Pequena Empresa:
Papel del Nuevo Gerente de Markefing

ESCOBITA NUEVA*

Konrad Fischer y Alfonso Gastanaduy

" ¢ analizado la situacion de la

cmpresa y quiero decirles que
he encontrado varias posibilidades pa-
para hacer de ella una de las m4s prés-
peras y s6lidas del nore del pafs”.
Estas fueron las palabras de Carlos
Reyes, economista de 28 afios, gra-
duado en una prestigiosa universidad
de la capital, al hacerse cargo de Te-
jedora Nortefia, la empresa familiar,
hastaentonces bajo la direccién de su
padre, quien habfa optado por el re-
tiro.

1. Historia de la empresa

La experiencia adquirida en 15 afios
de trabajo en una fdbrica textil y

* Basado en informacidén proporcionada
por Juan Cardoso y Luis Proafio, alumnos
del Programa Magister de ESAN.

los deseos de establecer su propia
empresa [ueron decisivos para que
Victor Reyes fundaraen ChiclayoV,
hacfa ya 20 afios, la fibrica de teji-
dos Tejedora Nortefia.

Victor Reyes habfa desarrollado
una gran habilidad para la confeccién
dechompas® de vestir y conocia muy
en detalle como usar la maquinaria
paracllo; en la empresa donde traba-
j6 llegd a ocupar el puesto de instruc-
tor de tejedores. Al renunciar, con su
indemnizacién por tiempo de servi-
cios y con la garantfa comercial de

1/ Ciudad costefia ubicada en el norte del
Perd, a 750 kilémetros al norte de Lima,

capital del pafs,

2/ En América del Sur, chaqueta o prenda
andloga de lana u otro tejido, de diversas
formas, que cubre el torso.
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sus ex empleadores, quienes lo tenfan
en gran estima, compré a crédito una
mdquina tejedora mecdnica y una
remalladora cléctrica, las que cance-
I16 ¢n dos afios.

El ncgocio se inicié confeccio-
nando prendas deportivas para los
diferentes clubes de l1a zona. La mayor
calidad y los menorcs precios con
rclacién a la competencia le merecie-
ron una rdpida aceptacién. Sin em-
bargo, las ventas de las camisctas de-
portivas cran estacionales. Durante
los meses de enero, febrero y marzo
la demanda era creciente, pero duran-
te ¢l resto del afio decafa, Esto moti-
v6 a Victor Reyes a introducirse cnel
mercado de ropa dc vestir. También
allf logrd éxito distribuyendo su mer-
caderfa entre las tiendas comerciales
de la ciudad.

A los tres afios del inicio de ac-
tividades, Tejedora Nortefia adquirid
otra mdquina tcjedora y una plan-
chadora. Noobstante, ni siquicra con
esta ampliacién de equipo podfa sa-
tisfacer la demanda creciente por sus
productos. Pero Victor Reyes opté
por no crecer mds; las utilidades que
percibfa por su negocio cran suficicn-
tes para vivir con holgura y educara
sus hijos.

Diez afios después, las ventas co-
menzaron a disminuir notablemente
obligando al empresario a buscar o-
tros mercados para sus produclos en

esan-cuadernos de difusién

las vecinas ciudades de Piura y Tum-
bes¥, y en Aguas Verdes, poblado
dedicado cxclusivamente al comer-
cio, ubicado en plena [rontcra perua-
no-ecuatoriana. Para facilitar el trans-
porte de mercaderfa Victor Reyes
compré una camionela.

2. Organizacion

En el departamento de produccién
trabajaban scis obreros encargados
de operar las distintas médquinas. Dos
s¢ encargaban de las méquinas (eje-
doras, uno de la remalladora, otro de
la mdquina de coser, ¢l quinto de la
planchadora y el dltimo sc dedicaba
a hilvanar.

Victor Reyes supervisaba la pro-
duccion y también las ventas. Even-
tualmente la empresa utilizaba los ser-
vicios dc un contador.

3. Estrategia de mercado
Producto

La empresa fabricaba los siguicnies
productos:

- Chompas para damas.
- Chompas para nifios de entre ocho y
doce afios.

- Vestidos para nifios de entre dos y
seis aflos.

3/ Ciudades situadas al norte de Chiclayo, a
1,000 y 1,250 kilémetros de Lima res-
peclivamente.
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- Conjuntos para bebes.
- Conjuntos para damas.

Los modelos cambiaban de acuer-
do a las sugerencias de los propios
clientes, lo que originaba una gran
variedad en la produccién,

Se utilizaba como materia prima
dral6n de verano, dralén de inviemo
y crepé de seda, fibras que se compra-
ban al contado, principalmente a dos
empresas de la ciudad de Lima: Tex-
til Sabal §.A y Sitex. El dralén de ve-
rano, cuyo costo era de 0.83 unidades
monetarias por kilo, se empleaba
durante los meses de setiembre a
abril; el dralén de inviemo, a 0.68
unidades monelarias por kilo, entre
mayo y agosto; y cl crepé de seda, a
1.50 unidades monetarias por kilo, se
usabatodoel afio. El Cuadro 1 presen-
ta ¢l rendimiento promedio de un kilo
de material. Debe tenerse cn cucnta
que el mimero de prendas que s¢ podfa
obtener era muy variable, pues depen-
dfa del tamafio, fibra, modelo, punto
de tejido, cte.

Precio

Los precios se determinaban con base
en los de la compelencia. La politica
era mantencrlos aproximadamente 15
por ciento por debajo de los de los
otros oferentes (ver Cuadro 2). Victor
Reyes pensaba que de esta manera
se aseguraba la demanda por sus pro-
ductos; nunca se preocupl por ana-
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Cuadro 1 =
TEJEDORA NORTENA
UNIDADES DE PRODUCTO POR KILO

DE MATERIAL

Articulos Unidades
Drilon de verano

Conjuntos para niflos 6

Chompas para damas 4

Conjuntos para bebes 8
Dralén de invierno

Conjuntos para nifios 3

Chompas para nifios 6

Chompas para damas 4
Crepé de seda

Vestidos para niflas 4

Conjuntos para damas 2

Chompas para damas 4

Fuente: La empresa.

lizar sus costos de fabricacién. Las
ventas alos minoristas eran al contado,
sélo se otorgaba crédito en situaciones
excepeionales y por un mdximo de 30
dfas. El mismo Victor Reyes sugerfa
los precios de venta al consumidor
final y el minorista ganaba un margen
de entre 8 y 10 por ciento.

Distribucién y ventas

Cuando Tejedora Nortefia fabricaba
prendas deportivas, vendia su pro-
duccién dircctamente a los consu-
midores, esto es, a los diferentes cen-
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productos de vestir,

Cuadro 2 F
TEJEDORA NORTENA SNOAI PRI las
PRECIOS DE LOS PRODUCTOS POR UNIDAD chompas de Teje-
dora Nortefla, Las
Pdoilliner. Preledin venlas de estfz dis-
Articulos la compaiiia competencia tribuidor se incre-
(Unidades (Unidades mentaron y los
moneturias) monetarias) productos de Teje-
dora Nortefia tuvie-
Drilon de verano ron gran acogida a
Conjuntos para nifios 0.49 0.55 pesar de la cleva-
Chompas para damas 0.55 0.63 cién de precios.
Conjuntos para bebes 040 0.46 Cuando el propie-
Dralén de invierno tario de Tejedora
Nortcila se¢ enterd,
%‘“’"‘“ """."ui,:;‘ g;{; g'gg quiso concertar
Chom iz s 0.50 0.58 nuevos precios, pe-
ro ¢l minorista s¢
Crepé deseda negé. A partir de
Vestidos para nifas 0.70 0.81 cntonces  cesaron
Conjuntos para damas 120 138 las rclaciones co-
Chompas para damas 0.70 0.80 merciales con este

St Xa s, - distribuidor.

tros depontivos. Pero al ampliar su If-
nea de productos empezo a ofertar di-
rectamente a tiendas comerciales y su
labor de ventas se facilité. Tal era la
aceptacién del piblico que los propios
minoristas le hacfan pedidos por lo-
tes. Victor Reyes considerd entonces
que no era necesario contratar vende-
dores.

A la sazén, la empresa tuvo
problemas con uno de sus principa-
les distribuidores que, con la finali-
dad dc cquilibrar los precios de sus

Victor Reyes se vio
en la imperiosa necesidad de buscar
nuevos distribuidores en otros mer-
cados: las ciudades situadas més al
norie del pafs. Encontré un excelente
mercado en Aguas Verdes, poblado
asentado en la propia frontera perua-
no-ecuatoriana. Tuvo éxito. Los gas-
tos adicionales ocasionados por el
ransporte —{uvo que comprarse una
camioncta— y la estada sc compensa-
ban con mayores precios de venta,
Sin embargo, Victor Reyes se preocu-
paba: ainno estaba convencido de que
la frontera fuera un mercado scguro.
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Promocién y publicidad

La empresa no realizaba ningin tipo
de publicidad ni promocién. Victor
Reyes pensaba que po era necesario
hacerlo, pues sus produclos se ven-
dfan por sf mismos.

Competencia

Aproximadamente un 40 por ciento
del mercado chiclayano era captado
por confecciones provenientes dc la
ciudad de Lima y distribuidas por
boutiques. Sus precios eran superio-
res a los de las fabricadas localmente,
pero gozaban de gran aceptacién por
lavariedad de estilos y modelos, siem-
pre ala vanguardia de 1amoda. Otro 10
porciento de este mercado era captado
por fabricantes domésticos que ven-
dian directamente al consumidor,

Pero el principal competidor local
de la fdbrica de Victor Reyes era la
fdbrica de tejidos San Charbel, cuya
lfnea de productos y tiempo de ope-
raciones eran similares a los de Teje-
dora Nortefia. Sus propietarios, con
una visién cmpresarial y grandes de-
scos de superacion, habfan logrado
captar un 35 por ciento del mercado
chiclayano. Su ventaja principal era
lo modemo de su maquinaria, que le
habfa permitido alcanzar mayores ni-
veles de produccion.

La San Charbel llegaba directa-
mente al consumidor a través de sus
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propias tiendas comerciales. Asf mis-
mo, ofertaba sus productos en las
ciudades y poblados cercanos a Chi-
clayo. Realizaba campafias publicita-
rias en forma intensiva, principal-
mente por radio y televisién. Su slo-
gan era: "Compre chompas San
Charbel, las de mayor calidad en el
norte”.

Caracteristicas del mercado

Laciudad deChiclayo es la capital del
departamento de Lambayeque y da el
nombre también a la provincia a la
cual pertencce. Es, ademds, una delas
principales ciudades del norte del
pafs debido al movimienio comer-
cial imperante. En 1990 la poblacidn
de la provincia se estimaba en
625,553 habitantes; y la de laciu-
dad, en 430,000.

El campo de accién de Tejedora
Nortefia cra principalmente la ciudad
de Chiclayo, de cuyo mercado de
confecciones captaba aproxima-
damente un 10 por ciento.

Como ya se menciond, lucgo del
cierre de uno de sus canales de
distribucién, Victor Reyes incursioné
en los mercados de Piura y Tumbes,
ciudades de 306,000 y 64,000 habi-
lantes respectivamente.,

En Chiclayo, las tiendas comercia-
les y las boutiques estdn concentradas
en la avenida mds céntrica, recorrido
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obligado de quiencs van de compras
0 de pasco. Las clases media y alta
compran generalmente en ese lugar,
micntras las clases de menores recur-
sos lo hacen en las tiendas ubicadas
en los alrededores de los mercados.

En lo referente a prendas de vestir,
al consumidor chiclayano le gusta es-
tar al tanto de la moda, por ello los
comerciantes s¢ abastecen de mer-
caderfa en la ciudad de Lima.

4, Situaciéon financiera

A fines de 1973, Tejedora Norieiia
contrajo una deuda a largo plazo por
700 unidades monetarias y aumentd
su inventario de materias primas cn
previsién de un alza de precios.

Actualmente, los activos de la
empresa estdn totalmente depreciados
—su valor en libros ¢s cero-y Su pre-
cio de mercado se estima cn 2,000
unidades monetarias.

En ¢l estado de ganancias y pérdi-
das de la empresa, ¢l rubro de ventas
y administrativos incluye principal-
mente los sueldos asignados a Victor
Reyes y a su hijo, los cuales son su-
ficientes para proporcionar a la fami-
lia una vida holgada.

5. Alternativas

Al hacerse cargo de la direccién de
Tejedora Nortefia, Carlos Reyes cva-

esan-cuadernos de difusion

lué la situacion de la empresa y con
espfritu emprendedor se planted las
siguientes posibilidades de accion:

a) Con respecto al producto

- Especializarse en la Ifnca de
productos para bebes, pues en Chicla-
yo no hay tiendas dedicadas exclu-
sivamente a este ramo. Pensaba que
una tienda propia dedicada a la venta
de este tipo de confccciones tendrfa
grandes posibilidades de lograr el éxi-
L0,

- Mantener la linea actual de pro-
ductos, pero ofrecer estilos variados y
disefios propios, y no trabajar con ba-
s¢ en pedidos de los clientes, como lo
venfa haciendo, pues ello ocasionaba
innumerables problemas en la pro-
duccién. La nueva opcién harfa ne-
cesario contratar una disefiadora, de
preferencia de Lima para estar al tanto
de la moda (“asf correrfamos paralelos
a la moda de Lima").

- Incursionar en ¢l mercado de
confecciones para las clases de meno-
res ingresos con productos de menor
calidad y precio, ya que el movimicn-
to comercial de los alrededores de los
mercados se debfa aprovechar. La If-
nea actual de productos es muy bien
aceptada por las clascs media y alta,
pero es inadecuada para las clases ba-
jas, pues no satisface los descos del
consumidor en cuanto a modclos y
colores (cstas personas prefieren los
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colores intensos, tales como ¢l rojo,
verde, ¢lc.).

b) Con respecto a los precios

Carlos Reyes opinaba quc los produc-
tos de Tejedora Nortefia debfan o-
fentarse a los mismos precios que los
de la competencia. Ademds, pensaba
adoptar una polftica flexible respecto
de los mdrgenes ganados por los mi-
noristas. Decfa: "Nuestras utilidades
aumentardn y no tendremos proble-
mas de control de precios como los
tenfa mi padre”,

¢) Con respecto a la distribucién y
ventas

El nuevo director de Tejedora Norte-
fa consideraba la posibilidad de
contratar un vendedor que se hicicra
cargo de la distribucién y venta fuera
dela ciudad de Chiclayo. "El mercado
de Aguas Verdes es bueno y hay que
aprovecharlo”, decia.

Carlos Reyes también tenfa pensa-
do ganarse la voluntad de los comer-

109

ciantes locales ofreciéndoles produc-
tos de calidad y estilo acordes con la
moda limefia, precios mds competiti-
vos y créditos de acuerdo al volumen
de compra. Carlos estaba muy ¢ntu-
siasmado con esta idca, pucs ¢ste sec-
tor representaba un 40 por ciento del
mercado local.

d) Con respecto a la promocién y
publicidad

Scgin Carlos Reyes, la publicidad a
través de radio, televisién y cine noera
la adecuada para ¢l tipo de producto de
su empresa y el sistema de ventas que
venfa empleando. Si concretaba su
idea de abrir ticndas propias, seria
convenicnie, mds bien, una intensiva
campafia de publicidad parccida a la
de San Charbel.

Su esfuerzo de promocién se
dirigirfa a los minoristas. Ademds, la
liberalizacién dc precios al consumi-
dor y las facilidades de pago que
pensaba otorgar a los comerciantes,
scrian suficientes para incentivar la
demanda por sus productos,



