Mercadeo Informal
Estrategia de Pequena Empresa

LA NECESIDAD OBLIGA *

Alfonso Gastanaduy Benel

L a Compafifa Trapos Surf a-

brié su primera tienda a fi-
nes de 1984 y en su scgundo mes
de funcionamiento (diciembre) ven-
dié por un valor de docc mil délares.
En 1985 inauguré su segunda bou-
tiqgue, que sélo en diciembre de ese
afio vendié por un valor de quince
mil délares. En total, las dos bou-
tigues vendieron veintiocho mil d6-
lares ese afio. En 1986 se inaugurd
la tercera tienda; y la cuanta, al afio
siguiente. Ese mismo afio, la empre-
sa instalé una fdbrica de confeccio-
nes valorizada en veinte mil délares.

* Basado en informacién proporcionada por
César Emigdio Redtegui Carrillo, par-
ticipante del curso Gerencia de Marketing
(IIT Programa de Especializacidn para
Ejecutivos 1991), Lima, agosto, 1991.

Sin embargo, el éxito empresarial
de esos primeros afios no continué. A
partir dc 1988 Trapos Surf comenzo a
presentar problemas de operacién.

La empresa habfa iniciado su
actividad en un momento propicio,
pues llend unvacfo, un“nicho”, dentro
de un producto mercado definido. O-
fenté productos nacionales de calidad
y garantizados y un surtido de pren-
das dc vestir de marcas importadas,
La primera tienda estuvo muy bien
ubicada y decorada con muy bucn
gusto. Los precios eran “razonables”
y se trataba con mucha amabilidad a
los clientes. Ademds, segiin su pro-
pictario, Lucho Mercante, la publi-
cidad radial fue "excelente y original”,

"La empresa brindd justo lo que el
publico consumidor querfa: novedad,
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calidad y precio (decfa Lucho Mer-
cante), las cuatro Ps s¢ ofrecfan de
manera éptima”.

Sin embargo, con la apertura de las
otras tres ticndas y de la fdbrica de
confecciones (desamrollo "haciaatrds™),
Lucho Mcrcante descuidélas variables
de marketing y 1a empresa comenzo a
mostrar signos de que algo no marcha-
ba bien. Fue precisamente en un afio
en ¢l cual la economfa del pafs sopor-
16 altos niveles de inflacién y ¢l inicio
de un agudo proceso recesivo. En opi-
nién del joven propictario, "un cre-
cimiento sobredimensionado de esie
tipo de negocios en épocas de rece-
siénno fue lo mds aconse¢jable, enicn-
do en cuenta ¢l descuido de las varia-
bles de marketing”.

1. El propietario

Lucho Mercant 2 procede de una fami-
lia modesta. Para poder costear sus
estudios universitarios de adminis-
tracion de empresas, s¢ vio en la im-
periosa necesidad de fabricar diver-
s0s objetos y venderlos,

Lucho siempre quiso triunfar en la
vida yenlos negocios. Cuando todavia
era adolescente, acostumbraba subir a
la azotea del edificio donde vivia y
trepar al tanque de agua. Ahf, desde el
lugar mds alto adonde podfa llegar
miraba "el mundo” y sofiaba que era
duciio de una tienda en ¢l Pend, de otra
en Estados Unidos y de una tercera en
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Espafia; que viajaba incansablemente
cambiando de avién cn todos los
acropucrios con su maletin "Sam-
sonite” en la mano, asf como lo hacen
los ejecutivos de verdad. Entonces, en
cualquier lugar de Europa o Estados
Unidos se sentirfa como en su propia
casa.

Lucho hizo mucho dincro mientras
trabajaba en la informalidad durante
su época de estudiante universitario.
Antes de terminar su carrera ya cra
propictario d¢ un departamento en
San Borja, un distrito de clase media-
alta en Lima. También pudo comprar-
s¢ un automdvil impontado de doble
traccion. Desde antes ya posefa un au-
to marca Volkswagen (modelo "es-
carabajo”) y dos motocicletas de
“cross”. Cuando descubrfa que algo
le faliaba, no paraba hasta comprarlo,
incluso llegd a tener un yate anclado
en Ancon,

Sus sucfios dc adolescente pric-
ticamente s¢ habfan cumplido. Lucgo
dedicé todas sus encrgfas a acumular
un millén de délares. No le parecfa
muy diffcil. Total, Lucho sabfa que
Paul Getty habfa logrado tener su pri-
mer millén de délares a los 20 afios.
"El querer es poder”, se decfa. "Si
Jesucristo llegd a ser tan grande y lo-
£r6 un lugar etlemo cn la Historia con
tan s6lo 33 anos de edad, jpor qué yo
no podria plantearme metas menos di-
ficiles como la de lograr acumular un
millén de délares a los 33 aflos?”.
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Lucho terminé sus estudios uni-
versitarios, formalizé sus negocios, y
a partir de 1984 empezé a crear la
infracstructura comercial que lo llcva-
rfa a su meta.

Ahora, en 1991, Lucho tienc 33
afios y; en vez dc un millén de délares,
un millén de preocupaciones. Acaba
de cerrar dos de sus cuatro tiendas y
también ha liquidado su fdbrica de
confecciones. Como tiene casa pro-
pia y sus dos tiendas le dan una renta
permanente, por ahora se dedica a ju-
gar tenis todas las mafianas, pero
siempre pensando en cudl es la mejor
forma de afrontar la situacién en que
s¢ encuentra. Incluso esld conlem-
plando la posibilidad de estudiar una
macstria en business cn ¢l extranjero.
Estec grado le ascgurarfa un ingreso
adicional de unos dos mil ddlares
mensuales si consigue un empleo co-
mo profesional en una empresa sélida,
de preferencia transnacional.

Pero Lucho no estd tranquilo, liene
muchas dudas. Sicmpre ha sido duefio
de su propio negocio, nunca trabajé
para otros y pensar en hacerlo ahora,
"de viejo", le genera ciena ansicdad.
(Estard hacicndo Lucho lo correcto?

2. Situacién actual

Obligado por las circunstancias y por
la necesidad, Lucho Mercante s¢ ha
informalizado nuevamente. Ha
encontrado ¢n la venta ambulatoria
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una salida a la diffcil situacién en que
SC encuentra su cmpresa.

Su cstrategia cs la siguicnte:

- Construir carritos ambulantes
como los que se lucen en el distrito de
Miraflores: "pintaditos de blanco con
azul y su techito a dos aguas”.

-Teniendoen cuentaque los actuales
carritos de comerciantes ambulantes
llevan propaganda de conocidas be-
bidas gascosas y otras marcas rcpula-
das en ¢l mercado, los carritos de Tra-
pos Surf, en lugar de propaganda
caomercial, llevardn anuncios de
servicio a la comunidad, como: No
Ensucies Tu Distrito, No Uses Las
Calles Como Letrinas, A la Droga
Dile No, Nunca Manejes Con Unos
Tragos Encima, Respeta a Tus Ma-
yOrcs.

Al respecto, Lucho dice: "Estos
slogans, que combaten los hdbilos més
desagradables de nuestra sociedad, le
darén un sentido social de marketing a
la actividad de la venta ambulatoria. A
la vez, esto servird para lograr dos ob-
jetivos especfficos: en primer lugar,
un carrito ambulante con propaganda
y filosoffa dirigida al scrvicio de la
comunidad, serd visto favorablemen-
te por la municipalidad del distrito y
hard factible conseguirla licencia de
funcionamiento especial para am-
bulantes, ya que conscguir csta licen-
cia ¢s sumamente dificil; en segundo
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lugar, esta propaganda social puede te-
ner una reaccién favorable en el pad-
blico consumidor”.

Lucho, muy emocionado, recucrda
su época "prehistérica” de empresario
informal: "Laventa ambulaloriagenera
grandes utilidades, no se pagan im-
pucstos y no es mal vista ni sanciona-
da en ¢l caso de venta de productos
importados. Como dice un antiguo
vals criollo, todos vuelven...”.

3. Evaluacién estratégica de la
empresa

Uno de esos dfas, leyendo el
periddico, la vista de Lucho se detiene
en un aviso referente a un curso de
gerencia de marketing ofrecido por
una prestigiosa institucién académi-
ca de lalocalidad. "Esta cs mi opor-
tunidad —se dijo—, aquf voy a encon-
trar la luz que necesito...".

Meses después, su cercbro dcs-
bordaba de conceplos: estralegia,
sinergia, FORD, entorno, Lambin,
Porter, servicio, satisfaccién, Boston
Consult y sus vacas flacas contra los
perros lecheros, ventajas competitivas,
Ley de experiencia, elc., elc., ete.
Simplemente se dijo: "Puedo hacerlo
(...) las épocas de crisis son las
oportunidades para los audaces (...) si
no puedes contra la situacién, admi-
nistrala”. Entonces, sc aboco a la 1a-
rea de preparar su plancamiento es-
ratégico.
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4. Planeamiento estratégico
4.1 Misién de Trapos Surfl

Vestiraun pdblico joven y adolescenie,
de sexo masculino. Esta misién debe
cumplirse beneficiando a la empresa y
al consumidor. Los objetivos gencra-
les se plantcan en érminos de lograr
captar la moda surf (la relacionada
con las olas, el mar y las tablas
hawaianas).

Se busca brindar al piblico lamejor
ropa, ¢l mayor surtido de¢ marcas y
variedad en todo tipo de accesorios de
moda. Todo cllo a precios razonables
y con una atencién esmerada.

4.2 Andlisis situacional
Auditoria del entorno

a) Riesgos del entorno general
del pais

Sociales

- Clima social violento, por el terro-
rismo y el narcotrdfico.

- Incremento de la informalidad.

- Incremento de conflictos laborales.
- Deterioro de la clase media y media-
alta,

- Clima de inseguridad social.

- Polarizaci6n social,

Econémicos
- Nos encontramos dentro de una po-
Iftica de shock, aplicada después de
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la asuncién del nuevo gobiemo.

- Estado recesivo de la economfa.

- Inflacién promedio mensual de 10
por ciento.

- Inflacién acumulada en los doce me-
ses anteriores de mds del 1,000 por
ciento.

- Tipo de cambio préximo al real.

- Se quicre profundizar cn la priva-
tizacién del sector piblico.

- Apoyo al sector informal.

- Pérdida de poder adquisitivo de la
poblacién.

- Aumento de la presién tributariaenel
sector "formal”.

Politicos

- Inestabilidad polftica.

- Gobiemo sin mayorfa absoluta en las
cdmaras legislativas, loque lo obliga a
ncgociar con los otros partidos.

- Falta de un plan "planificado” de go-
biemno.

- Existe desconfianza ¢ incertidumbre
en ¢l desempefio y vigencia del poder
gjecutivo.

- Imagen intemacional deteriorada,
por acciones polfticas.

Culturales

- Grandes diferencias en el grado de
alfabetizacion de la poblacion,

- Las clascs sociales pobres tienen po-
cas oportunidades de conocer lamoda
reciente.

- La gente llamada "culia” es cada vez
MENos numerosa proporcionalmente,
dado el aumento de la gente llamada
de "poca cultura”.
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b) Oportunidades del entorno ge-
neral del pais

Sociales

- Aumento del poder adquisitivo de la
llamada clase baja con el surgimiento
de la informalidad.

- Clase social humilde con suficiente y
creciente apoyo para surgir como
pequefios comerciantes.

- Menor difercnciacién social entre
cholos y blancos, serranos y blancos,
indios y blancos.

Econdémicas

- Dentro de 1a recesién, nos encontra-
mos en una ctapa de reactivacién
econdémica.

Politicas

- Porestarenel primerafiode gobiemo,
el ejecutivo cuenta con gran apoyo
popular,

- Se dice que habrd moralizacién en el
manejo de las instituciones pablicas.
- Apoyoalaeconomfade libre mercado.

Culturales

- La movilidad social de la clase baja
hacia la clase media y media-alta es
creciente, sobre todo por el sector de
los informales (en términos coloquia-
les se dice que hay cualquier cantidad
de cholos con plata),

- Existe la idea que lo imporado es
mejor que lo nacional.

- Al peruano le gusta usar ropa de
marca.

- Al nivel culural inferior le gusta
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usar lo que usa el nivel cultural supe-
nior.

- La gente de clase alta, micntras pue-
de, ¢s ficl a sus marcas tradicionales.

c) Riesgos del entorno competitivo

- Gran cantidad de negocios en quic-
bra.

- Tiendas con stocks acumulados por
falta de ventas.

- El sector textil se encuentra semi-
paralizado.

- Las fdbricas de ropa cstén vendiendo
sus productos al costo para recuperar
su inversién, ya que la moda ¢s
estacional.

- Las tiendas también venden barato
para oblener liquidez.

- El mercado informal vende la mis-
ma ropa que las ticndas y, cn muchos
CAs0s, @ menores precios,

- Los comercios informales se en-
cuentran mejor surtidos que muchas
tiendas formales.

- Los informales pagan al contado a
sus provecdores.

- Los proveedores prefieren vender a
los informales.

- El pdblico consumidor sabe que ¢n
los mercados informales Polvos Azules
y Polvos Rosados venden: bucno,
bonito, barato ¢ importado.

- Las ticndas formales no pucden ven-
der productos importados por icmor al
control de la Direccién de Contri-
bucioncs.

- Las tiendas grandcs afrontan graves
problemas de operacién por sus cle-
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vados costos de organizacién ¢
infracstructura.

d) Oportunidades del entorno
competitivo

- Se dice que en los momentos de ¢rni-
sis s¢ hacen grandes fortunas.

- Cuando el sector estd maltratado, los
mds hdbiles ¢ ingeniosos salen ade-
lante con éxito.

- Es oporntuno buscar ¢l financiamicnto
necesano, aprovechando ¢l apoyo e-
condmico del gobicmo a la pequefia y
mediana empresa,

- Las cmpresas pequefias enfrentan
mejor la crisis, por sus mcnorcs cos-
tos de operacion.

- Aplicar un marketing cstratégico al
negocio hard enfrentar la crisis mejor
que la competencia.

- Si se disponc de un soporte de capi-
tal, s¢ podrd intentar mejorar cuando
los demds empcoran,

- Si muchos negocios quicbran, cn-
tonces ¢l nimero de competidores
disminuye.

Auditoria interna
a) Fortalezas

Gerencia

- Espiritu motivador.

- Planificacién: sc logré cstablecer
cuatro boutiques y una [dbrica de
confecciones (s¢ cumplié en ¢l tiempo
pre-fijado).

- La gerencia la ejerce ¢l duchio.
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- El trato al personal es ¢l adecuado.
Las remuncraciones eran las prome-
dio del mercado.

- Comunicacion de doble via entre ge-
rente, administradores y vendedores.
- Estructura organizacional clara,

- Respeto del principio de 1a unidad de
mando.

- Se delega autoridad correctamente.
- Existe descripcién escrita de los
pucstos.

- Los pucstos de la organizacion son
gratificantes y retadores,

- La moral de los empleados cs alta.

- Alla moral gerencial.

- Panticipacién administrativa.

- Baja tasa dc ausentismos.

- Baja tasa de reemplazos.

- Empleados satisfacen necesidades a
través de la organizacién.

- Sistemas de recompensa y casligo.

- Sc ofrece asesorfa a cmplcados.

- Efectivo control de ventas.

- Efectivo control de inventarios,

- Electivo control dc gastos.

- Efectivo control de produccion.

- Efectivo control gerencial.

- Efectivo control de calidad.

- Estdndares de productividad en to-
dos los depanamentos.

- Medidas correctivas adoptadas con
prontitud.

- Se controla la conducta no €tica.

- Sistemas de control rdpidos y exac-
10s.

Mercadeo
- Informacién suficiente sobre clien-
tes, distribuidores, comerciantes,
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competidores.

- Bucnos métodos de prondstico para
ventas anuales.

- Las cuotas de ventas se fijan con
criterio adecuado.

- Sistcmas de control adecuado para
asegurar metas anuales.

- Andlisis periédico de rentabilidad.

- Gerente siempre en condiciones de
recopilar, seleccionar y generar ideas
dec nucvos productos.

- Objetivos publicitarios efectivos.

- Tema y textos de los anuncios c¢-
fectivos.

- Buena scleccién de los medios de
publicidad.

- Personal de relaciones publicas,
creativo y competenie.

- Procedimicntos adecuados para me-
dir desempeiios.

Finanzas

- Razones de liquidez: todas sus obli-
gacioncs son pagadas a su venci-
miento.

- Razones de influencia: no se solici-
ta préstamos a ereeros,

- Razones de rentabilidad: efectividad
en la administracion de las ventas y la
inversidn,

- Razones de crecimiento: habilidad
para maniener su posicién ccondmica
al nivel del crecimiento de la industria
y de la cconomfa.

Produccitn

- Las instalaciones estdn ubicadas y
discfiadas cfectivamente.

- Se buscé integrarse hacia atrds.
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- Mantenimiento de¢ inventarios
minimos.

- Control de inventarios efectivos.

- Estdndares de calidad eficientes y
efectivos.

Investigacion y Desarrollo

- Se viaja una o dos veces al afio al
extranjero, para estar al dfa con las
tendencias de la moda.

- S¢ compra revistas de moda impor-
tadas.

Producto

- Sc ofrecen productos de gran calidad,
dandoles garantfa.

- Se est4 a la vanguardia de la moda.
- Sc¢ busca sicmpre difcrenciarlos de la
competencia.

Precio
- El precio es alto, dado ¢l prestigio del
producto y su diferenciacién.

Plaza

- Ubicadas estratégicamente en lugares
donde compra la poblacién de alios
ingresos: Miraflores ¢ Higuercta.

Publicidad

- Se escogid la radio” top” en sintonfa
y que propalara mdsica rock, la
preferida por el pdblico “surf" y sim-
patizantes.

b) Debilidades

Gerencia
- Por ser el gerente ¢l encargado de
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dirigir la produccién, mercadeo,
finanzas, investigacién y desarrollo, la
gerencia se volvid ineficaz.

- La planificacién a largo plazo fue
monalmente herida por los cambios en
la cconomfa del pafs.

- Algunos cmplecados cficientes via-
jaron al extranjero como consecucncia
de los problemas cn ¢l pafs.

- Por la inflacién, pnmero, y la rece-
sién, después, los pucstos de trabajo
dejaron de ser gratificantes.

- La moral de los empleados comenzd
a declinar.

- Bajaron los niveles de comunica-
cién de doble via.

- Los sistemas de recompensa fueron
deteriordndose.

- Los diferentes tipos de control fue-
ron degraddndose por la necesidad
impeniosa de aumentar las ventas.

Mercadeo

- A partir de 1987, por la inflacién, los
niveles de mercadeo adecuados tien-
den a deteriorarse.

Finanzas

- Recién a panir de 1987 sc busca
financiamicnlo por primera vez, pero
las altas tasas dc interés no hacen
atractivo ¢l crédito.

- Todas las razones financicras tien-

den a bajar.

Produccion

- La integracién hacia atrds (crcacién
de la fdbrica) significé soportar un
clefante blanco en la organizacion.
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Investigacién y Desarrollo

- La competencia ticnde a actualizar-
s¢ en lo que respecta a moda in-
ternacional y novedades, haciendo
descender el posicionamiento de la

compafifa.

Producto

- La variedad dc marcas fuc dis-
minuyendo.

- La integracién hacia atrds (la con-
feccién) origind que latienda vendie-
ra s6lo productos de la fdbrica.

- Baj6 la calidad de los productos
fabricados.

Precio

- Se mantuvicron precios razonables
¢n un principio.

- Posterionnenie se bajaron los pre-
cios y sc rcalizaron ofcrias para
aumentar las ventas, lo que le quité
cierta exclusividad a la tienda.

Plaza

- La zona de Miraflores perdié el gran
atractivo comercial de antafio.

- Surgié el Centro Comercial Camino
Real como el nuevo centro comercial
del sector de la clase media y media-
alta.

Publicidad

- Se¢ hizo publicidad hasta 1989, pero
dada la inferior calidad de los produc-
tos, la propaganda resulté ineficaz.

- Por la falta de ventas y liquidez, des-
de 1990 no se hace promocién radial
ni escrita.

e ——
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.Y bien?

Lucgo de todo su andlisis, Lucho
Mercante sc preguntaba: "Y después
de todo, ycudl cs mi problema? Si
yo fuera médico, ;qué diagnostica-
rfa?"

5. Acciones finales

De decisiones rdpidas, Lucho optd
por lainformalidad —"mientras s¢ me
ocurre ¢l diagnéstico”- y trazé los
siguicntes planes:

5.1 Objetivos establecidos

Administrativos
- Reducir al mfnimo los gastos
administrativos.

De mercado

- Que ¢l propietario y el gerente (que
son la misma persona) aumenten al
méximo los niveles de mercadeo,
Incluso, que siga una especializacion
en marketing y finanzas (lo que estd
haciendo).

Finanzas

- Aprovechar las oportunidades fi-
nancicras y dejar de trabajar sélo con
dincro propio y al contado, como se
hizo anteriormente,

Produccién

- Reducir 1a fdbrica al 10 por ciento
de su capacidad instalada. Disponer
s6lo de un pequefio taller que fabri-
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que lo necesario para las boutiques.
- Si se necesita produccion en  gran-
des cantidades, recumir a tallercs de
servicio, como s¢ hizo en los inicios
de la empresa.

Investigacién y desarrollo

- Recuperar los niveles "rop” en lo
que a moda y calidad sc refiere.

- Continuar viajando al extranjero y
surtir a las ticndas con mcrcaderfa
importada, teniendo en cuenta que el
publico consumidor preficre ¢n la
actualidad lo importado,

- Lograr la rcpresentacion de mar-
cas de fdbricas extranjeras.

- Lograr estas rcpresentaciones serfa
una mcta extraordinariamente im-
portante y Ic¢ daria otro futuro a la
empresa.

5.2 Estrategias

- De las cinco 4rcas funcionales de la
empresa, dos de cllas ienderdn a re-
ducirse (administracién y produccidn)
y las tres restantes deberdn aumentar
notablemente su clectividad,

- Dc cstas wres dreas relevantes, la
mds importante serd la de marketing.
- Envez de | crecimicnto hacia atrds
y horizontal, s¢ buscard una diver-
sificacién de actividades.

- La importacién de mercaderfa de-
berd darle al negocio un "look”
importado.

- Una de las estrategias mds impor-
tantes serd la de informalizarse pro-
gresivamenie.
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- Las preocupaciones de la gerencia
dejardn de ser los pagos de exiensas
planillas, FONAVI, scguro social,
gratificaciones, indemnizacioncs,
pagos de impuestos, contador, abo-
gado, cic.

- La comercializacion adquinrd mds
imporancia que la Produccién. No ¢s
rentable producir en las actuales cir-
cunstancias.,

- Estados Unidos, Panam4 y Chile sc-
rédn los lugares desde donde se impor-
tard la mercaderfa.

- La diversificacién mencionada an-
leriormente se centrard en la compra-
venta de maquinas para la industria de
la confeccién, hilos y cicrres.

- El mercadeo de estos nucvos rubros
(mdquinas, hilos y cicrres) sc hard en
un local comercial perteneciente a la
compaiifa y ubicado en ¢l corazén de
la industria dc las confecciones: el
distrito de La Victoria, a una cuadra
dec Prolongacién Gamarra.

- Como ¢l negocio de 1as boutiques se
centrard en la importacién, se¢ apro-
vechardn los viajes para comprar mé-
quinas de coscr, hilos, cierres y otros
artfculos accesorios.

- El capital necesario para la diver-
sificacién resultard de la venta de
paric de los activos de la fdbrica de
confecciones.

- Las méquinas de coser de la fdbrica
de confecciones (25 médquinas), valo-
riza das en aproximadamente US$
35,000, sc pondrdn a la venta, pudien-
do inaugurarse inmediatamente ¢l lo-
cal de La Victoria. Con ¢l dinero de la
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venta se comprardn las nuevas
mdquinas que se importardn. Dicho
en otras palabras: con el dinero de
las mdquinas viejas se importardn
las mdquinas nuevas,

5.3 Resumen de objetivos y estra-
tegias

Primero: Se potenciard al méximo la
rentabilidad de las dos bouriques.

Segundo: Se buscard hacer realidad la
"venta ambulatoria con filosoffa
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Social”, El primer carrito ambulatorio
ya se termind de construir, falta pin-
tarle los "anuncios sociales” y conse-
guir la licencia de funcionamiento
que otorga la Municipalidad.

Tercero: Sc buscard, "cn forma
progresiva”, la diversificacion a tra-
vés del local de La Victonia.

Todo lo anterior, dentro de un marco
de libre importacién en un contexto de
economfia de libre mercado.



