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E | medio de comunicacion de masas
de mayor accptacion en ¢l mundo y
una de las industrias con mayor rotacién
y poder de influencia sobre la opinién pi-
blica es la prensa escrita. Pricticamente
desde el surgimiento v desarrollo de la
imprenta, la prensa se constituyd en un

poder.

En pafses como los nuestros, latinoa-
mericanos, la situacion politica ha ejerci-
do desde sicmpre una influencia notable
sobre la formacién y evolucion del sector
periodistico. En el Perd, concrelamente, la
historia demuestra que existe una alta co-
rrelacion entre "la coyuntura politica” y “la
apanicion de diarios"; una suerte de rela-
cion de causalidad entre ambas variables,

*  Basadoen: Relanzamiento de un diario en la ciu-
daved et Liwna, tesis presentada por sus putores parn
optar ¢l grado de Magister en Administracidn,
Lima, ESAN, 1%, Oscar Hoertas colabord en
ln elaboraciin de esta versadn eevumida.

Sin embargo, en un contexto de csca
sei de recursos como el que vive el pais ac-
walmenie, ¢l éxito de una determinada cs-
trategia compeliliva dependeri. entre oiros
aspectos, del conocimiento de lis peculia-
ridades de este sector,

En ¢l presente articulo sc deseribe ¢
inferpreta el comportamiento del sector
periodistico nacional (aungue el andlisis
se circunscribe a los dianos producidos en
la capital), Se identifica y caracteriza a los
diferentes grupos estratégicos que compi-
ten en esta industria para ofrecer una vision
panorimica que facilite la aplicacion de
herramientas metodoldgicas en ¢l proceso
de toma de decisiones. De esta manera se
provee alosdirectivos de los periddicos del
Peri y a los interesados en este medio de
comunicaciin, un soporte cualitativo va-
lioso, no sdlo por su utilidad prictica, sino
por su cardcter de wrabajo pionero sobre
estos aspectos del periodismo escrito. De-
be advertirse que el andlisis que aqui se
presenta sc rehiere a la situacidn del sector
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en marzo de 1994; sin embargo, la
metodologia aplicada es vdlida para anali-
zar cualquier escenario temporal.

1. Las empresas periodisticas
El sector de prensa escrita diaria de Lima
Metropolitana estd formado por 12 empre-

sas periodisticas que publican 18 periédi-
cos (ver Cuadro T).

Cuadro 1

LIMA METROPOLITANA: PRINCIPALES EMPRESAS
PERIODISTICAS Y SUS PRODUCTOS

esan-cuadernos de difusion

No obstante, es dtil mencionar gue el
tiraje total viene decreciendo —con ligeras
recuperaciones— desde 1987 (ver Figura
2). Esto parece ser una consecuencia del
deterioro de la economia y, por ende, del
poder adquisitivo del lector potencial. En
efecto, si bien la tendencia del universo de
lectores potenciales ex creciente como con-
secuencia del asumento de la poblacidn, ¢l
nivel de lectores efectivos alcanzo su pico
mis alto en 1987, durante la época de
bonanza del go-
bierno de Alan
Garcia, y luegoha
seguido una len-
dencia decrecien-

te en los siguen-

Editora Onda S A *

El Maflanera, (ndi,
El Gigante, E1 Bacdn

- o les afios. Aparen-
Empeesa Editorial Bl Comercio § A * El Comercin temente se vis-
Emmpresa Periodistica Nacional S.A. * Ofes, El Bociin lumbraba un cam-

bio de tendencia
a principios de

Fditora La Repdblica * La Repiblics. I Popular

Edilora Nacional S.A. * B, Fiitow 1990, afio en ¢l

Editora El Rosario S.A. El luformat que s aprecia una

ﬁm:mmnﬁmls.h Siiper Mol ligera recupera-

tora Perd * El Pervana :

Empresa Editora Gestion $.A. Gestiin md"'l P"'":;_ ]“rgu

La Mafana SR L La Masana cogrias geasncas

SA La Nacidn medidas de ajuste

#h El Dia ccondmicn, el ni-

i : velde lectores dis-

fﬂ e i~ minuyd hasta el punto mds bajo de las
Cuentan con rotativa propia. dltimas décadas (ver Figura 3)
Fuente: Publicacién 17.65%, octubee 1993, $ :

2. Segmentacion del sector

En mayo de 1993, los 15 dianos de
mayor circulacién vendian més de 560 mil
ejemplares diarios en promedio (ver Cua-
dro 2). lo que producia un nivel de ingre-
$08 por ventas mensuales de alrededor de
8 millones desoles (ver Figura 1), Deestas
cifras puede inferirse que los tres diarios
principales, El Comercio, Ojo y La Repii-
blica, representan aproximadamente el
55 por ciento del mercado.

La segmentacion industrial” consiste en la
divisién de un sector industrial en
subunidades con el propdsito de desarro-
llar una estralegia competitiva.

I Michael E Porer, Venluja competitivi; creactin
v sofferimiento de un desempeile superior,
México D.E,, CECSA, 1987,
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Cuadro 2 Para scgmentar un seclor in-
DIARIOS DE LIMA METROPOLITANA: dusirial se m“ usar en forma
VENTAS DIARIAS PROMEDIO individual o combinada, cuatro cla-
ses de variables: variedad de pro-
Ventas Diarias % de ducto, tipo de comprador, canal de
Diarios Promedio Participacion distribucidn y ubicacion geografi-
ca del comprador, canal de distri-
El Comercio 109.070 19.3% bucitn y ubicacién geogrifica del
Ofa 69.722 12, 3% comprador.
El Mafanero 30.995 9.0%
La R ' 49.570 8.8% - :
iy 49,193 8.1% . SREION IEURITRONS 15 W
Expreso 46.987 R3% riables de i:gnmtlcldfl mds rele-
El Informal 42466 7.5% vantes deben ser combinadas para
Siiper ldolo 16.669 6.5% serutilizadas en laconstruccion de
(e 29.655 52% una "matriz de segmentacion” que
El Popular 27.720 49% muestre ¢l panorama general del
El Peruano 21,058 1.7% sector y permita identificar los
#’ w ';;%: i-;: seginentos en los cuales estdn en-
iy ' v i
LaM i 3% focados los competidores y d::
El Catiao 1918 0.3% SCEMENLOS quE S¢ encuchlran
Total 566.313 100,0% atendidos -y en los :ullm.mil
factible que una empresa se intro-
Fuente: "Venta de diarios y revistas”, Informe Gerencial ~ dujera-.
de Marketing, Lima, mayo, 1993, (Publicado
por la Divisién de Opinion y Mercadeo de En este rabajo se ha scgmen-
~ Apoyo S.A.). tado el mercado del sector perio-
Elaboracién propia. distico segiin el comprador y se-

gin el producto. Se ha omitido ¢l
canal de distribucion porque to-

Para entender bien este concepto con-
viene compararlo con la scgmentacion del
mercado, herramientaque es ampliamente
conocida y utilizada, Mientras que la
segmentacidn del mercado busca iden-
tificar las diferencias entre las necesida-
des de los compradores y sus comporta-
mientos de compra con ¢l fin de elaborar
los programas de mercadotecnia més ade-
cuados, la segmentacién industrial com-
bina el comportamiento de compra del
comprador con ¢l comportamiento de los
coslos, de manera que sea posible identifi-
car ¢l grado de atractividad estructural de
cada segmento,

dos los dianos son distribuidos a través de
los “canillitas”, dnico medio, hasta la ac-
tualidad, de llegar eficientemente al lector
objetivo. Todavia no es posible contar con
otras lormas de distribucidn®,

Es importunte mencionar que se han
considerado las caracterfsticas de los dia-
rios y no las de las empresas, porque la
competencia se establece bdsicamente a
nivel de producto-servicio.

A Lasuseripcidn a periddicos tlene un dimbilo muy
redugido,
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Figura 1
DIARIOS DE LIMA METROPOLITANA: VOLUMEN DE VENTAS MENSUALES
(en miles de soles)
1.975.2
2000 =
[ B0 -
1.600 -
1.400 -|
1,200 -
1.000 -
OO -
()
400 -
200
o4 , f . :
I 0 «1  Frpresp Onda  Evira 1 per  Otros
Comercin g Repiblica Masianero mﬂ
Fuente:  "Venta de dianios y revistas®, Informe Gerencial de Marketing, Lima, mavo, 1993, (Pu-
blicado por la Divisidn de Opinidn v Mercadeo de Apoyo S5.A.).
Elaboracion propia,

2.1 Segmentacion del comprador

Los lectores de diarios pueden ser clasifi-
cados segin diversas variables. El presen-
te andlisis ha sido hecho en funcidn de su
nivel socioccondmico v su preferencia
de lectura, De acuerdo con sus niveles
socioccondmicos, se clasifican en lecto-
res de nivel alto, de nivel medio v de nivel
bajo. De acuerdo con su preferencia de
lectura, se clasifican en®;

¥ F.Proser Bond, Introduccide al periodism, 1i-
musa/ Willey, México, 1969,

a) Lectores "intelectuales” .- Quiencs
leen con interés los articulos referidos a
asuntos internacionales, politica, gobier-
no, finanzas, descubrimientos cientificos
y a la exploracién y conquista del uni-
verso. Sienten aticion por la misica y las
artes plasticas, inlclectual ¥ emocional-
mente,

b} Lectores “précticos”.- Quicnes sc
mteresan en artfculos que los ayudardn
en sus negocios, profesion o actividad dia-
ria. Buscan el articulo téenico en el cam-
po de su especialidad y 1odo aquello que
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Figura 2
DIARIOS DE LIMA METROPOLITANA: EVOLUCION DEL TIRAJE TOTAL
1986 - 1993
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Fuente:  Media Flash, Lima, 1986-1990. (Publicada por el Departamento de Medios de J. Walter

Thompson Peruana).

"Venta de diarios y revistas®, Informe Gerencial de Marketing, Lima, mayo, 1993, (Pu-
blicado por la Divisidn de Opinidn y Mercadeo de Apoyo 5.A.).

Elaboracion propia.

indica la forma de producir mis, de vender
mejor, de conservar la salud, de ser mads
fuerte vy vigoroso, etc. Los lectores pricti-
cos se inclinan por los articulos que les
producen algun provecho.

¢) Lectores "no intelectuales” .- Quic-
nes leen revistas vulgares v disfrutan con
las comedias de episodios y las peliculas
mediocres. Este grupo, ¢l mds numeroso,
estd compuesto por quienes buscan hallar
una salida a sus deseos frustrados.

Las dos variables referidas al compra-
dor, nivel socioecondmico y preferencia

de lectura se han cruzado en una matriz.
Las categorias obtenidas se presentan en el
Cuadro 3. No se pretende con ello lograr
una clasificacidn determinante, pero si re-
lacionar el perfil del lector con el nivel
socipecondmico al cual pertenece. El and-
lisis s¢ fundamenta cn ¢l cstudio de los
niveles socioecondmicos realizado por
Apoyo”, que considera, entre otras, la va-

4 "Niveles socinecondmicos”, fnforme Cereninl
e Marketing, Lima, jolio, 1993 (Publicailo por
la Divigitin de Opinida ¥ Mercadeo de Apoyo
SA)
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Cuadro 3

esan-cuadernos de difusidn

MATRIZ: PREFERENCIA DE LECTURA FRENTE A NIVEL SOCIOECONOMICO

: Niveles Socioeconémicos

lipos de Leclores Allo Medi Baj

Lector Intelectual caracteristico caracteristica poco caracterisiico

Lector Prictico caracterfstico cammcierisiicn poen carmcleristicn

Lector No Intelectual | poco caracteristico poco caracteristico caraclerislico
Elaboracién propia.

Figura 3

EVOLUCION DEL NIVEL PROMEDIO DE LECTORIA DIARIA

1986 - 1993
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1993

Media Flash, Lima, 1986-1990, (Publicada por cl Departamento de Medios de J. Walter

“Venta de diarios y revistas®, Informe Gerencial de Marketing, Lima, mavo, 1993. (Pu-

blicado por la Divisidn de Opinién ¥ Mercadeo de Apoyo S.A.
Elaboracitn propia.
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riable nivel educativo para definir los per-
files de los niveles socioecondmicos.

Asi, de acuerdo con la posibilidad de
educacidon”, se puede afirmar que los lecto-
res "no intelectuales” perienecen en su
mayoria al nivel socioeconémico bajo; y
los "intelectvales” y "pricticos”, a los ni-
veles socioecondmicos medio y alto, 1a
mayoria de la poblacién del nivel
socioeconémico bajo forma parte de la
denominada cultura “chicha”. En adelan-
te, para facilitar el andlisis, a los lectores
"no intelectuales” se les denominari lecto-
res "chicha™; y a los lectores "intelectua-
les" y "pricticos”, lectores tradicionales,
los que constituyen las categorias del seg-
mento-chente.

Laclasificacion de los compradores en
lectores tradicionales y lectores "chicha”
podria ser utilizada también para una
segmentacion en funcidn del "cliente-
anuncianie”—cl que hace publicidad a wa-
vés de los diarios—, que puede ser tan
importante como el “cliente-lector”, De
esta manera  los “clientes-anunciantes”
podrian ser clasificados en aquellos que
orientan su publicidad hacia los lectores
tradicionales y aquellos que dirigen su
publicidad hacia los lectores “chicha™.

2.2 Segmentacion del producto-servi-
cio

De la observacién y andlisis de los dife-
rentes diarios que circulan en la capital,
s¢ ha podido establecer que éstos pueden
ser agrupados, de manera general, en fun-

5 La falta de recurses econdmicos Rmita las posi-
bilidades de acceder a niveles de educacidn a
vanzada, lo que ayuda a explicar la alta comela-
cifin entre las variables nivel socioccondmico
bajo v “lkector no intelectual .
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cidn del modo como presentan la informa-
cidon, Entre los factores que determinan
este modo se consideran: el tipo de lengua-
Je utilizado (lengua culta o jerga); su grado
de seriedad, objetividad y andlisis: suorien-
tacion temdtica; su lendencia a resaltar o
minimizar determinadas noticias. De a-
cuerdo con este estilo de presentacion los
diarios sc clasificanen formales ¢ informa-
les.

Un segundo criterio para segmentar ¢l
producto ha sido el grado de especializa-
cién de su contenido. Algunos diarios se
especializan en determinadas activida-
des, como deportes o economia y nego-
cios; mientras que otros cubren todo tipo
de informacidn.

Fn el Cuadro 4 se hun clasificado los
distintos diarios que circulan en la ciudad
de Lima de acuerdo con estos dos crite-
rios: modo de presentar la informacién y
especializacion. Como puede observarse,
se han formado seis grupos. Por ejemplo,
el grupo de los diarios no especializados
que presentan la informacion de un modo
formal estd formado por El Comercio, Ex-
preso, La Repiiblica y La Nacidn,

2. 3 Matriz de segmentacion de la pren-
sa escrita diaria

En ¢l Cuadro 5 se presenta la matriz de
segmentaciin general del sector periodis-
tico como resultado de la combinacion de

las categorias comprador y producto/ser-
vicio.

De los 12 conjuntos de diarios defini-
dos por la matriz, las mayores concentra-
ciones seobservan enel segmento definido
por los diarios que brindan informacion de
manera formal a lectores tradicionales vy
en el segmento delinido por los diarios que
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brindan informacién de manera informal a
lectores "chicha”™, También se observa ca-
sillas denominadas "nulas”, debido a que
no se ha identificado periddico alguno que

exan-cuadernos de difusion

industrial que sigue una estrategia muy
similar.

Para la determinacion de los grupos
estratégicos, el
analista debe

Cuadroe 4 :
MATRIZ: MODO DE PRESENTAR LA INFORMACION FRENTE A :‘;‘::;I':::t':
ESPECIALIZACION .
iégicas de ma-
SN = N e L e yor rclovan-
Especializados cia, las que se-
Muodlo de Pl"l'ﬂ!llll' No Niananila rin usadas co-
la Informaciin Especializados Hegnchsr Deportes mo cjes en la
claboracion de
Diarios gue El comercio ::i:m;f:l;a [i:
brindan informacion | La Repiiblica bicarf: cada
de modo formal Expreso Gestidn ElGigante | 00
La Nacidn una de las em-
presas del sec-
tor, en la posi-
Diarios que El Informal cidnque lesco-
hrindan informacién | K Madanero rresponde de a-
de modo informal Fi Fﬂ;m.fur cuerdo con las
Fxira ElBacan | variables utili-
t?jﬂ HULﬂ El Bocdn J’.ﬂdaﬁ- 'h esla
g;f;? forma se iden-
Siiper Tdolo tificard visual-
La Mafiana mente losdife-
rentes grupos
Elaboracidn propia. esiralégicos

obedezca a esa combinacion de caracte-
rislicas.

3. Grupos estratégicos

El grupo estratégico™ es un dispositivo de
ayuda para el andlisis estructural de un
sector industrial y puede ser definido co-
mo el conjunto de empresas en un sector

6/ Michel Porter, Exprategia competitiva.; Menicas
para el andlisis de lox sectoves indiestriales y de
lu competencia, México DF., CECSA, 1942

que se presentan en ¢l sector y el tipo de
competencia que se da en su interior.

La elaboracién del mapa del sector
industrial puede hacerse de muchas mane-
ras, dependicndo de las variables que se
escujan, no cxisic por lo tanto un enfoque
correcto. Por el contrario, resulta de mu-
cha utilidad trabajar con varias combi-
naciones con el findeencontrar los punios
competitivos.

Es importante resaltar que los grupos
estratégicos no son equivalentes alos seg-
mentos del mercado o a las estrategias de
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Cundro §
MATRIZ DE SEGMENTACION DEL SECTOR PERIOINSTICO

Formalidad en la Informacidn

Informalidad en la Informacidn

Lectores Especializados
Mo

Especinlizados

Mo

Especializados | Negocios | Deportes | Especializados | Negocios | Depories

Fi Comercia
Lectores Exprem Ceentishn Ceipernte | Lo Mafana MLUILLY MNULL)
Tradicionales | La Repuibiico
Lt Merridehn
(Har
ET Tfosrmal
El Maranero El Bewvin
Lectores NULO ML MUILLY El Peypilar MULY N Reciin
“Chicha™ Extra
I Tia
e
Siiper fdoiler
Claboracidn propia.

segmentacion, sing que estin definidos
sobre la base de una concepeion mds am-
plia de la postura estratégica.

Es sabido que las empresas que compi-
ten en un sector industrial pueden hacerlo
de diferentes formas, por ¢llo cs necesario
identificar cudles son las dimensiones que
caracterizan mejor sus diferentes opciones
estratégicas.

En ¢l caso de los diarios, las vaniables
cstratégicas pueden ser: tecnologia, apa-
lancamiento operativo, especializacion,
calidad del producto, relacion con el Go-
bierno, “empujén frente a jalén™", selec-
cién de canales y politica de precios. En
este trabajo ¢l andlisis se ha circunscriio a
tres dimensiones: tecnologfa. apalan-
camiento operativo y especializacion.

W Push and pull, Winmno wlilizado en mirketing.

Nuevamente ¢s mds conveniente apli-
car esie anilisis a los productos y no a las
empresas, pucsto que el mivel de compe-
tencia, ¢ incluso la estrategia desarrollada,
estd en Tuncidn de cada diario existente,

La tecnologia puede ser considerada la
dimension principal, debido a que en cierta
formacondicionael cierre de laedicion. La
cmpresa que no posee tecnologia propia
pierde fNlexibilidad, no pucde incluir fécil-
mente informacion de dltimo minuto. Por
otro lado, las decisiones sobre 1a publica-
cion de otras secciones o suplementos son
mis dificiles de tomar, porgue se depende
de tarifas o de limitaciones propias de
servicios de terceros.

El apalancamiento operativo sc refie-
re a los beneficios mutuos que dos o mds
diarios pueden obtener por ¢l hecho de
ser prixducidos en una misma casa edito-
ray, porello, compartir la tecnologin y
los costos [1jos. Algunas empresas perio-
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disticas publican mds de un diano, cada
unc de los cuales mantiene su propia ¢s-
rategia y se dirige a un distinto segmento
de lectores.

La especializacidn estd determinada
por la temdtica elegida para upificar cl
diario,

3.1 Las matrices

Una vez definidas las dimensiones tecno-
logia, apalancamicento operativo y espe-
cializacion se han elaborados tres matri-
ces que serdn analizadas a continuacion.

En estas matrices, los grificos mues-
tran, mediante cfrculos, las dimensiones
de cada grupo estratégico segin los nive-
les promedios de ventas de los diarios®. Es
decir, mientras mds grande es el circulo,
mayor es la venta de los diarios pertene-
cientes a ese grupo. Las matrices presen-
tadas deben ser evaluadas de acuerdo con
el grado de precisidn con que cada una
cxplica las estratcgias comunes de los gru-
pos resultantes.

J.1.1 La matriz Teenologia frente a
Apalancamiento Operativo (Figura 4)

En esta matriz se identifican cuatro grupos
estratégicos de los cuales uno es nulo.

Esta matriz, al margen del segmento de
cliente al cual cada diario se dirige, logra
explicar el comportamiento de Jas estrate-
gias de cadadiario, las que dependen direc-
tamente de los objetivos mayores trazados
a mivel de empresa editora.

8/ El diario El Perwano no ba sido conssderado
debido a su caracteristica de diario oficial, que
condiciona s mercada,

esan-cuadernos de difusion

Grupo Estratégico |: diarios con tec-
nologia propia v apalancamiento
operativo.- En este grupo se encuentran
diarios que comparten casas editoras:

La Repiiblica y El Popular, de Editora
La Repiiblica,

Onda, El Mahanero, El Bacdn y El
Gigante, de Editora Onda,

Ojo y El Bocon, de EPENSA.

Expreso, Extra, de Editora Nacional.

Los diarios integrantes de familias de
diarios presentan caracieristicas similares.
Al interior de cada familia, los diarios
difieren entre si por el segmento al que se
dirigen, su estructura de ingreso (liraje
frente a avisaje) y su cstilo de presentacion
de la informacion. Cada uno presenta eco-
nomfas de cscala bastante altas porque
comparten tecnologia propia con ¢l resto
de miembros de la familia, y poseen mayor
fuerza de negociacion con los canales de
distribucion también por ser parte de una
familia®. Con los proveedores internos tie-
nen también poder de negociacion, perono
con los clientes ~lo que es comin a todos
los diarios—.

Grupo Estratdgico 2; diarios con tec-
nologia propia v sin apalancamiento
operativo.- Solamente El Comercio esid
en ¢si¢ grupo. Su teenologia es una de las
miis modernas y completas del medio y ha
desarrollado productos adicionales, como
suplementos y versiones mds elaboradas
de sus secciones y pdginas interiores.

A través de los afios, este periddico ha
logrado crear una imagen de “neutralidad™
{apesar de la conocida posicion ideoldgica
de su editora) que lo diferencia nitidamen-

9 Datode 1991, La proyeccidn para 1994 y 1995
€5 Imdis optimista.
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te de los demds e impide que pueda recibir
un alaque frontal de cualquierade ellos. La
profundidad y especializacidn de su conte-
mido constituyen una fuerte barrera al in-
greso de nuevos competidores,

El Comercio combina noticias de ac-
tualidad con reportajes, notas culturales ¢
informacion diversa, cuya vigenciacxcede
largamente las 24 horas. Es justamenic
esta combinacion de actual-inactual la que
agrada a sus lectores, Porello las revistas o
semanarios son sus principales sustitutos,

Grupo Estratégico 3: diarios que em-
plean maguila vy no tienen apalancamiento
operative.- Este grupo estd formado por
los diarios Gestidn, Siper Idolo, El Infor-
mal, La Nacidén, La Maiana y El Dia, cuya
principal caracteristica es ser, cada uno, la
unica publicacién de su respectiva casa
editora.  Los tirajes de estos diarios son
muy hajos; y sus ingresos por avisaje,
bajos o nulos. En lineas generales, nocucn-
tan con barreras a la movilidad puesto que
a cualquier empresa le resultaria muy sen-
cillo entrar a servir a sus mercados objeli-
vos, La excepcion es ¢l diario Gestidn,
cuya principal fueme de ingresos ¢s el
avisaje, y cuya especializacion ¢n ccono-
mia y negocios constituye una alta barrera
al ingreso.

Por ser pequedios, estos diarios no tie-
nen poder de negociacion ni con los pro-
veedores ni con los clientes, son allamente
vulnerables a la radio y la televisién (Ges-
tidhm enfrenta la competencia de las revistas
cspecializadas) y estdn expuestos al ataque
de olros grupos.

Grupo Estratdgico 4: diarios gue em-
plean maguila y tienen apalan-camiento
operativo.- Este grupo es nulo. Las empre-
sas editoras que poseen tecnologfa propia
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buscan publicar varios diarios para poder
usar toda su capacidad instalada y repartir
los costos entre sus varios productos. Po-
dria decirse que la tcenologia es determi-
nante, pues, a la inversa, una empresa que
quisiera publicar vanos diarios buscaria
adquirir maquinana y no contratar servi-
cios de terceros para la impresion.

3.1.2 La matriz Tecnologia frente a Pre-
sentacion de la Informacion (Figura 5)

De esta matriz resultan B grupos estratégi-
COSs.

Grupo Estratégico 1: Tecnologia pro-
pia vy presemtacian formal de informacidn
no especializada. - Forman este grupo Ef
Comercio, Expreso y La Repiblica, dia-
nos que se caracterizan por su funcion
informativa, su sertedad profesional, una
entre regular y buena calidad de impresion
y altos ingresos por avisaje. Cuentan con
un cquipo especializado en comunicacion
y produccion, amplia red de corresponsa-
les v agencias en todo el pais (aungue
Lxpreso no se encuentra a la par con los
otros dos).

Estos diarios se diferencian entre si por
su linea de opinidn, elemento que constitu-
ye su imagen ¥y a partir del cual se desa-
rrolla la lealtad de su respectivo piblico.

Con relacion a los proveedores locales,
los miembros de este grupo gozan en gene-
ral de una posicidn privilegiada, porque la
comtinuidad de su circulacion estd total-
mente garantizada,

Desde el punto de vistade lacompeten-
cia, pueden considerarse sustitutos de es-
1os dianos las revistas semanales ~Care-
tas, 8¢, Qiga-, la radio y la1elevision. Con
las revistas comparten ¢l andlisis polit-
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co, lo que determina su linea de opinidn; y
con los noticieros de radio y 1elevisidn, la
informacion al momento.

Los diarios de este grupo han logrado
generar un cierto grado de diferenciacion
de sus productos por los elementos ya
descritos, lo que les permite colocarse en
una posicion hasta cierto punto privilegia-
da, aunque cuando el mercado se contrae,
todos los grupos empiczan a disputarse
priicticamente los mismos lectores,

Grupe Estratégico 2: diarios con tec-
nologia propia y presentacion formal de
informacidn especializada.- En este grupo
sOlo estd presente £l Gigante, diario espe-
cializado en deportes y, por ello, dirigido a
un segmento de mercado muy pequeho,

Este diario tiene un muy limitado poder
de negociacion con sus proveedores por su
bajo tiraje ¥ su bajo nivel de lectores con
relacion a otros dinrios. Ademids, es muy
vulnerable frente a sus sustitulos, que son
muchos: las revistas deportivas, los pro-
gramas deportivos de radio y television,
las péginas o secciones de deportes de los
otros diarios. Su ventaja cstd en pertene-
cer a una familia de diarios con lecnologia

propia.

Grupe Estratégice 3: diarios con tec-
nologia propia y presentacidn informal de
informacidn no especializada.- Integran
este grupo: o, Extra, El Popular, El
Mananero y Onda, diarios dirigidos al
puiblico de nivel socioeconémico bajo, y
que cuentan con tecnologia propia por per-
tenecer, cada cual, a una familia de diarios,

Las barreras alamovilidad erigidas por
csic grupo son bastantce altas, sobre todo en
lo gue se reliere a contar con una rotativi

propia.
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La vulnerabilidad de este grupo frente
a los productos sustituios es mayor que la
de otros grupos. Ademis de rivalizar con
los otros diarios dirigidos al mismao pabh-
co objetive —pero gue carecen de tecnolo-
gia propia—, deben competir con las distin-
tas formas de entretenimiento que aparc-
cen constantemente, particularmente con

los programas de television,

Grupo Estratégico 4: diarios con tec-
nologia propia y presemtacion informal de
informacidn especializada.- Esle grupoestd
formado por los diarios El Bocdn v El
Bacdn, cuyas caracteristicas son similares
a las del grupo estratégico 2. La diferen-
ciaestd en los distintos estilos de presenta-
¢itn de la informacidn,

Grupo Estratégico 5: diarios con tec-
nelagia de terceros v presentacion formal
de informacidn ne especializada.- El ani-
¢o diario de este grupo es La Nacion, que
notiene mayor presenciaentre los lectores,
No posec tecnologia propia, por lo que su
inversion en este aspecto es muy baja.

Grupe Estratégico 6: diarios con téc-
nologla de terceros v presentacion formal
de informacion especializada.- Fnesie gru-
po esti solamente Gestidn, Por dirigirse a
un segmento de mercado especifico y, por
ende, pequefio, este diario no cuenta con
lecnologia propia, dado que la inversion
serin demasiado alta para un solo diario,
cuyo tiraje, ademds, es reducido,

Las barreras de movilidad erigidas por
Gestidn son bastante altas por su "posi-
cionamiento”, Seria muy dificil que otro
grupo intentara movilizarse hacia su ni-
cho de mercado; Gestidn, como pionero,
tendria ventaja. Ademds, el segmento re-
ducido al gue se dirige no soportaria dos
diarios de este tipo,
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La desventaja de este diano cs su de-
pendencia de terceros para la impresion,
con los que le resulta dificil negociar, pues
en ¢l medio son pocas las imprentas que
ofrecen calidad y garantia.

Este grupo es vulnerable a sus sustitu-
tos, las revistas y publicaciones especiali-
zadas.

Grupe Estratégico 7: diarios con tec-
nologia de terceros y presentacidn infor-
mal de informacion no especializada.-
Forman parte de este grupo El Informal, El
Dia, Siper ldolo y La Maiana, diarios
dirigidos al mivel socioecondmico bajo y
que son la anica publicacidn de su respec-
tiva casa editora.

Se puede decir que estos diarios son
mis de entretenimiento que Jde mforma-
cion. Se caracterizan por sus portadas lla-
mativas y & todo color y por un tratamiento
sensacionalista de la informacion.

Este grupo presenta bajas barreras a la
movilidad. Otras empresas podrian ingre-
sar ficilmente puesto que la modalidad de
maquila hace innecesaria una gran inver-
sidn. Es muy vulnerable a la competencia
de sustitutos, como las revistas pornogri-
ficas, las revistas de historietas, los progra-
mas de radio y de television.

El poder de negociacion de estos dia-
nos frente sus proveedores es muy bajo
por su escaso liraje,

Grupe Estratégico 8: diarios con tec-
nologla de terceros y presentacion infor-
mal de informacion especializada.- Este
grupo es nulo. No existe periddico alguno
que sea informal y especializado. Sus in-
gresos principales no podrian provenir de
ventas de ejemplares, sino de la venta de
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espacios publicitarios, lo cual no seria po-
sible. puesto gue los diarios informales no
caplan avisos de empresas.

Un diario asf sélo podria existir si for-
mara parte de un grupo gue editara olros
diarios. Si fuera asi, tenderia a poscer tec-
nologia propia y seria ubicado en ¢l Gru
po Estratégico 4.

J3.1.3 La matriz Apalancamiento
Operativo frente a Presentacion de la
Informacion (Figura 6)

De esta mainz se oblicnen ocho grupos
estratégicos muy similares a los de la ma-
iriz Tecnologia (rente a Presentacion de la
Informaciin. La razén de esta similitud
estriba en la ala correlacion entre las va-
nables Tecnologia v Apalancamiento. En
cfecto, o apalancamiento entre dianos cs
pozgible s6lo «i comparten tecnologia pro-
pia, es10 €S, $i perienecen 4 una misma ca-
sa editora.

El tinico diario que escapa a esta regla
¢s El Comercio, que dispone de tecnologia
propia ¥ no se encuenira apalancado con
otros. Aunque podria decirse que sus sec-
ciones especinlizadas y sus suplementos
cumplen una funcidn similar a la del
apalancamiento,

3.2 Grado de rivalidad entre grupos
estrutégicos

Para lograr una mejor comprensidn de la
actividad competitiva de los diferentes
diarios de Lima se ha elaborado un mapa
(Figura 7) que permite ubicar los grupos
estratégicos identificados en la matriz de
segmentacion elaborada al inicio.

Pucde observarse que las empresas cu-
yas cstrategias estin basadas en ¢l apalan-
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Formalidad en la Informacidn Informalidad en la Informacién
Lectores No Expecisiizados No Especializados
[Especializados
Negocios | Deportes Negocios | Deportes
Leciores
Tradiciona- * A A NULO | NuLO
les
Leclores
" Chicha NULO NULO | NULO * NULO
LEYENDA
Tecnologia
A
Propia
Maquila NULO A
Existe No existe
Elaboracion propia.

Figura 7

MATRIZ: SEGMENTACION-GRUPOS ESTRATEGICOS
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camiento operativo tratan de cubrir la ma-
yor parte de segmentos del mercado me-
diante sus diferentes diarios. Asi por ¢jem-
plo, la editora La Repiblica produce dia-
rios orientados a diferentes pliblicos obje-
tivos: La Repiiblica para el lector tradicio-
nal y El Popular para ¢l lector “chicha®.

También s¢ aprecia la existencia de
grupos con estrategias de apalancamiento
operativo que sc dirigen a un sélo segmen-
to de cliente, pero buscan cubrirlo en pro-
fundidad a través de la publicacidn adicio-
nal de diarios especializados. Es el caso de
la Empresa Periodistica Nacional S.A., que
publica Qjo para cubrir la generalidad del
segmento ¥y El Bocon para apuntalar la
posicion de la empresa en ese segmento
con informacidn especializada: deportes.

El sector de la prensa escrita diaria es
muy competitivo, mds aun si se considera
que no s¢ ha producido un incremento
notable en el mimero de lectores. La pugna
por clieates permite que ¢l comportamien-
to de muchos diarios pueda ser explicado
como acciones de respuesta ante las estra-
tegias de los competidores. Por ejemplo,
luego que Editora Onda, que empezd pu-
blicande El Giganie, lanzara El Bacdn, la
Empresa Periodistica Nacional S.A., quc
ya publicaba Oje, decidié convertir la sec-
cién deportiva de su diario en un peridédico
aparte y cred El Bocdn.

Conclusiones

- En la primera parte, el mercado fue
segmentado en funcidn de dos variables:
1 }el tipode lector: tradicional o "chicha” y
2) el modo de presentar la informacidn:
formal o informal (categorias vilidas tan-
lo para diarios de informacién general co-
mo paradiarios especializados). Lamatriz
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resultante del cruce de estas dos varia-
bles muestra la alta correlacidn entre tipo
de informacién y tipo de lector. Es decir,
los periddicos de estilo formal se dirigen a
lectores tradicionales, mientras que los pe-
tiddicos de estilo informal se dirigen a
lectores "chicha”.

- En la segunda parte se clabord una
matriz de grupos estratégicos que permi-
tich explicar la dindmica del sector perio-
distico e identificar las estrategias gené-
ricas que vienen desarrollando las empre-
sas que lo componen. Al igual que en la
matriz de segmentacidn se identificaron
las variables relevantes: el apalancamien-
to operativo (s¢ apalancan en otros  dia-
ros para compartir bdsicamente costos),
la tecnologia (propiedad de los medios de
impresion) y la especializacion, Se en-
contrd que las empresas que tienen rola-
tivas propias lienden a publicar mds de un
diario, v a dirigir cada uno de ellos a un
grupo distinto de lectores.

- Las barreras a la movilidad més altas
provienen del hecho de contar con rotati-
va propia, va que la adqusicion de una
tecnologia de este tpo represema una in-
version muy signilicaliva para cualquier
cmpresa del seclor,

- La especializacion también consti-
tuye una fuerte barrera, aunque no infran-
queable, debido principalmente a que res-
ponde a una experiencia y una curva de
experiencia que requiere de un largo perio-
do de maduracion.

- Los grupos que producen sus dianios
bajo la modalidad de maquila tienen esca-
so poder de negociacion frente a los pro-
veedores de este servicio, pues son pocas
las imprentas del medio que ofrecen cali-
dad y garantfa.
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- En general, todos los grupos son vul-
nerables frente a los productos sustitutos.
Sin embargo, los grupos de peridédicos
“chicha” lo son mds, porque cada dia sur-
gen nucvas formas de entretenimiento, que
pueden reemplazar la funcidn que éstos
cumplen principalmente.

- La rivalidad entre los diarios es bas-
tante alta debido a que algunos de los
grupos identificados comparten sus mer-
cados objetivos,

- La estrategia de apalancamiento es
caracteristica de la mayoria de los diarios
que alcanzan un alto mivel de ventas. La
excepcion es El Comercio, aungue su ¢s-
trategia de publicar varios suplemenios
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puede lomarse como una varianie de
apalancamiento,

Coda

En el lapso comprendido entre la elabora-
cidn de latesis Relanzamiento de un diario
en la ciudad de Lima y la redaceion de este
articulo han aparecido seis nuevos diarios:
El Mundo, Ovacidn, Salud, dinero y amor,

Espejo, Ajd y Ya pues.

La ubicacién de éstos en la matriz de
segmentacién construida (ver Cuadre 6)
confirma la validez y utilidad de éstacomo
instrumento de andlisis sectorial, pues su-
pera la restriceion que en muchos casos
impone la temporalidad.

Cuadro 6
UBICACION DE LOS NUEVOS DIARIOS EN LA MATRIZ DE SEGMENTACION
Formalidad en la Informacion Informalidad en la Informacion
Lectores No No
Especializados ; m Especializados
Leciores El Mundo Ovacidn
Tradicionales
Lectores Espejo Salud, dinero
“Chicha” Ajd ¥ amor
Ya pues

Elaboracion propia.



