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RESUMEN EJECUTIVO

Maria Fernanda Torres Cardenas

ESTUDIO Y PROPUESTA PARA LA RECUPERACION DEL MARGEN
BRUTO DEL PORTAFOLIO DE PRODUCTOS DE LA MARCA MC
DOUGAL

A la sucursal ecuatoriana de una importante empresa multinacional de
elaboracion de alimentos a base de cereales se le planted la necesidad de iniciar la
simplificacion del portafolio de productos de la marca local de mayor tradicion en
el pais, tratando de buscar una solucion tendente a favorecer principalmente la

recuperacion del margen bruto.

Para el estudio se seleccionaron los 40 articulos del portafolio de la marca
Mc Dougal, que producian para el momento de esta investigacion. Se determiné la
conveniencia de racionalizar las existencias de diecinueve productos, que
representaban tan solo el 7.6% de las ventas netas y aportaban el 0.6% del margen
bruto. La proporcién de ahorro posible de lograr, se estimd en 11%, considerando
la estandarizacion de pesos de los 22 productos restantes, clasificados en tres
familias de productos. Asimismo se establecié que disminuyendo el peso de la
clasificacion de productos més vendidos (packs surtidos) se lograba mas del 65%

de los ahorros posibles de alcanzarse, con el sistema propuesto.
Por otro lado, para asegurar el posicionamiento y recordacion de la marca en el

mercado ecuatoriano de cereales, se propuso una renovada imagen que logré el 97%

de aceptacion en nifios y el 94% en madres de familia.
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1. ANTECEDENTES

1.1. La Compaiiia

1.1.1. Resefia Historica en Ecuador
Kellogg ha sido reconocida mundialmente como la compafiia lider
en la fabricacién y comercializacion de cereales listos para consumir y

alimentos de alto valor nutritivo (Kellogg Company, 2011).

Con sede en Battle Creek, Michigan - Estados Unidos, Kellogg
tiene una herencia de més de 100 afios de excelencia alimenticia. Su
historia se remonta a 1906, cuando Will Keith Kellogg fundé la Compafiia
“The Battle Creek Toasted Corn Flakes Co.” Actualmente Kellogg cuenta
con 40 plantas en el mundo, y sus productos son comercializados en mas

de 180 paises.

En Ecuador estan presentes desde el afio 1997 a raiz de la
adquisicion de la empresa ecuatoriana Nutransa, que cambi6 la razon
social a Celnasa. En ese mismo afio, se inici6 la produccion de diferentes
sabores de arroz crocante tales como vainilla, fresa y chocolate. En el 2009,
Celnasa logré alcanzar los estdndares de calidad solicitados por la
multinacional, con lo cual esta subsidiaria ecuatoriana convirtié su razon

social en Kellogg Ecuador Cia. Ltda.

1.1.2. Valoresy Principios Corporativos

Los valores “K” dan forma a la cultura Kellogg y guian el manejo
del negocio. Son considerados la esencia de la gente, de sus creencias y de
la unién como equipo global; y juegan un papel Unico y fundamental en el

éxito continuo de la compafiia. Estos valores son:

14



Integridad y respeto:

Demostrar compromiso hacia la integridad y la ética.

Mostrar respeto por las personas y valorar su diversidad cultural,
sus experiencias, estilos, enfoques e ideas.

Escuchar a otros para entenderlos.

Asumir intenciones positivas.

Corresponsabilidad:

Asumir la responsabilidad personal por las acciones propias y sus
resultados.

Participar activamente en discusiones y comprometerse con las
decisiones acordadas.

Involucrar a otros en las decisiones y en los planes que les afectan.
Cumplir nuestras promesas y COmpromisos.

Comprometerse personalmente por el éxito y el bienestar de
nuestros comparieros.

Estar conscientes y aceptar que cualquier lesion se puede prevenir.
Un ambiente de trabajo saludable y seguro empieza conmigo

mismo.

Pasion por el negocio, marcas y productos:

Estar orgullosos de las marcas y la herencia de la compafiia.
Deleitar a los consumidores y servir a los clientes con la alta
calidad de los productos y servicios.

Promover un ambiente positivo, energizante, optimista y divertido.
Promover y aplicar ideas y soluciones creativas e innovadoras.
Valorar, promover y proteger apasionadamente la reputacion del

negocio.

Humildad y hambre por aprender:

Valorar la apertura y curiosidad por aprender de cualquier persona,
en cualquier lugar.

Buscar y dar retroalimentacion honesta.

Estar abiertos al cambio personal y a la mejora continua.

15



Nunca subestimar a nuestros competidores.

Simplificacion:

Estar en la basqueda continua de simplificar y mejorar procesos,
procedimientos y actividades.

Trabajar trascendiendo las fronteras organizacionales y derribando
barreras internas.

Resolver los problemas vy tratar a las personas de manera directa y
abierta.

Valorar los resultados por encima de los formalismos.

Celebrar el éxito:

Lograr resultados y celebrarlos.

Ayudar a los deméds a ser mejores dandoles guia vy
retroalimentacion. Trabajar como equipo para alcanzar resultados y
ganar.

Tener la actitud positiva de “Si se puede” para hacer el trabajo.

Apreciar y valorar a las personas.

Se considera una fuerte ventaja competitiva de Kellogg su cultura

organizacional fundamentada en disciplina operativa y valores del talento

humano que la conforman, lo cual genera un alto compromiso y mayor

productividad dentro de la industria.

1.1.3. Visién

“Enriquecer y deleitar al mundo a través de alimentos y marcas que

importan”.

1.1.4. Proposito

“Nutrir a las familias para que puedan crecer y prosperar”.

16



1.1.5. Plataformas Estratégicas
El equipo de liderazgo de Kellogg Latinoamérica planted el mapa
estratégico que gobernara la region en el largo plazo. Los pilares

fundamentales que sostienen esta estrategia son:

- Liderar el crecimiento de la categoria.

- Fortalecer el plan regional de innovacion.

- Ejecutar con excelencia en el mercado.

- Convertir la operacion en efectiva y eficiente, impulsando la red
por demanda.

- Impulsar las mejoras en el margen.

- Potenciar el talento y las competencias de la gente.

llustracién 1: Mapa de Estrategis de Kellogg Latinoamérica

KLA Mapa de Estrategias 2013 ié ag "
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Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

1.1.6. Modelo de Negocio en Ecuador
Kellogg Ecuador C. Ltda ofrece bajo la marca importada Kellogg
cereales dirigidos a los segmentos de nivel socioeconémico alto y medio

alto; bajo la marca de produccién local Mc Dougal, a los segmentos de
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nivel socioeconémico medio tipico, medio bajo y bajo; y al sector

industrial con la venta a granel.

Kellogg Ecuador C. Ltda., se ha planteado un modelo de negocio

de dos pilares debido a las marcas que brinda localmente:

a. Mediante las marcas importadas Kellogg se persiguen dos
objetivos:
A. Desarrollar la categoria del cereal listo para consumir, por
medio de:
i.  Incremento de penetracion y frecuencia.
ii.  Consolidacion del liderazgo en cereales listos para
consumir.

iii.  Innovacidn de productos.

B. Construir la identidad de las marcas mediante:
i.  Desarrollo de fuertes credenciales de las marcas principales.
ii.  Enfoque en inversion de publicidad y promociones, detrés
de las marcas principales del negocio.
iii.  Soporte en promociones dirigidas al consumidor.

iv.  Desarrollo de nuevos segmentos (adultos).

b. A través de la marca ecuatoriana Mc Dougal se busca ofrecer una
opcion asequible para el comprador de la siguiente forma:

i.  Forjar la penetracion en el segmento socioeconémico CD y
construir las credenciales de marca enfocados en este
segmento.

ii.  Generador de volumen y ganancias.

iii.  Reinvertir las ganancias para alimentar el crecimiento de la
marca Kellogg y sus objetivos mencionados.

iv.  Bloquear la entrada de competidores de bajo precio.

18



Kellogg Ecuador es lider de la categoria cereales listos para
consumir, con una participacion de mercado en valor del 80.8% a nivel
nacional (NIELSEN, 2012).

Gréfico 1: Participacion de Mercado en Valor, Afio 2012

1 r0.7

mKELLOGG ECUADOR  ®NESTLE S.A. DULCENAC = O/MARCAS

Fuente: Reporte de Auditoria de Mercado, NIELSEN, 2012

Elaboracion: Propia

1.2. Justificacién del Tema

El desarrollo del trabajo de titulacion bajo el tema “Estudio y
Propuesta para la Recuperacion del Margen Bruto del portafolio de productos
de la marca Mc Dougal” se justifica basicamente porque es una necesidad
impostergable para el negocio actual y su sostenibilidad en el largo plazo. Esta
resolucién se genera no s6lo tomando en consideracion la salud financiera de
la compafiia, sino principalmente en las necesidades del comprador que busca

un alimento de calidad y nutritivo para entregar a sus hijos.

Mc Dougal es la Gnica marca asequible de cereales con tradicion en el
mercado ecuatoriano que ha cumplido con la propuesta de valor desde décadas
atras, lo cual ha consolidado una relacion emocional con el comprador y

consumidor de los segmentos a los que se dirige.

Adicionalmente, es un proyecto que compone la participacion de

diferentes areas de la compafiia, cuyo liderazgo permite el progreso
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profesional de la persona en ambitos como el desarrollo de capacidad analitica
y sintesis, habilidad en el manejo de equipos y trabajo bajo presion, asi como
conocimiento integral del negocio. En este ultimo punto, es importante
destacar que se involucraran colaboradores de departamentos como: Calidad,
Planta, Planificacion, Compras, Finanzas, Trade Marketing, Ventas y

Marketing, cuyo aporte serd enriquecedor en cada etapa del proyecto.

1.3. Planteamiento del Problema

El margen bruto de la marca Mc Dougal en la categoria cereales listos
para consumir (“RTEC”) 'se ha visto erosionado con el tiempo debido a los
incrementos en costos que han sido mayores al crecimiento en ventas netas,
generando como resultado una desaceleracion en la variacion de las utilidades

brutas.

Grafico 2: Variaciones en Puntos Porcentuales del Margen Bruto del
portafolio de productos Mc Dougal, 2009 — 2013°

4.0
2.6

2.0 i o l ‘ ﬂ

2009 ’JOI(L‘ 2011 2012 2013*
@.0) 0.9) | 0.8

@.0)

Variaciones

(6.0)

(8.0)

(10.0) ©. 6)7

12.0)

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

! RTEC: Ready to eat cereal. La traduccion es espafiol es: Cereal listo para consumir
2 Se considerd la proyeccion del afio 2013
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Estas variaciones en costos se deben primordialmente a:

- Costos de Materiales: Las desviaciones en este rubro estan dadas por
el incremento en precios de materiales que representan un 77.5% de los costos
totales de produccién. Existen variaciones en precios en los ultimos cinco afios
entre 33% a 178%, tanto en materias primas bésicas para la fabricacion del
cereal como en el material de empaque, con mayor impacto en las plegadizas

de las cajitas de 26 gramos, por ser un articulo clave en el negocio.

En el siguiente grafico se aprecia la participacion de los principales
materiales sobre los costos totales de este rubro, en las barras azules. En la
linea roja se muestra el incremento porcentual en precios del afio 2009 al 2013
de cada material. La linea verde representa la participacion de estos

incrementos segln el peso en los costos totales de los materiales.

Gréfico 3: Participacion en Costos de los Principales Materiales,
Incremento en Precios y Participacion de los Incrementos, 2009 -
2013°
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Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

® Se considerd la proyeccion del afio 2013
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En el Anexo No. 1 “Evolucion de Precios en la Estructura de Costos
del 2009 al 2013”, el lector podra encontrar la data historica de precios de los

materiales mencionados en el Grafico No. 3.

- Costos de Fabrica: Las variaciones mas importantes se encuentran en
el rubro de sueldos y salarios del personal, motivado por el 49% de incremento
en el nimero de personas del 2009 al 2013 que se acentua en el Ultimo afio por
la contratacion directa; aumentos en las tarifas de servicios contratados tales
como: verificacién de calidad en los procesos de produccién, limpieza y
seguridad; y, altos montos en los rubros de reparacion y mantenimiento, como
consecuencias de los programas de prevencion y seguridad de la planta,
exigidos por la compafiia a nivel global, con la finalidad de velar por el
bienestar de las personas, evitar paras en la produccion y asi minimizar la tasa

de incidentes registrables.

Grafico 4: Costos por Kilo de Fabrica, 2009 — 2013*

mmm Sueldos y Salarios mmm Seguro de Salud y Pension mmm Depreciaciones

mmm Servicios C dos y inistro: — imiento mm Servicios Basicos

e Otros —e—Costo Por Kilo Promedio

2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

- Costos de Distribucion: Hasta el afio 2010 Kellogg Ecuador operaba

bajo un modelo de inventario de productos terminados descentralizado, en el

* Se considero la proyeccion del afio 2013
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cual los productos importados y fabricados localmente se mantenian en la
bodega de la Planta o se trasladaban a pequefias bodegas informales. Esta
situacion generaba un alto descontrol dando como resultados significativas
diferencias de inventarios y riesgos de caducidad de producto por el mal
manejo del FEFO>.

En el afio 2011 la compafia cambié a un modelo en el que concentr6
las bodegas en un centro de distribucion, al paralelo que implementé una
herramienta automatica para el manejo de la informacion. Esta mejora en la
gestion del negocio ocasiond aumentos en costos por alquiler del centro de
distribucion, asi como por el traslado de productos terminados Mc Dougal de

la Planta hacia el centro de distribucién.

En el siguiente grafico se podra observar la evolucion anual de los

costos totales por kilo, en calidad de resumen de lo descrito en este apartado.

Gréfico 5: Evolucion de Costos por Kilo del portafolio de productos Mc
Dougal, 2009 — 2013°
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Fuente: Levantamiento de Informacion Interna Primaria de Kellogg

Elaboracion: Propia

El rol de esta marca dentro de la estrategia de la compafiia es “Branded
Price Fighter”, lo cual significa que su portafolio pretende bloquear la entrada

de nuevas marcas por su distincion en precios asequibles. Al ser una opcion

® First Expire, First Out. Traduccion en espafiol: Primero en expirar, primero en salir.
® Se considerd la proyeccion del afio 2013
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econdmica en el mercado, es razonable concluir que esta marca es sensible a
los incrementos de precios. Esta afirmacion se puede ratificar al observar el
movimiento del volumen de ventas ante los cambios en precios en el tiempo

que se muestra en el siguiente gréfico.

Gréfico 6: Evolucién de Volumen en Ventas en el Canal Moderno versus

los incrementos de precios en Mc Dougal, 2010 - 2012
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Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

Dada esta evolucion en costos y precios, en el afio 2013 se proyecta
como resultado una disminucion en la utilidad bruta de la marca local, por lo

cual es inherente dar un giro positivo para los siguientes periodos fiscales.

1.4. Objetivos

1.4.1. Objetivo General:
Determinar el efecto de la disminucion de costos de produccion en
la utilidad bruta, mediante la simplificacion del portafolio de productos de

la marca Mc Dougal.

1.4.2. Objetivos Especificos:
El objetivo general enunciado anteriormente se desagrega a su vez

en una serie de objetivos especificos, los cuales se sefialan a continuacion:
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- Analizar la venta por formato de producto y determinar su
participacion en ventas del portafolio total de la marca Mc Dougal.

- Establecer las prioridades en la racionalizacion de productos y
estandarizacion de pesos por formato, tomando en consideracion
los mérgenes y la estrategia de la compafiia.

- Estimar los ahorros a obtenerse y determinacion de otros beneficios
a partir de los resultados obtenidos, que proporcionaria la
implantacion del sistema propuesto.

- Presentar una imagen renovada de la marca, sin perder su identidad

tradicional.

1.5. Alcance del Estudio

El estudio realizado abarco informacion histérica primaria e interna de
Kellogg, desde el afio 2009 para observar la tendencia de los costos y asi
justificar el desarrollo de la presente memoria. Ademas, para los fines del
presente estudio, sélo se tomo en cuenta las oportunidades de mejora que se
encuentran en el portafolio de la marca Mc Dougal, considerando la
participacion de cada uno de sus productos en las ventas netas totales de la

marca y los mérgenes brutos en el afio 2012.

En cuanto a datos de mercado, se considerd informacién secundaria
contratada por Kellogg y provista por investigadoras de mercado reconocidas
en el pais, tales como Nielsen y Kantar World Panel; asi como informacion
recogida por medio de entrevistas a expertos dentro de la compafiia. Por otra
parte, es importante mencionar que el proyecto esta en fase de implementacion
por lo cual no es factible la presentacion de resultados reales del mismo. Por
altimo y por razones de confidencialidad, las cifras que se exponen en este
estudio estan exhibidas en términos relativos y algunas de ellas se encuentran

afectadas por un factor, reservado por la Empresa.
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1.6. Marco Tedrico

1.6.1. Marketing Mix o Mezcla de Mercadotecnia

Forma parte de un nivel tactico de la mercadotecnia, en el cual, las
estrategias se transforman en programas concretos para que una empresa
pueda llegar al mercado con un producto satisfactor de necesidades y/o
deseos, a un precio conveniente, con un mensaje apropiado y un sistema de
distribucion que coloque el producto en el lugar correcto y en el momento

mas oportuno. (Thompson, La Mezcla de Mercadotecnia, 2005).

Kotler y Armstrong, definen la mezcla de mercadotecnia como "el
conjunto de herramientas tacticas controlables de mercadotecnia que la
empresa combina para producir una respuesta deseada en el mercado meta.
La mezcla de mercadotecnia incluye todo lo que la empresa puede hacer

para influir en la demanda de su producto” (Kotler & Armstrong, 2003).

Por su parte, el "Diccionario de Términos de Marketing" de la
American Marketing Association, define a la mezcla de mercadotecnia
como aquellas variables controlables que una empresa utiliza para alcanzar
el nivel deseado de ventas en el mercado meta" (American Marketing

Association).

A mediados de la década de los 60, el Dr. Jerome McCarthy
(Premio Trailblazer de la American Marketing Association) introdujo el
concepto de las 4 P's, que hoy por hoy, se constituye en la clasificacion
mas utilizada para estructurar las herramientas o variables de la mezcla de
mercadotecnia. Las 4 P's consisten en: Producto, Precio, Plaza
(distribucion) y Promocion:

- Producto: Es el conjunto de atributos tangibles o intangibles que la
empresa ofrece al mercado meta. Un producto puede ser un bien
tangible (p. ej.: un auto), intangible (p. ej.: un servicio de limpieza
a domicilio), una idea (p. ej.: la propuesta de un partido politico),
una persona (p. ej.: un candidato a presidente) o un lugar (p. ej.:

una reserva forestal). El producto tiene a su vez su propia mezcla
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de variables: Variedad, calidad, disefio, caracteristicas, marca,

envase, servicios y garantias (Kotler & Armstrong, 2003)

- Precio: Se entiende como la cantidad de dinero que los clientes
tienen que pagar por un determinado producto o servicio. El precio
representa la Unica variable de la mezcla de mercadotecnia que
genera ingresos para la empresa, el resto de las variables generan
egresos. Sus variables son las siguientes: Precio de lista,
descuentos, periodo de pago y condiciones de crédito (Kotler &
Armstrong, 2003).

- Plaza: También conocida como posicién o distribucion, incluye
todas aquellas actividades de la empresa que ponen el producto a
disposicion del mercado meta. Sus variables son las siguientes:
Canales, cobertura, surtido, ubicaciones, inventario, transporte y

logistica (Kotler & Armstrong, 2003).

- Promocion: Abarca una serie de actividades cuyo objetivo es:
informar, persuadir y recordar las caracteristicas, ventajas y
beneficios del producto. Sus variables son las siguientes:
Publicidad, venta personal, promocion de ventas, relaciones

publicas, telemercadeo, propaganda (Kotler & Armstrong, 2003).

1.6.2. Investigacion Comercial

En 1948, la Comision de Definiciones de la American Marketing
Association, definié la investigacién comercial como “la recopilacion,
registro y andlisis de todos los hechos que ocurren en los problemas
referentes a la transferencia y venta de bienes y servicios del productor al
consumidor”. Esta es una herramienta que solamente sirve como medio
para dar al directivo la informacion y se confia conducird a la mejor
decision posible a adoptar con respecto al problema que se intenta
solucionar, sin que la investigacion en si misma suplante al directivo en su

labor de toma de decisiones.
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La investigacion comercial puede realizarse en cualquier campo del
area comercial. Sin embargo, la mayoria de los autores dedicados a esta
materia normalmente intentan clasificar las actitudes de investigacion en
categorias relacionadas con servicios, mercados, productos, actividades de

venta, 0 métodos de ventas.

Las actividades de investigacion comercial pueden también
definirse considerando su objetivo o propdsito bésico, (Boyd & Wesfall,
1956), por ejemplo, establecen tres categorias: exploratoria, descriptiva y
experimental. Los estudios exploratorios procuran describir nuevos
factores o0 nuevas relaciones entre los factores existentes; también pueden
tener la finalidad de sugerir hipotesis para su ulterior investigacion. Los
estudios descriptivos persiguen la definicion o la descripcion de diversas
caracteristicas de una situacion. Y los estudios experimentales son los que
se proponen comprobar hipo6tesis o suposiciones (Division de

Investigacion del IESE).

Frecuentemente, las decisiones que un director de Marketing
adopta se basan, en parte, en cierto tipo de investigacion comercial, o en
suposiciones referentes al mercado sobre el cual la investigacion comercial
podria arrojar luz. A continuacion se da una descripcion de aquellas areas
que constituyen mas cominmente el objeto de cierto tipo de investigacion
comercial:

- Prevision de Ventas: Muchas direcciones de empresa utilizan los
servicios de la investigacion comercial a fin de preparar las
previsiones de ventas. Estas Ultimas son condicion previa para el
planeamiento financiero y de produccién, asi como para diversos
aspectos de las operaciones comerciales. La prevision de ventas
puede implicar todos o algunos de los siguientes factores: volumen
de la industria, previsiones econdmicas generales, analisis de
clientes o de zonas geogréficas, circunstancias competitivas,

posibles canales de distribucion, perspectivas de los precios y de la
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elasticidad, y andlisis de nuevos mercados (Division de

Investigacion del IESE).

Investigacion de Mercados: Estd estrechamente ligada a la
prevision de ventas, y tiene por objeto hacer una estimacion del
mercado en relacion a un producto o grupo de productos. En este
tipo de investigacion pueden quedar incorporados aquellos tipos de
factores mencionados al referirnos a la prevision de ventas; y
ademas, tales investigaciones pueden exigir detallados analisis de
diversas caracteristicas del mercado, tales como edad, sexo,
situacion, estratos de ingresos, habitos y motivos de compra,
tamafio de las familias, y otros factores (Division de Investigacion
del IESE, 1987).

Nuevos productos: Se formd una lista de las diez etapas que se
cubren- todas o algunas de ellas segtin sean los gastos y el tiempo
disponibles — en el proceso de desarrollo de un producto. Estas
etapas son (Crisp, 1957):

i.  Decision sobre una idea del nuevo producto.

ii.  Valoracion preliminar de las oportunidades que el nuevo
producto comporte.

iii.  Estudio detallado del volumen y caracteristicas del mercado
para el nuevo producto propuesto.

iv.  Decision de lanzamiento del nuevo producto propuesto.

v.  Desarrollo real fisico del nuevo producto propuesto a fin de
cumplir con las especificaciones desarrolladas, en parte,
mediante la investigacion comercial entre los clientes o
potenciales clientes.

vi.  Comprobacion de la aceptacion del cliente o consumidor.

vii.  Desarrollo de planes de comercializacion detallados.
viii.  Pruebas reales en el mercado.
iXx.  Lanzamiento a plena escala del nuevo producto.

X.  Seguimiento y valoracion del progreso del nuevo producto.
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1.6.3. Canales de Distribucion

Es el conjunto de instituciones, entidades y establecimientos que
los productos atraviesan para permitir el suministro de bienes a sus clientes,
ya sean individuos o empresas, y a los consumidores finales. (Stern,
Coughlan, & Cruz, 1998)

Segun el manual de “5Ps” de Kellogg, los canales tipicos de

distribucion basados en la percepcion del comprador final son:

Canal Moderno: Entiéndase como la venta de productos directa del
fabricante al detallista, el cual puede clasificarse en:

- Hipermercado: Espacios grandes, confortable, con amplios pasillos.
Son cadenas de tienda a nivel nacional. Tienden a ubicarse en areas
urbanas. En algunos mercados son la tienda ancla de un centro
comercial. Estan bien organizadas, tienes areas y categorias con
clara sefializacién y diferenciadas. Los compradores se sienten
libres de tocar y probar los productos. Tienen disponibles servicios
adicionales. Tienen adecuado numero de cajas para el cobro, con
expectativa recibir servicio rapido.

- Supermercados: Son tiendas con espacios grandes o medianos.
Algunas cadenas son locales o regionales. Estdn convenientemente
ubicadas en cada vecindario. Pueden estar localizadas dentro de un
centro comercial. Las tiendas estdn bien organizadas y también
cuentan con adecuado nimero de cajas.

- Bodegas de Descuento: Superficies medianas a grandes. Cobertura
nacional en las zonas urbanas. Perchas y productos colocados en
cajas. Mas de diez cajas de cobro. Si cuenta con &rea de frutas y
verduras pero no con servicios adicionales. Surtido limitado basado
en marcas lideres. Mantienen una oferta de precios bajos. Realizan
fuertes eventos de promocidn en los fines de semana.

- Clubs de Compras: Vende por cajas o tamafios extra grandes (al
por mayor). Es modo autoservicio. Tiene mas de cinco cajas de
cobro. Usualmente se requiere tarjeta de afiliacion para comprar.

Vende a compradores finales o pequefios comerciantes.
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Tiendas de Conveniencia: Tiene dos o tres cajas de cobro. Algunas
de ellas atienden al publico las 24 horas del dia. Algunas son parte
de una cadena. Piso de venta de hasta 600 metros cuadrados.

Farmacias: Enfocadas en venta de medicamente y productos de
cuidado personal, ahora afiadiendo algunas categorias comestibles.
Son independientes o forman parte de una cadena. EI comprador
final normalmente lleva una cesta bésica de alimentos para la
répida reposicion en su hogar. El tamafio varia: puede ser amplio,
abierto y facil de navegar, o relativamente pequefio y estrecho con
poco espacio para interactuar con los productos. Se encuentran en o

cerca de casi todos los vecindarios.

llustracion 2: Flujo del Canal Moderno

Fabricante ’ > L Detallista J > L Consumidor

Fuente: Manual “5Ps” de Kellogg

Elaboracion: Propia

Canal Tradicional: Se entiende como la venta de productos desde

el fabricante a través de diferentes agentes hasta al detallista, cual puede

Ser:

Mini-market: Tiene una caja de cobro. El surtido es limitado,
normalmente tienen una marca por categoria. Esta abierto menos
de 15 horas al dia. El piso de ventas es de hasta 600 metros
cuadrados de venta.

Tiendas de barrio: Espacios pequefios, a veces desordenados. Es
la tienda del vecindario, también presentes en zonas rurales y
pobres. Atienden al puablico largas horas al dia. Manejan una
cantidad limitada de categorias. No hay caja de cobro, un empleado
0 el duefio despacha la mayor parte de las ventas. Los compradores

tienen una relacion personal con el duefio, que con frecuencia
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ofrece crédito. En algunas ocasiones la tienda se convierte en lugar

de reunion social en el barrio. (Kelloggs, 2013)

lHustracion 3: Flujo del Canal Tradicional

[ Fabricante ]D[ Distribuidor m C> ConFs;:lxdo«

Subdistribui dor E:>

Fuente: Manual “5Ps” de Kellogg

Elaboracion: Propia

1.6.4. Fuerzas de Porter

Un enfoque muy popular para la planificacion de la estrategia

corporatvia ha sido el propuesto en 1980 por Michael E. Porter en su libro

“Competitive  Strategy: Techniques for Analyzing Industries and

Competitors”. El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que

determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado

o de algun segmento de éste. La idea es que la empresa debe evaluar sus

objetivos y recursos frente a estas cinco fuerzas que rigen la competencia

en la industria:

Amenaza de entrada de nuevos competidores: El mercado o el
segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada
son féciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan
llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una
porcién de mercado.

La rivalidad entre los competidores: Para una organizacion sera
mas dificil competir en un mercado o en uno de sus segmentos
donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy
numerosos Y los costos fijos sean altos, pues constantemente estara
enfrentada a guerras de precios, campafas publicitarias agresivas,
promociones y entrada de nuevos productos.

Poder de negociacién de los proveedores: Un mercado o segmento

de mercado no sera atractivo cuando los proveedores estén muy
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1.6.5.

bien organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan
imponer sus condiciones de precio y tamafio del pedido. La
situacion serd ain méas complicada si los insumos que suministran
son claves para la compafiia, no tienen sustitutos o son pocos y de
alto costo. La situacion sera ain mas critica si al proveedor le
conviene estratégicamente integrarse hacia adelante.

Poder de negociacion de los compradores: Un mercado o
segmento no serd atractivo cuando los clientes estan muy bien
organizados, el producto tiene varios 0 muchos sustitutos, el
producto no es muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente,
lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy
bajo costo. A mayor organizacion de los compradores mayores
serén sus exigencias en materia de reduccion de precios, de mayor
calidad y servicios y por consiguiente la corporacion tendra una
disminucién en los mérgenes de utilidad. La situacion se hace méas
critica si a las organizaciones de compradores les conviene
estratégicamente integrarse hacia atras.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos: Un mercado o
segmento no es atractivo si existen productos reales o potenciales.
La situacion se complica si los sustitutos estdn méas avanzados
tecnolégicamente o pueden entrar a precios mas bajos reduciendo
los mérgenes de utilidad de la organizacion y de la industria.
(Ayala & Arias, 2008)

Nivel Socioecondémico:

En el afio 2011, el Instituto Nacional de Estadistica y Censos

(INEC) present6 la Encuesta de Estratificacion del Nivel Socioeconémico,

la misma que sirvié para homologar las herramientas de estratificacion, asi

como para una adecuada segmentacion del mercado de consumo. Este

estudio se realizd a 9.744 viviendas del area urbana de Quito, Guayaquil,

Cuenca, Machala y Ambato.

La encuesta reflejo que los hogares de Ecuador se dividen en cinco

estratos, el 1,9% de los hogares se encuentra en estrato A, el 11,2% en
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nivel B, el 22,8% en nivel C+, el 49,3% en estrato C- y el 14,9% en nivel
D. Para esta clasificacion se utiliz6 un sistema de puntuacion a las
variables. Las caracteristicas de la vivienda tienen un puntaje de 236
puntos, educacién 171 puntos, caracteristicas econdémicas 170 puntos,
bienes 163 puntos, TIC's7 161 puntos y habitos de consumo 99 puntos.

Es fundamental conocer que esta estratificacion no tiene nada que
ver ni guarda relacion con indicadores de pobreza o desigualdad. Son dos
mecanismos, dos objetivos y dos metodologias distintas para clasificar a

los hogares (Instituto Nacional de Estadistica y Censos, INEC).

En el siguiente cuadro presentado por el Diario EI Comercio, se
muestran las principales variables de la encuesta realizada para la

determinacion de la estratificacion del nivel socioecondmico. (Diario El

Comercio, 2011)

Gréfico 7: Principales Variables de la Encuesta de Estratificacion del

Nivel Socioeconémico

Principales variables de la encuesta

Disponibilidad de Laptop
Afiliacién al seguro social
Tipo de servicio higiénico
Computadora de escritorio
Namere de televisores a color
Numero de bafios con ducha
Disponibilidad de refrigeradora
Tener cocina con horno
Registro a una péagina social
Uso de mail personal
Uso internet en Gltimos 6 meses
Servicio de teléfono convencional
Disponibilidad de lavadora
Disponibilidad de equipo de sonido
Numero de vehiculos
Hébito de lectura

Vestimenta en lugares exclusivos

En puntaje. Para determinar el Nivel Socio Econémico
Niveleducacion del Jefe delhogar 1
Ocupaciondel Jefe del hogar 76
o Tipo de vivienda 50
Material en paredes exteriores 59 ;
Afiliacion al seguro privado 55 En total
suman
Material en piso de la vivienda 48 1000
Disponibilidad de internet 45 puntos
Nimero de celulares activados 42 Existen mas

39 variables que se
consideraron,

entre ellas el
38 ingreso de la
35 gente.
34
32 » Ladistribucion
30
29 A Alto 1,9%
28

Medio
27 B alto 1,2%
26

Medio
19 Coyiico 228%

Medi
18 Cpao 49.3%

12 p Bajo 14,9%
6

Fuente: Inec / EL COMERCIO

"TIC: Tecnologias de la Informacién y Comunicacién

34



1.7. Marco Conceptual

1.7.1. Administracion de la mercadotecnia

Tiene lugar cuando, por lo menos, una parte que participa en un
intercambio potencial piensa en los objetivos y medios para lograr las
respuestas deseadas de las otras partes. Segun la definicion de la American
Marketing Association, la administracion de la mercadotecnia es el arte de
planear y ejecutar la concepcion, fijacion de precios, promocion vy
distribucion de ideas, mercancias y servicios para dar lugar a intercambios
que satisfagan objetivos individuales y organizacionales. La
administracion de mercadotecnia puede tener lugar en una organizacion,

con relacion a cualquiera de sus mercados (Kotler, 2001).

1.7.2. Auditoria en Tiendas (Store Audit)

Es un estudio corporativo y sistemético que determina la posicion
comparativa de las empresas en los diferentes mercados, ayudando a
entender el dinamismo y la venta de sus productos. Se audita directamente
a los Puntos de Venta (Detallistas) con un panel o grupo de negocios
preestablecido, que son continuamente visitados para hacer el

levantamiento de los datos.

1.7.3. Better Buy

Se define a la estimulacién o descuento que los fabricantes otorgan
al comprador final, entregando un precio menor por kilo a medida que
aumentan el consumo hacia tamafos mayores del mismo producto, de esta
manera hacen mas atractiva la compra de tamafios més grandes. La
formula que se utiliza es [1-(precio por kilo del tamafio mayor/precio por

kilo del tamafio menor)].

1.7.4. Brand equity
Equidad de marca es una frase utilizada en la industria del
marketing que describe el valor de tener una marca bien conocida, basada

en la idea de que el duefio de una marca bien conocida puede generar mas
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dinero de los productos con ese nombre que de los productos con un
nombre menos conocido; como los consumidores creen que un producto
con un nombre bien conocido es mejor que los productos con menos
nombres conocidos. (Aaker, 1991) (Keller, 2003)

Algunos investigadores de marketing han concluido que las marcas
son uno de los activos méas valiosos que una empresa tiene, (Neumeier,
2006) como equidad de marca es uno de los factores que pueden aumentar
el valor financiero de una marca para el propietario de la marca, aunque no
el tnico (Grannell, 2008). Elementos que pueden incluirse en la valoracion
de equidad de marca incluyen (pero no limitado a): cambio de cuota de
mercado, margenes de ganancia, reconocimiento del consumidor de
logotipos y otros elementos visuales, marca asociaciones lengua hechas
por los consumidores, las percepciones de los consumidores de calidad y

otros valores de la marca correspondiente.

1.7.5. Desempleo

Se refiere a la situacion del trabajador que carece de empleo y, por
tanto, de salario. Por extension es la parte de la poblacion que estando en
edad, condiciones y disposicion de trabajar -poblacion activa- carece de un

puesto de trabajo (Samuelson, 2006).

1.7.6. Distribucién Numérica
Es el porcentaje de negocios detallistas en donde se encuentra

presente una marca (IPSA Group Latin American, Octubre 2010).

1.7.7. Distribucién Ponderada

Es el dato calificativo de la distribucion numérica que evalua si la
marca esté presente en buenos o malos negocios, de acuerdo al volumen de
ventas (IPSA Group Latin American, Octubre 2010).

1.7.8. Estrategia
Ser capaz de satisfacer las necesidades de los clientes mejor que los

competidores, a base de poner en juego todos los recursos de la empresa.
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Todos aquellos planes y acciones que me comprometen a medio y largo

plazo. (Division de Investigacion del IESE, 1987)

1.7.9. Estudios de Panel

Un panel esta constituido por unidades muestrales fijas a las cuales
se les mide sisteméaticamente un conjunto de variables de interés, con el
objetivo principal de determinar hébitos y comportamientos de compra o
consumo, a través del tiempo. Los tipos de panel son:

- Consumidores: El panel de consumidores estudia el
comportamiento de consumo de la poblacion teniendo como unidad
de muestreo la persona.

- Hogares: El panel de hogares estudia el comportamiento y habitos
de consumo de los hogares teniendo como unidad de muestreo el
hogar.

- Audiencia: Proporcionan datos sobre el seguimiento del publico a
un determinado programa, cadena de radio o television (IPSA
Group Latin American, Octubre 2010).

1.7.10. Margen Bruto

Es la diferencia entre el precio de venta (sin IVA) de un bien o
servicio y el precio de compra de ese mismo producto. Este margen bruto,
que suele ser unitario, es un margen de beneficio antes de impuestos. Se

expresa en unidades monetarias/unidad vendida.

1.7.11. Mercado
Esta formado por todos los clientes potenciales que comparten una
necesidad o deseo especifico y que podrian estar dispuestos a participar en

un intercambio que satisfaga esa necesidad o deseo (Kotler, 2001).

1.7.12. Panel de Hogares

Es un estudio sistematico auto-administrado por el ama de casa que
evalla de modo permanente la compra y rotacion de productos de
consumo masivo del hogar. Los indicadores que comiunmente se miden

son los siguientes:

37



- Penetracion de categoria y marca: Es el porcentaje de hogares que
compraron la categoria, marca y presentacion en un periodo
determinado.

- Frecuencia de compra: Es la cantidad promedio de dias o actos de
compra dentro de un periodo de analisis.

- Compra Media: Es la cantidad promedio en términos de volumen
que compro el hogar en un determinado periodo.

- Gasto Promedio: Es la cantidad promedio en términos monetarios

que gasto el hogar en un determinado periodo.

1.7.13. Participacion de Mercado (Market Share)

Son las ventas expresadas en porcentajes de las principales marcas
existentes en el mercado. Esta participacion puede abrirse por canales
(Ejemplo: Ventas por Autoservicios y Ventas por Detallista). A su vez las
ventas por detallistas se pueden aperturar por tipos de negocios (Ejemplo:
Tiendas, Farmacias, Otros Negocios) (IPSA Group Latin American,
Octubre 2010).

1.7.14. Participacion de Mercado en Valor (Value Share)

Es el porcentaje de participacion de todas las marcas referida a
dolares. Se obtiene de las unidades vendidas por el precio de venta al
publico (IPSA Group Latin American, Octubre 2010).

1.7.15. Recordacion Espontanea

Es cuando se le pregunta a un encuestado cudles son las marcas que
recuerda de un producto genérico determinado, aquellas que mencione sin
haber sido inducido seran tomadas como las marcas de recordacion
esponténea. (Bonta & Farber, 2002)

1.7.16. Recordacion Inducida
Luego de haberles preguntado a los encuestados qué marcas
recuerdan de un genérico y de haber nombrado ellos espontdneamente

algunas, se les volverd a preguntar si recuerdan, o no, determinadas marcas
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de un listado. Aquéllas que manifiesten recordar después de ver el listado

serén las de recordacion guiada o inducida. (Bonta & Farber, 2002)

1.7.17. SKU o Stock-keeping unit

En espafiol se traduce como el numero de referencia o unidad de
mantenimiento de existencias. Es un identificador usado en el comercio
con el objeto de permitir el seguimiento sistémico de los productos y
servicios ofrecidos a los clientes. En el campo de la gestion de inventario,
un sku hace referencia a un articulo especifico almacenado en un
determinado lugar. El sku se considera el nivel més desagregado cuando se

habla de inventario y son indistinguibles.

1.7.18. Tamanfo de mercado (Market Size)

Corresponde al volumen de ventas de una categoria. Esta dado en
toneladas, kilogramos, unidades, litros y también puede estar dado en valor
de ddlares (IPSA Group Latin American, Octubre 2010).

1.7.19. Top of mind

Es un indicador valioso para entender la dindmica de las marcas en
el mercado. Mide el porcentaje de personas que mencionan una
determinada marca en primer lugar, cuando se les pregunta cual es la

marca que recuerdan en una determinada categoria.
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2. ANALISIS DEL MERCADO

2.1. Contexto

Los siguientes gréaficos reflejan los resultados de la investigacion de
mercado de Kantar World Panel del primer semestre del afio 2013. En ellos se
encuentra que la evolucion de la inflacién anual del Ecuador y la tasa de
desempleo durante el periodo mencionado, se podria concluir que existe una
mejor situacion de la economia ecuatoriana, dado por la tendencia a la baja en

la inflacion y del desempleo.

Grafico 8: Evolucidon de la Inflacion Anual y la Tasa de Desempleo en el
Ecuador, Julio 2011 - Julio 2013

6%
5% 6% 6% 5% 5% 6% 5% 5% 5% 50/"‘570' 5% é% 5%

% 45,
ﬁé/ ﬁ 3% 3% 3%
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nde Desempleo

5.5% - .

5.1% 4.9% 5.2% 4.6% 50%  16%

L1 I

Fuente: Reporte “Consumer Insights Ecuador 2013”, emitido por Kantar
World Panel.

Esta situacion contribuye a que el hogar en promedio gaste mas, por lo
cual se observa un crecimiento en la canasta bésica gracias al mayor
desembolso en doélares de los hogares. Sin embargo, los hogares compran la
misma cantidad de productos cada vez que van al punto de venta y la

frecuencia de compra disminuye, lo cual significa que los hogares en
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promedio estan sacrificando la reposicion y que el mayor gasto se explica por

la migracion a tamafios grandes por acto de compra.

llustracion 4: Variacion de la Canasta Basica del Ecuador, Primer
Semestre del 2013 versus el Primer Semestre del 2012

Total Canasta - 1S13 w8 1512
V)
L (&%
GASTO PROMEDIO USD VALOR USD COMPRADORES
M7 4% 1,134 2%
(ﬁ (ﬁ
FRECUENCIA TICKET EN USD % PENETRACION UNIVERSO

DE COMPRAS (VECES)
128 2% 5,6 @ 100 0% 1,134 2%

Fuente: Reporte “Consumer Insights Ecuador 2013”, emitido por Kantar
World Panel.

Esta realidad se repite al observar los resultados por cada segmento del
total de la canasta. La categoria de alimentos y cuidado del hogar son quienes
impulsan el crecimiento y el gasto por acto, sin embargo, su frecuencia se
mantiene estable. Por otro lado, el resto de los segmentos que componen la

canasta sufren una variacion negativa en la frecuencia de compra.

Gréfico 9: Variacion de la Frecuencia de Compra y Gasto por Acto,
Primer Semestre del 2013 versus el Primer Semestre del 2012

Variacion GASTO POR ACTO
Gasto x Acto ($) 1513

Variacion FRECUENCIA
Frecuencia (V) 1813
TOTAL CANASTA 129 2% i
ALIMENTOS ~ 52 1 1%
BEBIDAS 112 -4% M
BEBIDANUTRITIVA 92 -4% M
BEBIDA REFRESCANTES 57 -7%
CUIDADO PERSONAL 36 0% |
CUIDADO DELHOGAR 30 2% M

TOTAL CANASTA

ALIMENTOS

BEBIDAS

BEBIDA NUTRITIVA

BEBIDA REFRESCANTES

CUIDADO PERSONAL

CUIDADO DEL HOGAR

5,6
2,6
2,6
2,0
1,7
5,6

2,3

M 6%
-1% |

I 1%
-1% 1

M 5%

Fuente: Reporte “Consumer Insights Ecuador 2013”, emitido por Kantar

World Panel.
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Entrando a la categoria de este trabajo de titulacion, se presentan los

resultados del estudio sobre la canasta de alimentos. Se observa que los

productos que corresponden a “Aceites y Mantecas”

concentracién en el gasto de alimentos; seguido por las “Pastas”,

tienen una mayor

que

conjuntamente son los productos que mas se desarrollan y ganan espacio, en

comparacion con el mismo periodo del afio anterior, creciendo un 59%.

Gréfico 10: Participacion en Valor en la Canasta de Alimentos y

Variacion por Categoria de Alimentos, Primer Semestre del 2013 versus

8 ACEITES Y MANTECAS
HPASTAS

uMAYONESA

8 SALSA DE TOMATE

1 CALDOS CONC
EMARGARITAS Y MANTEQUILLA
8 CEREALES

8 CEREALES PRE COCIDO
EPAN

8 GALLETAS DULCES

8 GALLETAS NO DULCES
uSOPAS CREMAS
B0TRAS

Fuente: Reporte “Consumer Insights Ecuador

World Panel.

el Primer Semestre del 2012

% VAL

.
N

1812 1813

Var. Valor 1 S13 vs 1512

PAN \
CEREALES | 1%

CALDOS CONC | 1%

MARGARITAS Y VANTEQUILLA || 2%

GALLETASNODULCES |1 4%
SOPAS CREMAS || 7%
MAYONESA |1 9%
SALSADETOMATE |11 9%

ACEITES Y MANTECAS [11] 9%

GALLETASDULCES [ 11%
CEREALES PRE COCIDO | 20%
PASTAS |

ALIMENTOS | 13%

20137, emitido por

2.2. Andlisis de la Industria

59%

Kantar

Segln el reporte de Nielsen al cierre del afio 2012, el mercado de

cereales listos para consumir tiene una tendencia positiva, tanto en volumen

(kilos) como en valor (ddlares). Sin embargo, esta variacion tiene mayor peso
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en valor, debido a los incrementos de precios en los productos de esta

categoria.

Grafico 11: Evolucion del Mercado de Cereales en Valor y en Volumen,
2010 - 2012

2010 2011 2012

mmm VOLUMEN en Kilogramos =—— VALORES en Doélares

Fuente: Reporte de Auditoria en Tiendas, Nielsen 2012

Elaboracion: Propia

Por otro lado, segln los estudios de Kantar Worl Panel del primer
semestre del afio 2013, la categoria de cereales ha disminuido su participacion
en un punto porcentual dentro del gasto de alimentos y tiene un bajo

desempefio versus el mismo periodo del afio anterior.

2.2.1. Cinco Fuerzas de Porter

Amenaza de Nuevos Competidores.

La amenaza de entrada es baja en el mercado de cereales listos para
consumir debido a: 1) las economias de escala que los grandes lideres han
alcanzado mundialmente junto con la curva de aprendizaje obtenida por
sus afios de antigiedad; 2) Identificacion de marcas reconocidas en el
mercado. En el Ecuador Kellogg mas Nestlé poseen el 98% de
participacion de mercado; 3) Altos requisitos de capital no sélo para la

produccion sino para invertir en publicidad, promocion e Investigacion y
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Desarrollo, tal como lo hacen las multinacionales que de manera regional
se comparten costos como por ejemplo el desarrollo de las piezas

publicitarias que se utilizan en diferentes paises.

Sin embargo, los costos que deben incurrir los clientes para
cambiar de proveedor depende del canal. Por ejemplo, no resultaria
costoso para el canal moderno ya que el cereal no representa una categoria
grande y el comprador es més fiel al canal que a la marca. Por otro lado, en
el canal tradicional, el costo si seria alto porque introducir la marca
Kellogg es una forma de los distribuidores de abrirse camino hacia las

tiendas.

Adicionalmente, el grado de dificultad para acceder a los canales
de distribucion es alto. En el canal tradicional los obstaculos se dan por la
limitacion de espacio en la tienda, por ende ésta se enfoca en productos de
alta rotacion que son los reconocidos en el mercado. En este canal los
nuevos competidores podrian acceder bajando sus precios sin garantia de
éxito. Un ejemplo claro de esta situacion fue el cereal Toni que no tuvo
acogida en el mercado ecuatoriano durante los afios 2007 al 2209. En el
canal moderno es mas accesible pero a un alto costo si los nuevos
competidores estan dispuestos a negociar margenes. Sin embargo de darse
el caso, los grandes protagonistas de esta categoria como Kellogg y Nestlé,
tienen la capacidad de reaccionar con agresividad en precios de oferta,
negociaciones de espacios e inversion en promociones y licencias que las

economias de escala por volumen lo permiten.

Poder de Negociacion de los Clientes

Los clientes en el canal moderno son cadenas fuertes a nivel
nacional tales como Supermaxi, Mi Comisariato, Tia y Mega Santamaria;
en los cuales el cereal cuenta con espacios razonables de percha, pero no
es considerado como una categoria de primera necesidad. En este canal se
genera el mayor porcentaje de ventas (70%), lo cual se traduce en poder
hacia estos clientes. En el canal tradicional, existe mayor cantidad de

clientes (distribuidores) que es favorable para la industria, generando
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aproximadamente el 30% de las ventas. Los clientes realizan las compras
basados principalmente en indices como rotacion y niveles de inventario
generados por sus sistemas. Los factores que impiden que los clientes
desarrollen marcas propias son: ausencia de fabricas nacionales de cereal
con quienes podrian negociar la compra del producto, disminucion de
margenes en caso que decidieran importarlos y alta inversion en equipos

en caso que intenten producirlos directamente.

Los clientes son menos sensibles al precio en la marca Kellogg y
Nestlé que en la marca Mc Dougal. La ventaja o diferenciador es que ésta
ultima es la Gnica marca nacional que tiene la capacidad de competir por

precios en el mercado.

Kellogg tiene como politica corporativa no entregar incentivos a
los agentes compradores de los autoservicios que en algunos casos son
tomadores de decisiones. Lo que existen son acuerdos por objetivos de

compra (rebates) dirigidos hacia el cliente como compafiia.

Amenaza de Sustitutos

Si bien en la linea de desayuno existe una variedad de sustitutos
(café, pan, bolon®), la presion de productos sustitutos en esta industria es
baja porque los sustitutos no cumplen con la funcién nutricional que los
cereales listos para consumir si entregan; y al ser una variedad de
sustitutos, la publicidad que se genera es dispersa, no impacta en el

concepto del desayuno e influye poco para afianzar su posicion en el sector.

Poder de Negociacion de los Proveedores

El poder de negociacion de los proveedores en esta industria es
moderada. Por el lado de la materia prima principal (arrocillo, grits® de
maiz y azlcar), los proveedores tienen un alto poder debido a que no

existen sustitutos y los precios de estos productos son impuestos para el

& Alimento preparado a base de platano verde o maduro
® Grits: Son sémolas de maiz que estan constituidas por la fraccién del endospermo duro, rica en
almidén y libre de grasa del grano de maiz.
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mercado en general. Ademas, aunque existe gran cantidad de proveedores
y el negocio es importante para ellos, es dificil encontrar aquellos que

cumplan con los estdndares de calidad solicitados por Kellogg.

Por el lado del material de empaque (plegadizas y cartones), la
industria tiene el poder porque se puede cambiar facilmente de proveedor

y la empresa es considerada como una cuenta importante en su negocio.

Los costos variables representan aproximadamente el 56% de los
costos totales; éstos incluyen materia prima, empaque, costo del producto
importado Kellogg, entre otros. En la compra de producto terminado
Kellogg a la planta de Colombia no existe capacidad de negociacion
porque el costo es un valor justo para la Regién Andina en la que Ecuador

Se encuentra.

Rivalidad entre los Competidores

Existe una rivalidad moderada entre competidores debido a: 1) La
industria estd creciendo un 11% aproximadamente; 2) Los costos de
distribucion y almacenamiento representan un 14% del total de costos en
Kellogg. Este costo relativamente bajo no permite la tentacion de matizar
los precios con el fin de asegurar la venta en el mercado. 3) La
competencia Nestlé tiene un amplio portafolio de productos, donde la
categoria cereales representa menos del 1% de sus ventas. Si bien no existe
una especializacion en esta categoria por no ser el giro principal de su
negocio, su gran tamafio le permite amparar esta categoria dentro de las
negociaciones de su amplio portafolio. 4) En el caso de Nestlé que importa
el producto desde Chile, las barreras de salida no son altas. 5) La marca
Kellogg mundialmente reconocida lo diferencian claramente de la

competencia.

Conclusion de las Cinco Fuerzas de Porter
De lo analizado en el esquema de Porter, se establece que el estado
de competitividad en el segmento de cereales listos para consumir es

moderado - alto. El acceso de nuevos competidores es restringido por el
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costo de la inversién en equipos, publicidad e 1&D ™, sumado a la
dificultad de persuadir a los canales para conseguir distribucion de sus
productos. Quizés la mayor barrera de entrada para nuevos competidores
seria el excelente posicionamiento de mercado de Kellogg en Ecuador que

cuenta con el 80% de participacion de la categoria.

Por otro lado, tanto en el poder de negociacion con clientes y
proveedores, se encuentra en una situacion moderada. Si bien la materia
prima es de facil acceso, provista por muchos proveedores y siendo
importantes en sus negocios, el mercado cuenta pocos proveedores
certificados por su calidad. Kellogg deberd trabajar en desarrollar
proveedores alternos para ganar poder de negociacion. Respecto a los
clientes, al no existir fabricacion nacional de cereales (excepto por Mc
Dougal) y al ser la venta de este insumo algo marginal dentro de la
actividad principal de los clientes, tampoco pareceria ser probable que se
interesen en el ingreso al negocio de los cereales y lleguen a ser
competidores. Ademas, el dominio de Kellogg en el sector de cereales,
sumado al posicionamiento de su marca, s una gran ventaja puesto que
préacticamente es indispensable que los clientes cuenten con esta marca en

su linea de suministro.

En cuanto a los sustitutos, si se habla del concepto del desayuno se
pueden mencionar varios dentro de la gama de posibilidades. Empero, al
hablar del cereal como un alimento nutritivo, de féacil preparacion, y con
los beneficios propios que lo definen, la cantidad de sustitutos se reducen.

Por tal razdn se la ha ubicado como en un nivel favorable.

En lo referente a rivalidad dentro de la industria también se le ha
ubicado en el nivel moderado, ya que aunque Kellogg es la marca lider en
el mercado y es la empresa enfocada cabalmente en cereales, el amplio
portafolio de Nestlé le permite acceder a excelentes negociaciones con los

clientes, que si se lo lleva al terreno especificamente de la categoria de

19 Investigacion y Desarrollo
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cereales no seria rentable la alta inversion ejecutada. Esto plantea un
desafio a Kellogg al buscar negociaciones que sean efectivas y rentables a
la vez, que generen beneficios dirigidos al comprador/consumidor,
permitan una alta visibilidad en puntos de venta y permitan continuar

liderando la categoria en el tiempo.

2.3. Andlisis de la Competencia

2.3.1. Participacion de Mercado por Marca

Segun el reporte del mes de Julio de 2013 entregado por Nielsen,
las participaciones de mercado por fabricante de “Cereales listos para
consumir” en el canal tradicional del Ecuador de enero a julio de 2013 son
las siguientes:

Gréfico 12: Participacion de Mercado en Valor en el Canal

Tradicional, Enero a Julio 2013"

DULCENAC OTROS
2.5%

Fuente: Reporte de Participaciones, NIELSEN Julio 2013
Elaboracion: Propia

En este grafico se puede observar que el lider del mercado del

canal tradicional, en la categoria de cereales listos para consumir, es el

1 Pulcenac es el fabricante de la marca local Crokitos.
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fabricante Kellogg Ecuador Cia. Ltda., que posee el 73.9% de
participacion, entre su marca importada Kellogg y su marca local Mc
Dougal. En segunda posicion esté el fabricante Nestlé quien participa con
el 23.4% del mercado del canal tradicional y otras marcas no
representativas que tienen el 2.7%. No se provee informacion del canal

moderno, dado que Nielsen no ofrece dichos servicios, en la actualidad.

2.3.2. Posicionamiento de Marcas

En el afio 2013, Kellogg Ecuador Cia. Ltda. solicit6 a la agencia de
estudios de mercados Nielsen realice una investigacion experimental
cuantitativa de consumidores de cereales, la cual se ejecutd bajo la

siguiente metodologia:

- Entrevistas “Cara a cara” aplicando un cuestionario estructurado, el
cual fue elaborado en conjunto con el cliente.
- Técnicas de muestreo: Puerta a puerta con muestreo aleatorio

estratificado por nivel socio-econémico.

- Grupo Objetivo:
- Madres con hijos entre 7 y 10 afios
- Nifos entre 7 y 14 afios, distribuidos en dos grupos de
edades: 7-10 y 11-14 afios
- Nivel Socioecondmico: Medio Bajo/Bajo
- Consumidores de cereal en cajita
- Compradores en Tiendas

- Alcance: Area urbana de las ciudades de Guayaquil y Quito

- Tamafio de la muestra: 500 casos en total (300 madres y 200 nifios)
entrevistados al azar.
- Periodo de campo: Llevado a cabo entre el 1 y 12 de Julio de 2013

- Distribucion de la muestra (véase en la tabla siguiente)
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Tabla 1: Distribucion de la muestra

Guayaquil 150 50%| |Guayaquil 100 50%

MADRES | NINIOS
TOTAL TOTAL
BASE | % BASE | %

300

Quito

Target

Madres con hijos entre 7 y 10 afios

150 50%| |Quito 100 50%

Nifios 7 a 10 afios 100 50%

NSE Nifios 11 a 14 afios 100 50%

Medio Bajo 114 38%| [INEI=

Bajo Superior 80 27%| |Medio Bajo 38%

Bajo Medio 106 35%| (Bajo Superior 53 27%
Bajo Medio 71 36%

Elaboraciéon: Nielsen

Los hallazgos principales sobre conocimiento y posicionamiento de

marcas resultantes de esta investigacion seran descritos a continuacion:

El conocimiento de la marca Mc Dougal en general es el mas alto
de la categoria de cereales, ya que obtuvo el mayor indice de
recordacion, tanto en madres con un indice de primera mencion en
38, como en nifios con un indice de primera mencion en 33. No
obstante, existe también una significativa recordacion para

Zucaritas y Chocapic. Ver Anexo No. 2.

Si bien es cierto que Zucaritas y Chocapic tienen una alta presencia
en la mente de las madres y los nifios, la marca seleccionada al
momento del desembolso en los hogares es Mc Dougal (atraccion),
convirtiéndose en la marca habitual que se consume en los hogares

(seduccion). Ver Anexo No. 3.

En cuanto al precio, la mitad de las madres estan dispuestas a pagar
un precio premium por Mc Dougal, lo que significa un buen valor
de marca. Muy cercanas entre si le siguen Chocapic, Zucaritas y
Froot Loops. Al lado opuesto se encuentran las marcas Crokitos,
Zukosos y Estrellitas que no las comprarian o las comprarian sélo

si son las més baratas. Ver Anexo No. 4.
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2.3.3. Precios por Marca

Se levanté la informacién de precios de percha del cliente
Supermaxi vigente al mes de mayo de 2013, los mismos que incluyen el
IVA™. Los resultados de esta recopilacién de datos se presentara separada
por marcas que compiten entre si: a) cereales de marcas importadas tales
como Kellogg y Nestlé; b) cereales de marcas locales tales como Mc
Dougal y Crokitos. Ambas tablas mostraran la matriz de precios por
segmento al que se dirige, por marca y/o por tamafio de presentacion del

producto.

Tabla 2: Comparativo de Precios entre las marcas importadas Kellogg

y Nestlé
Precio por %
Segmento Producto KELLOGG i Diferencia
. en Precios
Supermaxi
£ |CornFlakes 200 g $ 1.9
£ |CornFlakes 350 g $ 299
— Corn Flakes 500 g $ 3.99 CornFlakes 500g $ 3.39 18%)
Zucaritas 30g $ 0.28 Chocapic 30g $ 034 -18%)
Zucaritas 300 g $ 299 Chocapic 250g $ 211 42%
Zucaritas 420 g $ 3.99 Chocapic 500g $ 3.90 2%)
Zucaritas 730 g $ 5.69 Chocapic 700g $ 484 18%)
Chocapic 900g $ 5.89
Choco Krispis 30 g $ 0.28 Nesquik 30 g $ 034 -18%)
Choco Krispis 320 g $ 329 Nesquik 230 g $ 220 50%
é Choco Krispis 550 g $ 4.89 Nesquik 460 g $ 3.86 27%
= Choco Krispis 700 g $ 5.69
Nesquik 30 g $ 034
Choco Krispis Pops 215 g $ 229 Nesquk 230 g $ 220 4%
Choco Krispis Pops 360 g $ 379 Nesquik 460 g $ 3.86 -2%
Froot Loops 25 ¢ $ 0.28 Trix30g $ 034 -18%)
Froot Loops 230 g $ 299 Trix230g $ 269 11%|
Froot Loops 405 g $ 479 Trix480¢g $ 441 9%)
Trix 750 g $ 6.01
Special K 260 g $ 2.68 Fitness 260g $ 277 -3%
Special K 400 g $ 4.59 Fitness 620g $ 588 -22%
3 Special K Tentacion Frutal 290g  $  3.89 3%
= Special K Cosecha Roja 300 g $ 389 _. 3%
kel
2 |[specialK Fruit& Yogourt 360g 389 ' esSFMass20g  $ 379 3%
Special K Vainilla Almendra370g $ 3.89 3%
Special K Vainilla Almendra530g $ 6.59  Fitness Frutas 700g $ 7.01 -6%
5%

Fuente: Reporte de Precios de Corporacion La Favorita, Mayo 2013

Elaboracion: Propia

12 Impuesto al Valor Agregado
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Los precios en percha del portafolio de cereales listos para
consumir Kellogg son superiores en un promedio del 5% en comparacion
con la competencia Nestlé. Esta diferencia se considera admisible por
cuanto Kellogg es el lider de la categoria. Adicionalmente, se puede notar
que existen ciertos articulos con precios menores a la competencia, los
cuales se justifican bajo las siguientes razones:

- Zucaritas 30g, Choco Krispis 30g y Froot Loops 25g son skus que
permiten la penetracion de la categoria.

- Choco Krispis Pops es un producto nuevo con el cual se quiere
competir fuertemente en el segmento de sabor chocolate.

- Special K Original 260g, Special Original 400g y Special K

Vainilla 530g tienen precios menores por empaque, pero precios

mayores por kilo de producto.

Tabla 3: Comparativo de Precios entre las marcas locales Mc Dougal

y Crokitos
Precio por Precio por %
Segmento Producto Mc Dougal en;p:gu;aen Producto Crokitos emPp:gJ:aen Diferencia
) */@ enPrecios
Supermaxi Supermaxi
w
2 Six Pack (26gx6) $ 1.34 SixPack (26gx6) $ 1.28 5%
z Jumbo (26gx12) $ 259 Twelve Pack (26gx12) $ 2.48 4%
S
S Fundas Populares $ 1.38 Fundas Populares $ 127 9%
% Cajas Medianas $ 2.60 Cajas Medianas $ 224 16%
Y |Fundas Familiares $ 250
8%

Fuente: Reporte de Precios de Corporacion La Favorita, Mayo 2013

Elaboracion: Propia

Los precios en percha del portafolio Mc Dougal son superiores en
un promedio del 8% en comparacion con la competencia Crokitos. Esta
diferencia se considera admisible por cuanto Mc Dougal es el lider de la
categoria en el segmento socioecondémico descrito con anterioridad. En la
actualidad, la presentacion de fundas familiares no tiene competidor

directo en el mercado.
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3. ESTUDIO DE LA MARCA MC DOUGAL

3.1. Descripcion del Producto

El cereal Mc Dougal contiene 10 vitaminas y minerales y sus

diferentes presentaciones dependen del tipo de cereal, ingredientes y sabores.

Tabla 4: Ingredientes Principales por tipo de producto y sabores

Tipo Arroz Crocante Hojuelas Bolitas
Ingredientes | Harina de Trigo Harina de
Principales y Harina de Harina de Maiz Trigo y Harina
Arroz de Maiz
Natural
Sabores Fresa Leche Condensada Bolitas de
Vainilla Canela y Pasas Chocolate
Chocolate Azlcar
Chocolate

Fuente: Informacion nutricional impresa en el empaque del producto.

Elaboracion: Propia

3.2. Identidad de la Marca

Segmento de la Marca. Segun el “equity brand” se define que Mc
Dougal esté dirigido a madres de familia con nifios de 5 a 12 afios de nivel
socioecondmico medio tipico, medio baja y bajo (CD) que desean entregar a

sus hijos un desayuno nutritivo y entretenido todos los dias.
Personalidad de la marca. Divertida, confiable y familiar.
Beneficios: Como funcional, es la variedad de sabores en cereales de

calidad a un precio asequible; como emocional, es el sentirse satisfecha por ser

una buena madre al alimentar a su hijo.
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Tabla 5: Beneficios funcionales de Mc Dougal versus la competencia

McDougal Crokitos
McDougal contiene 10 Vitaminas y minerales (8 Crokitos contiene 9 vitaminas y minerales (6 vitaminas
vitaminas y 2 minerales) y 3 minerales)
McDougal contiene Vitamina D, ayuda a mantener Crokitos no contiene Vitamina D
huesos fuertes y al sistema inmunolégico
McDougal tiene 10 g de azucar por porcién Crokitos contiene 13.5 g de azucar por porcidén
McDougal contiene 105 calorias por porcién Crokitos tiene 120 calorias por porcién

Fuente: Informacion nutricional impresa en el empaque del producto.

Elaboracion: Propia

Soporte a la marca. Dado el peso importante de Mc Dougal en las
ventas totales de la compafila en Ecuador, cuenta con apoyo comercial
continuo durante el afio. Segun el calendario comercial del afio 2012, la marca
se mantuvo activa con pautas en television nueves meses del afio.
Adicionalmente, se incluyeron promociones en el sku clave del portafolio — 26
gramos — con inversion en licencias, durante las temporadas escolares de las

regiones Costa y la Sierra.

3.3. Portafolio de Productos Mc Dougal
Dado el amplio portafolio tanto en variedad de sabores como en
presentaciones y tamafios, la marca local representd el 55% del volumen de
ventas de la compafiia en el afio 2012. Alrededor del 52% de la venta de los
cereales Mc Dougal se realiza en el canal moderno integrado por grandes
cadenas de autoservicios; el 31% se ejecuta en el canal tradicional; y el 18%
de la venta se efectla en el sector industrial mediante la venta del producto al

granel.

En cuanto al portafolio de cereal listo para consumir Mc Dougal,
existen 40 skus. De los cuales, 7 skus representan el 54% de las ventas netas
de la marca; el 32% de las ventas netas lo componen 10 articulos; 13
productos constituyen el 14% de las ventas netas; y 10 skus representan menos

del 1% de la venta neta.
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Tabla 6: Célculos de la Participacion en Ventas Netas por articulo del
total del portafolio Mc Dougal (excepto Granel), Ao 2012

Pesocel | % Participacion VD 4 % de

No. Variedad Presentacion Producto | (Ventas Netas 9 Venta
Brute SKLUS

i B2 i (kg) |~ 2012) |~ - || Nei~

1  Super Jumbo (26gx16) Surtidos 22.66% 35.85%
2 Arroz Crocante Fresa 220g Fundas Populares 6.52% 45.00%
3 Arroz Crocante Vainilla 220g Fundas Populares 5.33% 46.84%
4 Hojuela Leche Condensada 170g Fundas Populares 5.09% 50.50%
5 Hojuela Azicar 200g Fundas Populares 5.05% 48.23%
6  Five Pack (26gx5) Surtidos 4.57% 29.49%
7  Arroz Crocante Chocolate 220g  Fundas Populares 4.49% 41.98%
8 |Hojuela Chocolate 250g Fundas Populares | 0.250 4.42% 31.97%
9 |Six Pack (26gx6) Surtidos 0.156 4.28% 33.89%
10 [Jumbo (26gx12) Surtidos 0.312 3.83% RERLY)
11 |Arroz Crocante Fresa 400g Funda Familiar 0.400 3.63% 47.90%
12 |Hojuela Pasas 275g Fundas Populares | 0.275 3.20% 42.55% 10 | 32%
13 |Hojuela Chocolate 430g Funda Familiar 0.430 2.76% 38.17%
14 |Hojuela Aziicar 375g Funda Familiar 0.375 2.64% 49.99%
15 |Arroz Crocante Vainilla 400g Funda Familiar 0.400 2.64% 49.76%)
16 |Hojuela Leche Condensada 350g [Funda Familiar 0.350 2.30% 48.73%
17 |Arroz Crocante Chocolate 400g [Funda Familiar 0.400 2.20% 45.19%
18 |Bolitas de Chocolate 150g Fundas Populares | 0.150 2.12% 48.50%
19 [TenPack (26gx10) Surtidos 0260 | 184%
20 |Bolitas de Chocolate 350g Funda Familiar 0.350 1.46% 39.34%
21 [Hojuela Natural 140g Fundas Populares | 0.140 1.40% 50.52%
22 |Hojuela Pasas 460g Funda Familiar 0.460 1.38% 41.93%
23 |Hojuela Leche Condensada 270g |Caja Mediana 0.270 1.30% 53.38%
24 | Arroz Crocante Fresa 320g Caja Mediana 0.320 1.19% 51.03%|| 13 | 14%
25 |Hojuela Azicar 300g Caja Mediana 0.300 0.67% 53.19%
26 |Arroz Crocante Chocolate 320g |Caja Mediana 0.320 0.58% 46.53%
27 |Arroz Crocante Vainilla 320g Caja Mediana 0.320 0.54% 53.74%
28 |Hojuela Pasas 3759 Caja Mediana 0.375 0.47% 43.69%
29 |Hojuela Chocolate 350g Caja Mediana 0.350 0.46% 42.42%
30 |Bolitas de Chocolate 250g Caja Mediana 0.250 0.16% 47.62%
31 [Hojuela Azicar 120g Econofundas 0.120 0.11%
32 |Arroz Crocante Vainilla 120g Econofundas 0.120 0.11%
33 |Arroz Crocante Fresa 120g Econofundas 0.120 0.11%
34 |Hojuela Chocolate 120g Econofundas 0.120 0.10%
35 |Hojuela Leche Condensada 26g |Caja Individual 0.026 0.09% 40.63% 10 | 1%
36 |Hojuela Azicar 269 Caja Individual 0.026 0.07% 44.10%
37 |Arroz Crocante Vainilla 26g Caja Individual 0.026 0.06% 45.42%
38 [Hojuela Chocolate 26gg Caja Individual 0.026 0.06% 39.32%
39 |Arroz Crocante Fresa 269 Caja Individual 0.026 0.06% 41.91%
40 |Arroz Crocante Chocolate 26g  |Caja Individual 0.026 0.05% 41.17%

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

Cuatro de los diez skus de esta ultima clasificacion, generan margenes
brutos menores al 32%, los cuales son clasificados como inaceptables bajo las
politicas de la compafiia; salvo que exista alguna justificacion estratégica
detras.
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Se empezara a examinar el portafolio de cereales listos para consumir
Mc Dougal por cada familia de presentaciones, incluyendo el tipo de canal y
cliente al que estd dirigido. El orden de los cuadros se manejara segln la

importancia en Ventas Netas de la marca.

La primera familia de productos a evaluar son las cajitas de 26 gramos
que tienen presentaciones individuales y paquetes surtidos. Esta familia
representa el 37.6% de las ventas netas de Mc Dougal. El rol de este sku es la
penetracion de la marca y otros momentos de consumo, como por ejemplo la

lonchera de los nifios.

Tabla 7: Célculos de la Participacion en Ventas Netas de las Cajitas
Individuales, Afio 2012

) Pesodel |% Participacion Margen # % e )
Variedad Producto | (Ventas Netas Bruto SKUS Venta Clientes
(kg) 2012) Neta

Super Jumbo (260x16) 0416 6030%
Five Pack (26gx5) 0.130 12.17% 29.49% Tia

. Canal Directo (excepto Tia) y
Six Pack (26gx6) 0.156 11.38% 33.89% 3 | 34% Autoservicios Indirectos

Canal Directo (excepto Tia) y

Jumbo (26gx12) 0.312 10.19% 33.82% Autoservicios Indirectos
Ten Pack (26gx10) 0.260 4.90% 26.38%|| 1 [ 5% Tia
Hojuela Leche Condensada 26g| 0.026 0.24% 40.63% Mi Comisariato
Hojuela Azicar 269 0.026 0.20% 44.10% Mi Comisariato
Arroz Crocante Vainilla 26g 0.026 0.17% 45.42% 6 1% Mi Comisariato
Hojuela Chocolate 26gg 0.026 0.17% 39.32% Mi Comisariato
Arroz Crocante Fresa 269 0.026 0.15% 41.91% Mi Comisariato
Arroz Crocante Chocolate 26g | 0.026 0.13% 41.17% Mi Comisariato

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

Se evidencia que el margen bruto de los “Packs” es menor. Esto se
debe al costo de re-empaque que se incurre para armar los paquetes de cinco
(Five Pack), seis (Six Pack), diez (Ten Pack), doce (Jumbo) y dieciséis (Super
Jumbo). La compafiia considera este costo adicional necesario, por cuanto se
da la oportunidad al comprador final de obtener la variedad de sabores en un

solo paquete.
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El “Super Jumbo” es un empaque que contiene 16 cajitas individuales
de 26 gramos. Esta dirigido al canal tradicional y la venta al consumidor final
se realiza mayoritariamente en tiendas, en la presentacion unitaria de cajita
individual. Es decir, el tendero se abastece de un “Super Jumbo” para venderlo

en cajitas individuales al consumidor final.

Es debido a la aceptacion de este articulo en el canal tradicional, que la
marca Mc Dougal posee la mayor distribucion numérica a nivel nacional
dentro de la industria ecuatoriana de cereales. Segln el reporte de Nielsen de
Julio de 2013, la distribucién numérica en tiendas a nivel nacional de Enero a

Julio de 2013 de los cereales listos para consumir es la siguiente:

Tabla 8:Distribucién Numérica en Tiendas, Enero a Julio 2013

Distribucion Numérica Ene a
Canal Tradicional Jul 2013
LISTOS 55.00
KELLOGG 48.00
KELLOGG'S 14.00
MC DOUGAL 48.00
NESTLE 12.00
DULCENAC 3.00
OTROS FABRICANTES -

Fuente: Reporte de Participaciones, NIELSEN Julio 2013

Elaboraciéon: Nielsen

Por otro lado, es importante recalcar que los skus “Five Pack” y “Ten
Pack” se crearon hace 3 afios como productos de oferta, dirigidos al segmento
del nivel socioecondmico CD que realiza sus compras dentro de los locales
Tia, con la finalidad de bloquear la entrada de la competencia en esta
presentacion y ofrecerle al comprador final un precio econémico por el
producto. Luego de negociaciones con el cliente, se llegd a un acuerdo para
que estos skus se conviertan en productos de linea, sacrificando ambas partes

el margen para mantener los precios de oferta.
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Tabla 9: Comparacion de Precios en percha de Tia con y sin oferta

ANTES DESPUES
Descripcion Precio Descripcion Precio
c/IVA c/IVA
Six Pack Mixto $ 1.39 | [5Pack Mixto/OFERTA-BTS130 $ 0.99
Jumbo Pack x 12 $ 2.79 | [10 Pack Mixto/OFERTA-BTS260 | $ 1.99

Fuente: Datos historicos de Kellogg

Elaboracion: Propia

Por ultimo, existen 6 skus que representan el 1% de la venta neta de
esta familia y menos del 0.50% de la venta total de Mc Dougal. Estos articulos

se venden Unicamente en los locales de Mi Comisariato.

La segunda familia de productos a evaluar son las denominadas
“Fundas Populares” que tienen presentaciones desde 140 hasta 275 gramos.
Esta familia representa el 37.6% de las ventas netas de Mc Dougal. El rol de
este sku es el consumo familiar para el nivel socioecondmico bajo. Se

comercializa en el canal moderno y tradicional.

Tabla 10: Célculos de la Participacion en Ventas Netas de Fundas
Populares, Ao 2012

. Pesodel |% Participacion Margen .
Variedad Producto | (Ventas Netas Bruto Clientes
(kg) 2012)
Arroz Crocante Fresa 2209 0.220 17.32% 45.00%| [Canal Directo e Indirecto
Arroz Crocante Vainilla 220g 0.220 14.18% 46.84%| [Canal Directo e Indirecto
Hojuela Leche Condensada 170g | 0.170 13.53% 50.50%| |Canal Directo e Indirecto
Hojuela Azicar 200g 0.200 13.43% 48.23%| [Canal Directo e Indirecto
Arroz Crocante Chocolate 220g | 0.220 11.93% 41.98%| [Canal Directo e Indirecto
Hojuela Chocolate 2509 0.250 11.74% 31.97%]||Canal Directo e Indirecto
Hojuela Pasas 2759 0.275 8.50% 42.55%| [Canal Directo e Indirecto
Bolitas de Chocolate 1509 0.150 5.64% 48.50%| [Canal Directo e Indirecto
Hojuela Natural 140g 0.140 3.73% 50.52%| [Canal Directo e Indirecto

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

Cabe destacar que el sku “Hojuela Natural 140g” fue descodificado en

el cliente Tia por baja rotacion en el afio 2010. El 25% de ventas del total Mc
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Dougal se realiza en este cliente. Adicionalmente, el producto Hojuelas Pasas
est4 dirigido a los adultos del hogar y fue creado con la finalidad de cubrir la
necesidad de este segmento, cuyo consumidor busca un cereal nutritivo al

alcance de su bolsillo.

La impresion de tamafio por empaque es igual en todas las fundas
populares, aunque existe un alto distanciamiento en peso entre el producto de
peso menor y mayor de esta familia. En el grafico posterior se podré observar

el distanciamiento en pesos y precios de las fundas populares:

lHustracién 5: Distanciamiento en pesos y precios de las Fundas

Populares®™

+30g

+135g

+30g

+20g

+10g

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

La tercera familia de productos en este estudio son las denominadas
“Fundas Familiares”: Cuenta con 8 sabores que aparecen en presentaciones
desde 350 hasta 460 gramos. Esta familia representa el 19% de las ventas
netas de Mc Dougal. El rol de este sku es el consumo fuerte para el nivel
socioeconémico medio. Se comercializa en el canal moderno y autoservicios

del canal tradicional.

13 Los precios que se muestran en esta ilustracion son los precios de percha en Supermaxi a Mayo
de 2013
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Tabla 11: Célculos de la Participacion en Ventas Netas de Fundas
Familiares, Afio 2012

) Pesodel |% Participacion Margen ;
Variedad Producto | (Ventas Netas Bruto Clientes
(kg) 2012)
Arroz Crocante Fresa 4009 0.400 19.08% 47.90%]| |Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Hojuela Chocolate 430g 0.430 14.50% 38.17%]|Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Hojuela Azlicar 375g 0.375 13.91% 49.99%)] |Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Arroz Crocante Vainilla 400g 0.400 13.91% 49.76%] |Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Hojuela Leche Condensada 350g | 0.350 12.09% 48.73%]||Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Arroz Crocante Chocolate 400g | 0.400 11.56% 45.19%] |Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Bolitas de Chocolate 3509 0.350 7169% 39.34%] [Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Hojuela Pasas 4609 0.460 1.24% 41.93%]|Canal Directo y Autoservicios Indirectos

Fuente: Levantamiento de Informacion Interna Primaria de Kellogg

Elaboracion: Propia

Dentro de la categoria de cereales econdmicos, estos productos no
tienen competencia directa en el mercado ecuatoriano, ya que Mc Dougal es la
Unica marca que ofrece estos tamafios en presentacion de funda. En el grafico
posterior se podra observar el distanciamiento en pesos y precios de las

Fundas Familiares:

llustracion 6: Distanciamiento en pesos y precios de las Fundas

i 14
Familiares
+30g
+30g
.c.q m + llOg
A +25g
I
= oy T
.,vr..»\' :'."y‘_ v
3 2.50
350g

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

' Los precios que se muestran en esta ilustracion son los precios de percha en Supermaxi a Mayo
de 2013
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La cuarta familia de productos a analizar son las denominadas “Cajas

Medianas”. La conforman 8 sabores en presentaciones desde 250 hasta 375

gramos. Esta familia representa el 5% de las ventas netas de Mc Dougal. El rol

de este sku es el consumo familiar para el nivel socioecondmico medio. Se

comercializa en el canal moderno y autoservicios del canal tradicional.

Tabla 12: Célculos de la Participacion en Ventas Netas de Cajas

Medianas, Afio 2012

) Pesodel | % Participacion Margen )
Variedad Producto | (Ventas Netas Bruto Clientes
(kg) 2012)
Hojuela Leche Condensada 270g | 0.270 24.12% 53.38%)| | Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Arroz Crocante Fresa 3209 0.320 22.10% 51.03%| | Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Hojuela Azicar 300g 0.300 12.56% 53.19%| | Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Arroz Crocante Chocolate 320g | 10.320 10.80% 46.53%)| | Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Arroz Crocante Vainilla 320g 0.320 10.13% 53.74%| | Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Hojuela Pasas 3759 0.375 8.76% 43.69%)| | Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Hojuela Chocolate 3509 0.350 8.64% 42.42%||Canal Directo y Autoservicios Indirectos
Bolitas de Chocolate 2509 0.250 2.89% 47.62%||Canal Directo y Autoservicios Indirectos

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

Entrando al andlisis més profundo de esta familia se encuentra que la

mayoria de skus que la comprenden han sido descodificados en las grandes

cadenas de clientes que conforman el canal moderno, como consecuencia de

su baja rotacion.

Tabla 13: Codificacion de Cajas Medianas Mc Dougalis

Variedad . Mi - Mega Autoservicios|
Sl Comisariato un Santamaria | Indirectos
Hojuch Loche Condensada 2705 | $ 8 8 v |
Arroz Crocante Fresa 320g ,// “ “ V/ V
Hojueh Azixcar 300g 8 8 8 % &
Amroz Crocante Chocobte 3205 | $§ 8 8 ¥ %
Arroz Crocante Vainila 320g 8 8 8 ¥ 7
Hojuch Pasas 375g & 8 8 7 V7
Hojueh Chocohite 350g 8 8 8 ¥ ¥
Bolitas de Chocolate 250g 8 8 8 %8 N/

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

15 <</ = significa que el producto permanece codificado y <X~ que fue descodificado, es

decir actualmente no se vende.
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Sin embargo, mantienen presencia y espacios amplios en los
autoservicios del canal tradicional, aunque su precio es mayor y su peso es
menor en comparacion con la funda familiar. Las cajas medianas representan

el 10% de la venta en kilos de la marca Mc Dougal en el canal tradicional.

El racional detras de la compra de estos productos se explica
principalmente por el empaque de caja, ya que el comprador final tiene una
percepcion que contiene mayor cantidad de producto y por ello esta dispuesto
a pagar mas. Este argumento fue un hallazgo de la investigacion cuantitativa
que se realiz6 a consumidores de cereales y sus resultados pueden ser
consultados en el Anexo No. 6. A continuacién se podra observar la escalera

de gramos y precios de la familia de Cajas Medianas:

Ilustracion 7: Distanciamiento en pesos y precios de las Cajas Medianas®™

+25¢g
+30g
+20g +125g
+30g

] ——

-__-I&w"

s <205

$ 260 2] =]

250g

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

' Los precios que se muestran en esta ilustracion son los precios de percha en Supermaxi a Mayo
de 2013
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Dentro de la estrategia de precios, se considerd ofrecer al comprador
final el mismo precio por familia de productos, excepto en Hojuela Natural
que tiene un menor precio por ser el cereal basico, y Hojuelas Pasas que tiene
el mayor precio por el alto valor agregado al contener adicionalmente canela y

pasas.

Para resumir la relacion de pesos y precios entre fundas populares,

cajas medianas y fundas familiares, se dispuso el cuadro siguiente:

Tabla 14: Distanciamiento en pesos y precios por familia de productos Mc

17
Dougal
Gramos Caja Mediana Funda Familiar
=
Q
(=3
w
-
=
% 0.
o .
3 paf
o
Precio: $2.60
[—3 Jrechele ¢
= i S
=
' P '~
g o 58 B
Precio: $2.05 Precio: $2.60
(=3
w
o)
-
S
o
1= A 5 Ao Aot X
3 > 2 u [ ﬁ‘);/ -
@ ez f!,zvk i, i
Precio: $2.99 Precio: $2.50
(=3
w
-
-
(=3
-
[—3
(=3 LA
n BIF
b & s
-
Precio: $3.29

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

' Los precios que se muestran en esta tabla son los precios de percha en Supermaxi a Mayo de
2013
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La diversidad en gramos por empaque de cada familia podria producir
confusion en el acto de compra por parte del cliente final, ya que a igual
tamafio de empaque y precio, se estan ofreciendo diferentes pesos en cada
sabor del producto. Adicionalmente, que existan skus de diferentes familias de
productos dentro de un bloque de gramos, podria generar mayor complejidad

en la toma de decision del comprador final en el punto de ventas.

La Gltima familia de productos son los 4 sabores de Econo-fundas de
120 gramos cada una. Esta familia representa el 0.43% de las ventas netas de
Mc Dougal. El rol de este sku es la penetracion para el nivel socioeconémico

bajo. Se dirige a las tiendas del canal tradicional.

Tabla 15: Calculos de la Participacion en Ventas Netas de Econo-fundas,

Afio 2012
Pesodel | % Participacion
Variedad Producto | (Ventas Np:tas MBa:Stin Clientes
(kg) 2012)
Hojuela Azicar 120g 0.120 25.51% 28.28%| | Tiendas de Canal Indirecto
Arroz Crocante Vainilla 120g 0.120 25.24% 31.13%| | Tiendas de Canal Indirecto
Arroz Crocante Fresa 1209 0.120 24.88% 29.14%|| Tiendas de Canal Indirecto
Hojuela Chocolate 120g 0.120 24.37% 20.02%| | Tiendas de Canal Indirecto

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

Tal como se puede observar, esta familia de productos obtiene el
menor margen bruto dentro del portafolio de productos Mc Dougal; ademas

que representa la participacion més baja en ventas netas.

Para concluir esta seccion de analisis del portafolio de Mc Dougal, se

’18, con la finalidad de evaluar si se esta

realizaron los célculos de “Better Buy’
motivando al comprador final a migrar de un tamafio popular a un tamafo

familiar.

18 Better Buy: Se define a la estimulacién o descuento que los fabricantes otorgan al comprador
final, entregando un precio menor por kilo a medida que aumentan el consumo hacia tamafios
mayores del mismo producto.
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Tabla 16: Calculos de Better Buy entre las presentaciones de fundas y por

cada sabor Mc Dougal*®

Familiar Producto Pesfo en Precio por Precgo Better
kilos empaque porkilo Buy
=
Funda Popular B Bolitas de 0150 $ 138 $ 920
5%
Funda Fanifiar it Chocolate 0350 $§ 250 $ 714 22%
Funda Popular Hojuela Leche 0.170 1.38 8.12
Funda Famiiar Condensada 350 § 250 § 7.14 12%
Funda Popular Hojucka Asiicar 0200 $ 138 $ 690
Funda Familiar 0375 §$ 250 $ 6.67 3%
Arroz
Funda Popular Crocante 0220 $ 138 § 627
Funda Familiar (3 sabores) 0.400 $ 2.50 $ 6.25 0%
Funda Popular Hojuela 0250 $§ 138 $ 552
Funda Famikiar Chacokie 0430 § 250 § 581  -5%
Funda Popular Hojuck Pasas 0275 § 205 745
Funda Familiar 0460 $ 329 § 715 1%

Fuente: Levantamiento de Informacion Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Propia

Para que esta motivacion sea provocada, el precio por kilo debe ser

menor al pasar de un tamafio pequefio a otro grande. No obstante, esta relacion

no se obtiene en cinco de ocho sabores de las fundas Mc Dougal. Por lo tanto,

no resultaria atractivo para el usuario migrar de un tamafio popular a un

tamano familiar.

No se incluye en este Gltimo estudio a las cajas medianas, por tener

diferente empaque a las fundas. La decisién de compra de cajas cuenta con

otras variables. Las ventajas y desventajas entre comprar caja o funda se

pueden apreciar en el Anexo No. 6.

19 Los precios que se muestran en esta tabla son los precios de percha en Supermaxi a Mayo de
2013
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4. PROPUESTA

4.1. Racionalizacion de Skus

A continuacion se detallaran las razones por las cuales se propone la

eliminacion de ciertos skus del portafolio de Mc Dougal:

Econo-fundas: Aporte minimo en las ventas netas; imperceptible
contribucion monetaria en la utilidad bruta; no existe esta presentacion en el
mercado de cereales que motive a su mantenimiento como medio de defensa

de la marca.

Hojuela Natural 140g: Tendencia negativa en el volumen histdrico de
este sku durante los Gltimos tres afos; baja participacion en ventas netas
dentro de la familia de fundas populares y de la marca en general;

descodificacion en el cliente Tia, que representa la mayor venta de la marca.

Gréfico 13: Desempefio Histérico del Volumen de Ventas de la
Funda Popular Natural 140g, 2008-2013%

VOLUMEN

41,646

38,547
37.304 2 35,925
3031» | | | 28,350

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: Levantamiento de Informacion Interna Primaria de Kellogg

Elaboracion: Propia

%0 Se considerd la proyeccion del afio 2013
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Cajas Medianas:
- Caida anual en el volumen histérico de ventas.

- Baja contribucion en las ventas de la marca en general.

Gréfico 14: Desempefio Histérico del Volumen de Ventas de las
Cajas Medianas, 2011-2013%

180,000 170,474

160,000
it 120,382
120,000
100,000 87,870
80,000
60.000
40,000

20,000

2011 2012 2013*

m Cajas medianas (Kilos)

Fuente: Levantamiento de Informacion Interna Primaria de Kellogg

Elaboracion: Propia

- Precios no competitivos versus la competencia;

Tabla 17: Reporte de Precios en percha de Supermaxi, Mayo

2013
Mc Dougal Crokitos
Producto Precio Producto Precio
Arroz Crocante Fresa 320g $ 2.60 | |Arroz Crocante Fresa 320g $ 224

Arroz Crocante Vainilla 320g $ 2.60 | |Arroz Crocante Vainilla 320g $ 224
Arroz Crocante Chocolate 320g | $ 2.60 | |Arroz Crocante Chocolate 320g | $ 2.24
Arroz Crocante Azlicar 300g $ 2.60| |Arroz Crocante Aziicar 300g $ 224

Nestlé
Producto Precio
Trix 230g $ 2.69
Nesquik 230g | $ 2.20
Chocapic 2509 $ 2.11

Fuente: Reporte de Precios de Corporacion La Favorita

Elaboracion: Propia

?! S considerd la proyeccion del afio 2013
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- Descodificacion por baja rotacion en tres de cuatro clientes claves del
canal moderno: Supermaxi, Mi Comisariato y Tia.

- Reduccidn del inventario en proceso ya que no habria que envasar en
el empaque primario, trasladarlo a proveedor de re-empaque para el

encartonado.

Cajitas Individuales:

- Liberacion en la capacidad de encartonado de la planta, en beneficio de
la produccion de los paquetes surtidos que generan mayor venta para la
compafiia.

- Estos seis skus representan el 0.40% de las ventas netas de la marca
Mc Dougal.

- Se comercializan solamente en el cliente Mi Comisariato y su venta

representa menos del 4% de la marca Mc Dougal dentro de este cliente.

4.2. Estandarizacion y/o disminucion de gramos

4.2.1. Disminucion de gramos de Packs Surtidos

El peso de cada cajita con las que se componen los packs surtidos
es de 26 gramos. Se produjeron muestras del empaque primario con
producto en diferentes pesos (20, 22, 24 gramos) y se procedi6 a
compararlos con el empaque primario actual. Este estudio se realizd con
quince personas enroladas en la compafia de las areas de ventas, finanzas
y produccion que no tuvieran conocimiento del proyecto. No se les
indicaron tamafio, peso y contenido reales de cada muestra, con la
finalidad de obtener informacion libre de sesgos. Se solicit6 que visualicen
y toquen cada empaque e indiquen sus comentarios en el formulario
inmediatamente despueés del testeo de cada una (A, B, C). Se les pidi6 que
no realicen gestos pronunciados o comentarios en voz alta para evitar el

sesgo grupal.
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Tabla 18: Distribucién de los empaques por muestra

MUESTRAS (gramos)

A B C
Al A2 Bl B2 Cl.C2
20: 26 2624 2226

Elaboracion: Propia

Segun los resultados de este estudio, se puede suponer que es
imperceptible la diferencia entre el empaque de 22 y 26 gramos (actual),
por lo que se propone que el peso de las cajitas que conforman los packs
surtidos se reduzca a 22 gramos. Los resultados de este estudio se

encuentran en los Anexos No. 7 y 8.

4.2.2. Estandarizacion de Fundas Populares y Familiares

Con esta propuesta se busca mejorar el margen bruto por cada
familia de productos, mediante la eliminacion de los multiples
distanciamientos de gramos por empaque mencionados en la Tabla No. 14,

entre fundas populares y fundas familiares.

llustracion 8: Propuesta de Pesos y Precios por familia de productos Mc
Dougal

Gramos Funda Popular Funda Familiar

180

380

Elaboracion: Propia
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Como consecuencia de la estandarizacion propuesta, se lograria
adicionalmente cumplir el “Better Buy” entre la funda familiar y la funda
popular, con el objeto de motivar al comprador final a migrar del tamafio

menor al mayor.

Tabla 19: Calculos de Better Buy con los pesos propuestos

Familiar Producto Peslo en Precio por Precfo Better
kilos empaque porkilo Buy
=) -
Funda Popular Gt Bolitas de 0180 $ 138 $ 767
Funda Familiar 4 Chocolte 0380 § 250 § 658 14%
Funda Popular Hojuela Leche 0180 $ 138 $ 767
Funda Familiar Condensada 350 § 250 § 658 14%
Funda Popular Mojucks Aticar 0180 $ 138 $ 767
Funda Familiar 0380 $ 250 $ 6.58 14%
Arroz

Funda Popular B Crocante 0180 $ 138 $ 7.67
Funda Familiar (3 sabores) 0380 $ 250 $ 6.58 14%
Funda Popular Hojuela 0180 $ 138 $ 7.67
Funda Familiar Chosohle 0380 $ 250 § 658 14%
Funda Popular Hojuels Pasas 0180 $ 183 $ 1044
Funda Familiar 0380 $ 284 $§ 747 28%

Elaboracion Propia:

En cuanto a la impresién por empaque la propuesta es:

- Mantener el tamafio de empaque en fundas populares, dado que la
marca de la competencia maneja también esos tamafos.

- Reducir en 3 centimetros el empaque de la funda familiar, para
generar ahorros en el material de empaque. Adicionalmente,
agregar en el disefio la frase “Tamafo Familiar” para que pueda ser
diferenciada facilmente por el comprador en la percha y asi motivar
el traslado de la compra hacia el tamafio grande, tal como es la

tendencia de la cual se indico en el apartado del contexto.

Con las modificaciones planteadas y bajo la suposicion de que se

mantendria el nimero de unidades vendidas, se obtendria una disminucién
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de las ventas netas proyectadas en la marca Mc Dougal de un 4%%*; sin
embargo, se obtendria una reduccion en costos del 11% y finalmente un

mejoramiento en el margen bruto en cuatro puntos porcentuales.

Tabla 20: Comparativo de Situacion Actual versus Propuesta

% %
LT s il Rl B R B SR poll lrot
2012) 2012)

Cajitas Individuales 26
Pa(J:ks Surtidos Packs 326g 37.6% 34% Packs Surtidos Packs x 229 40.24% 38%)
Fundas Populares {1409 a 2759 37.6% 45%| |Fundas Populares 1809 39.20% 51%)
Fundas Familiares {3509 a 460g 19.0% 45%| |Fundas Familiares 3809 20.57% 46%
Cajas Medianas 250g a 3759 5.4% 50%
Econo-fundas 120g 0.4% 27%

TOTAL MC DOUGAL 41% TOTAL MC DOUGAL | 45%

Elaboracion: Propia

4.3. Renovacioén de la marca

Dado que se estaria sacrificando gramos por acto de compra, se
propone al mismo tiempo renovar la imagen de la marca Mc Dougal, creando
asi una relacién mas fuerte con el consumidor final, sin perder la tradicion de

ser reconocido como un alimento nutritivo y divertido.

Para ello, se desarrollaron el nombre, disefio de un personaje y deporte
por sabor, que sea considerado atractivo por las madres y los nifios. Los
criterios basicos utilizados para el desarrollo fueron los siguientes:

- Modernizar el logo Mc Dougal.
- Modificar el tipo de letra de las marcas: Arroz Crocante, Corn Flakes y

Bolitas de Chocolate, para dar un aspecto mas amigable y moderno.

- Dado que el cereal Mc Dougal esta posicionado en el mercado, se
desea mantener los colores de los empaques y logos de las marcas,
para evitar confusion del comprador y pérdida de ventas. Se manejaron

las siguientes excepciones:

%2 Las ventas netas decrecen como consecuencia de la disminucion del peso por empague que se
propone en la estandarizacion de fundas.
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Color de empaque de Hojuela Leche Condensada, debe ser de
un tono similar al empaque del cereal La Lechera de Nestlé, ya
que fue creado para competir con este producto.

Cambiar el color del empaque en Arroz Crocante Chocolate
para diferenciarlo de la Hojuela de Chocolate. Se recomendo el
color rojo ya que se ha obtenido excelentes resultados con este
color en la marca Zucaritas Bolitas de Chocolate en Brasil,

segun informacion entregada por el Gerente Comercial.

llustracion 9: Productos Zucaritas de Brasil (Hojuelas de

Chocolate en empaque café y Bolitas de Chocolate en empaque

rojo)

SucuidOS

cacolate

D

Fuente: Catalogo de Productos de Kellogg Brasil, 2013

Crear una identidad y personaje dinamico para cada sabor Mc
Dougal, con excepcion de Leche Condensada y Pasas que son

considerados productos para la categoria de adultos.

En el caso de Bolitas de Chocolate, se espera ganar mas
consumidores por la mejora en la formula del chocolate que se
implemento en el primer semestre del afio 2013; por lo tanto, se

decidié que seria el més atractivo.

Exponer con mayor énfasis el beneficio nutricional de las

vitaminas y minerales del producto.
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En base a estos lineamientos, se presentd la nueva imagen de Mc
Dougal:

- Cada sabor estaria bajo el paraguas de la marca Mc Dougal, por lo cual
se generd la idea de conformar un equipo en el que cada personaje
seria un experto en algin deporte o actividad fisica. En la seleccién de
cada uno, se decidi6 que el futbol, como el deporte con mayor

aceptacion en el Ecuador, seria asignado a Bolitas de Chocolate.

ND)

- Se cred un nombre e identidad para cada personaje. Muestran una

figura estilizada, flexible, definida y completa. Ver Anexo No. 17.

‘Undesayuno divertido y variado cadamanana

- Se utilizé como simbolo gréafico una especia de medalla olimpica para
resaltar las vitaminas y minerales, para transmitir el mensaje de lo que

se gana nutricionalmente al consumir el cereal.

110}

VITRMINAS
¥ peng BRLLS
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- Los colores de los empagues se muestran mas vivos.

- Las marcas se escribieron en mindscula guardando la primera letra
capital y la tipografia se modifico a contornos redondos, para generar
la percepcién amigable y moderna requerida.

B
2 2
ROrr Al’l"oz olitas:..

[ or' et

Los resultados del estudio experimental realizado para medir la
aceptacion de esta nueva presentacion se podran encontrar en los Anexos No.
del 10 al 15. Su metodologia fue descrita en el apartado “Posicionamiento de
Marca”. Se puede resumir que el nuevo disefio gusta mucho. Favorece a los
atributos del producto a través de los personajes que transmiten energia, fuerza
y crecimiento. Tiene a favor también que es considerado mas apetitoso,
nutritivo y natural. La imagen de la marca también crece, porque se renueva y

moderniza, sin perder su identidad de excelencia y trayectoria.

A continuacion se muestran los cambios propuestos:

LOGO DE LA MARCA
ANTERIOR IMAGEN NUEVA IMAGEN

NCDOUGAL NDOUGAL
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CAJITAS INDIVIDUALES

ANTERIOR IMAGEN

NUEVA IMAGEN

FUNDAS FAMILIARES

ANTERIOR IMAGEN

NUEVA IMAGEN

TAMANO

EAMILIAR
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En el Anexo No. 16 se muestran los cambios propuestas en fundas populares.
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5. CONCLUSIONES

Tomando en consideracion todo lo expuesto en el presente estudio, se
arriba a las conclusiones siguientes: Dentro del modelo de negocio de Kellogg
Ecuador Cia. Ltda, existen dos lineas de productos que integran la gestion de
comercializacion. Mc Dougal es una de ellas y tiene como objetivo estratégico la
generacion de ganancias que deben ser reinvertidas en beneficio del crecimiento
de la linea Kellogg. Sin embargo, los diferentes incrementos en costos han
ocasionado que estas ganancias se hayan erosionado desde el afio 2009 en
adelante. Por otro lado, Mc Dougal busca ofrecer cereales de calidad a precios
asequibles; siendo coherentes con esta determinacion y debido a su sensibilidad
antes las variaciones de precios, la compafiia no busca mejorar sus ganancias a

través del incremento en precios de esta linea de productos.

El estudio se realizé en el portafolio de cereales listos para consumir de la
marca Mc Dougal, segmentandolo por presentaciones de productos y priorizando
el estudio segun su participacion en las ventas netas totales de la marca. Se
determind la existencia de 40 articulos clasificados en cinco formatos de
productos, cuyos porcentajes de margen bruto y pesos eran diferentes unos de
otros. Existian multiples distanciamientos en gramos por empaque dentro de las
clasificaciones de fundas populares y familiares que podrian originar complejidad
al momento de la compra. No constaba una estrategia clara que impulse la compra
de tamafios grandes. El 86 por ciento de la venta neta estaba compuesta por 17
skus, es decir aproximadamente el 43 por ciento del portafolio conformaba més

del 80 por ciento de las ventas.

Tomando en consideracion los resultados obtenidos, se seleccionaron 19
skus, que representaban el 7.6 por ciento de las ventas netas, para ser
descontinuados en el mercado; se escogieron dos familias de productos (fundas
populares y fundas familiares) que constituian en conjunto el 55% de las ventas
netas, para ser estandarizadas y crear un beneficio al comprador final de los

tamafios familiares; y, luego de un estudio de percepciones, se determind la
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conveniencia de disminuir el peso de los packs surtidos, cuya clasificacion

representa la mayor venta de la marca Mc Dougal.

La proporcion de ahorro obtenible, en caso de aplicacion del proyecto
propuesto, se estimd en 11 por ciento de reduccion de costos y cuatro puntos

porcentuales de incremento en el margen bruto relativo.

En contrapartida, Mc Dougal mantenia una imagen antigua y sin cambios
que se mantuvo durante los Ultimos 15 afios. Por este motivo y para distraer la
atencion del comprador final ante las disminuciones de gramos de los productos,
se especificé el interés por renovar la marca desde su logo hasta la creacion de la
personalidad de cada personaje. Los resultados de estudios marcaron una
aceptacion mayor al 90% entre madres y nifios, evidenciando que gusta mucho la

nueva imagen.
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6. RECOMENDACIONES

Tomando en consideracion el presente estudio y las conclusiones del
mismo, se considera conveniente establecer un equipo de trabajo multifuncional
que lidere la ejecucion del sistema propuesto, defina un cronograma de
actividades necesarias que permita la ejecucion con excelencia y se reuna
periddicamente (cada semana) para dar seguimiento al estado del proyecto. Dentro
de las actividades a plantearse se recomiendan: la gestion anticipada en el
Ministerio de Salud Publica, solicitando las ampliaciones de los pesos (gramos) en
los Registros Sanitarios de los productos; asi como el ingreso de la documentacion
pertinente a la Agencia Nacional de Regulacion, Control y Vigilancia Sanitaria,
para la aprobacion de los nuevos disefios de la marca Mc Dougal. Por otro lado, es
substancial incluir el volumen de productos con los nuevos pesos sugeridos en el
plan de produccién, con el tiempo suficiente para realizar las pruebas en los
procesos de envasado y encartonado, y lograr tener el producto terminado, segin

las cantidades y tiempo que se dispongan.

Por otro parte, es recomendable que el Departamento de Calidad realice
pruebas por medio de las cuales determine si existe la necesidad de utilizar nuevos
cartones, con distintas dimensiones o densidad que los actuales, con la finalidad
de velar por el bienestar del producto en el proceso de distribucion. Por el
contrario, se considera indispensable que los colores de la nueva imagen de los
empaques Mc Dougal sean aprobados por el &rea de Calidad y Disefio, tanto
digitalmente como en méquina en la imprenta, para alinear la intensidad de los

colores a lo requerido.

Por ultimo, es fundamental que se tomen las previsiones correspondientes,
con miras a minimizar las ventas perdidas que podrian acarrearse por el proceso
de codificacion de los productos con los nuevos pesos por empaque propuestos en
los clientes. Esta recomendacién es sumamente importante de aplicar porque se
podria poner en riesgo los resultados de la compafiia en los primeros meses de

implementacion; con el objeto de evitarlo, se recomienda realizar un plan de
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migracion de los productos con peso anterior hacia el sugerido, de tal manera que
se establezcan las debidas prioridades en la empresa para esta simplificacion del
portafolio. Adicionalmente, este plan deberia considerar el inventario existente de
producto terminado, producto en proceso y de los materiales de empaque que se
utilizan en los productos actuales e ir migrando parcialmente, en la medida de lo
posible, para evitar costos adicionales por los desperdicios y destrucciéon del

material mencionado.
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Anexo No. 1: Evolucién de Precios en la Estructura de Costos. Cinco

Materias Primas y Materiales de Empaque de mayores incrementos en

precios del 2009 al 2013

eidoud :uoioeioqge|3

B6oj93 ap eUJBIU] B BLIEWIIF UOIDRWIOJU| 3P 0JUSIWEIURAST :81UsNS :8)usnH

%t %LL %SG 80T | T6°0 { T6'0 | GL°0 { T90 {090 | 990 Tejndod opebniiod
%T %€EE %t TT°L 1609 {909 | G0'9 | 9€'9 | 06'G | 6T9 opezifelsiN dd
%¢ %¢€8 %t €Y 109 69€ 00€ ¢€¢C 06¢C | 9L¢C opealolg dd
%< %6. %< 09T ' GET GET [ TT'T 060 060  G80 | oOquneiadng opebniiod
%9 %8¢ %SGT ¢00 {¢00 { TOO | TOO | TOO { TOO | TOO 169z ez1peb9 4
01UBWABIAU] % X €T0¢-600¢ €T0¢ $01S0D 8p
Uooedionieg o P08AdUS | oisendnsaidue [ €10 | ZTOZ | TT0Z | 0TOZ | 600Z | 800Z | LOOZ anbedusg ap erereN
R 0JUBWIAIOU 9% | Ugloedionted %
SO103dd NI OLNIWIHONI HOAVIN 3d INOVAINT 3A STTVIHILYIN OONID
%0 %€E9T %0 9L'L |0V9 [ TT'L | VG [ G6°C 1 00°C | 00°¢C 10snJIX3 020D
%9 %8.LT %¢ 88°L 1099 6V9 T6'G €8¢ 00¢ | S0¢C ONOd Us B020D
%9 %SV %v1 8.0 9.0 [ TLO €90 ¥S90 ¢S50 | 8V0 Bduelg Jednzy
%L 014% %971 99°0 {8590 ¢S50 {050 G0  S¥0 |OVO ZIe|N 9p eulieH
%L %TS %P1 87’0 [0  TV¥0 | LEO (CE0  EVO | EVO ool
OlUBWAIIU] % X €T0¢-600¢ €T0¢ $01S0D 8p
uoioedionied % S01994d U3 osandnsaid us | €T0Z | 2T0Z | TTOZ | 0TOZ | 6002 | 800Z | 2002 ewlid elasieiN
TR 0JUBWIAIOU] 9% | Ugloedionted %

SOIO03dd NI OLNIINTHONI HOAVIN 3A SYINTHd SYIHT1LVIN OONIO

86



Anexo No. 2: Conocimiento de marcas de cereales listos para consumir,

en madres de familia y nifios encuestados
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Indices de Desemperio de las principales marcas de cereal

Anexo No. 3
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de cereal de las madres de

6n a pagar por marca

Disposici6

Anexo No. 4

familia encuestadas
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Anexo No. 7: Tabulacién del estudio de percepciones del empaque de los

paquetes surtidos

Variables a estudiar

[1]2]3]4]5/6]7/8]9 10/11]/12]13 14|15 Total

1. Tamafio

Al y A2 tienen igual tamafio 1 1 1 1 11 6
Al es més grande 0
Al es més pequefia 9
B1 y B2 tienen igual tamafio 1 1 1 1 11 15
B1 es mas grande 0
B1 es mas pequefia 0
C1 y C2 tienen igual tamafio 1 1 11 11 14
C1 es mas grande 0
C1 es méas pequefia 1
2. Peso

Al y A2 tienen el mismo peso 1 1 1 11 5
Al es mas pesada 0
Al es menos pesada 1 10
B1 y B2 tienen el mismo peso 1 1 11 1 1 15
B1 es mas pesada 0
B1 es menos pesada 0
C1y C2 tienen el mismo peso 1 1 1 1 11 15
C1 es mas pesada 0
C1 es menos pesada 0
3. Contenido de Producto

Al y A2 tienen igual contenido | 1 1 1 3
Al contiene mas producto 0
ALl contiene menos producto 1 1 1 12
B1 y B2 tienen igual contenido | 1 1 1 1 11 15
B1 contiene méas producto 0
B1 contiene menos producto 0
C1yC2 tienenigual contenido | 1 1 1 1 11 14
C1 contiene més producto 0
C1 contiene menos producto 1
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Anexo No. 8: Graficos de los resultados del estudio de percepciones del

empague de los paquetes surtidos
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Anexo No. 9: Nivel de aceptacién de la nueva imagen de los productos

Mc Dougal
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Anexo No. 10: Aspectos asociados al empaque y al producto que aportan

al agrado de la nueva imagen de los productos Mc Dougal
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Anexo No. 11: Caracteristicas de agrado y desagrado de la nueva imagen

de los productos Mc Dougal
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Anexo No. 12: Definicién de la nueva imagen de la marca Mc Dougal
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Anexo No. 13: Probabilidad de Adopcién de las madres de familia del

producto con la nueva imagen de Mc Dougal
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Anexo No. 14: Probabilidad de Adopcién de las madres de familia del
producto con la nueva imagen de Mc Dougal, ante un incremento en el

precio de venta
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Anexo No. 15: Comparacion entre la imagen actual y la propuesta en

Fundas Populares
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Anexo No. 16: Caracteristicas y disefio de los nuevos personajes de los
productos de la marca Mc Dougal

iHola! Soy Osceur

Arroz Crocante Chocolate

Oscar practica los movimientos de los
mds famosos del baloncesto, sus

saltos son cada dia mds altos y \( s
encesta sus tiros a grandes distancias,

pero para él no es suficiente, quiere la
victoria en cada partido. El es el
integrante mds enérgico del equipo

Fuente: Informacion Primaria e Interna de Kellogg
Elaboracion: Estudio de Disefio Publidesigner S.A.

iAloha! Soy Ziggi

Arroz Crocante Fresa

Ziggi ha surfeado las olas de todo el
mundo, y ahora estd aqui para
conseguir que mds nifios aprendan a

dominar la tabla. El es el integrante
mds viajero del Equipo McDougal®.

Fuente: Informacién Primaria e Interna de Kellogg

Elaboracion: Estudio de Disefio Publidesigner S.A.
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Anexo No. 16: Caracteristicas y disefio de los nuevos personajes de los

productos de la marca Mc Dougal.

iHola! Soy Bernardo

Arroz Crocante Vainilla

Tras muchos anos de entrenamiento
llega Bernardo, el oso karateca que te
guiard en tu camino para ser un
campeodn. Su especialidad es el kumite
o combate. El es el integrante mads
fuerte del equipo McDougal®.

Fuente: Informacién Primaria e Interna de Kellogg
Elaboracion: Estudio de Disefio Publidesigner S.A.

iHola! Soy Nico

Bolitas con sabor a Chocolate

Nico quiere ser un campeon
mundial, por eso da lo mdximo en
cada entrenamiento. Tiene la garra
para evadir a los mejores defensas y
celebra al maximo cada gol. El es el
integrante mds aguerrido del
Equipo McDougal®.

Fuente: Informacion Primaria e Interna de Kellogg
Elaboracion: Estudio de Disefio Publidesigner S.A.
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Anexo No. 16: Caracteristicas y disefio de los nuevos personajes de los

productos de la marca Mc Dougal.

iHola! Soy Leo

Corn Flakes Aziicar

Leo es un protector de la naturaleza
y un hdbil escalador. Dedica su tiempo
a actividades en favor del medio
ambiente y al montafismo. Siempre
estd en busca de nuevos retos. El es el
integrante mas ecologista del Equipo
McDougal®.

des
“ Dlsf ruto las actlvnda

Fuente: Informacién Primaria e Interna de Kellogg
Elaboracion: Estudio de Disefio Publidesigner S.A.

Diego es un auténtico deportista urbane.
Lleva su amor por la patineta a todas las
calles y rampas de la ciudad. Para él no

existen las maniobras imposibles y
practica todos los dias para ser el mejor.
Es el integrante mds audaz del Equipo
McDougal®.

N<D)

Fuente: Informacion Primaria e Interna de Kellogg
Elaboracion: Estudio de Disefio Publidesigner S.A.
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