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L a primera necesidad del ser huma-

no es la alimentacién. Su primer
alimento es la leche materna. Transcurrido
el normal periodo de lactancia, general-
mente se usa como sustituto la leche de
vaca, en diferentes formas y presen-
taciones. La FAO recomienda como con-
sumominimo 120 kilos de leche por perso-
na al afio. Sin embargo, en el Peri este
indice decayd desde 36,7 kilos por persona
en 1980 hasta 26,8 kilos por persona en
1992; entre otras razones, por Ja deficitaria
oferta de leche fresca y la crisis econémica
de los Gltimos afios.

Hacia 1992, la leche evaporada domi-
naba el mercado total de leche -la partici-
pacion de la leche en polvo era basiante

inferior— y por esta causa las empresas que

* Con la colaboracidn de Ricardo Zirate, asistente
de investigacidn, v sobre [a base de informacién
proporcionada por Jennifer Infante, Roxana
Jiménez, Violeta Flores y Octavio Castafieda,
alumnos del Progruma Avanzado de Mereadotee-
nia de ESAN,

se dedicaban alacomercializacién de leche
evaporada orientaban sus esfuerzos a la
produccidn y a los costos, pero no al con-
sumidor.

A comienzos de 1991, laempresa New
Zealand Dairy Board, el exportador mds
grande de productos licteos en el mundo,
decidid que ¢l mercado peruano constituia
una magnifica oportunidad para mercadcar
sus reconocidos productos v marcas. Ini-
cif la fase preliminar de su Proyecio Peri
en mayo de ¢se mismo afio, y después de
miiltples investigaciones de mercado. en
enero de 1992 estuvo lista para el lanza-
miento de su leche en polvo "Anchor ins-
tantdnea”. Lo hizo a wavés de su subsidia-
ria New Zealand Milk Products (Peri) S.A.

La competencia

Hasta bien entrada la década de los ochen-
L, la leche en polvo casi no se consumia en
el Perd. El mercado de leche en general se
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dividia practicamente en dos segmentos:
leche evaporada y leche fresca. Sin embar-
go, ¢l consumo de leche en polvo fue
creciendo desde hace ya algunos anos gra-
cias a la incursién en el mercado de ENCI
(Empresa Nacional de Comercializacion
de Insumos) , empresa estatal que en deter-
minado momento decidid mercadear la
leche que el pais recibia como donacién de
organismos internacionales. ENCI  puso
en marcha un programa de distribucién de
leche en polve destinada bdsicamente al
consumo popular. El objetivo fue sustituir
a la leche evaporada, por lo que se oferté
a un precio muy por debajo del precio de
ésta.

Este programa cambid poco a poco el
concepto que la gente tenia de la leche en
polvo. Alcomienzo se deciaque eraquimi-
ca, que tenia talco entre sus ingredientes,
que su sabor era desagradable y nada natu-
ral, ctc. Noobstante, gracias asucalidad, la
leche ENCI logrd “posicionarse™ como la
alternativa econémica y nutritiva, espe-
cialmente para la poblacion de escasos
recursos, En aquel entonces, ENCl ejercia
el monopolio estatal en ese campo, ningu-
na otra empresa podia importar leche. Sin
embargo, con el paso de los afios y el
advenimiento del régimen liberal, el pats
se abrié a las importaciones; ademds se
prohibié la recombinacién de la leche" .

Desde ese momento todo empezé a
cambiar; la presién competitiva se
incrementé considerablemente y varias
empresas que llevaban afios en ¢l mercado
lanzaron o relanzaron nuevas leches en
polvo. Asf, Nesilé, una marca antigua en
este mercado, relanzo sus productos “Rei-

I/ Mezcla de leche fresca con lecheen polvo y
butter oil (grasa animal),
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na del Campo” v “Carnation”. Aparecie-
ron nuevas marcas, como “Nubeluz”, de
Dalpessa, “Aurora”, del Grupo Carsa,
“Holandina", de King Company, y otras
mads. Todas éstas buscaron “posicionarse”
en ¢l segmento de leche entera en polvo,
exceptolamarca “Aurora”, que busco posi-
cionarse ofreciendo al consumidor una
ventaja diferencial: leche en polvo instan-
tinea. Abri6 asi un segmento adicional en
este mercado. Frenle a esta avasalladora
competencia, ENCI mancjé un perfil bajo,
hasta que su marca de leche perdié peso en
el mercado.

A comienzos de 1992, el segmento de
leche en polvo cobré aun mds fuerza
porque la demanda de leche evaporada no
podia sercubierta. La empresa lider de este
segmento, Gloria S.A., estaba atravesando
por serios problemas de abastecimiento.
Fue la mds afectada por la medida del
gobierno de prohibir la leche recombinada
y s¢ vio obligada a importar ¢l producto
terminado.

Fue en esta coyuntura que la empresa
New Zealand Milk Products (Perd) encon-
tré su oportunidad. Decidid incursionaren
el mercado de leche y “posicionarse”, no
en la categoria de leche en polvo, sinoen |a
de leche evaporada, que era la mds grande
de las categorias del mercado de leche en
general (70 por ciento) y que, ademas,
empezaba a ser desatendida por la empre-
sa lider. La estrategia de New Zealand fue
hacer de su producto, leche “Anchor”, un
sustituto de la leche cvaporada,

Sin duda, la aparicion de “Anchor”
causé impacto en el mercado de leche. De
las aproximadamente 10 marcas que exis-
tfan antes del lanzamiento de “Anchor”,
pocas son las que subsistieron después (ver
figuras 1, 2 y 3).
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Figura 1
TIPOS DE LECHE: PARTICIPACION EN EL MERCADO

En Polvo
26%

Afio 199]
Fuente: SAMIMP.

La estrategia de la empresa

El mercado peruano de leche en polvo
podia ser calificado como de competencia
monopolistica, pues en €ste coexistian di-
versidad de marcas —*Laive”, "Carnation”,
“Reina del Campo”, “Aurora”, “Enci”,
“Nubeluz”, “Holandina™, “D’leite”, entre
otras— que ofrecian un producto similar
que cada cual intentaba diferenciar con ca-
racteristicas externas.

New Zecaland Milk Products utilizé una
estrategia de diferenciacion basada en las
caracteristicas del producto =alto conteni-
do vitaminico, empaque novedoso y pric-
tico, ete.— y situd a su marcacomo lamejor
opcién frente a la leche evaporada. Con
esta estrategia la empresa logré un consi-
derable poder en el mercado ~hizo aceptar
un precio mds alto que el de sus competi-
dores-, lo que le permitid obtener benefi-
cios superiores al promedio. La estrategia
que uséd puede resumirse asi:

Aflo 1992

Segmentos de mercado:

- Primer segmento: amas de casas (ma-
yores de 18 afios y de los tres niveles
socioeconomicos: alto, medio y bajo).

- Segundo segmento:  nifios (de am-
bos sexos, entre la nifiez y la pubertad y de
los tres niveles socioeconOmicos).

Posicionamiento:

“Anchor” es una leche instantuinea de
excelente calidad y alto nivel nutricional
(vitaminas A, C y D). que iguala o supera
en beneficios alas leches evaporadas, Ade-
mds se produce y envasaen Nueva Zelandia.

Ejes conceptuales:

- Productocon alto contenido vitamini-
co y de primera calidad.

- Excclente presentacion: empaque
practico y vistos.

Eslogan:
“Pura leche, puro sabor, ‘Anchor ins-
tantinea’ es mucho mejor”.
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Figura 2
MERCADO DE LECHE EN GENERAL: PARTICIPACION POR MARCAS
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Fuente: SAMIMP.

Caracleristicas intrinsecas de este pro-
ducto:

- Leche en polvo instantinea.

- Contiene vitaminas A, Cv D,

- Puede prepararse con agua tibia, fria
o caliente.

Beneficios al consurnidor:

- Alto valor nutritivo (vitaminas A, Cy
D).

- Ficil de preparar.

- Gracias al tipo dc envase, el producto
se conserva y ¢l sabor permanece inaliera-
ble.

- Viene envasada desde Nueva
Zelandia.

Empaque
- Envase “aluminizado”. que protege y

o —

prolonga la vida atil del producto.

- Vistoso y llamativo (agradable a la
vista),

- Fécil de llevar y fécil de abrir (muy
practico).

Preseniaciones
- Bolsa de 120 gr.
- Lata de 900 gr (rinde 7.5 I).

Como yase menciond, laempresa ofre-
¢i0 su producto a un precio mayor al de las
otras marcas de leche en polvo (“Premium
Price™)ver Figura 4), pero frente a las
leches evaporadas opté por un precio com-
petitivo, es decir, ligeramente menor (ver
Cuadra 1,

Ademds New Zealand Milk Products
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MARCAS: PARTICIPACION EN EL MERCADO DE LECHES EN POLVO

13% Reina del Campo

|9 D'Leite

15% Carnation

ENCI 71%

Junio 1991

ENCI

0% Anchor

Reina del
Campo 7%

Camation 5% 'h —

Holandina“' " 2% | % Laive
Nuhe
Luz

Junig 1992

Fuente: SAMIMP,

Figura 3
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Figura 4
LECHE EN POLVO: PRECIOS EN EL MERCADO
(Rendimiento 1 It.)
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utilizd una forma de distribucién horizon-
tal e intensiva. Cada miembro del canal era
una unidad independiente respecto de las
demds y se procuraba llegar al mayor ni-
mero posible de puntos de venta. Por tra-
tarse de un bien de uso comin, era indis-
pensable que se en-
contraraal alcance del

de comunicacidn. La inversion en publici-
dad de New Zealand Milk Products superd
largamente a las de sus competidoras y
produjo un saldo muy positivo (ver Cua-
dra 2y Figura 5). Segin una compaiiia de
investigacion de mercados, “Anchor” ob-
tuvo un alto indice de
recordacién de mar-

publico. La empresa MERCACJ;E}E&?LECHE ca en abril de 1992:
encargada de la im- (EN POLVO Y EVAPORADA): 1992 71 por ciento de re-
portacion y distribu- (nuevos soles) cordacién espontd-
ci6n fue Richard O. nea, a diferencia de
Custer S.A,, de reco- | Leche en polvo Precios “Gloria” (15 por cien-
nocida trayectoria en “Anchor” 0,90 10)y “Aurora” (14 por
el mercado. Sagrars K 0.79 | ciento). Igualmente,
HRE;TE’;H‘M Campo g;g obtuvo 86 por ciento
Encuantoalapro- “Laive” 0.72 enreconocimientode
mocién, “Anchor” “Carnation” 0.66 marcas. Luego, en
rompidé los esquemas Jjulio de ese mismo
publicitarios en el ano ocupd el segun-
mercadodelechegra- | Leche evaporada do lugar en el
cias auna fuerte cam- “Gloria” 1,10 “Awareness” publi-
pafia en casi todos “Carnation” 19O | citario, después de
los medios masivos “ideal” 095 | CocaCola.
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Figura 5
PROMEDIO DE VENTAS DE LECHE EN POLVO
(Afio 1992)
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El contenido de los mensajes publicita- Pregunias:

rios de la campaha de lanzamiento fue
poco usual, pues la empresa recurmid a la
publicidad comparativa poniendo énfasis
en las ventajas de “Anchor” y atacéd
frontalmente al segmento de leche evapo-
rada, liderado por Gloria S.A. desde hacia
muchos afios. Lacampafia sorprendio a las
empresas de este sector. En opinién de
muchos, Gloria S.A. reaccioné tarde.

A qué cree usted que se debi6 que la
estrategia adoptada por New Zealand Milk
Products alcanzara el éxito?

¢ S1 usted hubiera sido director gerente
de 1a empresa lider, Gloria S.A., cudl hu-
biera sido su reaccién para contrarrestar
esa estrategia’?
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Cuadro 2
OBJETIVOS PLANTEADOS PARA DICIEMBRE DE 1992
RESULTADOS OBTENIDOS EN JULIO DE 1992

(en %)
Objetivos Resultados
A dic, 1992 A jul. 1992

Volumen de Ventas 100 210,6
Participacion de mercado

Lima 10,00 17.7
Piura 236
Chiclayo 12.7
Trujillo 18,3
Chimbote 12.2
Arcquipa 6,3
Cuzco 17.3
Huancayo 21,7
Iquitos 13,9
Penetracién de marca

Lima 50,00 58.3
Piura 569
Chiclayo 354
Trujillo 60,2
Chimbote 34,7
Arequipa 32,0
Cuzco 53.5
Huancayo 61,1
lquitos 28,7
Conocimiento de marca £0.00 86,0
Brand switch” desde evaporadas

hacia Anchor Instantinea 8.75 10,00
[.ealtad de marca 40,00 64,00
Cobertura horizontal de
distribucidn 35,00 734

2/ Porceniaje de consumidores que mudan su preferencia de una marca a otra.
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NOTA PEDAGOGICA

Se trata de un caso de estrategia empresa-
rial para un producto de consumo masivo,
Describe todos los pasos seguidos en la
realidad para aplicar las herramientas
decisionales de mirketing.

Lo destacable del caso e¢s que hace
ver el contraste cntre ¢l enfoque cldsico
de ventas seguido por laempresa que se
“duerme en sus laureles™ y el de una em-
presa agresiva, dindmica vy con un claro
enfoque de marketing estratégico.

Otro aspecto que permite discutir esta
herramienta diddctica es el del aprovecha-
miento de oportunidades de mercado que,
como se aprecia en el caso, a veces son tan
obvias que no se “ven”.

Finalmente, el profesor o instructor
puede destacar la importancia del uso de la
informacién del mercado para optimizar
sus decisiones.



