tucumanos oscilan en
promedio entre $30 y $36 el kilogramo, siendo la mas econdmica Cerros
Tucumanos. No se observaron ofertas ni promociones relacionadas al

producto de 1kg en ninguno de los negocios.

Del total de los negocios donde se comercializa el Dulce de Leche
Cerros Tucumanos, el 75% de los mismos es asistido por repositores propios
de la empresa una vez a la semana. De esos mismos comercios, donde se

venden los productos Cerros Tucumanos, para el caso de La Serenisima,
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s6lo el 25% es visitado por los repositores de esa empresa, pero la
frecuencia de visita es diaria. Para Sancor, el 75% de esos locales es
visitado por el repositor 5 dias a la semana; y con respecto a Latata, en un

50% de esos puntos de venta el repositor concurre una vez a la semana.

Aprovechando la oportunidad de acceder a algunos consumidores
al momento de realizar la observacion in situ, se realiz6 unas cuantas
preguntas para indagar la percepcion de estos consumidores sobre la marca
Cerros Tucumanos. En el total de locales donde la marca tiene presencia,
todos los clientes manifestaron conocer a Cerros Tucumanos y comprar el
producto cada vez que lo encontraban, ya que no siempre estaba disponible
en las géndolas. Estos consumidores expresaron comprar la marca por su
sabor en un 60%, un 20% la eligen por su precio y un 20% restante para su

utilizacién en reposteria.



CAPITULO V

PROPUESTAS DE ACCIONES GENERALES Y COMERCIALES

PARA CERROS TUCUMANOS

Sumario: 1. Introduccién; 2. Propuestas de Acciones para la
Estrategia General; 3. Propuestas de Acciones para la
Estrategia Comercial

1. Introduccidn

Luego del andlisis realizado pudimos determinar que la empresa
Cerros Tucumanos requiere de un desarrollo adecuado de las funciones
administrativas: una correcta planeacion, la cual constituye la base sobre la
cual se elaboran estrategias, objetivos y procedimientos; una organizacion
adecuada, que es un conjunto de actividades necesarias para alcanzar
objetivos; una direccién eficiente y efectiva, logrando encaminar cada uno de
los planes y actividades hacia un fin determinado, mediante una adecuada

motivacion y comunicacion; y por ultimo un mayor control.

En base a lo antes expuesto se elaboraron las propuestas que

siguen a continuacion.
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2. Propuestas de Acciones para la Estrategia General

e Si bien la empresa Cerros Tucumanos tiene una vision, mision,
y objetivos, que residen en la mente del propietario de la empresa, se
sugiere: explicitar, formalizar y comunicar a toda los integrantes de la
empresa debidamente, como un medio para motivar a sus empleados, y
hacerlos sentir participes del progreso de la misma.

e Organizar mejor a la empresa a través de la implementacion de
manuales de funciones para especificar puestos, tareas y procesos. Definir
un organigrama, que se podria basar en el propuesto en este trabajo, asi
como también manuales de procedimientos para los procesos productivos y
administrativos. La mayor formalizacion en estos aspectos ayuda a la
empresa a crecer con eficacia y eficiencia.

e Delegar mas tareas y responsabilidades por parte del duefio,
para que €l pueda dedicarse principalmente a la planeacion estratégica de su
empresa y asi evitar la llamada “trampa de la actividad” (destinar buena parte
de su tiempo a tareas rutinarias).

e Fomentar una cultura organizacional, donde todos compartan
los mismos valores, creencias y actitudes que la empresa plantea, creando
una organizacion unificada. Si se lograra una cultura fuerte, ésta podria
suplantar la falta de formalizacion de las tareas, ya que cada integrante
sabria cOmo comportarse.

e Mejorar la implementacion de normas de Higiene y Seguridad
en la empresa, para disminuir los riesgos de accidentes en la planta.
Haciendo un andlisis de los riesgos, y explicitando las condiciones de trabajo
Optimas.

e Aplicar un Sistema de Apoyo a la Toma de Decisiones, por
ejemplo en el area operativa, para definir volumenes de produccion para

cada periodo (el software utilizaria informacion acerca del stock, de las
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estimaciones de demanda, de la disponibilidad de materia prima, etc.) sin ser
necesario el andlisis humano, reduciendo el margen de error en la
estimacion.

e Ampliar la planta utilizando los créditos blandos otorgados por
el Estado para la industria lactea, y asi mejorar su capacidad de produccion
para satisfacer la gran demanda de la provincia. También invertir en nuevas
tecnologias en los procesos productivos y generar altas barreras de entrada
para los posibles nuevos competidores. Por su experiencia en el sector
lacteo, Cerros Tucumanos tiene ventajas sobre sus competidores para
eficientizar los recursos financieros obtenidos.

e Mejorar su poder de negociacion con sus clientes
intermediarios, posicionandose con el consumidor final como un Dulce de
Leche de calidad, entendiéndose calidad como “sabor, densidad, olor, color
constantes y adecuados en el tiempo; estando disponibles siempre en

gondola y a un precio justo”.

3. Propuestas de Acciones para la Estrategia Comercial

e Cerros Tucumanos debiera segmentar los mercados de
consumo de sus diferentes productos, a través de una combinacion de las
siguientes variables de segmentacién: demogréficas (tamafio de familia, nivel
de ingresos), psicograficas (clase social, estilo de vida) y conductual
(ocasion, beneficios buscados). A continuacion elaboramos las siguientes

propuestas de segmentacion dirigidas para el producto Dulce de Leche:

= Primer segmento definido: personas que hagan las
compras para toda la familia (familia tipo, cuatro a cinco personas), con un
nivel de ingreso desde los $48.000 anuales, que quieren un producto

econémico sin que pierda calidad (sabor, color, olor y densidad),



103

pertenecientes a una clase social media-baja, media-media y media-alta, que
gusten compartir buenos momentos con la familia degustando comidas
dulces elaboradas por ellos mismos, que gocen de un desayuno o0 merienda
acompafadas de algo dulce y nutritivo, que aporte calcio, que consuman de

manera habitual.

Para este segmento la empresa debiera ofrecer los
productos Dulce de Leche Clasico en sus variedades de 250g, 4009 e incluso
1kg.

» Segundo segmento definido: sexo indistinto, que
necesiten hacer una dieta equilibrada en calorias y grasas para mantener
una buena salud sin sacrificar el placer que les da el consumo de dulce de
leche, que cuidan de su aspecto fisico con dedicacién, con un nivel de
ingreso desde los $72.000 anuales aproximadamente, que quieren un
producto con buen sabor y consistencia sin perder las propiedades
nutricionales, aun siendo un producto de bajas calorias, pertenecientes a una

clase media-media y media-alta.

Para este segmento la empresa podria crear un producto
nuevo, el Dulce de Leche Light o 0% calorias, ofreciéndolo en sus variedades
de 250g y 400g.

= Tercer segmento definido: sexo indistinto, que deseen
utilizar este producto como insumo para realizar un microemprendimiento
como los de reposteria, que requieren un producto con calidad estable en
cuanto a sabor y densidad, adquiriéndolos en grandes cantidades para

obtener un precio que les permita tener bajos costos de produccion.

Para este segmento la empresa debiera ofrecer el producto
Dulce de Leche Repostero en sus variedades de 3kg, 5kg y 10kg en

comercios que venden para consumos en grandes volumenes.
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» Cuarto segmento definido: sexo indistinto, que tengan
problemas de salud por los que no puedan ingerir azlcares pero que deseen
comer un producto como el Dulce de Leche para sus meriendas o
desayunos, o0 para realizar postres, con un nivel de ingreso de
aproximadamente $96.000 anuales, pertenecientes a una clase media-media
y media-alta.

Para este segmento la empresa podria crear un nuevo

producto, el Dulce de Leche sin Azucar en variedades de 2509 y 400g.

* Quinto segmento definido: sexo indistinto, que deseen un
Dulce de Leche de calidad reconocida como artesanal pero con una
presentacion formal y sofisticada, que lo requieran para consumo propio o
para realizar un regalo, con un ingreso de $120.000 anuales

aproximadamente, pertenecientes a una clase media-alta y alta.

Si Cerros Tucumanos decidiera ampliar su cartera de
productos en gran medida, podria fabricar un nuevo producto para este
segmento, un Dulce de Leche Artesanal calificado como “Etiqueta Negra”, en
frascos de vidrio con etiquetas especiales, con el logo de la marca con un

color distintivo, en variedades de 400g y 1kg.

e Cambiar su estrategia de posicionamiento en los mercados B2B
(“Business to Business”): su actual estrategia “Mas por menos” no es una
estrategia sostenible en el tiempo. Si el producto es percibido como diferente
y le otorga mayor valor entonces la empresa debiera tomar ese mayor valor
de los clientes de negocios, y llevar una estrategia “Mas por lo mismo” para
gue Cerros Tucumanos sea sustentable econémicamente en el tiempo.

e Rever las relaciones comerciales con los clientes intermediarios
de los mercados de consumo, para lograr nuevamente captar la plaza

perdida (puntos de venta donde se comercializaba el producto y que
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actualmente manifiestan no venderlo) y captar nuevos clientes
intermediarios. Se podria crear un puesto especifico para quien realice esta
tarea, de vital importancia para los mercados de consumos, otorgandole el
poder necesario para cumplir con sus funciones.

e Perfeccionar y mantener actualizada su pagina Web, para
ofrecer informacion certera y completa acerca de la empresa, sus miembros
y los productos que elabora, detallando caracteristicas, modos de distribucién
y logistica, y precios disponibles para los consumidores finales y para
aquellas personas que tengan un interés en la empresa (stakeholders).

e Para los clientes de negocios tener disponible en la pagina Web
el acceso para hacer pedidos, solicitar presupuestos, ver el estado del envio
de los pedidos, hacer consultas, etc., ingresando con un usuario y clave
personales para una mayor seguridad.

e Se propone trabajar mas en Relaciones Publicas en actividades
o eventos relacionados con la familia o con microempredimientos
gastrondémicos, puesto que la empresa no dispone de un cuantioso
presupuesto para la Promocién de sus productos.

e Realizar pautas publicitarias con cierta frecuencia (2 al afio) en
radios con audiencias del target de la empresa y que tengan mayor alcance;
por lo que no requeriran grandes inversiones para fomentar el conocimiento y
lograr el posicionamiento de la marca.

e Exhibir cufietes de Dulce de Leche en los mostradores de
panaderias que trabajan con Cerros Tucumanos para lograr mayor
reconocimiento de la marca. Esto se lograra otorgando un beneficio a las
panaderias por dicha exhibicién.

e Continuar y ampliar su participacion en ferias y eventos
importantes de la regibn con un stand estandar para lograr el

posicionamiento e imagen de la marca. Se sugiere realizar folletos
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informativos de la empresa para su distribucion y capacitar a una
promotora/vendedora para trabajar en dichos eventos.

e Realizar acuerdos para la venta del producto Dulce de Leche
con los comercios de venta de articulos regionales en las zonas turisticas de
la provincia.

e Mejorar la atencién del local de venta directa al publico que
tiene Cerros Tucumanos en su planta, ampliando el horario de atencion y
ofreciendo mas variedad de los productos.

e Para mejorar los resultados de las tareas de los repositores que
tiene la empresa asignados para atender los supermercados (reposicién de
los productos en gondola, exhibicion y limpieza, relevamiento de stock en
punto de venta, etc.), reprogramar los dias y horarios de visita en funcién de
los que realiza la competencia. Para los puntos de venta que son asistidos
con igual o menor frecuencia por los repositores de la competencia, en
comparacion con la frecuencia de los de Cerros Tucumanos, se sugiere
concurrir después de éstos para beneficiarse.

e Plotear los vehiculos de la empresa que realizan la distribucién
fisica de los productos. Los mismos debieran tener el logo de Cerros
Tucumanos, Web y teléfono.

e Sustituir los acuerdos de palabra con los proveedores (de leche,
azucar y envases) y empresas que realizan la logistica de la empresa, por
contratos formales que aseguren el aprovisionamiento, la distribucion y todas
las condiciones pactadas con ellos.

e Formalizar un programa de Responsabilidad Social Empresaria
(RSE) de manera que Cerros Tucumanos pueda también contribuir con su
comunidad, por ejemplo a través del apadrinamiento de un Comedor en la
localidad de Los Vallistos y sus alrededores, haciendo participes a sus

empleados en diferentes actividades de apoyo.



CONCLUSION

El presente trabajo implicé aplicar diferentes herramientas
incorporadas durante la carrera de la Licenciatura en Administracion, las que
nos permitieron analizar a Cerros Tucumanos, la empresa bajo estudio. Entre
tales herramientas encontramos: el Analisis PESTE (Factores Politicos,
Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos y Ecolbgicos) del Macroentorno, las 5
Fuerzas de Porter del Microentorno, la Matriz FODA, la Segmentacion y
Posicionamiento conjuntamente con el Andlisis de las Variables del
Marketing Mix (producto, precio, plaza y promocién) que conforman la
Estrategia comercial de la empresa. Por ultimo realizamos una investigacion
en los puntos de venta de uno de los productos de la empresa para el
mercado de consumidores finales, el Dulce de Leche, a través de una Ficha
de Observacion.

Por medio de los andlisis y la investigacion realizados, pudimos
arribar a propuestas de acciones, tanto para la estrategia general de la
empresa como para la estrategia comercial de la misma. Los puntos clave de
las propuestas generales apuntan a que la empresa defina sus objetivos a
largo plazo, aproveche las oportunidades de financiamiento disponibles y que
formalice ciertos aspectos administrativos, como manuales de
procedimientos y funciones, para que la organizacion sea mas efectiva y
eficiente. Alguna de las propuestas mas relevantes para la estrategia

comercial, de llevarse a cabo, implicarian cambios en la manera en que la
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empresa se dirige a sus mercados de consumidores finales, ya que, por
ejemplo, pasaria de ofrecer un solo producto a todo el mercado, a segmentar
el mercado para ofrecer a cada segmento el producto que requiere. También
con otras sugerencias se cambiaria el posicionamiento que tiene actualmente
en los mercados de negocios, por un posicionamiento que le otorgue a la
empresa los beneficios econdmicos correctos a cambio de lo que la empresa

ofrece al mercado.

El andlisis, la investigacién y las propuestas realizadas en este
Seminario, que se expusieron anteriormente, tienen por objeto contribuir al
Plan Estratégico Comercial de la empresa, para que asi, Cerros Tucumanos,
logre ser la empresa lactea lider en el norte del pais en el mediano plazo,
brindando productos lacteos seleccionados para su publico objetivo, tanto en

mercados de consumidores finales como de negocios.

El presente trabajo es la base sobre la cual realizar futuras
investigaciones, para seguir contribuyendo a la Planificacion Estratégica de
Cerros Tucumanos, que estardn enfocadas en: el grado de satisfaccion
actual que tienen los clientes de negocios y la manera de incrementarla, o
averiguar si la percepciéon de los consumidores acerca de la propuesta
comercial de la empresa coincide con el posicionamiento que la misma trata

de comunicar en los mercados de consumidores finales, entre otras.

Por dltimo, cabe destacar que a través de este trabajo de Seminario
se pudo observar una situacion muy comun entre las empresas tucumanas:
de manera informal y muchas veces intuitiva, los conceptos tedricos que son
aprendidos durante la carrera, en la realidad empresarial de la regién, son
aplicados en algun grado, pero siempre bajo una cultura paternalista, es
decir, que todas las areas funcionales estan dirigidas y controladas por el
anico duefio de la empresa. Si bien Cerros Tucumanos es una empresa que

viene creciendo desde sus inicios, creemos firmemente que una instruccién
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formal en los miembros directivos de la empresa la haran desarrollarse a una
mayor tasa de crecimiento, ya que le permitird al duefio tener un
pensamiento estratégico a largo plazo que le permita aprovechar las

oportunidades que en el entorno se presentan.

En cuanto a la experiencia adquirida en el trabajo de grupo,
pudimos acrecentar nuestras habilidades para trabajar en equipo, sorteando
vicisitudes como la falta de horarios en comun. Pero sobre todo, este trabajo
de campo encendié en nosotras el animo por la investigacion, que
esperamos podamos hacer crecer durante el resto de nuestra vida

profesional.



APENDICE

La Entrevista

El método se basa en hacer preguntas a los encuestados. Por lo
general se utliza un cuestionario, que es uno de los métodos mas

predominantes en la recoleccion de datos en investigacion de mercados.

La principal ventaja es la versatilidad, la cual se refiere a la
capacidad del método para recolectar datos sobre una amplia gama de
necesidades de informacion, estas necesidades se centran en el
comportamiento anterior, las actitudes y las caracteristicas de los individuos.
Las ventajas adicionales se relacionan con la rapidez y el bajo costo del

método de comunicacion, en comparacion con el método de observacion.

La desventaja se encuentra cuando el encuestado renuncia a
suministrar datos deseados, o0 que haya incapacidad del encuestado para
suministrar datos, o que pueda existir influencia en el proceso de

interrogaciéon para dar una respuesta socialmente aceptable.

La comunicacion con los encuestados puede ser a través de una
entrevista personal, el entrevistador formula la pregunta a uno o mas
encuestados en una situacion de cara a cara. El entrevistador debe
establecer una comunicacion con el encuestado para poder formular las
preguntas y registrar las respuestas. El registro de las respuestas puede

realizarse durante o después de la entrevista.
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Los objetivos que buscamos con el primer cuestionario que le
realizamos al duefio de Cerros Tucumanos, el Sr. Lucas Medici, fueron en
primera medida conocer los aspectos generales de la empresa, tanto su
organizacion, funcionamiento como los recursos con los que cuenta
(humanos, tecnologicos, financieros, etc.). En segundo plano, conocer acerca

de los entornos en los que la empresa participa, y su relacion con ellos.

En la segunda entrevista personal que le realizamos tuvimos como
objetivo reformular aquellas preguntas que consideramos haberle realizado
con un lenguaje técnico en la oportunidad anterior, llevando las preguntas a
un lenguaje coloquial. EI segundo objetivo fue obtener informacion mas

especifica relacionada a las variables del marketing mix.

Cuestionario guia para la 1° entrevista con el Sr. José Lucas Medici

e Historia de la empresa: ¢Qué lo motivé?, ¢Como consiguid el
financiamiento?

e Vision: ¢Cual es el ideal para su empresa?, ¢Qué quieren sery
lograr en el futuro?

e Misidn: ¢(Qué acciones irdn tomando en el Corto Plazo para
llegar a ese ideal?, ¢ Cuando las tomaran?

e Descripcion de la Localizacion, Infraestructura y Maquinaria

e Organigrama

e Las medidas del Gobierno nacional de congelar los precios,
Jlos afect6?

e ¢ Qué influencias ejercen organizaciones como el Cluster Lacteo
Tucumano, o PYMES Léacteas, o el Centro de la Industria Lechera, en el

desenvolvimiento de la empresa?
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e EIl poder adquisitivo de los consumidores esta cada vez mas
ajustado, ¢ creen que ello afecta positiva o negativamente en sus ventas?

e (Se producen cambios regularmente en las tecnologias vy
maquinarias utilizadas en el proceso productivo? ¢(En qué medida son
capaces de adoptarlas?

e ¢ Quiénes son los productores de Leche con los que trabaja?

e (Qué sucede cuando los proveedores no pueden proporcionar
la materia prima?

e Su empresa en particular, ¢ puede ejercer influencia en el precio
de compra de la materia prima?

e ¢ Contrataron consultoria de marketing alguna vez?

e ;COmo financia la empresa la compra de materia prima?, ¢y la
de maquinaria?

e ¢ Tienen clientes internacionales?

e ¢(Llegan al consumidor final con una marca propia o con la
marca del intermediario?

e ¢ Quiénes son sus competidores en los mercados de consumo y
los mercados de negocios?

e (Utilizan un Sistema de Informacion en la empresa?, ¢ cual?

e ¢ Quién toma las decisiones de compra de materia prima o de
maquinaria?, ¢ quién/es influyen en su decision?

e A los clientes de negocios (panaderias, heladerias, etc.), ¢les
ofrecen distintos productos y servicios? ¢ En base a qué diferencias?

e (Cudles creen que son las cosas que ofrecen que hace que los
clientes los elijan en vez de elegir a la competencia?

e (Cudles son los atributos principales de cada tipo de producto?
¢, Qué cantidad o cualidad de ellos implica mayor calidad?

e (Qué calidad es la buscada por la empresa?
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e Informacion detallada de cada tipo de producto (variedades,
envases, etiquetado, procesos de produccion, etc.)

e ¢ Por qué decidieron lanzar la Leche con otra marca?

Cuestionario guia para la 2° entrevista con el Sr. José Lucas Medici

e (Tiene en una computadora datos de sus clientes? ¢COmo los
usa, para qué?

e (Utiliz6 informacion proveniente del Cluster Lacteo Tucuman?

e ¢Manejan informacion estadistica?

e (CoOmo creen que es el consumidor tipo? ¢Qué caracteristicas
tiene?

e Creen que ofrecen con respecto a la competencia, ¢igual
calidad a menor precio o0 mucha menos calidad a menor precio?

e ¢;Yacomenzo la fabricacion de Quesos?

e (Cbmo elije el envase? ¢ Qué nombres tienen?

e Para cada linea de producto, ¢cdmo decide cuantas variedades

ofrecer?

e Cuando fija precios para sus productos, ¢los fija para el
consumidor final (y por lo tanto exige al distribuidor que venda a cierto
precio)?

e ¢ Qué factores influyen en la decision de fijacion de precios:
= ¢el precio de los competidores?

= sel precio que estan dispuestos a pagar los
consumidores?

= ¢ el costo de produccion?
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e (El Gobierno impone el precio al que se le va a vender los
alimentos probioticos?

e Listas de precios de todos los productos y para cada canal.

e ¢Venden a mayoristas?

e (Elijen a sus distribuidores o venden a todos los que quieren
distribuir sus productos?

e . Cuantos intermediarios tienen?

e ¢ Tienen algun convenio/acuerdo con los distribuidores?

e La logistica y el traslado de los productos desde la planta al
siguiente eslabon en cada tipo de canal, ¢ es propia o es de terceros?

e ¢ Qué acondicionamiento debe tener el transporte?

e /Realizan controles a los intermediarios? En cuanto a
acondicionamiento de los productos y el establecimiento de precios

e Realizan:
= ¢publicidades? ¢ En qué medios?
» ;demostraciones/degustaciones?

» ;descuentos especiales? ¢ Para el intermediario o para el

consumidor final?

e ¢Patrocinan eventos?

e ¢ Forman parte de ferias?



ANEXO

1. Procesos Productivos en Cerros Tucumanos?’

e Leche entera o descremada, pasteurizada

La leche de vaca ordefiada en los tambos, o leche cruda, es
enfriada en los propios tambos y luego transportada en camiones térmicos
hacia la industria para su proceso. Una vez en planta, es filtrada y recibe el
primer proceso, la pasteurizacion. Este proceso térmico, (llamado asi en
honor al Dr. Luis Pasteur), sirve para eliminar los microorganismos o
bacterias que sean perjudiciales para la salud. En un equipo para tal fin, a
medida que la leche circula por una serie de tubos y cafierias, se eleva su
temperatura hasta 82°C y luego se la enfria abruptamente a 4°C. Durante
este proceso, la leche pasa por una centrifuga que separa la fase liviana
(crema o nata) de la pesada (leche desnatada) ademas de higienizar la leche
separandole las particulas pequefias que no fueron detenidas por los filtros.
Al final de este proceso, ya tenemos lista para ser envasada la leche entera o

descremada por un lado y la crema de leche por el otro.

(27) Consultas a bases de informacion, en Internet:
http://www.cerrostucumanos.com/index-3.html (abril de 2014).
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Sector de Centrifugado y Pasteurizado

e Yogur

Se llena un lacto-fermentador (en la planta hay dos de 2000 litros y
uno de 6000 litros de capacidad) con leche pasteurizada, azlcar y gelatina,
se calienta para eliminar las bacterias y microorganismos, porque nosotros
pondremos a reproducir dos bacterias que su propia digestion generara la
acidez de la leche para convertirla en yogur, ellas son (estreptococus
termophilus y lactobasilus Bulgaricus), se lo lleva a temperatura de
incubacion (es la temperatura Optima para el desarrollo de las bacterias)
dejandolo en reposo unas 4hs., tiempo necesario para que las bacterias
acidifiguen la leche. Cuando llega a una determinada acidez, se enfria
rapidamente, para que las bacterias “duerman” o aletarguen y se detenga asi
el proceso de acidificacion. Luego comenzamos a agitar, agregando el sabor

y color deseado.



Lacto-fermentadores para Yogur

e Queso

Para elaborar quesos Mozzarella, llenamos una tina de 1000 litros
con leche pasteurizada parcialmente descremada, luego le agregamos
bacterias lacticas para que (como vimos en el yogur) levante un poco de
acidez, calentamos un poquito (unos 40°C) y le agregamos un coagulante
(cuajo). En 15 minutos se habra separado el suero de la masa que se
convertirh en queso, se saca la masa en canastos para que termine de
desuerar y se la deja madurar en camara de frio unos 7 dias. Luego se la
amasa calentando con vapor para que le dé la textura de “hilado”, para que
cuando se derrita en una pizza se formen hilos y no se corte. De toda esta

leche sélo nos quedaran unos 120kg de queso.
e Dulce de Leche

En una paila (olla muy grande) se vierten todos los ingredientes que
necesita el dulce de leche, estos son: leche, azlcar, glucosa y un poquito de
bicarbonato de sodio para que le de ese colorcito marrén. Se calienta esta
mezcla, y se trasvasa a una paila de a poquito para que comience a
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evaporarse cuando hierve. Le vamos agregando leche de la mezcla hasta
que ésta se acabe, siempre cuidando que no se derrame. Cuando se termina
de agregar la mezcla, empieza la coccion, esta durara el tiempo necesario,
dependiendo la intensidad del fuego, hasta alcanzar su punto justo. Este

proceso lleva aproximadamente unas 4hs.

Premezcla para el Dulce de Leche

2. Otra propuesta alternativa de Cerros Tucumanos en |

Fabricacion de Dulce de Leche con el aprovechamiento

Tecnoldgico/Racional del Suero de Queso

Debido al alto costo de implantacién e instalacion de tratamientos
biolégicos para el suero de queso y considerando el alto valor biol6gico de
sus proteinas y de sus capacidades funcionales, es aconsejable emplear
todas las alternativas viables para el aprovechamiento tecnoldgico/racional
del suero de queso por parte de las industrias lecheras. A continuacién el
estudio del aprovechamiento del suero de queso en la elaboracion de dulce

de leche en pasta.
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El dulce de leche técnicamente elaborado debe presentar
consistencia pastosa y homogénea, color castafio brillante, aroma propio,

sabor caracteristico y ausencia de arenosidad.

Se testearon los siguientes niveles de adicion de suero a la leche:
50, 40, 30, 20 y 10%. El producto que presentd mejor apariencia y textura fue
aguel al que se le adiciono el 30% de suero. Para evitar la cristalizacion de la
lactosa, se adicion6 25ml de lactasa (Solvay Enzymes) a la mezcla leche-
suero previamente pasteurizada a 80°C/20 minutos y enfriada a 5°C.
Después de 16 horas de almacenamiento bajo refrigeracion, se observé

alrededor de 80% de la hidrdlisis medida por crioscopia.

El dulce de leche fue fabricado a partir de leche-suero hidrolizado
cuya acidez fue reducida a 12° Dornic, adicionado con un 16% de sacarosa,
0,1% de citrato de socio y 0,5% de almidon de maiz soluble y concentrado
hasta 70° Brix.

Se obtuvo excelente aceptacion sensorial (nota 8 en una escala
hedonica de 9 puntos con 70 degustadores), buen rendimiento (1,95 litros/kg
de dulce) y sin que se observara cristalizacion del producto incluso después
del almacenamiento por 6 meses a 5°C y por 12 meses a temperatura

ambiente.

Introduccion

La nueva vision de la administracion de las industrias alimentarias
incluye los costos de los aspectos de control ambiental en sus presupuestos
financieros. Esta nueva vision comprende los aspectos que implican el
aprovechamiento de residuos de forma racional, para reducir costos y

proporcionar ganancias a la empresa.
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Se observa en Brasil un aumento en la produccién de quesos, con
consecuente aumento en la produccion de suero, ya que 90% del volumen
de leche empleado en el proceso es liberado de esta forma. Las industrias
lecheras, por lo tanto deben aguzar su intuicion para crear alternativas mas
econOmicas para el aprovechamiento de este subproducto, no sélo debido a
las presiones ejercidas por los organismos de control ambiental, sino debido
a sus propiedades funcionales y nutricionales. En este trabajo se estudio el
aprovechamiento de suero de queso para la elaboracion de dulce de leche
en pasta, tratando de lograr las caracteristicas sensoriales (color, sabor,
textura y consistencia) semejantes a las del dulce de leche obtenido a través
de procedimientos tradicionales.

Materiales y métodos

Este trabajo se desarroll6 en la Planta Piloto de Lacteos del
Departamento de Tecnologia de Alimentos de la Universidad Federal de
Vicosa, Minas Gerais, Brasil, empledndose leche de consumo y suero de

queso (Minas Frescal, Minas Padrdo, Mozzarella y Prato).

El trabajo consistio, en primer término, en la definicion de la mejor
relacion entre leche y suero. Los tratamientos se realizaron con 5 niveles de
leche (50, 60, 70, 80 y 90%) y 5 niveles de suero (50, 40, 30, 20 y 10%).

Definida la formulacion basica, se estudio el tenor de la enzima
lactasa necesario para el control de la cristalizacion del producto, en 5

niveles diferentes, dos temperaturas y 3 repeticiones.

La tercera fase del trabajo consistio en el empleo de almidon no
modificado, apuntando a la mejoria del cuerpo del producto, aumento del

rendimiento y menor costo en relacion con otros espesantes. Se utilizaron 5
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niveles diferentes (0,1; 0,2; 0,3, 0,4 y 0,5%). En cada repeticion se
empleaban 100 litros de leche+suero, sacarosa (16%) y bicarbonato de sodio

apuntando a reducir la acidez a 12° Dornic.

La concentracion de la mezcla de ingredientes fue realizada en
pailas abiertas, provistas de paredes dobles y calentadas con vapor hasta
alcanzar los 70° Brix. Las partidas eran pesadas y envasadas en envases de
hojalata barnizada y con capacidad para 800 gramos. El producto era
posteriormente mantenido por 20 minutos en bafio maria en ebullicién, a los

efectos de su conservacion.

Los dulces fueron almacenados a temperatura ambiente por un
periodo de 12 meses y a 5°C por 6 meses. El analisis sensorial a intervalos
de 1 mes, fue realizado con el objetivo de verificar la formacién de cristales y
alteraciones en el sabor y consistencia, por un panel de jueces entrenados,
Se realizdé también un test de aceptacion con ayuda de la escala heddnica

con 70 degustadores escogidos al azar.

En todas las partidas fueron realizadas las siguientes

determinaciones:

e pH - medido con potenciémetro de electrodo doble, comparado
con soluciones patrones

e Grasa - método de Gerber segin LANARA

e Acidez - por medio de titulacion con solucién Dornic

e Grado de hidrdlisis - a través de crioscopia. Debido a la
hidrdlisis habra una disminucién en el punto de congelamiento. Se utilizé la

siguiente formula:

X =Y-537
2,74
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Donde: X = % de hidrdlisis, Y = valor en °Horvet del punto
crioscopico de la leche después de la hidrdlisis, multiplicado por 1000;

e Brix - con refractometro Bausch-Lomb, faja de lectura de 0 a

85% de soélidos solubles.

Resultados vy discusion

e Establecimiento de la relacién leche/suero

La mejor relacion leche/suero fue de 70:30, empleandose leche

cuyo patron se fijo en 3% de grasa.

Con mayores tenores de suero, el tiempo de concentracion se
demoraba mucho y no se conseguia alcanzar los 70° Brix, ademas la
consistencia del producto final se presentaba blanda y de aspecto

translucido, diferente de los dulces de leche tradicionales.
e Hidrdlisis de la lactosa

Se emplearon 5 niveles diferentes de enzima y dos temperaturas y
tiempos de reaccién 30°C por 4 horas y 5°C por 12 horas. Después del
periodo de accion se verificaba el grado de hidrélisis por crioscopia. El
objetivo era obtener un mayor grado de hidrdlisis y menos costo. Los mejores
resultados fueron obtenidos cuando se almacenaba leche y suero
previamente tratados a 5°C por 12 horas y se adicionaba 25ml de enzima
lactasa (Solvay-Enzimes) para 100 litros de mezcla leche/suero.

Para evitar problemas de contaminacion con consecuente
disminucién del pH que podrian inhibir la accion de la enzima, la mezcla

leche/suero fue sometida a pasteurizacion a 80°C por 20 minutos. Se
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adiciond citrato 0,1% como estabilizador de la caseina, para evitar la

coagulacion de la mezcla durante el calentamiento.

Después del enfriado a 5°C se adicionaba la enzima y la mezcla era

mantenida en refrigeracion hasta el dia siguiente (12 horas).

El indice crioscopico medio de la mezcla leche/suero anterior a la
adicion de la enzima fue de 0,539°H. Después de 12 horas 0,750°H, lo cual

segun los célculos representa cerca del 80% de hidrolisis.
e Adicion de almidon

Se emplearon cinco niveles de almidén (Morex Refinacién de Maiz
de Brasil) y con 0,5% se observdé mejor textura y rendimiento del producto
final. Se opt6 por adicionar el almidon en esta concentracion que es el limite

legal establecido para este espesante por la legislacion brasilefa.
e Procesamiento del Dulce de Leche con Suero

Antes de iniciar el procesamiento, se determinaba la acidez titulable
de la mezcla leche/suero y esta era reducida a 12°C con auxilio del
bicarbonato de sodio, adicionado a la mezcla colocada en paila abierta, en

agitacion.

Enseguida se adicionaba el azucar (16%) previamente mezclado
con almidén (0,5%). Se conectaba el vapor al maximo para disminuir el
tiempo de concentracion, apuntando a reducir el oscurecimiento y se

concentraba hasta 70° Brix medido en refractobmetro.

El producto era pesado, enlatado y tratado en bafio maria a 100°C

por 20 minutos y almacenado a temperatura ambiente y a 5°C.
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e Rendimiento

Después del procesamiento, el dulce producido era pesado para
verificar el rendimiento. El rendimiento medio presentado en tres repeticiones
fue de 1,95kg de leche/ 1kg de dulce, mientras que el rendimiento medio del
dulce de leche de control producido a partir de leche estandarizada al 2% de
grasa fue de 2,5kg de leche/ 1kg de dulce siendo que no fue adicionado al

control.

Esta diferencia de rendimiento a favor del dulce de leche con suero,
ya compensa el costo de adicion de enzima que no fue usada en el

procesamiento del dulce de leche sin suero (control).
e Analisis Sensorial

El panel de jueces entrenados no observo presencia de cristales en
los dulces almacenados por 6 meses a 5°C y por 12 meses a temperatura

ambiente.

Fue observado un ligero espesamiento en el producto almacenado
bajo refrigeracion pero fue bien aceptado (recibié 8 en una escala hedodnica

de 9 puntos) en un test realizado con 70 degustadores escogidos al azar.
e Conclusién

Conforme con los resultados presentados, se verifica que es viable
el empleo de suero de queso en hasta 30% en la fabricacion de dulce de
leche, aumentando su rendimiento sin alterar sus caracteristicas sensoriales
y disminuyendo, para la industria lechera, los costos de tratamiento de

efluentes.?8

(28) ZUNINO, Anibal, Dulce de Leche: Aspectos basicos para su elaboracién,
Ministerio de Asuntos Agrarios y Produccién de la provincia de Buenos Aires, (Buenos Aires,
1996).
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3. Impresion de Pantalla de la pagina web de Cerros

Tucumanos
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Puede observarse en las tomas de pantallas que la pagina web no

esta terminada, y que su Ultima actualizacién fue hecha en el afio 2011.
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