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Resumen

Empresa dedicada a importar y comercializar productos veterinarios debe gran parte de su
crecimiento a la representacion exclusiva de la marca Tasmil, lider mundial en productos destinados
amantener lasalud animal. Si bien estos productos pueden dirigirse alos sectores avicola, ganadero,
porcicolay de mascotas, en la actualidad |as ventas de |la empresa estan concentradas (80%) en el
rubro avicola, el sector pecuario més organizado y con mayor potencial de desarrollo en el Perq.
Ahoralaempresa quiere seguir creciendo, pero en su lineatradicional yalleg6 a su tope. Ademas,
enfrenta restricciones de liquidez, a causa de la poca rotacién de algunas |ineas de productos
dirigidos a otros sectores pecuarios. Finalmente, siempre se corre el riesgo de perder larepre-
sentacion exclusivade Tasmil o, en el peor de los casos, de que esta encuentre atractivo el sector
avicolay decida operar directamente en el pais.

Palabr as clave: mangjo de clientes estratégicos, clientes rentables, clasificacion de cartera, diversi-
ficacion de producto-mercado, planeamiento estratégico.

Abstract

Company dedicated to the import and marketing of veterinary products, owes most of its growth
to the exclusive representation of the Tasmil brand, a world leader in animal health products.
While the products might be geared at the poultry, cattle, pig, and pet sectors, currently 80% of
the company’ s sales are concentrated in the poultry market, which is the most organized livestock
market in Peru, with the highest growth potential. The company wishes to continue growing, but it
has already reached the limit in its traditional product line. Moreover, it faces liquidity restrictions
due to the decreased turnover of some product lines aimed at the livestock sector. Finally, thereis
always the risk of loosing the Tasmil representation, or even worse, that Tasmil is attracted by the
poultry market and decides to operate directly in the country.

Key words: strategic client management, profitable clients, portfolio classification, product-market
diversification, strategic planning.
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rturo Alva, fundador y presidente del

directorio de Cuidados Veterinarios,
revisabalaevolucion del negocioy se sen-
tia satisfecho. En los Ultimos diez afios los
volUmenes importados se habian incre-
mentado en mas de 15 veces, las ventas
habian crecido en la misma proporcion y
las relaciones con sus principales clientes
se consolidaban. La oportunidad de nego-
cio detectada a inicios de |os anGs noven-
ta daba sus frutos: Cuidados V eterinarios
ocupaba el puesto 920 entre las empresas
més grandes del pais?.

Sin embargo, el sefior Alvateniaal-
gunas dudas acerca de | os sectores que
atendiay se preguntaba si latendencia
registrada hasta el momento se manten-
dria o si habiallegado |a hora de hacer
cambios para asegurar el crecimiento de
laempresa. ¢Debian concentrarse en sus
lineas actual es de producto o debian bus-
car nuevas lineas para desarrollarlas?
¢Debian incursionar en nuevas unidades
estratégicas de negocio? ¢Debian con-
centrarse en desarrollar estrategias re-
lacionales con sus clientes actuales o
buscar nuevos clientes que permitieran
incrementar |os vol imenes de venta?

1. Laempresa

Cuidados V eterinarios es una empresa de
indole familiar que inicid sus operaciones
en el 1992 gracias alavision de Arturo
Alva, médico veterinario especiaizado en
los principal es sectores pecuarios del pais,
quien observo que la oferta de servicios
veterinarios se concentraba en el rubro de
animales domésticos, principa mente, des-

1. De acuerdo con el directorio de las princi-
pales empresas y entidades del Peru:
[www.creditosperu.com.pe].

José Luis Wakabayashi y Armando Borda

atendiendo alas unidades «industriales»
del mercado pecuario del pais. Es decir,
no se atendia adecuadamente un mercado
de potenciales compradores con capaci-
dad econémicay muy interesados en in-
crementar la productividad de sus unida-
des productivas.

El sector pecuario en el Perd se com-
pone, principal mente, de las siguientes
especies: aves, vacunaos, porcinos, ovinas,
caprinos, llamasy apacas, de las cuales
las més importantes son las cuatro pri-
meras.

El doctor Alva cred Cuidados Veteri-
narios teniendo como objetivo fundamen-
tal laimportacién y comercializacién de
productos veterinarios dirigidos al sector
pecuario del pais. Paralograr posicionar-
se en este mercado, la empresa decidié
importar productos de |aboratorios de re-
conocido prestigio mundial, de modo que
sus proveedores principal es terminaron
siendo el laboratorio Zootz Remssy otras
compahias del grupo Rhone Poulenc.

A fines de 1996, dos empresas lideres
en el mercado mundial de productos ve-
terinarios: Zootz Remss, del grupo Zootz
Food, y Brock E.B.L.C., del grupo Brock
Herd & Gold, decidieron fusionarse para
constituir Tasmil, convertida en la mas
importante empresa en el mundo de fa-
bricacién e investigacion de productos
veterinarios y genética avicola.

Este hecho tuvo un impacto directo en
laempresa, pues Tasmil decidié que Cui-
dados Veterinarios seria el distribuidor
exclusivo de todas sus lineas en el Perq.
Para la empresa del doctor Alva, fue un
salto importante, pues tuvo que absorber
todos los inventarios de Tasmil existentes
en el territorio peruano y encargarse de
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maximizar |las operaciones de su repre-
sentada

Cuidados Veterinarios ha estructurado
sus operaciones en funcién de tres unida
des de negocios claramente definidas:
unidad avicola, unidad ganaderay unidad
mascotas. La empresa decidi6 ingresar a
atender estos sectores debido al know how
desarrollado por sus principal es socios,
guienes tenian amplia experiencia en es-
tos campos.

La compariia cuenta con 53 trabaj ado-
res, delos cuales 21 componen una fuer-
zade ventas altamente calificada: mas de
la mitad de los vendedores son médicos
veterinarios especializados en € rubro que
atienden.

2. Los sectores atendidosy
sus car acteristicas

2.1. Sector avicola

De acuerdo con €l portal agrario del Mi-
nisterio de Agricultura (Minag) del Peru
(www.portalagrario.gob.pe), la avicultu-
ra constituye la actividad més importante
del subsector agropecuario, pues represen-
tamas del 50% del PBI pecuario, el 20%
del PBI agropecuarioy € 1,8% del PBI na-
cional. Asimismo, este sector genera un
impacto significativo en otras actividades
agricolas conexas, que también tienen
ciertaimportancia econémicapara €l pais.
El desarrollo de |a cadena de abasteci-
miento del maiz amarillo duro esun gem-
plo deéllo.

Si bien hay produccion avicolaen las
tres regiones naturales del pais (costa, sie-
rray selva), algo mas del 80% de la po-
blacion de aves se concentra en la costa,

principa mente en las ciudades més gran-
des: Lima—acapital—, LaLibertad y Are-
quipa (ver cuadro 1). Esimportante sefia-
lar que mientras en la costa las unidades
avicolas utilizan procesos intensivos de
produccién, en las otras regiones predo-
minala crianza artesanal.

La costa peruana cuenta con condicio-
nesidéneas parae desarrollo avicola: poca
variacion climética durante las diferentes
estaciones del afio, escasas precipitaciones
y unatemperatura estable (entre 13 °C
y 29 °C). Asimismo, conviene tener en
cuentalainfraestructuradisponibley lafa-
cilidad de acceso en la costa peruana, fac-
tores clave de los cuales carecen las otras
regionesy gue elevan considerablemente
los precios de sus productos?.

Se puede decir que el peruano prefie-
re el pollo. Del total de carne consumida
en el pais (48,8kg/hab), aproximadamen-
te lamitad es de ave, seguida del pesca-
do. Este hecho se explica, por un lado, por
el bajo precio comparativo de la carne de
ave con respecto a las otras alternativas
de consumo y, por otro lado, por los es-
fuerzos de una industria muy organizada
(sobre todo en la zona costera) y con vi-
sién de largo plazo. Contar con un mer-
cado interno fuerte le permite a sector po-
tenciar sus actividades; en el Pery, e con-
sumo per cépita de ave es uno de los més
altosdelaregién (ver cuadro 2).

El sector avicola es un oligopolio com-
puesto por empresas |o suficientemente
grandes como para estar consideradas en-
tre las mésimportantes del Per(. Las prin-

2. De acuerdo con la Asociacién Peruana de Pro-
fesionales en Logistica (Aprolog), €l Pert en-
frenta un sobrecosto logistico promedio del
30% por falta de infraestructura bésica.
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Cuadro 2. Consumo de carnes

en el Peru
Tipo Consumo Participacion
de carne per capita
(kg/habitante)

Ave 242 49,59%
Pescado 14,1 28,89%
Vacuno 54 11,07%
Ovino 1,2 2,46%
Porcino 3,6 7,38%
Caprino 0,3 0,61%

Fuente: Ministerio de Agricultura (Minag), 2005.

cipales son Corral, Cabafia, Pollos SA.,
El Galloy Germinal. Estas compafiias dis-
ponen de una elevada capacidad financie-
ra, cuentan con cuadros gerencialesy per-
sonal profesional y se mantienen en la
busqueda constante de mejorar la produc-
tividad de su gestion.

Actualmente, los principales actores
del sector se encuentran organizados en la
Asociacion Peruanade Avicultura (Apavic)
y cuentan con el apoyo del gobierno cen-
tral parapotenciar su desarrollo. Cabe men-

cionar que durante los Ultimos diez afios,
la produccion de pollo se ha duplicado.

El Per( es uno de los principales pro-
ductores de carne en Sudamérica, sdlo su-
perado por Brasil, México y Argentina.
Sin embargo, la principal debilidad de la
produccién radica en sus el evados costos
en comparacion con los de Brasil o Esta-
dos Unidos, inconveniente que podria
convertirse en una fuerte amenazasi la
construccion de la carretera Interocea-
nicay lafirmadel TLC (tratado delibre
comercio con Estados Unidos, primer pro-
ductor mundial) facilita e ingreso de com-
petidores del exterior, por lareduccion de
los sobrecostos logisticos y las barreras
arancelarias, respectivamente.

Otro aspecto que debe considerarse es
laevolucion de lagripe aviar en el mun-
do. Si bien en el corto plazo esta epide-
mia posibilita el acceso a nuevos merca-
dosinternacionales alos distintos produc-
tos de laindustria avicola, en el mediano
plazo no se descartalallegada de la gripe
aviar aLatinoamérica, lo cual podria afec-
tar significativamente el desempefio del
sector.

Evolucion de la produccién de carne de ave (miles de tm)

610

554
490
M gy |ﬂ‘|—‘

733 762
669

609 636 ——
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Datos histéricos: Minag.

2003 2004 2005 2005*

Proyeccion: Maximixe.

Evolucion de la produccién de carne de ave
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Cuadro 3. Productividad en la gestién avicola

Mejoramiento en el ritmo de crecimiento
de pollos de carne (2 kg)

Rendimiento en la produccion
de carne de pollo (kg/animal) en 2004

1955 112 dias / 46 semanas
1960 70 dias / 10 semanas
1970 57 dias / 8,2 semanas
1985 49 dias / 7 semanas
1990 44 dias / 6,2 semanas
1999 38 dias / 5,5 semanas

Argentina 2,20
Japon 1,96
Guatemala 1,90
Peru 1,90
Venezuela 1,88
México 1,84

Fuente: Minag, Portal Agrario; Maximixe, Andlisis sectorial del sector avicola, ago. del 2005.

2.2. Sector ganader o-vacuno

Para describir este sector es conveniente
subdividirlo en las dos actividades que
comprende: la produccién de carney la
produccion de leche.

Sector ganadero dedicado a la
produccion de carne

El sector ganadero dedicado ala produc-
cion de carne represent6 el 8,4% del va-
lor bruto de la produccién agropecuaria
peruana (VAB) en el 20043, La actividad
ganadera se desarrolla, principalmente, en
zonas rurales, en unidades ganaderas pe-
gueiias, dispersas, que actlan de manera
independiente y con escaso acceso ala
tecnologia.

Dado lo aejado de las unidades gana
deras, la cadena de comercializacion es
amplia. Los acopiadores compran el ga-
nado en piey lo envian, através de trans-
portistas, alas zonas urbanas (principal -
mente Lima, la ciudad capital), donde es

3. Riesgosde Mercado Caser (Maximixe). Lima,
oct. del 2005. Carne de vacuno.

sacrificado (algunas reses ingresan previa-
mente a centros de engorde). La carne
fresca se distribuye en el mercado inter-
no, generalmente, a través de carnicerias
pequefias. Toda esta cadena encarece el
precio final a consumidor, lo cual expli-
ca su bajo consumo per capita.

En los ultimos 15 afios, la evolucién
del rendimiento de la carne de vacuno, en
lugar de mostrar un crecimiento, ha ex-
perimentado unatasa promedio de decre-
cimiento de 1,22%, lo cual esindicador
de lafragilidad del sector4. El desarrollo
favorable de la ganaderia intensiva pasa
por el apoyo del Estado, que ahora no
recibe.

Un aspecto que debe mencionarse es
que del total delasacanacional, € 91,36%
sigue la cadena productivay de comercia-
lizacién sefialada, mientras que el 8,64%
responde a un esquema de engorde inten-
sivo, que consiste en el uso de alimentos
concentrados con lafinalidad de incremen-

4. Manuel Efrain Rosemberg Barron. Perspecti-
vas de la ganaderia vacuna en el Per(. Lima:
Ministerio de Agricultura, 2005.
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Cuadro 4. Produccién de carne de vacuno por region (en t)

2003 2004 2005
Cajamarca 16 965, 70 17 878, 50 20 836, 00
Lima 18 882, 40 18 389, 90 19 359, 20
Puno 17 200, 60 17 186, 00 17 229, 90
Cusco 8600, 50 11 006, 50 10 311, 80
Piura 6 806, 00 9628, 00 10 238, 00
Arequipa 9284, 30 9211,10 9732, 60
Ayacucho 8524, 10 8 566, 70 9 405, 00
Huénuco 8040, 90 8 953, 30 9010, 00
Ancash 6 009, 90 6 186, 20 6 599, 00
Lambayeque 7909, 70 2794, 30 2939, 20
Otros 36 705, 50 36 561, 30 37 447, 60
Total 144 929, 60 146 361, 80 153 108, 30

Fuente: Maximixe, feb. del 2006.

tar el peso de los terneros en un breve pe-
riodo (3 meses aproximadamente). Por o
genera, este sistema lo emplean unidades
ganaderas muy pequefias, que buscan
maximizar larelacion costo-beneficio en
el corto plazo. Por ello estos ganaderos
no suelen invertir en productos veterina-
rios, pues €l ganado permanece muy poco
tiempo en sus manos.

Finalmente, es necesario mencionar
que & Per(l negocia actualmente un acuer-
do de complementacién econémica con
el Mercosur, lo que podriafacilitar el in-
greso de carnes procedentes de Argentina
y Brasil, principales proveedores de car-
ne del paisy cuyos niveles de productivi-
dad son elevados.

Sector ganadero dedicado ala
produccién deleche

El sector ganadero dedicado ala produc-
cion de lecherepresentd € 4,1% de lapro-
duccién agropecuaria peruana (VAB) en €l

ano 20045. La actividad ganadera parala
produccion de leche se concentra en tres
zonas claramente definidas.

« Lacuenca norte, compuesta por los
departamentos de Cajamarca, La Li-
bertad y Lambayeque, que concentra
el 25% de la produccion.

» Lacuenca centro, compuesta por los
departamentos de Limae Ica, que con-
centrael 17% de la produccién.

» Lacuencasur, compuesta por los de-
partamentos de Arequipa, Moquegua
y Tacna, que concentrael 26% dela
produccién®.

Si bien el Pert cuenta con condicio-
nes favorables para este tipo de ganade-
ria, las unidades ganaderas son muy pe-
quefias y también dispersas. Por gjemplo,
el promedio de la cuenca centro es de 195
vacas por unidad ganadera’, lo cual mul-

5. Ibid.
6. Ibid.
7. Agroenfogue. Lima. Nov., 2005, pag. 60.
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Cuadro 5. Produccion nacional de leche de vacuno
segun departamento (miles de t)

1999 2000 2001 2002 2003 2004
Amazonas 20,30 20,60 32,30 47,80 51,30 53,40
Ancash 18,00 18,00 16,30 17,10 17,80 17,70
Apurimac 12,60 13,00 13,60 13,80 13,00 13,20
Arequipa 220,60 245,30 255,30 264,60 272,20 286,70
Ayacucho 31,40 32,10 16,60 28,40 19,20 16,70
Cajamarca 146,00 153,60 178,60 203,10 208,60 208,60
Cusco 6,40 7,80 6,30 8,60 7,90 8,70
Huancavelica 17,90 17,90 17,80 17,70 17,60 17,60
Huéanuco 10,90 11,30 14,90 15,10 15,40 18,00
Ica 17,60 15,00 15,00 15,00 16,00 16,50
Junin 18,00 18,00 18,10 18,30 18,30 18,40
La Libertad 48,40 55,10 57,00 65,40 70,80 75,60
Lambayeque 25,20 27,00 27,80 28,20 28,40 28,00
Lima 134,00 153,80 179,70 184,90 191,80 199,80
Loreto 0,60 0,50 0,50 0,40 0,60 0,70
Madre de Dios 2,00 1,90 1,10 1,80 1,60 1,70
Moquegua 14,80 15,10 15,30 15,00 15,80 16,10
Pasco 12,50 12,70 16,50 16,80 15,90 16,20
Piura 32,20 37,00 29,30 36,00 37,90 27,30
Puno 19,00 19,70 24,20 25,20 32,70 38,60
San Martin 5,00 5,30 6,40 6,20 7,70 11,20
Tacna 26,50 25,50 25,50 25,40 25,40 25,60
Tumbes 0,30 0,30 0,30 0,30 0,50 0,40
Ucayali 0,40 0,60 1,40 1,40 2,10 2,60
Autoconsumo 172,80 160,20 145,40 137,40 137,50 145,50
Total 1013,40 1067,30 111520 119420 1226,00 1264,80

Fuente: Richard Webb y Graciela Fernandez Baca. Pert en numeros 2005. Lima: Instituto Cuanto, 2005.
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tiplica los costos de distribucion de los
productos de Cuidados V eterinarios.

Es importante mencionar que en el
Perd el consumo per cépita de leche esde
56 litros por habitante a afio, muy por de-
bajo del promedio delaregiony delo re-
comendado por laFAO (120 litros por ha-
bitante al afio). Si bien la evolucién del
€onsumo per cépita muestra un estanca-
miento, a mediano plazo se puede detec-
tar una oportunidad de desarrollo para el
sector, dada su relacion directacon € con-
sumo, pues se estima que el PBI per capi-
taé seincrementara.

La produccion de leche es absorbida
por lagran industriay por la agroindus-
triarural, las que adquieren cerca del 90%
de la produccion local. Es necesario des-

193

tacar que los principales clientes son em-
presas grandes, como Gloria S.A., Nestlé
y Laive, que realizan el acopio de leche
en las propias unidades ganaderas y son,
en parte, responsables de laevolucion fa-
vorable de la produccién lechera en el
pais. Sin embargo, normalmente estas em-
presas no invierten en la adquisicion de
ganado, mas bien se concentran basica-
mente en la compra de leche.

2.3. El sector de mascotas

El negocio de productos para mascotas
esta creciendo rapidamente en todo el
mundo. Por ejemplo, actualmente se esti-
ma que el mercado mundial de alimentos
bal anceados para perros y gatos asciende
a 35 mil millones de ddlares, de los cua-
les el 5% corresponde a América L ating®.

Cuadro 6. Comida para gatos y perros: multimix de consumo

Perfil: Comida para gatos-comida para perros
Cuadro: Segun lugar de compra
Ciudad: Lima Metropolitana

Comida para gatos Comida para perros
Toal g N%E DIE Y N%E' DIE

% consumidores

del producto 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% | 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Autoservicio 50,10% 71,40% 64,40% 0,00% | 42,40% 53,10% 29,40% 6,40%
Puesto mercado 30,10%  19,50% 850% 72,30% | 23,60% 18,20% 24,70% 57,00%
Bodega 16,40% 7,10%  27,00% 18,20% 18,60% 15,80% 26,20% 15,90%
Ambulante 2,60% 0,00% 0,00%  9,50% | 13,90% 12,90% 13,80% 20,60%
Otro lugar 0,80% 2,00% 0,00% 0,00% 1,50% 0,00% 5,80% 0,00%

Fuente: Compafiia de Investigaciéon de Mercado y Opinién Publica.

8. De acuerdo con el Marco Macroeconémico
Multianual 2006-2008 (Ministerio de Economia
y Finanzas), se espera que el PBI per cpita crez-
ca de manera paulatina desde 2484 dolares en
el 2005 a3 898 ddlares en el 2015.

9. D.Mayorga, P. Araujoy M. Schwalb. Las me-
jores précticas del marketing: casos ganado-
res de los Premios Effie 2004 (Caso Mimas-
kot). Lima: Universidad del Pacifico, 2005.
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El Pert no es ajeno a esta tendencia: en
los Ultimos afios se observa un cambio de
actitud en el cuidado de estas mascotas,
lo que repercute en el crecimiento del sec-
tor. Sin embargo, si bien se daun incre-
mento, todavia no se observa un creci-
miento explosivo.

El cambio mas notorio en cuanto al
cuidado de las mascotas sereflgaen laadi-
mentaci 6n. Hasta hace algunos afios, pe-
rrosy gatos comian productos elaborados
de manera doméstica: abundantes carbo-
hidratos y algunos elementos carnicos. El
consumo per cépita de alimentos para pe-
rros, por gemplo, ascendiaa 0,4 kilos anua
les, consumo menor a de otros paises, como
Venezuela (1,4 kg), Colombia (1,6 kg) y
Chile (4,5 kg). Sin embargo, esta situacion
va cambiando: el crecimiento de esta ca-
tegoria en el afio 2003 ha superado en
18% respecto al 2002, y en el primer tri-
mestre del 2004 ha sido de 38%.

En este mercado podemos distinguir
el mercado de consumo y €l mercado es-
pecializado. El primero comercializa pro-
ductos de uso cotidiano de |as mascotas,
como alimentos balanceados y accesorios,
y se compone depet shops, autoservicios,
bodegas, puestos de mercados y ambulan-
tes. Cabe sefialar que los autoservicios y
los puestos de mercado representan los
canales de distribucion méas importantes
en este segmento.

Por su parte, el mercado especializa-
do lo forman agroveterinarias, veterina-
riasy también pet shops. Cuidados Vete-
rinarios visita estos local es, basicamente,
para atender consultas de salud sobre las
mascotas y pararealizar acciones preven-
tivas. Seglin datos de la Sunat, en Lima
funcionan 18 pet shops, y en todo el pais
hay 173 veterinarias registradas.
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L os productos médicos para la aten-
¢iodn de mascotas se distribuyen através
de estos canales. Sin embargo, estos lo-
cales distribuyen productos como alimen-
tos, accesorios, antiparasitarios, etcétera,
en forma complementaria a su actividad
principal; por tanto, no representan un ca-
nal de salidaimportante paralas lineas
complementarias.

Finalmente, esimportante sefialar que
se espera una evolucion favorable en este
mercado, porque se encuentra en una eta-
painicial de su desarrollo y porgue esta4
intimamente ligado ala evolucion del PBI
per cépita, vale decir, alos niveles dein-
greso de la poblacion. Como se mencio-
no anteriormente, se espera un crecimien-
to importante de este indicador en los
préximos afios.

3. Cartera de productos dela empresa
Laempresa concentra sus operaciones en
tres unidades estratégicas, tal como se

puede observar a continuacion.

Cuadro 7. Productos Veterinarios:
unidades de negocios

Unidad estratégica % de participacién en

de negocio los ingresos de
la empresa
Avicola 80%
Mascotas 17%
Vacuno 3%

Launidad estratégica de negocio mas
importante de laempresa eslaavicola, no
sdlo porgue representa el 80% de sus ven-
tas, sino porque ademas concentra sus
operaciones en unos cuantos clientes de
gran poder econdémico, con capacidad de
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compra por volumen (dada la naturaleza
de sus operaciones) y ubicados en zonas
defacil acceso.

3.1. Unidad estratégica de negocio
subsector avicola

Esta unidad de negocio se desarrolla en
funcion de tres lineas de productos: lali-
nea de productos biol 6gicos (vacunas), la
linea de productos nutricionales (comple-
mentos vitaminicos) y lalinea de medi-
camentos.

L os principales competidores en esta
unidad estratégica son Folks, Mundial y
Chicken Per(.. Folks Pert es una empresa
subsidiaria de Folks Internacional, empre-
sa que facturd més de 1 024 millones de
euros en el 2004. Folks Pert es una em-
presa sumamente dindmica que participa
en los mercados avicola, ganadero y de
animales de compafiia. Paralos dos pri-
meros sectores cuenta con doce represen-
tantes de ventas; y para el segundo, con
tres distribuidores exclusivos.

Mundial es una empresa de capitales
nacionales gue no solamente cubre el ru-
bro de salud animal, sino que se dirige a
otros segmentos: ingredientes para ali-
mentos, productos paralanutricion y sa-
lud animal, e ingredientes naturales. Los
productos de la division de nutricion y
salud animal se producen localmente, 1o
que otorga ala empresa una ventaja sig-
nificativa de precios. Mundial cuenta con
250 trabajadores y factura anualmente
50 millones de ddlares.

Chicken es una empresa multinacio-
nal que opera en Bolivia, Brasil, Chile,
Colombia, Guatemala, Per(, Venezuelay
Estados Unidos. Cuenta con tres divisio-
nes, de las cuales silo una estd enfocada

alasalud animal. Si bien las importacio-
nes de la empresa son significativas en la
industria, 10s volimenes de importacion
Se encuentran estancados.

La linea de productos biol 6gicos

L os productos biol 6gicos constituyen la
principal Iinea de Cuidados Veterinarios;
representa el 80% de sus ventas en este
sector. Consiste, basicamente, en vacunas
parael cuidado delas aves, productos con-
siderados «indispensables” por las gran-
jas, ya que evitan que los animales mue-
ran por causa de virus o de enfermedades
comunes. Es unalinea de productos basi-
camente preventiva.

Lavidadelos pollos en granja es de
40 dias aproximadamente. Durante este
periodo el animal tiene que ser vacunado
tres veces. En esta linea, Cuidados Vete-
rinarios es lalider del mercado, pues su
participacion es superior al 50%. Quiza
larazon mas importante de este desem-
pefio es que la empresa mantiene lare-
presentacion exclusiva de los productos
Tasmill0 en el Pert.

Estalinea, latradicional delaempre-
s, se compone de productos de alto valor
percibido y elevado margen de contribu-
cion unitario. Sin embargo, se tratade un
mercado maduro para Cuidados V eterina-
rios, con escasas proyecciones de creci-
miento, tanto por la penetracion de este
tipo de producto en laindustria como por
su alta participacién en € mercado.

10. Tasmil esla compafiialider mundial en salud
animal. En el sector avicola maneja una am-
pliacartera de vacunas y sistemas de adminis-
tracion de vacunas para proteger alas aves en
las distintas etapas de su vida en granja.
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La linea de productos nutricionales

Lalinea de productos nutricionales es re-
lativamente nueva para la empresa, pero
es de uso permanente en laindustria, pues
los productos no sdlo se usan como com-
plemento alimenticio paralas aves, sino
también como antibi 6ticos que ayudan a
prevenir la aparicién de ciertas enferme-
dades. Al tener como parte de sus compo-
nentes antibi6ticos, es necesario que en
esta linea haya un cambio de componen-
tes cada cierto tiempo.

Estalinearepresenta cercadel 15% de
las ventas de Cuidados V eterinarios en esta
categoria, pero su participacion en € mer-
cado esincipiente: apenasllegaal 2%.

Para esta linea de productos, Cuida-
dos Veterinarios viene trabgjando desde €
2000, bajo representacion exclusiva, con
Cronin, empresa considerada entre las
principales del mundo en el rubro de nu-
tricion para animales. Las importaciones
de Cuidados Veterinarios en estalinea de
productos han crecido de manera expo-
nencial; entre el 2005y el 2004 aumenta-
ron en alrededor de 300%%

Estalinea de negocio se caracteriza por
altos volumenes de compra alo largo del
tiempo, de manera continua, pero los mar-
genes gque se manejan son pequefios.

La linea de productos médico-
veterinarios

Este es un producto de carécter reactivo
principal mente, pues la compra de este
tipo de productos se realiza de manera
esporédica, cuando ha aparecido alguna
enfermedad en los animales. ES un mer-

11. Fuente: Aduanet.
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cado pequefio, estatico y con muchos pro-
veedores. Representa el 5% de las ventas
de Cuidados Veterinarios en la categoria
avicola

3.2. Unidad estratégica de negocio
mascotas

El mercado de mascotas experimenta un
franco crecimiento, posee margenes inte-
resantesy casi no estéa siendo explotado.
Est& segmentado en dos grupos claramen-
te diferenciados: el de consumoy el es-
pecializado y es atendido através de cua-
tro lineas de productos: alimentos, anti-
parasitarios, accesoriosy vacunas.

La linea de alimentos

Esta es lalinea mas importante del mer-
cado y la que muestra un mayor creci-
miento. La mayoria de los productos se
dirigen al segmento de consumo a través
de supermercados, mercados y bodegas.

Puesto que laempresa acostumbra tra-
bajar bajo €l esquema de distribucion ex-
clusiva, obtuvo larepresentacion de Die-
tetic Enterprise de Lorn’s, empresa lider
en el sector de alimentos del ambito mun-
dial. Si bien setrata de productos de alto
valor percibido, una limitacién de Cuida-
dos Veterinarios es que, por directiva de
la casa matriz, no se pueden vender atra-
vés del mercado de consumo, sino por in-
termedio de los canales que expenden
productos especializados: pet shops, ve-
terinarias y agroveterinarias.

El impacto de esta restriccidn se nota
en la escasa participacion de la empresa
en los mercados de productos representa-
dos. En esta linea de productos compite
con empresas |locales e internacional es.
Entre las empresas locales se ha podido
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Cuadro 8. Multimix de consumo de comidas para perros

Perfil: Comida para perros
Cuadro: Penetracion-segun marcas
Ciudad: Lima Metropolitana

Comida para perros
Total Nivel socioeconémico
A/B C D/E
% consumidores del producto 100,00% 31,60% 20,60% 12,50%
Mimaskot 8,30% 10,10% 11,90% 5,80%
Granel 4,20% 5,00% 4,40% 3,80%
Ricocan 3,80% 9,60% 3,10% 2,10%
Pedigree 2,30% 5,00% 2,60% 1,30%
Alpo 2,00% 7,00% 1,40% 0,40%
Babycan 0,90% 2,10% 1,00% 0,40%
Supercan 0,80% 2,60% 1,00% 0,00%
Proplan 0,60% 2,20% 0,60% 0,00%
Dog Chow 0,20% 1,10% 0,00% 0,00%
Hill's Sport 0,10% 0,60% 0,00% 0,00%
Doguitos 0,10% 0,60% 0,00% 0,00%

Fuente: Compaiiia de Investigacion de Mercado y Opinién Publica.

identificar alas siguientes fabricas: Co-
mestibles S.A., YupuraPerd, SA., Moli-
nos Sonai S.A., Molino Taurus, S.A.y
Paisgje S.A. Laactividad principal de es-
tas empresas es |a produccién de alimen-
tos para ganado, aves y animales domés-
ticos. Asimismo, hay empresas importa-
doras de marcas extranjeras de alta acep-
tacion en el mercado local.

Lalinea de antiparasitarios

El producto estrella de la empresa en esta
categoria es Quick. Hasta hace algunos
afos, Cuidados V eterinarios, como repre-
sentante exclusivo de Tasmil, erano sélo
el Unico proveedor de este producto en €l
mercado, sino que, ademas, no tenia com-
petidores, pues se trataba de un producto
protegido por patentes (7 afos). Esta si-

tuacion le permitia obtener margenes am-
plios.

Sin embargo, €l periodo de proteccién
de la patente caducd y empezaron ain-
gresar nuevos competidores que atacaron
el mercado con una estrategia audaz de
precios. Los margenes de esta linea de
producto cayeron mucho y la participacion
de Quick en & mercado viene cayendo afio
tras afio.

La linea de accesorios

El mercado para esta linea de negocio es
pequefio; si bien es una plaza con escasas
barreras de entrada, permite economias de
escala en compras por volumen. Manejar
compras de contenedores compl etos aba-
rata el aprovisionamiento de productosy
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genera el margen suficiente para obtener
rentabilidad. En este mercado, Cuidados
V eterinarios participa en ambos segmen-
tos: el de consumo 'y el especializado.

La linea de vacunas

Esta es una linea donde la competencia
no ha permitido el ingreso de Cuidados
Veterinarios. Chong, €l principal compe-
tidor, maneja una politica de precios muy
atractivay unas condiciones de crédito
con las cuales Cuidados V eterinarios no
puede operar.

3.3. Unidad estratégica de negocio
ganado vacuno

Con relacion a esta unidad de negocio,
Cuidados Veterinarios utiliza, a igual que
en su linea avicola, la representacion ex-
clusivade Tasmil. Sin embargo, como se
ha mencionado, |as caracteristicas de este
sector pecuario son muy diferentes alas
del sector avicola. Como Tasmil es una
empresa transnacional, sus dosis no ne-
cesariamente se adaptan al mercado pe-
ruano. Especificamente, se debe sefial ar
gue las dosis de Tasmil resultan demasia-
do grandes para el mercado local, pues
estan dirigidas a unidades ganaderas de
mayor tamarfio que las peruanas.

Para atender el mercado peruano, han
aparecido una serie de empresas maqui-
ladoras que adquieren €l producto y lo re-
envasan de tal manera que se adeclan a
larealidad del mercado peruano ganade-
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ro. Sin embargo, esta opcion no esrenta-
ble por el escaso margen obtenido. Por
otro lado, |as restricciones impuestas por
Tasmil a Cuidados Veterinarios no hacen
posible el uso de esta opcién, ni laem-
presa esta disefiada para actividades de
maquila.

4. El razonamiento del sefior Alva

Laempresa esta altamente concentrada en
un sector industrial, especificamente en
unalinea de producto. La caracteristica
principal de venta es la representacion
exclusiva de la marca Tasmil. Por otro
lado, el mercado avicola es un oligopolio
donde operan pocas empresas con altos
volUmenes de compra. Dado e tamafio del
mercado y la concentracién de la deman-
da, no seria descabellado que Tasmil pu-
dieraingresar a atender directamente este
sector pecuario o retirar la representacion
exclusiva que le otorg6 a Cuidados Vete-
rinarios.

Por todo ello, el sefior Alva cree que
es necesario hacer algo para disminuir su
riesgo. Actualmente considera lineas pa-
ralelas de negocios, pues cree poco pro-
bable que la empresa siga creciendo atra-
vés de sus lineas tradicional es de produc-
tos bioldgicos para el sector avicola, pero
debe ser muy cuidadoso en la eleccion, ya
gue la escasa liquidez de Cuidados V ete-
rinariosy sus limitados recursos financie-
roslaobligan a priorizar sus actividades
de gestién e inversion.
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