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Introduccion

El torrezno es un producto gastrondmico tipico de Soria, basado en tiras
de panceta de cerdo adobada, fritas o salteadas en sartén. El aspecto
esponjoso y la textura crujiente de la corteza es una de sus caracteristicas
identificativas, sin embargo, el principal inconveniente del proceso de cocinado
radica, precisamente, en la dificultad que supone que la corteza adquiera
dichas propiedades.

El consumidor final, para disfrutar de un tipico torrezno, debe someter la
panceta a un proceso de cocinado lento y especifico que no es comunmente
conocido. Embutidos Moreno Saez observo que tanto la complejidad de la
técnica de elaboracion del torrezno, como su propio desconocimiento, eran
factores que frenaban la expansion del producto. Se comprob6 que una vez
qgue los clientes conocian el proceso de preparacion, la popularidad del
torrezno aumentaba considerablemente y, con ello, su demanda.

La empresa plantedé un proyecto de I+D+i cuya finalidad consistia en
ofrecer una panceta para torreznos de facil cocinado, que tuviera unas
caracteristicas mejoradas respecto a la comercializada en fresco. Tras mas de
un afio de trabajo y una gran cantidad de pruebas en la empresa y en
laboratorios especializados, la empresa ha conseguido desarrollar un producto
precocinado con unas caracteristicas similares al torrezno realizado de la
manera tradicional, pero que solo necesita de una comun fritura para su
elaboracion.

Una vez desarrollado el producto, llega el momento de lanzarlo al
mercado. Mediante este trabajo pretendo ofrecer una ayuda a la empresa para
el lanzamiento del producto, analizando las principales estrategias de



Introduccion

marketing a seguir por parte de la misma para que su implantacion en el
mercado pueda resultar un éxito.

Ademas de este analisis del lanzamiento del producto al mercado, he
aprovechado la reciente adquisicion de la marca de garantia Torrezno de Soria
para realizar un analisis de este tipo de denominaciones de calidad, en general,
y de dicha marca de garantia, en particular, tratando de determinar la
importancia de este tipo de denominaciones de origen en el mercado
agroalimentario.

La mezcla de estos dos factores que son la sencillez del cocinado del
torrezno de Soria, junto al impulso que puede suponer la marca de garantia en
cuanto a promocion del producto, hacen que la empresa se encuentre en estos
momentos ante la posibilidad de incrementar las ventas asi como la cuota de
mercado dentro y fuera de la provincia de Soria.

Mi interés por el mercado del torrezno de Soria y por la empresa
Embutidos Moreno Saez radica en mi pertenencia a la misma. Se trata de la
empresa familiar dirigida por mi padre, Samuel Moreno Rioja. Desde pequefio
he mamado la vida de la empresa, ayudando en los veranos cuando las
vacaciones escolares me lo permitian y formando parte de la misma desde
siempre. He visto como la empresa ha ido evolucionando hasta llegar a lo que
es hoy y he dirigido mi formacion a la rama empresarial con la idea de un dia
poder formar parte de este proyecto empresarial.

Con la reciente finalizacién de mi formacién universitaria en el Campus
de Soria y mi introduccion en la empresa con el cargo de adjunto a la direccion,
he querido realizar un proyecto que resultara practico y atil al mismo tiempo. El
desarrollo de un nuevo producto, el torrezno precocinado, en el que tantas
ilusiones tenemos depositadas, me ofrecia la oportunidad perfecta para aunar
ambas dimensiones.

En este contexto, los objetivos que nos propusimos a la hora de
comenzar esta investigacion fueron los siguientes:

e Dar a conocer la importancia y repercusiones gue supone una
denominacion de calidad en el mercado agroalimentario.

e Analizar la figura de la marca de garantia en el sector agroalimentario y
definir el papel de la misma como imagen de marca y de garantia de
calidad para el consumidor.

e Realizar un estudio exploratorio sobre la Marca de Garantia Torrezno de
Soria, requisitos de las empresas para acogerse a la misma y sus
implicaciones empresariales.

e Introducirnos en la empresa Embutidos Moreno Saez, su historia,
organizacion, politica empresarial y cartera de productos.

e Delimitar las caracteristicas generales del entorno en que opera la
empresa, analizando las principales oportunidades y amenazas que éste
supone.

e Estudiar el entorno especifico del torrezno precocinado, delimitando sus
puntos fuertes, capaces de crear una ventaja competitiva, y sus puntos
deébiles.
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e Desarrollar los principales objetivos de marketing de la empresa y las
acciones a emprender para llevarlos a cabo.

e Analizar la estrategia de segmentacion y posicionamiento a seguir por la
empresa para su producto torrezno precocinado.

e Analizar las estrategias competitivas y de crecimiento mas adecuadas
para el lanzamiento de su nuevo producto.

e Desarrollar las politicas de marketing mix del torrezno precocinado para
llegar de la manera mas adecuada a su publico objetivo. Ofrecer una
descripcion del producto y sus principales atributos (envase, etiqueta,
marca, etc). Comentar el precio mas adecuado y compararlo con la
competencia y el de productos sustitutivos. Definir sus principales
canales de distribucion. Comentar las principales herramientas de
comunicacion utilizadas por la empresa y proponer nuevas.

Para la realizacion de este trabajo nos hemos basado en el método del
caso Hemos dedicado la primera parte del trabajo a repasar una serie de
conceptos tedricos de los cuales nos hemos nutrido en la parte segunda para el
desarrollo del caso practico.

El primer capitulo de nuestro trabajo esta basado en las estrategias de
marketing que se pueden llevar a cabo en una empresa. Mediante la consulta
de determinados manuales de Marketing estratégico, hemos analizado las
diferentes concepciones del marketing una vez determinada la situacion de la
empresa a partir del estudio de su entorno. Ademas, hemos analizado las
principales estrategias de marketing que puede desarrollar una empresa para
el logro de sus objetivos.

Tras este estudio de las estrategias de marketing a disposicion de la
empresa, en el segundo capitulo nos adentramos en el concepto de marca y
sus diferentes tipologias. Dado que el producto objeto de estudio cuenta con
una marca de garantia de reciente implantacion, nos detenemos a analizar
especificamente las marcas de garantia en el mercado agroalimentario y, mas
en detalle, la marca de garantia Torrezno de Soria. Para terminar el capitulo,
trataremos de dar a conocer las principales consecuencias que tiene para una
empresa la comercializacion de su producto bajo el paraguas de una
denominacion de calidad basada en su origen. Para la realizacion de este
capitulo hemos consultado diversa bibliografia sobre las marcas y las
denominaciones de calidad, y también hemos contado con la documentacion
gue posee la Camara de Comercio de Soria para el desarrollo del apartado
especifico acerca de la marca de garantia Torrezno de Soria.

El principal objetivo del capitulo tercero es acercarnos al entorno
genérico de la empresa Embutidos Moreno Séez, asi como al entorno
especifico para su producto torrezno precocinado.

Una vez analizado el entorno de la empresa y de su producto, nos
serviremos del capitulo cuarto para el estudio de las estrategias de marketing a
desarrollar para alcanzar su mercado objetivo. Para la realizacion de estos dos
altimos apartados que componen el estudio analitico del trabajo, nos hemos
servido de diversa informacion de la empresa Embutidos Moreno Saez y de mi
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conocimiento, adquirido a partir de las tareas que desempefio en la actualidad
para la empresa.

Ya por ultimo y para dar por finalizado el trabajo, expondremos las
principales conclusiones, generales y especificas, extraidas de este trabajo,
propondremos diversas lineas de investigacion futuras y aportaremos diversas
recomendaciones para la gestidén de la empresa.
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LA ESTRATEGIA DE MARKETING
EN LA EMPRESA







La estrategia de marketing en la empresa

Este primer capitulo esta enfocado a la definicion del concepto de
estrategia y mas concretamente al de estrategia de marketing. En él se
analizara el papel que juega el marketing dentro de la estrategia de la empresa
a través de las diferentes dimensiones de aquél; dicho repaso lo realizaremos a
través de la revision de la literatura de diferentes manuales que profundizan en
este tema.

Para la planificacion de una estrategia de marketing, la empresa ha de
tener muy en cuenta cuales son los recursos internos y externos con los que
cuenta, lo que se denomina el microentorno de marketing interno y externo, el
cual cuenta con diferentes dimensiones que se explicardn mas detenidamente
en este capitulo. Finalmente, acabaremos ahondando en las diferentes
estrategias de marketing que la empresa puede llevar a cabo.

1.1. Concepto de estrategia

La palabra estrategia deriva del latin strategia, que a su vez procede de
dos términos griegos: stratos (ejército) y ag (dirigir). Por tanto, el significado
primario de estrategia es el arte de dirigir las operaciones militares. La primera
vez que este término se puede ver recogido en la literatura es en el libro de
Sun Tzu “El arte de la guerra (Siglo V a.c). Sin embargo, el uso de este término
no se generaliza hasta comienzos del siglo XIX. El primer tedrico de la
estrategia es Karl Von Clausewitz. Este autor, en su obra De la Guerra, expone
el concepto de estrategia como el medio para obtener el objetivo politico
buscado por el Estado. Su objeto es el aniquilamiento del adversario mediante
el combate. (Munuera y Rodriguez, 2007).

Las primeras definiciones del término estrategia en el ambito de
empresa se deben a Chandler, Ansoff y Andrews. Estos autores coinciden en
conceptualizarla como un proceso de fijacion de objetivos de la empresa y de
los cursos de accién que deben seguir para alcanzarlos. Sin embargo, esta
idea de estrategia ha ido evolucionando para dar una respuesta adecuada a la
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creciente complejidad del entorno y de la propia organizacion. Asi, en una
concepcion mas actual, podemos afirmar que la estrategia empresarial
“explicita los objetivos generales de la empresa y los cursos de accion
fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la
empresa, a fin de lograr la insercion o6ptima de esta en el medio
socioeconémico” (Demory y Spizzichino, 1992). De esta definicibn se
desprenden algunas de las caracteristicas basicas de la estrategia de la
empresa: la estrategia supone un proceso interactivo de la empresa con su
entorno el cual exige la definicion de sus misiones y objetivos principales y esta
estrategia orientara las decisiones y acciones que se deben adoptar durante un
periodo temporal definido.

Para culminar la concepcién de estrategia empresarial es necesario
identificar los elementos de la misma, los cuales son: el campo de actividad, las
capacidades distintivas, las ventajas competitivas y las sinergias. (Stanton y
Futrell, 1989). Dado que el estudio empirico que proponemos en este trabajo
se centra en el desarrollo de un producto que aporta una importante ventaja
competitiva, nos centraremos en ésta en las lineas que siguen a continuacion.

Para hablar propiamente de ventaja competitiva se requiere que la
superioridad sea sostenible en el tiempo y defendible frente a la competencia.
Las ventajas competitivas estan conformadas por aquellas caracteristicas que
con su desarrollo, confieren a la empresa una posicion preeminente frente a
sus competidores. La ventaja competitiva puede traducirse en un valor superior
para el consumidor, que denominamos ventaja competitiva externa, o en un
bajo coste relativo, también llamada ventaja competitiva interna (Day Yy
Nedungadi, 1994).

Aunque el concepto de estrategia ha sido estudiado desde diversos
enfoques y disciplinas, existe un gran consenso sobre su papel crucial como
vehiculo que ayuda a la adaptacion de la empresa a las contingencias del
mercado, en particular, y del entorno, en general (Munuera y Rodriguez, 2007).
Para lograr esta adaptacion, la estrategia se ejerce desde diversos niveles
organizativos (Varadajan y Clark, 1996).

La formulacion de la estrategia de la empresa puede plantearse por
niveles: el nivel corporativo, el nivel de la unidad de negocio y el nivel funcional.
A nivel corporativo la estrategia toma como marco de referencia a toda la
organizacion, para la que se trata de establecer su misién y objetivos a largo
plazo, asi como las estrategias mas adecuadas para alcanzarlos. Respecto al
ambito de negocios se trata de formular la estrategia para cada una de las
unidades de la empresa, teniendo en cuenta que cada una de ellas se mueve
en un entorno competitivo distinto. Finalmente, a nivel funcional, se formulan
las estrategias en las areas funcionales de la empresa, es decir, en produccion,
en finanzas, en marketing, en recursos humanos y en investigacion y
desarrollo. Se trata de como aplicar los recursos y dirigir los esfuerzos dentro
de cada una de las areas mencionadas, de forma que se maximice la
productividad de dichos recursos.
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En las pequefias empresas, que solo cuentan con una actividad (como la
gue estudiamos en este trabajo), los distintos niveles de planificacién
estratégica pueden combinarse en uno solo (Martin Armario, 1999).

Como hemos podido ver, la formulacion de la estrategia puede
plantearse a través de una estructura arborescente, tal como se pone de
manifiesto en la siguiente figura.

Figura 1.1. Formulacion de la estrategia empresarial

ESTRATEGIA
EMPRESARIAL
ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA DE
CORPORATIVA FUNCIONAL NEGOCIOS
Area funcional Area funcional Area funcional Otras areas
de produccion de marketing de finanzas funcionales

Fuente: Menguzzato y Renau, 1991

En sintesis vemos cémo, en relacion a los diferentes niveles
organizativos de la empresa, la estrategia consistird en hacer una asignacion
optima de los recursos entre las variables del marketing mix para este particular
negocio.

Figura 1.2 La estrategia en diferentes niveles organizativos

£ ) e  Construir la cartera de negocios con la que se va a operar en el mercado
strategia
i e Determinar los objetivos especificos asignados a cada negocio
Corporativa

e Proceder a la colocacion de recursos entre los negocios

) e Aprovechamiento de las habilidades y recursos para el logro de una ventaja
Estrategia de N )
competitiva en el negocio

Negocios ) _
e Exploracion de nuevas fuentes de ventajas
Estrategia o ] ] .
. ) | e  Maximizacion de los recursos asignados a la correspondiente funcion
unciona

Fuente: Varadarajan y Clark (1994)

Después de esta pequefia introduccién al concepto de estrategia y de
estrategia a nivel de empresa, pasaremos a analizar el concepto de estrategia
de marketing.
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La estrategia de Marketing ha sido objeto de diversas definiciones a lo
largo del tiempo, la mayoria de ellas basadas en el empleo eficaz de los
recursos de la empresa y de las oportunidades que se le ofrecen. Kotler y
Dubois en 1989 definen la estrategia de marketing como un proceso que
consiste en analizar oportunidades existentes sobre el mercado y elegir un
posicionamiento, planes de accién y un sistema de control que permita a la
empresa cumplir su misién y atender sus objetivos.

Desde otro punto de vista, la estrategia de marketing puede ser
concebida como un proceso que consiste en analizar oportunidades existentes
sobre el mercado y elegir un posicionamiento, planes de accién y un sistema
de control que permita a la empresa cumplir su mision y atender sus objetivos
(Kotler y Dubois, 1989).

Otra definicion de estrategia de marketing la ofrece Vazquez y otros
(1998). Define la estrategia de Marketing como aquel conjunto de actividades
que permiten obtener informacion sobre las oportunidades y amenazas que
presentan los entornos especifico y genérico de la organizacién, al igual que
analizar la forma en que los recursos y capacidades internas de la empresa
permiten desarrollar ventajas competitivas que aprovechan tales oportunidades
y neutralizan amenazas.

Segun palabras de Lambin (1995), la estrategia de marketing comprende
la valoracion y seleccion de los mercados meta asi como el disefio de
implementacion del marketing mix necesario para atenderles.

En definitiva, todos los autores coinciden en la estrategia de marketing
COmMo un proceso que sigue la empresa a lo largo del tiempo para cumplir unos
objetivos concretos. Este proceso constara de una serie de etapas que
nombraremos a continuacion, dejando su analisis en profundidad para
posteriores capitulos.

La planificacién estratégica de marketing responde al esquema descrito
en la siguiente figura.

Figura 1.3. Etapas de la estrategia de marketing

Etapa 1: Analisis de la situacion. ¢, Donde estamos?
Etapa 2: Fijacion objetivos de marketing. ¢Adonde queremos ir?
Etapa 3: Evaluacion y seleccion mercados meta. ¢ Quién son los clientes?
Etapa 4: Formulacion estrategias de marketing. ¢,Como iremos?

Etapa 5: Elaboracion de planes de accion. ¢,Qué haremos?

Etapa 6: Implantacion y ejecucion de estrategias y planes ¢ Cémo lo haremos?

Etapa 7: Seguimiento y control. Cdémo van las cosas?

Fuente Martin Armario (1998)
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Para realizar un disefio efectivo de la estrategia de marketing, ésta
deberd contar con las caracteristicas siguientes: satisfaccion de las
necesidades de los consumidores, obtencidbn de ventaja competitiva,
coordinacién interfuncional, enfoque a largo plazo e integracién de las politicas
de marketing dentro del proceso de planificacion estratégica de la empresa.
(Porter, 1982).

Para aplicar con éxito el concepto de marketing, la organizaciéon debe
gestionar eficazmente sus actividades. La gestion de Marketing se define como
el proceso de planificar y ejecutar el plan de Marketing, dirigido al desarrollo de
relaciones de valor satisfactorias para todos los agentes implicados. (Esteban y
Mondejar, 2013). Esta doble perspectiva, decision y accion, se corresponde
con las dos dimensiones principales de la funcion de marketing: el Marketing
estratégico y el Marketing operativo. Pasaremos a analizar estas dos
dimensiones del marketing mas detalladamente.

Empezaremos hablando del marketing estratégico. Segun Munuera y
Rodriguez (2007), este viene caracterizado por el andlisis y comprension del
mercado a fin de identificar las oportunidades que permitan a la empresa
satisfacer las necesidades y deseos de los consumidores mejor y mas
eficientemente que la competencia. Otra definicion la aportan Vazquez y otros
(1998), los cuales definen el Marketing estratégico como aquel conjunto de
actividades que permiten obtener informacién sobre las oportunidades y
amenazas que presentan los entornos especifico y genérico de la organizacion,
al igual que analizar la forma en que los recursos y capacidades internas de la
empresa permiten desarrollar ventajas competitivas que aprovechan tales
oportunidades y neutralizan amenazas. La dimension temporal que se asume
siempre en tal caso es el largo plazo.

En resumen a estas dos definiciones aportadas, las funciones del
marketing estratégico son las siguientes: ayuda a detectar las necesidades
para agruparlas y establecer los diferentes segmentos que forman el mercado.
También orienta la calificacion del segmento en cuanto a la calidad que
presente. Igualmente, sirve para diagnosticar la calidad de la empresa en
funcién a los recursos que necesita para satisfacer adecuadamente a los
segmentos. Y asi, finalmente, permite que la empresa disefie las estrategias
que le permitirdn alcanzar sus objetivos (Rivera y Garcillan, 2012).

Una vez que se ha hecho un diagnéstico estratégico de la situacion,
cuyo principal objeto es apoyar la adopcion de una estrategia de marketing,
procede seleccionar la estrategia que va a permitir a la empresa el logro de sus
objetivos. Algunas de las clasificaciones mas utilizadas son las que permiten la
configuracion de la estrategia de marketing a parir de tres dimensiones: los
recursos destinados a la inversion, el fundamento de la ventaja competitiva que
persigue y el comportamiento competitivo (Munuera y Rodriguez 2007).

A continuacion y como resumen de todo lo referido al marketing
estratégico, echamos mano de la ilustracion de Munuera y Rodriguez.

13
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Figura 1.4. Etapas del Marketing estratéqgico

DEFINICION Y ANALISIS DEL MERCADO
(Definicion del mercado, analisis del atractivo, segmentacion,
Competencia, posicionamientno,...)

!

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

(Recursos y capacidades, cartera de productos,...)

|

ELECCION DE UNA ESTRATEGIA DE MARKETING
(Diferenciacién a través de la marca, internacionalizacion,
Desarrollo de nuevos productos, imitacion, desinversion,...)

Fuente. Munuera y Rodriguez (2007)

Si como acabamos de ver, el marketing estratégico tiene como funcién
guiar a la empresa en el proceso de adopciéon de las estrategias de marketing
que han de contribuir al logro de sus objetivos, el marketing operativo
desciende al plano de la accion para hacer frente a la puesta en marcha de
esas estrategias. En palabras de Vazquez y otros (1998), el Marketing
operativo es la clasica gestibn comercial centrada en la consecucién de un
objetivo de ventas. Se trata de un conjunto de herramientas o técnicas que
permiten vender, desarrollando la estrategia previamente elegida. Es la
dimensién basada en la accion, encargada de disefiar y ejecutar las acciones
del plan de Marketing (Esteban y Mondejar, 2013).

La dimensién operativa del Marketing es la que permite tener respuestas
a la pregunta: ¢Cuales son las acciones que debe realizar la empresa para
satisfacer su mercado? lo que supone traducir las estrategias en una serie de
decisiones tacticas a desarrollar. (Rivera y Garcillan, 2012). El conjunto de
herramientas y su combinacion para llevarlas a cabo es conocido como
Marketing Mix. Este es un concepto desarrollado a mediados del siglo XX al
considerar al director de Marketing como un “mezclador de ingredientes” en el
desarrollo del programa. Las 4 variables que consideraremos de Marketing Mix
son las conocidas como las 4 “Ps” (Producto, Precio, Distribucién y Publicidad)
(Sanchez Herrera, 2010). Mas adelante se desarrollaran con detenimiento cada
una de las variables y se estudiaran los diversos aspectos que las influyen.

Una vez establecida la politica comercial mas adecuada el paso
siguiente consiste en ejecutar e implantar el Plan de Marketing. Este es el
documento donde se detallan, de forma estructurada y sistematica, las
decisiones sobre los programas de accion y los medios precisos para lograr los
objetivos. (Esteban y Mondejar, 2013). En el proceso de ejecucion se precisa la
coordinacién de la estructura organizativa, los recursos humanos, los procesos
de direccion y la cultura empresarial (Munuera y Rodriguez 2007).
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Implantado el plan de Marketing, lo adecuado sera seguir el

cumplimiento del mismo y si se estan alcanzando los objetivos, para que en
caso de que no se estén cumpliendo los parametros acordados, tomar las
adecuadas medidas correctoras.

direccion estratégica.

Figura 1.5. Direccion estratégica y marketing

La figura 1.5 ilustra las funciones del Marketing y su coordinacion con la

Filosofia
De
Marketing

PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA

NoogkrwbdPE

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Mision de la organizacion

Identificar y valorar negocios actuales y potenciales

Andlisis oportunidades y amenazas del mercado y entorno
Analisis fortalezas y debilidades organizacion

Formulacion de objetivos

Alternativas estratégicas que permitan una ventaja competitiva
Evaluacién y seleccion de estrategias

Orientacion
Estrategica

9.

Estructura organizativa adecuada para el desarrollo de la
estrategia.

Recursos, rutinas organizativas, capacidades, habilidades
dificiles de imitar.

10. Implantacion y control estratégico.

MARKETING ESTRATEGICO

MARKETING OPERACIONAL

w

Comprension mercado y entorno 1. Disefio del plany politicas de
e Delimitar mercado relevante Marketing Mix
e  Segmentacién del mercado e Producto
e Valorar atractivo segmentos: e Precio
demanda e Distribucion
e Analisis competencia: e Comunicacion
posicionamiento competitivo
e  Megamarketing 2. Coordinacion
e Alianzas estratégicas e Entre actividades de Marketing
e  Sensibilidad ante cambios Mix
entorno genérico e Con otras areas funcionales
Analisis interno
e Recursos tangibles e intangibles 3. Desarrollo con orientacion estratégica
e Capacidades distintivas y rutinas e  Marketing interno
organizativas e  Marketing de relaciones
Formulacion de objetivos
Estrategias orientadas al mercado 4. Ejecucion y control
¢ Definir ventaja competitiva e  Marketing-Audit

Fuente: Vazquez, Trespalacios y Rodriguez-Del Bosque (1998).

15




Capitulo 1

1.2. Anadlisis estratégico de la situacion

El andlisis de la situaciébn es la primera etapa de un proceso de
planificacion y se convierte en la base de la que partiran las demas etapas. Por
ello, un error en el diagndstico de la situacién supone la invalidez de todo el
proceso. (Sanchez Herrera, 2010). El punto de partida de la formulacién de la
estrategia empresarial es la necesidad de un conocimiento de la realidad de la
empresa y de los mercados en los que estad va a operar (Bello, Vazquez y
otros, 1996).

Una vez delimitadas las caracteristicas del negocio se debe realizar un
analisis externo e interno. El andlisis externo supone el estudio de factores
ajenos a la empresa (no controlables) y el interno, a aspectos controlables.
(Sanchez Herrera, 2010). El estudio externo e interno facilitard a la empresa
cual ha de ser la estrategia a seguir para lograr los objetivos marcados.

A partir del estudio de su entorno y de la capacidad y recursos con los
que cuenta la empresa, esta debera barajar las posibilidades que los mercados
referencia le exigen y su capacidad para competir con las empresas de su
entorno de una manera eficiente. A todo ello nos referiremos en los apartados
gue nos ocupan a continuacion.

1.2.1. Andlisis del entorno genérico

Toda organizacion se encuentra siempre inmersa en un entorno que la
condiciona y con el que interactia. Una de las tareas mas importantes de los
responsables de marketing es la de identificar su entorno vy vigilar
constantemente su evolucion, para descubrir en €l oportunidades y amenazas,
tanto actuales como potenciales (Martin Armario, 1993)

Algunos de los factores del entorno estan mas préoximos a la relacion de
intercambio y su influencia es méas inmediata. Este es el caso de los
suministradores, los intermediarios y otras instituciones comerciales que
facilitan o promueven la actividad comercial o velan por el normal desarrollo de
la misma. Estos factores constituyen el microentorno, y dentro de estos nos
centraremos sobre todo en el estudio de los competidores en el proximo
apartado.

Otros factores, en cambio tienen una influencia menos inmediata, y
afectan no soélo a la actividad comercial, sino también a otras actividades
humanas y sociales. Asi, los cambios demdgraficos, econémicos, sociales-
culturales, politicos, tecnolégicos y del medio ambiente afectan tanto a la
actividad comercial como a otras actividades y aspectos de la vida y la
sociedad. Estos factores constituyen el macroentorno, del que nos
encargaremos en este apartado (Santesmases Mestres, 2012).

La tabla 1.1 recoge a modo de resumen las diferentes dimensiones y
aspectos a tener en cuenta en el analisis del entorno genérico de la empresa y
de las que nos ocuparemos a continuacion.
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Tabla 1.1. Dimensiones del entorno de la empresa

Dimensiones Aspectos a considerar

- Tamaifio de la poblacion

- Tasas de natalidad y mortalidad
Demogréficas - Estructura de edad

- Formacién de familias

- Movimientos de la poblacién

- Renta y riqueza nacional
- Crecimiento/recesion

- Inflacién

- Desempleo

Econdémicas - Tasade interés

- Politica monetaria

- Politica fiscal

- Tipos de cambio

- Balanza de pagos

- Cambios en los valores

- Incorporacion de la mujer al trabajo

- Cambios en las expectativas

- Cambios en los estilos de vida

Sociales-culturales - Tendencias en la educacion

- Cuestiones sociales

- Actitudes y comportamientos de uso de los productos
- Grupos sociales

- Delincuencia drogadiccion

- Legislacion: regulacién/desregulacion
- Jurisprudencia

- Trabajos internacionales
Politico-legales - Sistema politico

- Autonomias

- Libertades, garantias

- Grupos de poder, lobbies, etc.

Fuente. Santesmases Mestres (2013)

Dentro del entorno demogréafico se estudian, en el marco de limites
geograficos previamente definidos, diversos aspectos de la poblacién, tales
como tamafio, densidad, edad, sexo, movimientos migratorios, etc. (Martin
Armario, 1993). Los responsables de Marketing deben prestar un especial
cuidado en el estudio de su entorno demografico dado que, en definitiva, la
poblacion es el elemento clave de sus mercados (Pol, 1986).

Por su parte, el analisis del entorno econémico contempla la evolucion
de las principales magnitudes macroecondémicas: renta nacional, tipo de
interés, inflacion desempleo, tipo de cambio, balanza de pagos y carga fiscal.
Estas variables determinan la capacidad de compra e influyen en las pautas de
consumo de los hogares y sobre sus modelos de gasto®. (Santesmases Mestre,
2012).

! Las encuestas sobre presupuestos familiares del Instituto Nacional de Estadistica
muestran como los hogares, a medida que aumentan sus ingresos, tienden a minorar el
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De otro lado, el entorno socio-cultural viene dado por los factores
culturales y sociales que afectan y determinan el comportamiento de las
personas que, en ultima instancia, son las que componen el mercado de la
empresa. El responsable de marketing debe conocer estos factores para
comprender el comportamiento de las personas que conforman su mercado-
meta (Martin Armario, 1993). En toda sociedad hay unos valores culturales que
se consideran basicos y que son muy estables en el tiempo. Hay que entender
que es muy dificil y hay que emplear mucho tiempo y dinero para modificar los
valores basicos de una sociedad (Dubois, 1987).

Finalmente, el marco legal en el que las empresas se desenvuelven
supone oportunidades y amenazas para las compafias al condicionar el marco
estructural en que estas compiten. Todo este arsenal normativo tiene una
fuerte incidencia sobre las actividades de marketing de cualquier organizacion
(Ortega, 1986).

Por otro lado, en opinién de Stanton y Futrell (1989) los factores politico
legales que afectan a los sistemas de marketing pueden ser agrupados en
cinco grandes categorias:

1. Las politicas monetarias y fiscales

2. Las leyes sociales de caracter general y las politicas publicas
desarrolladas al respecto.

3. Los programas publicos respecto a determinados sectores industriales

Leyes especificas que afecten a las actividades de marketing

5. El suministro de informacion y la adquisicion de productos y servicios.

B

1.2.2. La competencia de la empresa

En un entorno muy competitivo, donde los mercados son cada vez mas
estrechos debido a la escasez de demanda y al gran nimero de empresas que
operan en el sector, no basta con identificar al cliente y adaptar nuestra oferta a
sus necesidades y deseos. Saber qué es lo que el cliente desea no es
suficiente cuando otras empresas estan o pueden estar satisfaciendo los
deseos de éste. Por lo tanto, la orientacion hacia el cliente es una condicion
necesaria pero no suficiente para guiar el enfoque de marketing de la empresa.
Es necesario que la oferta que la empresa haga a sus clientes sea mas eficaz
gue la que hacen sus competidores (Martin Armario, 1993).

Se han llegado a determinar una serie de principios basicos sobre la
competencia, considerados como universales, puesto que son aplicables a
cualquier situacion competitiva.

porcentaje de ingresos destinados a la alimentacion mientras que aumenta el peso de otros
gastos del hogar como moda, turismo, tiempo libre, educacion y en general todos aquellos que
suponen una mejora de la calidad de vida de los individuos y familias (Vazquez y Trespalacios
1999).
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Tabla 1.2. Principios basicos de la competencia

1. Todo competidor que persiste y sobrevive tiene una ventaja Unica sobre los demas.
Si no fuera asi, seria eliminado.

2. Cuanto mas similares son los competidores entre si, mas fuerte es la competencia

3. Silos competidores son diferentes y coexisten, entonces cada uno debe tener una
ventaja distinta del otro.

4. Los competidores que coexisten deben estar en equilibrio. Tal equilibrio puede
existir so6lo si cualquier cambio produce fuerzas que tienen a restaurar las
condiciones previas a la alteracion.

Fuente. Henderson, (1983)

Existen cuatro niveles de definicion de la competencia: la competencia
en forma de producto, la competencia en la categoria de producto, la
competencia genérica y la competencia a nivel de presupuesto. (Sanchez
Herrera, 2010). La eleccion de uno u otro nivel de analisis tiene significativas y
diferentes implicaciones para el desarrollo de la estrategia de marketing y para
la gestion del producto. La tabla 1.3 recoge estos aspectos.

Tabla 1.3. Niveles de la competencia

Nivel de

Competencia Tareas de Marketing

Convencer al segmento de mercado de que la marca propia es mejor que cualquier
Forma de producto | otra de las que constituyen la misma forma de producto

Categoria de Persuadir a los consumidores de que la mejor forma de producto elegida por la
producto empresa es la mejor en su categoria

. Convencer al mercado de que la categoria de producto que fabrica la empresa es
Generica la mas deseable para satisfacer la necesidad genérica

Informar a los consumidores de que invertir en ese producto genérico es el modo
Presupuesto mas satisfactorio de gastar el presupuesto disponible

Fuente: Munuera y Rodriguez, 2007.

Identificar a los competidores resulta mas complicado de lo que pueda
parecer. Aparte de los competidores actuales, hay que tener también en cuenta
quien puede ser un competidor potencial. Segun David Aaker (1984), estos
pueden originarse por diversos motivos:

e Expansion del mercado. Por modificacion de los limites territoriales o por
ampliacion de los usos del producto.

e Expansion del producto. Cualquier empresa que dispone de alguna
ventaja competitiva o detecta una oportunidad de negocio puede ampliar
su oferta a productos distintos de los habituales.

e Integracion hacia atras. Los clientes son competidores potenciales y
pueden intentar controlar las fuentes de abastecimiento.

e Integracion hacia adelante. Los suministradores también pueden
convertirse en competidores.

El analisis de la competencia requiere tener una informacién constante y
permanente sobre la misma para poder evaluar sus puntos fuertes y débiles
que puedan constituir oportunidades o amenazas para la empresa.
(Santesmases Mestre, 2012).
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Un enfoque interesante para la planificacion de la estrategia corporativa
ha sido el propuesto por Michael E.Porter (1982), quien manifiesta que existen
cinco fuerzas que influyen en la rentabilidad a largo plazo de un mercado o
algun segmento de este. Por tanto, la corporacion debe evaluar sus objetivos
respecto a estas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial. La figura
1.6. describe los cinco actores mencionados.

Figura 1.6. Las cinco fuerzas de Porter

PODER DE LA RIVALIDAD Nuevos PODER DE LOS NUEVOS
Diferencias entre productos Competidores COMPETIDORES
Identidad de marca Economias de escala
Costos cambiantes Identidad de marca
Complejidad de la informacion Necesidades de capital
Diversidad de competidores Canales de distribucién
Ventaja competitiva Represalia esperada

Rivalidad entre

empresas actuales
Proveedores H’ U ﬁ Compradores

PODER DE COMPRADORES
PODER DE PROVEEDORES Volumen de los compradores
Diferenciacion de insumos Informacion de los compradores
Concentracion de proveedores Diferencias del producto o
Costos cambiantes de proveedores servicio
Importancia del volumen para el Identidad de marca
proveedor Productos
Costo relativo a las compras en la .
industria Sustitutos
PODER DE LOS PRODUCTOS

SUSTITUTOS
Factor sorpresa
Nuevas tecnologias
1+D
Penetracion de medios masivos

Fuente: http://fullmanagement.mex.tl/

En primer lugar nos centramos en la amenaza de entrada de nuevos
competidores. El atractivo de un mercado o segmento es mas 0 menos
atractivo dependiendo de si las barreras de entrada existentes son faciles de
franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y
capacidades para apoderarse de una porciéon del mercado (Bittan, 2009).

Respecto de la amenaza de posibles productos sustitutivos, es decir,
aquellos que satisfacen las mismas necesidades que un producto en estudio,
constituyen una amenaza en el mercado porque pueden alterar la oferta y la
demanda, maxime cuando estos productos se presentan con bajos precios,
buen rendimiento y buena calidad. Los productos sustitutos obligan a las
empresas a estar en alerta y bien informados sobre las novedades en el
mercado ya que pueden alterar la preferencia de los consumidores (Villalobos,
2009).

Por otro lado, el poder de los proveedores frente a los clientes reside en
el hecho de que tienen la posibilidad de aumentar los precios de sus entregas,
de reducir la calidad de los productos o de limitar las cantidades vendidas a un
cliente concreto. Proveedores poderosos pueden asi hacer fuerza sobre la
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rentabilidad de una actividad si los clientes no tienen la posibilidad de repercutir
en sus propios precios las subidas de costes aplicadas (Lambin, 1995).

Los clientes detentan un poder de negociacion frente a los proveedores.
Pueden influir la rentabilidad potencial de una actividad obligando a la empresa
a realizar bajadas de precios, exigiendo servicios mas amplios, condiciones de
pago mas favorables o también o también enfrentando a un competidor contra
otro (Porter 1982).

Finalmente, los competidores existentes o actuales son el resultado de
las cuatro fuerzas anteriores y la mas importante en una industria porque ayuda
a que una empresa tome las medidas necesarias para asegurar su
posicionamiento en el mercado a costa de los rivales existentes. La
competencia directa viene definida por las empresas que actian dentro del
sector y que, con independencia de la tecnologia utilizada, tratan de atender los
mismos grupos de clientes

1.2.3. Andlisis de los recursos y capacidades de la empresa

Al hablar de estrategia de empresa hemos comentado que ésta debe
adaptar sus recursos Yy capacidades al entorno microeconémico Yy
macroeconomico en el que se mueve. Esta adaptacion supondra ser lo mas
eficiente posible a la hora de aplicar esa estrategia al mercado.

La relacion entre estrategia y ambito interno de la empresa -mas
especialmente a los recursos y capacidades de la empresa- ha dado lugar
a una “Teoria basada en los recursos y capacidades de la empresa” (Suarez e
Ibarra, 2002). Dicha visiébn ha sido descrita por varios autores como Barney
(1991), Grant (1991), Mahoney y Pandian (1992) y Peteraf (1993) partiendo de
la nocion de que las empresas son fundamentalmente heterogéneas en sus
recursos y capacidades internas. Para estos autores, los recursos son los
activos disponibles y controlables por la empresa, tanto fisicos, tecnoldgicos,
humanos como organizativos. Por tanto, la ventaja competitiva de la empresa
dependera tanto de activos tangibles como intangibles, siendo estos ultimos los
que hoy configuran la base de la competitividad empresarial (Bueno y Morcillo,
1993).

Existen dos premisas principales en el hecho de que los recursos y
capacidades se hayan convertido en la base para la estrategia de la empresa:
la primera, que los recursos y capacidades internas proveen la direccion basica
para la estrategia de la empresa, y la segunda, los recursos y capacidades son
la fuente principal de rentabilidad para la empresa (Suarez e Ibarra, 2002).

Una vez identificados los recursos y capacidades dentro de la empresa
se debe valorar el potencial de estos para generar beneficios a la empresa.
Segun Grant (1991), estos beneficios dependen de tres factores claves:
primero, el alcance de la ventaja competitiva establecida; segundo, la
sostenibilidad de la ventaja competitiva que los recursos y capacidades
confieren a la empresa; y tercero, la habilidad de la empresa para apropiarse
de los beneficios generados por sus recursos y capacidades.
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1.3. Decisiones estratégicas de Marketing

Cumplimentado el analisis del mercado y realizado el diagnéstico de la
situacién, se precisa de la definicién y eleccion de la estrategia de marketing
gue mejor se adecue a los recursos, capacidades y objetivos de la empresa
(Munuera y Rodriguez, 1998). Partiendo de los objetivos a alcanzar, sera
necesario analizar las diferentes estrategias de marketing especificas para
cada unidad de actividad estratégica. A tal efecto, se tendra que recurrir a la
nocion de cartera de productos-mercados que facilite a la empresa asignar los
recursos escasos entre los diferentes productos-mercados en los que puede
actuar (Lambin, 1995).

Basandonos en Lambin (1995), realizaremos a continuacién una breve
descripcion de las tres principales tipos de estrategias segun este autor:
estrategias de desarrollo o de ventaja competitiva, estrategias de crecimiento,
estrategias frente a la competencia.

1.3.1 Estrategias de ventaja competitiva o de desarrollo

La elaboracion de una estrategia de desarrollo necesita precisar la
naturaleza de la ventaja competitiva defendible, que servira de punto de apoyo
a las acciones estratégicas y tacticas posteriores. Existen tres grandes
estrategias basicas de desarrollo.

|.  Estrategia de liderazgo en costes. Se basa en la productividad e implica
una vigilancia estrecha de los costes. Pone el acento en conseguir un
coste unitario bajo en relacién a sus competidores

Il. Estrategia de diferenciacion. La empresa posee un poder de mercado
por las cualidades distintivas del producto o la empresa, importantes
para el consumidor y que le diferencian de los competidores. La
diferenciacion puede tomar diferentes formas: una imagen de marca, un
avance tecnolégico reconocido, la apariencia exterior, el servicio
postventa, etc (Levitt, 1980). La diferenciacion puede producir un mayor
beneficio al aceptar el mercado un precio mas elevado por el producto
diferenciado.

lll. Estrategia de especialista. Se concentra en las necesidades de un
segmento o de un grupo particular de compradores, sin pretender
dirigirse al resto del mercado. El objetivo es asignarse una poblacion-
objetivo restringida a la cual pueda satisfacer mejor sus necesidades
gue el resto de consumidores. Esta estrategia de concentracion permite
obtener cuotas de mercado altas en el mercado objetivo, pero estas son
necesariamente bajas en relacion al mercado global.

1.3.2 Estrategias de crecimiento

Los objetivos de crecimiento se hallan en la mayor parte de las
estrategias empresariales, ya sea mediante el crecimiento de las ventas, de la
cuota de mercado, del beneficio o del tamafio de la organizacion. Se pueden
definir estrategias de crecimiento de tres tipos:
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Crecimiento intensivo. Se justifica cuando una empresa no ha explotado
completamente las oportunidades ofrecidas por los productos que
dispone en los mercados en los que opera actualmente.

Desde un punto de vista de aumentar las ventas de productos actuales
se pueden desarrollar estrategias como aumentar la venta a los
consumidores habituales, atraer a nuevos consumidores e introducir los
productos en nuevos segmentos 0 zonas geograficas.

Desde el punto de vista de nuevos productos para el mercado actual,
existen también diferentes estrategias como afiadir funciones o
caracteristicas al producto, ampliar la gama de productos, mejorar la
calidad o racionalizar una gama de productos.

Estrategia de integracion. Se justifica si una empresa puede mejorar su
rentabilidad controlando diversas actividades de importancia estratégica
para ella, situadas en el sector industrial en el cual se inserta. La
estrategia de integracidon puede ser hacia arriba, para controlar las
fuentes de suministro, o hacia abajo para asegurar la salida de los
productos. También puede ser horizontal, reforzando la posicidon
competitiva mediante la absorcion y control de algunos competidores.
Estrategias de crecimiento por diversificacion. Implica la entrada de
productos mercados nuevos para la empresa. Se debe realizar cuando
el actual mercado no presenta oportunidades de crecimiento o
rentabilidad. Existen estrategias de diversificacion concéntricas, cuando
la empresa acude a un nuevo sector con actividades nuevas
complementarias de las existentes; y puras, cuando la empresa entra en
actividades nuevas que nada tienen que ver con su actividad anterior.

1.3.3 Estrategias frente a la competencia

Se trata de desarrollar una estrategia en base a evaluaciones realistas

de la relacion de fuerzas existentes y de definir los medios a poner en
funcionamiento para alcanzar el objetivo fijado. Kotler (1991) establece una
distincion entre 4 fuerzas competitivas.

Estrategia del lider. El lider ocupa una posicion dominante y es
reconocido como tal por los competidores. La empresa lider sirve de
referencia al sector y suele contribuir de forma importante al mercado.
Estrategia del retador: Son estrategias agresivas para tratar de tomar el
papel del lider. Existen diversas formas de atacar al lider, y lo ideal es
realizar una estrategia en la cual este no pueda reaccionar, por su
situacion actual o por sus objetivos prioritarios.

Estrategia del seguidor: Los competidores que disponen de una cuota de
mercado reducida adaptan las decisiones a las de la competencia y
siguen sus estrategias.

Estrategia del especialista: Consiste en especializarse en uno o varios
segmentos del mercado y no en la totalidad de este. Tratar de conseguir
un nicho de mercado estable y duradero.
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1.4 Decisiones de Marketing Operativo

Para disefiar estrategias de marketing, la direccion comercial dispone de
unos instrumentos basicos, que ha de combinar adecuadamente, con el fin de
conseguir los objetivos previstos. Estos instrumentos del marketing pueden
resumirse en las cuatro variables controlables del sistema comercial (las
denominadas “4p”): precio, producto, comunicacion y distribucion
O Shaughnessy (1991), Lambin (1994), Munuera y Rodriguez (2007), Kotler
(2008), Santesmases, (2012).

A grandes rasgos, se trata de precisar las caracteristicas del servicio o
producto ofertado, de seleccionar los intermediarios a través de los cuales se
va a distribuir, de fijar un precio adecuado y de especificar los medios de
comunicacion de los que se va a servir la empresa para darlo a conocer y para
poner de manifiesto sus cualidades distintiva (Munuera y Rodriguez, 2007).

El producto y la distribucion son instrumentos estratégicos a largo plazo,
por cuanto no se pueden alterar de modo inmediato, y su utilizacion debe ser
convenientemente planificada. El precio y la promocion, en cambio, son
instrumentos tacticos que, dentro de sus limitaciones, pueden modificarse con
facilidad y rapidez (Santesmases, 2012).

Es importante que todas estas variables estén coordinadas entre si y
actuen como un todo dentro de la estrategia de la empresa, pues unas no
pueden funcionar adecuadamente sin las otras. Todas ellas deben estar
adaptadas al mercado objetivo al que la empresa ha decidido dirigirse y actuar
en funcién al mismo.

1.4.1 Decisiones sobre producto

Si buscasemos en un diccionario el término producto, encontrariamos
definiciones similares a esta: “se llama producto a lo que se obtiene en una
fase de fabricacion o en una fase del mismo”. Aunque no es una definicion
incorrecta, esta no se puede aceptar desde una Optica de marketing de la
empresa.

La definicidon del término producto debe fundamentarse en la filosofia de
marketing, y en esta linea se orienta la que propone Kotler (1985): un producto
es todo aquello que puede ofrecerse a la atencion de un mercado para su
adquisicién, uso o consumo, y que ademas puede satisfacer un deseo o una
necesidad. Abarca objetos fisicos, servicios, personas, sitios, organizaciones e
ideas.

Otra definicion, esta vez teniendo en cuenta el punto de vista del
consumidor o lo que es lo mismo, el binomio consumidor-productor, la da
Martin Armario (1993): un conjunto de atributos tangibles e intangibles que el
consumidor cree que posee un determinado bien para satisfacer sus
necesidades. Es por ello que el producto no debe centrarse en sus
caracteristicas o atributos que aporta, sino en los beneficios que reporta, las
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emociones que puede despertar 0 las experiencias que proporciona al
consumidor o usuario (Santesmases, 2012).

Las decisiones sobre el producto don las primeras que se deben tomar a
la hora de disefiar la estrategia comercial, ya que no se puede valorar, distribuir
0 promocionar algo que no existe (Santesmases, 2012).

Existen una gran variedad de alternativas a la hora de hablar de
estrategias de producto. Por ello optamos por resumir estas estrategias sin
profundizar en su andlisis puesto que lo haremos en la segunda parte de este
trabajo, refiriéndonos al caso objeto de estudio: Embutidos Moreno Saez. En
este sentido la tabla 1.4 recoge de manera sintética las decisiones estratégicas

mas importantes respecto de los diferentes atributos del producto.

Tabla 1.4 Estrategias de producto

Atributo Estrategia Breve Descripcion
Unica Consiste en util_izar una _misma marca para todos los prf)d_uctos
de la empresa, independientemente de su uso o caracteristicas
Multiples Es la alternativa contraria a la anterior. Consiste en uti_liz_ar una
marca para cada producto que la empresa comercializa
Producto con | En ocasiones, la empresa le puede ser Util no darse a conocer
o sin marca con una marca en el mercado
Alianzas de | SOn acuerdos entre marcas que se complementan para reforzar
su poder en el mercado. Pueden servir para proporcionar una
Marca Marcas imagen de calidad positiva a una marca poco conocida
Marca de En ocasiones, la empresa opta por vender parte de su
e produccion con su propia marca, y la otra parte con una marca
Distribuidor del distribuidor.
Madre o La empresa vende sus productos siempre con dos marcas, una
comun a todos ellos que se denomina marca madre, y otra que
paraguas es Unica para cada producto en particular
Aquella marca que combina una fuerte identificacién entre el
Vertical producto y el concepto de la tienda. Productos que solo pueden
encontrarse en sus propias tiendas.
Cambio de Puede ser necesaria la modificacién del envase como una
envase estrategia para atraer nuevos clientes o darle una nueva
diferenciacion. También por una pérdida de ventas.
Envase para | Cuando la empresa quiere dar una misma imagen a una gama o
Envase una familia | linea.
de productos
De uso El envase puede ser disefiado para que pueda ser utilizado una
posterior vez que el producto ha sido consumido.
Multiple Envasar varias unidades de producto en un mismo recipiente.
Etiquetado La etiqueta puede ser también una parte importante de la
promocion del producto. Cumple siempre una doble funcion:
informativa y de promocién de marca.
. La empresa pretende estar presente en nuevos segmentos de
Expansion
Cartera de mercado. - _
Producto _ Supone la reduccion de_I ndmero de productos que oferta la
Contraccion empresa. Puede ser la eliminacion de articulos en una linea, la
eliminacién de lineas o incluso la eliminacion de la gama.

Fuente. Elaboracion propia
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1.4.2 Decisiones sobre precio

No resulta sencillo definir el término precio pues puede tomar muchas
formas y denominaciones. Viéndolo desde la 6ptica del comprador, hay que
tener en cuenta que el precio no es solo el valor monetario pagado por un bien
0 servicio, sino también todo el conjunto de esfuerzos desarrollados y el tiempo
que el comprador debe invertir para obtener la satisfaccion de su necesidad.
(Santesmases, 2013). El precio es el valor que el comprador da a cambio de la
utilidad recibida.

La principal decision que debe tomar la empresa es la fijacion del precio
que considere mas adecuada para su producto. La determinacion de los
precios debe considerar los diversos factores externos e internos que lo
condicionan. Segun Martin Armario (1993) existen tres factores principales que
la empresa debe considerar a la hora de fijar los precios: los costes, la
demanda y la competencia. Sin embargo, Santesmases (2013) considera
también la psicologia del consumidor un factor principal y realiza una
clasificacion de las diferentes estrategias de precios que puede seguir la
empresa en base a estos criterios, tal como se muestra en la tabla 1.5.

Tabla 1.5. Estrategias de producto

TIPOS DE ESTRATEGIAS CRITERIOS CONSIDERADOS

Estrategias diferenciales
e Precios fijos o variables

Descuento por cantidad, precios no lineales.
Aplazamiento del pago
P hag - Mercado
Descuentos aleatorios (Ofertas)
- Demanda

Descuentos periddicos (Rebajas)
Descuentos en segundo mercado
Precios de profesionales

e Precios éticos

Estrategias competitivas
e Precios similares a la competencia
e Precios “primados”
e Precios “descontados”
e Venta a pérdida
e Licitaciones y concursos

- Competencia

Estrategias de precios psicoldgicos
e Precio acostumbrado o habitual
e Precio alto/de prestigio
e Precio “par” o “impar”
e Precio segun valor percibido
e Precio de referencia

- Psicologia del consumidor

Estrategias de precios para lineas de productos
e Lider de pérdidas

«  Precio de paguetes - Costes y beneficios

e Precio de productos cautivos globales
e Precio con dos partes - Demanda
e  Precio Gnico

Estrategias de precios para nuevos productos - Mercado
e Estrategia de descremacion - Demanda
e Estrategia de penetracion - Costes

- Competencia

Fuente: Santesmases (2013)
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Como podemos observar segun la tabla anterior, existen una gran
variedad de estrategias de precios que la empresa puede llevar a cabo. Hemos
considerado que no es nuestro objetivo en este trabajo analizar en profundidad
estas estrategias de precio, sino sentar una base teorica que nos permita
analizar las estrategias mas interesantes para la empresa que nos ocupa -
Embutidos Moreno Saez-, concretamente en relacion a la comercializacion de
su producto innovador “Torrezno Precocinado”.

1.4.3 Decisiones de distribucién

Se denomina distribucion a la funcion comercial que consiste en poner
los productos al alcance del mercado. (Vela y Bocigas, 1996). Para ello es
necesario poner tales productos a disposicion de los consumidores con los
servicios requeridos y en la cantidad, lugar y momento apropiados. (Diez de
Castro y otros, 1989).

Es importante el concepto de canal de distribucion. Se denomina canal
de distribucion al conjunto de personas u organizaciones que, actuando como
intermediarios, facilitan el flujo de bienes y servicios desde los productores a
los consumidores o usuarios finales (Schoell y Guiltinian, 1988). En el interior
de un canal de distribucién pueden operar dos tipos basicos de intemediarios:
mayoristas y minoristas. Ambos pueden actuar como comerciantes o como
agentes (Pride y Ferrell, 1985).

Como instrumento de Marketing, la distribucion implica decisiones
estratégicas a largo plazo de muy dificil modificacion, y que pueden tener, por
tanto, consecuencias irreversibles (Santesmases, 2013).

Segun Vela y Bocigas (1996), podemos encontrar hasta 4 tipos de
basicos de distribucion, en funcion del numero y variedad de establecimientos
en los que se puede adquirir un producto: exclusiva, selectiva, intensiva y
extensiva. La seleccion por parte de la empresa dependera principalmente del
grado de mercado que necesite cubrir y de la imagen que ésta quiera transmitir
al mercado.

La distribucion exclusiva consiste en otorgar al intermediario la
exclusividad del producto en una zona determinada, en la cual es el Unico que
puede vender dicho producto. Se da e productos que requieren un elevado
esfuerzo de ventas al distribuidor, la prestacion de asistencia técnica y servicios
de reparacion.

Mediante la distribucion selectiva a empresa fabricante elige entre las
posibles tiendas que pueden vender su producto solamente a algunas de ellas.
La empresa tendra que negarse a vender a aquellos establecimientos que crea
gue no cumplen las condiciones adecuadas.

Hablamos de distribucion intensiva cuando se quiere llegar al mayor
namero posible de puntos de venta con la mas alta exposicion del producto,
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siempre dentro de su rama comercial. Se produce principalmente en productos
de compra frecuente y suele requerir canales de distribucion largos.

Finalmente se opta por la distribucién extensiva cuando la empresa
fabricante busca vender sus productos no solo en todos los establecimientos
de su rama comercial, sino incluso en puntos de venta de otros ambitos. En
aguel establecimiento donde pueda venderse el producto se vendera, sea o no
del sector comercial correspondiente.

1.4.4 Decisiones de comunicacién

Esta considerado el ultimo elemento del marketing mix. Contar con un
buen producto o servicio y ponerlo a disposicién del cliente a un precio
competitivo no es suficiente para garantizar su éxito. Ademas es necesario
informar al mercado sobre las caracteristicas de ese producto, sobre sus
rasgos diferenciadores, sobre la bondad del precio y sobre el lugar donde
puede adquirirse (Martin Armario, 1993).

Por comunicacion de marketing se entiende el conjunto de sefales
emitidas por la empresa a sus diferentes publicos, es decir, hacia clientes,
distribuidores, proveedores, accionistas, poderes publicos y también frente a su
propio personal (Lambin, 1995).

Como instrumento de marketing, la promocién tiene como objeto
comunicar la existencia del producto, dar a conocer sus caracteristicas,
ventajas y necesidades. La promocion consta de tres fines basicos: informar,
persuadir y recordar. (Santesmases, 2013). Para llevar a cabo este cometido
se utilizan diversos instrumentos de comunicacion. Estos instrumentos se han
clasificado tradicionalmente en 4 tipos: Venta personal, Publicidad, Relaciones
Plblicas y Promocion de ventas. A estos cuatro se suma actualmente el
conocido como Marketing Directo, de gran importancia en la actualidad sobre
todo desde la llegada de internet. A continuacidon pasaremos a definir
brevemente estos instrumentos basadndonos en los diferentes manuales
consultados (Martin Armario, 1993; Lambin, 1995, Vela y Bocigas, 1996;
Santesmases, 2013, entre otros).

e Venta personal: Todas aquellas comunicaciones que hace la empresa a
través de personal propio o contratado, cuyo mensaje tiene por
contenido fundamental el ofrecimiento de un producto o servicio con
objeto de procurar la satisfaccion del cliente.

e Publicidad: Supone un proceso de comunicacion de caracter masivo, a
partir del cual se pretende informar al mercado sobre los productos y
servicios de la empresa, con la finalidad de influir en el comportamiento
y/o actitud de los consumidores potenciales.

¢ Relaciones Publicas: Conjunto de actividades planificadas por una
organizaciéon con el fin de facilitar las relaciones con los distintos grupos
del entorno con los que puede interactuar, asi como influir en la opinion
y en la actitud que éstos se puedan formar sobre aquella.
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e Promocion de ventas: Comprende el conjunto de estimulos, que de una

forma no permanente y a menudo

localmente, van a

reforzar

temporalmente la accion de la publicidad y/o de la fuerza de ventas, y
que son puestos en funcionamiento para fomentar la compra de un

producto especifico.

e Marketing directo: se concibe como un conjunto de instrumentos de
promocién directa que engloba actividades tales como la publicidad por
correo, por teléfono, por fax y red informatica (Internet) para hacer
proposiciones de venta dirigidas a segmentos de mercado especificos.

En la tabla 1.6 que podemos ver a continuacion, se pueden ver una

comparacion de
comunicacion.

las caracteristicas de

los diferentes

instrumentos de

Tabla 1.6. Caracteristicas de los instrumentos de comunicacion

Venta Marketing L Relaciones | Promocion de
) Publicidad A
personal directo publicas ventas
Modo de Directa y eDrI;?)?wg'e Indirecta 'y Indirecta 'y Indirecta 'y no
comunicacién personal P no personal | no personal personal
impersonal
Actividad No. Solo No.
regulary Si Si Si pe Estimulaciones
noticias de
recurrente . X a corto plazo
interés
Flexibilidad Personalizado Personalizado | Uniforme e Mas alla del Uniforme e
) y adaptado al X ) control del X )
del mensaje : ; y adaptado invariable invariable
posible cliente vendedor
Respuesta si Si No No No
directa
Control sobre
el contenido Si Si Si No Si
del mensaje
Identificacion
del Si Si Si No Si
patrocinador
Alto/Bajo .
Coste por p Bajo a . .
Alto (segln Ninguno Variable
contacto . moderado
medio)

Una vez que se han establecido las estrategias de comunicacion y se
han identificado los distintos grupos que constituyen el publico objetivo, el paso
siguiente en el proceso de planificacidbn supone definir las estrategias de
comunicacion. Se pueden diferenciar dos grandes estrategias de
comunicacion: la estrategia push o de presién y la estrategia pull o de
aspiracion. La eleccion de una u otra orientara el esfuerzo de comunicacion
hacia un publico-objetivo intermedio o final.

a) Estrategia Push o de presidén: Consiste en orientar los esfuerzos de
comunicacién hacia la eleccién de publicos-objetivo intermedios. Los
minoristas y mayoristas se convierten en objetivo de la campafa de
comunicaciéon persuadiéndoles para que den una atencion especial a los
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b)

productos de la empresa y para que incentiven a los consumidores a
adquirir esos productos.

Esta estrategia se basa sobre todo en la comunicacion personal frente a
la impersonal y la fuerza de ventas adquiere una gran relevancia. Es
muy habitual en productos de alta calidad o en productos en los que es
factible establecer precios elevados.

Estrategia pull o de aspiracion: En este caso la empresa elige como
publico-objetivo al que orientar sus canales de comunicacion a los
consumidores finales.

Se trata de potenciar la demanda de los productos de la empresa en los
consumidores potenciales de forma que sean estos quienes se lo
“exijan” a los minoristas. Se utilizan principalmente la comunicacion
masiva, en la que la publicidad juega un papel fundamental.

Estrategias mixtas: Consiste en combinar las dos estrategias anteriores,
de forma que los esfuerzos de comunicacion se dirigen tanto a incentivar
la demanda intermedia como la final

La ejecucion de la estrategia debera realizarse controlando que se haga

de acuerdo a lo previsto. Los resultados de cada accion deberan ser
comparados con los objetivos establecidos y, en caso de producirse
desviaciones, poner en marcha las acciones.
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Es indudable la importancia de la marca a la hora de elegir un producto,
sobre todo en los mercados de consumo. Ello se debe al valor afiadido que
incorpora al producto basado en la imagen que la empresa desea transmitir al
mercado. Por otro lado, la marca contribuye a lograr la diferenciacion de la
oferta de la empresa frente a sus competidores.

Dentro de las diferentes alternativas estratégicas de marca a disposicion
de la empresa destacan, por la importancia que han adquirido, las
denominaciones de calidad. Este tipo de estrategia considera el origen de los
productos como elemento esencial para su diferenciacion y como generador de
valor afladido; ello se debe a la seguridad y confianza que el consumo de estos
productos aporta al consumidor final.

En este apartado vamos a analizar el concepto de marca y su tipologia,
asi como las diferentes estrategias que se pueden seguir. A continuacion nos
detendremos a explicar en detalle el concepto e implicaciones de la marca de
garantia para, a renglon seguido, ocuparnos de la marca “Torrezno de Soria”.

2.1 Definicion de marcay otros conceptos relacionados

Empezaremos haciendo una revision de la literatura en cuanto a las
diferentes acepciones en relacion a la marca.

Si nos fijamos en la definicion de la Asociacion de Marketing Americana
(AMA), esta describe marca como “un nombre, término, simbolo o disefio, o
una combinacion de ellos que trata de identificar los bienes o servicios de un
vendedor o grupos de vendedores y diferenciarlos de los competidores”.
Bennet (1995). De una forma parecida se manifiesta la Ley de Marcas de 2001
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que la define como “todo signo susceptible de representacion grafica que sirva
para distinguir en el mercado los productos o servicios de una empresa de las
de otros”

Otros autores como Lambin (1986), basandose en las aportaciones de
Lancaster (1966), Levitt (1969) y Eigler y Langeard (1987), la definen como una
cesta especifica de atributos que proporciona al comprador no sélo el servicio
basico propio de la categoria de productos, sino también una serie de servicios
suplementarios, necesarios o afiadidos, que constituyen elementos de
diferenciacion entre marcas y que puede influir en las preferencias de los
compradores.

A pesar del acuerdo sobre la definicibn del término marca como
elemento de diferenciacion, se debe ir mas all4 de la idea de este como un
nombre, término o simbolo. Es por ello que nos debemos centrar en el término
de imagen de marca. En palabras de Santesmases (1996), la imagen de marca
es la representacion mental de los atributos y beneficios percibidos del
producto o marca. El concepto de imagen de marca rebasa los aspectos
mecanicos de diferenciacion y las caracteristicas intrinsecas, para construir un
todo que orienta y determina la forma en que los clientes perciben y adquieren
las cosas (Arnold, 1994)

Existen gran variedad de referencias a la hora de definir el concepto de
imagen de marca. Todos estos autores, aunque con pequefias diferencias en
sus definiciones coinciden a la hora de afirmar que la imagen de marca es la
percepcion que cada consumidor tiene de esta (Aaker, 1991; Santesmases,
1996; Trespalacios y otros, 1996; Munuera y Rodriguez, 2002). Apoyandonos
en los trabajos de estos autores, nos aventuramos a definir la imagen de marca
como el conjunto de creencias que un sujeto posee acerca de una marca en
particular que le hacen percibir, considerar y evaluarla de una determinada
manera.

De otro lado, desde el punto de vista de la gestion de marcas, un
concepto muy ligado a la imagen de marca es la identidad de marca. Se trata
de especificar el sentido, el proyecto, la concepcion que de si misma tiene la
marca. La imagen es un resultado, una interpretaciéon. En el plano de la gestién
de la empresa, la identidad precede a la imagen (Kapferer, 1992).

La imagen de marca excede al concepto de identidad formada por la
imagen fisica (logotipo o nombre) y lo que la empresa quiere transmitir y el
posicionamiento elegido, para convertirse en un concepto mas complejo en el
que influyen tanto las diferentes politicas de Marketing y factores propios de la
empresa (vocacion, potencial técnico) como factores externos a la empresa
gue tienen que ver con la competencia, con las caracteristicas o con la
personalidad del consumidor, y que al mismo tiempo esté afectada por diversas
imagenes que, como hemos comentado con anterioridad, pueden formar un
concepto homogéneo o pueden estar conviviendo de manera distinta.

Una vez diferenciados la imagen de marca y la identidad de marca,
haremos hincapié en el término posicionamiento, que se refiere al lugar que, en
la percepcion mental de un cliente o consumidor, ocupa una marca en relacién
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al que tienen otras marcas competidoras (Bafios y Rodriguez, 2012).
Posicionar supone, por tanto, colocar en la mente del espectador el nombre de
una marca asociada a un tipo de producto y a un atributo especifico del mismo,
de manera que siempre que recuerde esa marca recuerde y siempre que
busque ese atributo en un producto recuerde esa marca. Mas adelante, cuando
entremos a analizar las diferentes estrategias de marca, ahondaremos un poco
mas en la estrategia de posicionamiento de marca.

En la tabla 2.1 que adjuntamos a continuacion se puede ver un breve
resumen que nos ayudara a diferenciar entre los tres términos que hemos
descrito anteriormente.

Tabla 2.1 Relaciones identidad-imagen-posicionamiento

Identidad de marca Imagen de marca Posicionamiento de marca

Partes de la identidad de la
Cbomo desea el estratega Cbémo se percibe la marca marca y proposicion de valor

gue la marca sea percibida en la actualidad que deben ser actualmente

comunicadas

Fuente: Aaker (1996)

Otro concepto muy importante es el de capital de marca, o conjunto de
activos y pasivos vinculados a ella que aumentan o disminuyen el valor
aportado por el producto o servicio ofrecido a los clientes de la compafia
(Munuera y Rodriguez, 2002). Muchos manuales identifican el concepto de
capital de marca con el valor de marca.

Uno de los principales modelos sobre los componentes del capital de
marca es el realizado por Aaker (1991). Este autor considera el capital de
marca como el conjunto de activos y pasivos que afiaden o restan valor a los
servicios y productos ofrecidos. Estos activos y pasivos son agrupados en
cinco categorias: lealtad a la marca, reconocimiento y notoriedad, calidad
percibida, imagen de marca y otros activos (patentes, relaciones con el canal
de distribucién). Existe un gran niumero de articulos y trabajos sobre este tema,
sin embargo, no profundizaremos en ello dado que no lo consideramos de
relevancia de acuerdo a los objetivos de esta investigacion centrados
fundamentalmente en el andlisis de una marca de garantia.

Concretada la definicion de marca, asi como otros conceptos clave para
entender la utilidad de aquella, es el momento de ocuparnos de los tipos de
marcas existentes y de repasar las principales estrategias a seguir por las
empresas.

2.2. Lamarca: tipologiay estrategias de mercado

Comenzaremos por referirnos a la tipologia de marcas. Muchas son las
aportaciones de la literatura en este sentido. Destacamos la propuesta de
Santesmases (2012), segun el cual las marcas pueden clasificarse de acuerdo
a las caracteristicas del nombre, a sus partes componentes o segun su
cobertura o alcance. De cualquier modo, para el objeto que nos ocupa,
optamos por la clasificacion aportada por Esteban y otros (2006) y que se
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apoya en dos dimensiones diferentes: operativa y legal. La tabla 2.2 muestra
un breve resumen de esta clasificacion.

Tabla 2.2 Tipologia de marcas

Dimension Tipos de Breve descripcion Ejemplo Ventajas para
marcas el consumidor
Son las marcas propiedad de los Alto nivel de
fabricantes, conviven en el lineal Danone, notoriedad,
Del . o
; con las que son propiedad del Gallo, Sinénimo de
fabricante S : !
distribuidor y, en consecuencia, Nestle calidad,
compiten Diferenciacion
Dia Buena relacién
Del Son las marcas propiedad de ’ calidad-precio,
L . B Auchan, -
distribuidor | una cadena de distribucion facilitan la
Hacendado
compra
Operativa Integra el concepto ambiente del Mango, .
. - . Seguridad,
Vertical establecimiento con los | Massimo .
. . exclusi
productos que se ofrecen en él Dutti
Marca propiedad del
franquiciador que cede su uso al
franquiciado, a cambio de una | Tintoretto, | Alta notoriedad,
Franquiciada | retribucion, para disfrutar de la Yves Imagen de
exclusividad geogréfica en la Rocher Marca
comercializacion de sus
productos
Marcas de productos de los simolificacion
Colectiva miembros de una asociacion de | Red 6000 P
. . de la compra
fabricantes o comerciantes
Marca que certifica que los Ribera del
productos que engloba, cumplen .
. g Duero, Seguridad,
De garantia | con unos requisitos comunes en c
. . - Torrezno Garantia
especial de calidad o de origen :
Py de Soria
Legal geogréfico
. Marcas registradas Dlese_l, Identificacion,
Internacional | . . Gucci, :
internacionalmente Notoriedad
Zara
Marca valida en toda la unién
o europea cuyo fin es armonizar la Visa, Identificacion,
Comunitaria | . RSy )
identificacién de productos en el Mango notoriedad
mercado europeo.

Fuente: Marina (2011)

Estas dimensiones operativa y legal pueden encontrarse de una manera
diferenciada en la empresa o también de forma complementaria, dependiendo
de si solo se utiliza una de ellas o varias al mismo tiempo.

En nuestro caso nos centraremos principalmente en la dimensién legal
que arroja cuatro tipos de marcas diferentes. Mas concretamente, son las
marcas de garantia las que nos interesan debido a que el objetivo principal de
este trabajo se centra en el estudio y andlisis de la marca de garantia
desarrollada por la empresa objeto de investigacion. Se trata de la marca
Torrezno de Soria desarrollada por la empresa estudiada, Moreno Saez.
Profundizaremos sobre esta marca en un apartado posterior de este capitulo.
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Analizados los diferentes tipos de marcas, es el momento de ocuparnos
de las principales estrategias de marca desarrolladas por las empresas para
planificar su oferta de mercado.

La estrategia de marca define e identifica los valores de una empresa.
Considera aspectos como “la idea de negocio”, la identidad, los puntos de
contacto y los indicadores de éxito y control que aseguren la validez de la
promesa de valor. También atiende asuntos como la cobertura de la marca, el
reconocimiento y posicionamiento para lograr consistencia y coherencia en su
presentacion y comunicacion con el cliente.

En todo caso, la estrategia de marca debe ir dirigida a desarrollar una
fuerte identidad de marca, que incremente su valor. Es una estrategia que
afecta a toda la organizacion, con una perspectiva global y que requiere la
utilizacion de multiples canales de comunicacion, tanto internos como externos
(Aaker y Joachimsthaler, 2001).

Hablar de estrategia de marca implica estudiar las diferentes decisiones
qgue debe tomar la empresa respecto a ella. La primera decision que ha de
tomar la gestion comercial es acerca de los productos que van a verse
amparados por la marca y como. Existen diferentes alternativas en este sentido
y navegaremos a traves de ellas a partir de lo que dicen en sus trabajos Rufin
(1998), Munuera y Rodriguez (2007) y Santesmases (2013)

a) Estrategia de marca Unica

Consiste en poner el mismo nombre de marca a todos los
productos de la empresa (como Mercedes o Phillips), ya estén
relacionados entre si (caso de Nike) o pertenezcan a distintas categorias
de productos (caso de Yamaha). Una marca Unica para todos los
productos produce un efecto sinérgico y hace menos costosos ciertos
elementos del marketing como la promocion. Si la imagen de la marca y
de la empresa es positiva se puede extender la marca, amparandose en
el conocimiento y prestigio de la marca actual. La extension de marca
puede no ser aconsejable si el nombre de la marca no afiade valor al
nuevo producto o no hay asociacion entre los productos actuales o
nuevos (Alvarez del Blanco, 1995). Hay una variante de la estrategia de
marca Unica consistente en utilizar en todos los productos el nombre de
la empresa con un afadido especifico para cada uno de ellos (caso de
Nestle). Otra variante ocurre cuando varios productores o intermediarios
se agrupan para comercializar los productos con una marca unica
comun a todos ellos, es lo que se denomina estrategia de marca
colectiva.

b) Estrategia de marca multiple

Es la estrategia justamente opuesta a la anterior. Esto ocurre
cuando una empresa utiliza una marca diferente para los productos que
comercializa dentro de una categoria. Ocurre usualmente cuando se
trata de un gran grupo empresarial o de un holding en que la cartera de
productos se forma en las fusiones o absorciones de muchas empresas:
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lo normal es que conserven, por razones de economia comercial, las
marcas de los productos anteriores a la fusiébn o absorcién. También es
habitual en las industrias de cosméticos y de productos de consumo.
Aunque esta estrategia de marca da lugar a mayores costes de
promocion, tiene la ventaja de permitir una mejor segmentacion del
mercado y de poder llegar a un mayor nimero de consumidores. Existe
una variante a la estrategia de marcas multiples que es la denominada
estrategia de lanzamiento de segundas marcas. Esto se da cuando una
empresa tiene diferentes divisiones o filiales con productos similares a
los de la marca matriz pero dirigidos a segmentos distintos, normalmente
mas sensibles al precio, realizando de esta manera una marcada
estrategia de diferenciacion.

c) Marca de distribuidor y marcas blancas

Es el conjunto formado por las marcas privadas o comerciales
propiedad del y por las marcas de productos genéricos. Se les denomina
marcas blancas porque originalmente era de este color el envase con el
gue se comercializaban en el mercado espafol. Aunque no faltan
trabajos que indican que las marcas de distribuidor son percibidas como
marcas con mayor riesgo asociado que las marcas de fabricante
(Gonzalo de Mieres y otros, 2004), con el transcurso del tiempo estas
han mejorado en calidad, se han convertido en un reto para las marcas
de los fabricantes y han iniciado lo que se ha venido a llamar la batalla
de las marcas. Estos productos son, por lo general, productos genéricos,
fundamentalmente alimentos o productos de drogueria y perfumeria que
cumplen determinadas especificaciones

d) Alianzas de marcas

Las alianzas de marca o cobranding suponen la conexién o
integracion de los atributos de dos 0 mas marcas para ofrecer un nuevo
producto o una nueva imagen para los consumidores (Cruz y Cervifio,
1996). Pueden servir para proporcionar una imagen de calidad positiva a
una marca poco conocida, que se asocia con otra de mayor prestigio.
También para transmitir informacioén sobre la mejora de los atributos de
determinado producto. Estas estrategias permiten a las empresas llegar
a nuevos objetivos como pueden ser llegar a nuevos segmentos, a
nuevos canales de distribucidon y a nuevos mercados, diversificar el
riesgo y conseguir una mayor reputacion y credibilidad en el mercado.
En el cuadro 2.1 adjunto podemos ver algunos ejemplos de alianzas de
marca.

Cuadro 2.1 Ejemplos de Alianzas de Marca

McDonalds y Coca Cola (consumo conjunto)
Unilever y Danone (Yolka)
Unilever y Nutrexpa (Helado de Frigo de Coca Cola)
Coca Cola y Danone (Minute Maid)

Fuente: Munuera y Rodriguez (2007)
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e) Marcas de garantia

Existe por ultimo la posibilidad de que algunos de los oferentes
del mismo producto genérico adopten una marca mancomunada que
respalde conjuntamente las ofertas de todos ellos. Esto se produce con
las llamadas denominaciones de origen en las que se garantiza que
estos productos proceden de una zona determinada y se acogen a unos
parametros especificos de calidad. También con las denominadas Marca
de Garantia como la de Torrezno de Soria, que certifican que los
productos o servicios a los que se aplica cumplen unos requisitos
comunes, en especial en lo que concierne a su calidad, componentes,
origen geografico, condiciones técnicas o0 modo de elaboracion.

La diferencia entre Marca de Garantia y Denominacion de origen
radica en las condiciones que se han de cumplir para que una y otra
sean otorgadas por el organismo oficial. Estas condiciones son mas
restrictivas en las D.O en términos de produccion, transformacion y
elaboracion a realizar en la zona geografica delimitada. Por poner un
ejemplo claro de ello, si Torrezno de Soria estuviera calificada como D.O
todas los cerdos necesarios para la producciéon de dicho producto
tendrian que ser procedentes de la provincia de Soria, algo
completamente inviable para los productores por no poseerse la
suficiente ganaderia porcina en nuestra provincia.

De este tipo de marcas nos ocuparemos a continuacion con el fin
de abordar su estudio de forma detenida, debido a que constituyen un
elemento central a analizar para cubrir los objetivos de este trabajo.

2.3. Lamarca de garantia

Nos ocupamos en este epigrafe de profundizar en el concepto de marca
de garantia para, a rengléon seguido, centrarnos en el repaso del papel del
origen dentro del mercado agroalimentario. Terminamos con el estudio
especifico de la marca de garantia objeto de nuestro estudio: Torrezno de
Soria.

2.3.1 Concepto de marca de garantia

Hoy en dia se puede comprobar, cada vez en mayor medida, como la
estrategia de valorizaciéon de productos agroalimentarios pasa por posicionarse
en el mercado avalados por una Denominacioén de Calidad (en adelante D.C.),
porque la busqueda de la calidad diferencial que ello implica, respecto a
productos competidores, ya esta siendo reconocida por los consumidores. La
denominacion de calidad diferenciada tiene como objetivo fundamental
proteger aquellos productos agroalimentarios que tienen unos atributos de
calidad adicional, derivados del cumplimiento de normas que van mas alla de
las exigencias obligatorias de calidad comercial o estandar, distinguiendo y
garantizando la autenticidad de los mismos y el principio de veracidad del
etiquetado, e implantando para ello un sistema de control que inspire confianza
al mercado. Dentro de las D.C, podemos encontrarnos con versiones diferentes
segun su regulacion como podremos ver en la tabla 2.3. Sin embargo, en este
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capitulo nos centraremos sobre todo en las marcas de garantia, dado que el
producto estudio de este trabajo ha adquirido recientemente tal denominacion.

Tabla 2.3. Principales Denominaciones de Calidad diferenciada

Normativa de la comisién europea Normativa nacional
e DOP (Denominacibn de origen
protegida)
e IGP (Indicacion Geografica Protegida) e MG (Marca de Garantia)
e ETG (Especialidad Tradicional e MC (Marca de Calidad)

Garantizada)

Fuente: Elaboracion propia

Después de este breve apunte sobre las D.C, pasamos a ocuparnos del
concepto de marca de garantia. Si nos acercamos brevemente a la historia de
las marcas de garantia, encontramos que ya en la época romana se
apreciaban mas los vinos procedentes de “Falernum, Massicum, Caecubum”
(vinos de la region de Campania, cerca de Napoles), por estimar que eran de
calidad superior a otros. En la Edad Media, aparecen las marcas colectivas o
individuales. Se utilizaban para distinguir los productos de un gremio de una
ciudad, de los productos, de otro gremio de otra ciudad. De acuerdo con Pérez
(2004), los gremios tenian Estatutos y Ordenanzas que detallaban todos los
aspectos y operaciones de la produccion, fijando las normas que debian
cumplir para la fabricacion del producto. Para distinguir los productos de un
gremio, se utilizaba un sello o marca local o gremial. A partir de los siglos XVIII
y XIX, con la Revolucién Industrial y la ampliacion de los mercados, el
fabricante, tiene necesidad de diferenciar los productos para que su clientela
los identifique. En el siglo XX, se utilizaban nombres geograficos que tienen un
significado distinto segun la procedencia del consumidor. El origen de las
marcas de garantia esta en Europa y los consumidores europeos conocen que
un producto con un nombre geografico tiene detras unas normas de
produccion, embotellado, etc (Pérez, 2004).

Obtener una marca de garantia implica ajustarse a la normativa que la
regula (en el caso de la marca de garantia es la Ley 17/2001 de Marcas) y
seguir el procedimiento establecido por ella para solicitarla. La citada Ley de
Marcas nos da la siguiente definicion de marca de garantia: “Se entiende por
marca de garantia todo signo susceptible de representacion gréfica, utilizado
por una pluralidad de empresas bajo el control y autorizacion de su titular, que
certifica que los productos o servicios a los que se aplica cumplen unos
requisitos comunes, en especial, en lo que concierne a su calidad,
componentes, origen geogréfico, condiciones técnicas o modo de elaboracién
del producto o de prestacion del servicio”.

Es por tanto, un signo distintivo cuya funcion es la de certificar o
garantizar que los productos o servicios que distinguen se encuentran dentro
de los patrones o estandares preestablecidos por su titular y que ademas hay
un sometimiento a un control previo y continuado por este.

Llegados a este punto y puesto que consideramos un signo distintivo de
calidad, creemos que seria importante hacer una distincion entre los términos
de calidad normalizada y calidad diferenciada. Cuando hablamos de calidad
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normalizada se entiende que todos los productos alimenticios que salen al
mercado tienen que cumplir unas normas minimas tanto de calidad como
técnico-sanitarias, de envasado, etiquetado, etc. Todas estas exigencias, de
obligado cumplimiento, confieren al producto una calidad normalizada. Es decir,
el cumplimiento de las normas establecidas aplicables a cada producto y, en su
caso, de certificaciones privadas no referidas a producto (serie ISO,
EUREPGAP, IFS...) En cambio, cuando hablamos de calidad diferenciada,
aparte de lo anterior se deben tener en cuenta las siguientes consideraciones:

e La calidad viene derivada de las cualidades o atributos exclusivos del
producto (en todas sus fases).

e Estas cualidades hacen que el producto sea diferente a otros iguales o
similares.

e Esta diferenciacion hay que demostrarla y garantizarla (esto ultimo por
un tercero acreditado).

e Es por ello por lo que se le otorgan exclusividades y se le distingue en el
mercado con un “sello”.

Para certificar que la Marca de Garantia posee una calidad diferenciada,
se deben cumplir unos requisitos, los cuales podemos ver resumidos en la
siguiente tabla 2.4

Tabla 2.4 Requisitos para la obtencidon de una M.G

Requisitos del producto Requisitos del procedimiento

e Diferenciacion de los productos que
son iguales

e Esta diferenciacibn debe  ser e Reglamento de uso — aprobado por el

cuantificable.

Esta diferenciacion debe reflejarse en
el reglamento de uso

Una MG para varios productos si

ITACyL.

El cumplimiento del reglamento de
uso debe ser auditado por una
entidad de Certificacion Externa.

tiene caracteristicas comunes y cada
uno con su reglamento técnico

Fuente. Elaboracion propia

De acuerdo con la tabla, los principales requisitos para la obtencion de
una marca de garantia son contar con un reglamento de uso y cumplir con la
necesidad de ser auditado por una entidad de certificacion externa. A
continuacion nos ocupamos detalladamente de ambos elementos.

Toda marca de garantia debe ir acompafiada de un reglamento de uso
que las empresas certificadas deberan cumplir para adherirse a ella. La Ley de
Marcas, en su articulo 69.1, estipula lo siguiente: “La solicitud de registro de
una marca de garantia debera ser acompafiada de un reglamento de uso en el
gue se indicaran las personas autorizadas a utilizar la marca, las caracteristicas
comunes de los productos o servicios que se van a certificar, la manera en que
se verificardn estas caracteristicas, los controles y vigilancia del uso de la
marca que se efectuaran, las responsabilidades en que se pueda incurrir por el
uso inadecuado de la marca y el canon que, en su caso, se exigira a quienes
utilicen la marca”.
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Si la marca de garantia consistiera en una indicacion de procedencia
geografica, el reglamento de uso debera prever que cualquier persona, cuyos
productos o servicios provengan de esa zona geografica y cumplan las
condiciones prescritas por el mismo, podra utilizar la marca.

Un requisito importante para que se otorgue una marca de certificacion
es que se considere que la entidad que solicita el registro de la marca es
"competente para certificar" los productos a los que se aplica. Es por ello que
las empresas que quieran comercializar con una marca de garantia tendran
que pasar una auditoria por parte de una entidad certificadora elegida por el
organismo propietario de la marca de garantia que asegure que la empresa
cumple con los requisitos emitidos en el reglamento. En caso de que la
empresa no supere esta auditoria por desviaciones en alguno de los articulos
reglamentarios, dispondra de un tiempo para corregir las mismas. Este tiempo
vendra recogido en el reglamento en cuestion.

Las marcas de certificacion pueden utilizarse junto con la marca de
fabrica de un producto determinado. La etiqueta que se utiliza como marca de
certificacion sera la prueba de que los productos de la empresa cumplen con
las normas especificas exigidas para su utilizacion.

Para adherirse a una marca de garantia, se debera presentar una
documentacion obligatoria y un estudio justificativo de la misma. Esta
documentacion y el contenido principal del estudio justificativo hemos decidido
resumirlo brevemente en la siguiente tabla, pues si entraramos a profundizar
sobre la preparacion de cada documento alargariamos de manera innecesaria
el trabajo y no es nuestro objetivo principal en el mismo dar las pautas para
conseguir obtener una M.G. Cualquier persona interesada en el mismo puede
consultarlo en la Ley 17/2001 de Marcas.

Tabla 2.5 Documentacién a presentar y estudio justificativo.

Documentacion a presentar Estudio justificativo

1. Estatutos del promotor

2. Estudio justificativo del reglamento de
uso razonado y aclaratorio de lo que
se afirma en el Reglamento.

3. Relacion de operadores y documento
de compromiso

4. Datos estadisticos de produccién y
facturacion.

5. Plan de viabilidad econémica.

6. Plano de delimitacion de la zona

7. Documentacion de difusién de la
operativa a todos los consumidores.

8. Reglamento de uso

9. Certificado de aprobacién de dicho
reglamento. (asamblea general)

10. Designacién de la entidad de
certificacion.

11. Informe de esta entidad sobre la
viabilidad de la certificacion del
reglamento.

1. Justificacion del nombre de la marca.

2. Justificacion de la delimitacién
territorial. Caracteristicas especificas
y diferenciales del mismo + planos.

3. Justificacién del proceso

4. Tipificacion FQ, My O.

5. Justificacién de los atributos
diferenciales del producto final.

6. Valoraciéon del caracter diferencial
gue tiene la marca dentro del
mercado existente.

7. Medidas de control e inspeccion

8. Valoracion econdmica  de la
produccion (media)

Fuente. Elaboracidn propia
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Aungue a la vista del citado procedimiento y de toda la documentacion
necesaria a presentar ya se habria obtenido la Marca de Garantia, la
experiencia y conocimientos en estrategia y gestion de empresa nos lleva a
seflalar que un proyecto de esta envergadura va mucho mas alla del
cumplimiento de unos requisitos establecidos en esa normativa basica. Ello se
debe a que no solo cuentan los aspectos técnico-administrativos establecidos
en el procedimiento, es por ello conveniente que, a la par que se solicita la
marca, se vaya trabajando en otros aspectos tales como: la influencia de este
proyecto en las empresas y en sus estrategias; la actitud ante el interés comun
(cooperar), algo que necesita de consenso continuo (importan aqui actitudes de
suma, no de resta); la orientacion al mercado de un producto con un nuevo
atributo y la coherencia y coordinacién con otras estrategias relacionadas (por
ejemplo, Saborea Soria').

Es imprescindible estar “preparado” para lo que implica disponer de una
Marca de Garantia para un producto. No sélo para que la marca, una vez
concedida, esté rapidamente operativa sino también para que el titular de dicha
marca y los operadores estén lo mas preparados posible para minimizar los
riesgos e incertidumbres que implica su obtencion. De no ser asi, se podria dar
el caso de empresas que realizan una fuerte inversion para acogerse al
reglamento estipulado, sin que luego los beneficios obtenidos por la obtencién
de la marca sean resefnables.

A partir de esto, podemos construir una Marca de Garantia tan exigente
como el sector quiera, teniendo como punto de mira la calidad diferenciada,
pero también podemos (y debemos) entrar a “modelizar” esta iniciativa, esto es,
definir como se construye la cooperacion, la estrategia de posicionamiento, la
gestion de la marca, etc...

Por ello consideramos que el gran objetivo que debe marcarse cualquier
Marca de Garantia debe ser “No ser una marca mas en el mercado”.

2.3.2 Las marcas de garantia en el mercado agroalimentario de Castilla y
Leon.

En este apartado, vamos a dar un pequefio repaso a las diferentes
marcas de garantia que existen en Castilla y Leén dentro del mercado
alimentario. Desde la implantacién en 1998 de la marca de garantia Carne de
Cervera y Montafa Palentina, han sido varias las denominaciones de este tipo
que se han adquirido en esta comunidad autbnoma. Esto se debe sobre todo a
la popularidad que han adquirido los productos marcados con una garantia de
origen en el mercado, lo que ayuda a la notoriedad de los productos bajo estas
denominaciones.

En la tabla 2.6, se puede ver un resumen de las marcas de garantia que
existen en la comunidad autbnoma de Castilla y Ledn, entre las que se ha

’ Con el objetivo de dar a conocer los productos sorianos y promocionar su consumo
dentro y fuera de nuestra provincia, la Camara Oficial de Comercio e Industria de Soria lider6 a
finales de 2007 el desarrollo de la iniciativa denominada “Saborea Soria”, contemplada en el
Plan Estratégico de Desarrollo de la Provincia de Soria.
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integrado recientemente la marca de garantia Torrezno de Soria, de la que
haremos un estudio mas detallado en apartados posteriores.

Tabla 2.6. Diferentes marcas de garantia en Castillay Le6n

Tipo de Marca de Afio Breve descripcion
Producto Garantia Constitucién P
Carne de Su zona de producciébn es la Montafia
Cerveray Palentina, que incluye a un total de 21
~ 1998 o~ L
Montafia municipios. Se comercializa ternera lechal,
Palentina ternera tradicional o de pasto y afiojo
Reses que se crian en comarcas de
Aliste,Tabara y Alba, Sanabria y Carballeda y
Ternera de N
. 1999 Sayago, en la zona oeste de la provincia de
Aliste
Zamora. Ampara terneras lechales, terneras
pasteras, ternera autoctonas y afiojo
Su zona de produccién es la Sierra y Montafias
Lechazo del Teleno, en el sureste de la provincia de
Montafias del 1999 Ledn. El lechazo procede Unicamente de
Teleno ovejas madres de la raza churra con un peso
Carnes . . .
vivo entre 9 y 12 kilos y menos de 35 dias.
Frescas ~—
Terneras y afiojos de las razas Morucha y
Avilefia y sus cruces con Charolesa, Limousina
Ternera Charra 2000 0 Rubia de Aquitania. Su zona de produccion
se extiende por la provincia de Salamanca y
parte de Avila y Zamora
Carne de Carnes de ternera y afiojo que se crian en las
Pinares-El 2001 comarcas de Pinares de Soria y Burgos, y en
Valle (Carpival) la del valle de Soria, al pie del Urbidn.
Lechones de raza blanca producidos
- exclusivamente en la provincia de Segovia. Su
Cochinillo de : e
; 2002 peso no excede los 6,5 kilos y su edad maxima
Segovia . L .
es de tres semanas. Su alimentacion es sido
solo con la leche materna..
Chorizo extra elaborado en la provincia de
. Zamora. Los magros utilizados proceden de
Chorizo
2005 cerdos castrados de capa blanca con un peso
Zamorano : o :
superior a 85 Kg y se sacrifican y despiezan en
la provincia de Zamora
Protege y ampara la carne de ganado caprino
Carnes curada y adobada. Proviene de cuatro tipos de
Curadas Cecina Chivo piezas; pierna, paletilla, costrabazo delantero y
de 2003 costrabazo trasero. Las canales tendran un
Vegacervera peso minimo de 22 Kg. La zona de elaboracion
estd comprendida por municipios del norte de
la provincia de Leén
Torrezno de Torreznos procedentes de panceta elaborada
. 2012 M ;
Soria en la provincia de Soria.
En funcion de la leche (oveja, vaca, cabra) y
Quesos Regién sus prop(?rcmnes se producen tres tipos: qygso
2002 de oveja; queso de vaca, cabra y oveja; y
del Duero . i
queso de vaca y oveja. La zona de elaboracion
y produccion es toda Castilla y Leén
Lacteos Queso de pasta prensada elaborado de una
forma tradicional a base de leche cruda de
Quesos Arribes 2002 oveja. La zona de produccién es el oeste de

de Salamanca

Salamanca. Se establecen tres tipos de
quesos en funcién del periodo minimo de
maduracion
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...Continta
Tipo de Marca de Afio Breve descripcion
Producto Garantia Constitucion
Integra a 400 agricultores y cuatro cooperativas
todas ellas pertenecientes a términos
municipales de la Sierra de Francia, en la
Cereza de la provincia de Salamanca, dentro del parque
Sierra de 2007 natural de Las Batuecas. la cereza serrana
Francia tiene una jugosidad alta, es crocante, redonda y
de forma simétrica, y presenta un color rojo
mas o menos intenso dependiendo de la
variedad.
Protege a la Pera Conferencia, producida,
acondicionada y envasada en la Comarca del
Pera Bierzo. S6lo se admite la categoria extra y
Conferencia 2004 primera. La recoleccion es manual. Las
del Bierzo practicas de produccién y conservacion le dan
Frutas y . X
Hortalizas al _producto_ una gran J_u905|dad, dulzor, poca
acidez y baja astringencia
Protege a las variedades producidas en el Valle
de las Caderechas, provincia de Burgos. Se
admiten las categorias; extra, primera y
Cereza del segunda. La zona de produccion se encuentra
Valle de las 2004 por encima de 575 metros y en suelos con ph
Caderechas mayor a 5,5. Estd prohibido el riego por
aspersién. Las caracteristicas diferenciales de
las cerezas se basan en el contenido en
azlcares y acidez.
Manzanas producidas y con las mismas
Manzana del e
caracteristicas de las cerezas del Valle de las
Valle de las 2004 . ;
Caderechas Caderechas. Last van_edades_ son Remt/ata
Blanca del Canad4 y Reineta Gris del Canada.
Harina Elaborada a partir de trigos triticum aestivum y
tradicional 2002 triticum durum y al menos un 10% de harina
Panaderia Zamorana procedente de molinos de piedra
Ampara al pan elaborado en Valladolid. Se
repo)s/teria Pan de diferencian 3 tipos de panes; Pan de Elama,
Valladolid 2004 Pan Candeal y Pan Semicandeal. La harina de

trigo y centeno procedera exclusivamente de
fabricas de Castilla y Le6n

Fuente: Elaboracion propia

Una vez vistas las diferentes marcas de garantia de la provincia de
Castilla y Ledn, vamos a pasar a dar a conocer mas especificamente a la
marca de garantia que ha sido otorgada al producto de nuestro estudio, es
decir, al Torrezno de Soria. Para ello nos ocuparemos de analizar quiénes son
sus principales actores asi como de explicar en qué se basa la diferenciacion
de este producto respecto de otros competidores en Espafa los cuales le han
hecho merecedor de esta Marca de Garantia.
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2.3.3. La marca de garantia “Torrezno de Soria”?

“Una vez colgado el cerdo para abrirlo en canal es entonces cuando el
matarife se acordaba del alma del cerdo y, al proceder, a la vez que abria,
recortaba del vientre, con sumo cuidado, el alma o intima, esa parte del cerdo
gue todos esperdbamos, ansiosos, a que la madre friera en la sartén para,
luego, echarnos al coleto, con deleite, el torrezno del alma”.

“Es muy frecuente en casi toda la provincia que en vez de abrir el cerdo
por la mitad con un solo corte central, lo hagan desde el pecho por las lineas
convexas que convergen en las bragadas, sacando una pieza fusiforme de
tocino de forma de sepia que llaman la “intima”, “alma”, “entrealma”. Esta pieza
se obtiene en tierras de Yanguas, San Pedro, Tierra de Agreda, Tierras del
Burgo, etc. En otras zonas de tierra de las Vicarias, Medinaceli, etc., la
convexidad es muy poco marcada y a esta pieza estrecha y larga, la llaman
“bufanda” o “tiratripa” en el argot matancero. La intima se identifica con lo que
hoy en chacineria industrial se llama panceta. Esta intima es un tocino

entreverado de exquisita calidad para lograr los torreznos.”(sic)

Hemos querido comenzar este capitulo con este fragmento de texto
extraido del libro “La matanza en tierras sorianas” de Pedro Iglesia Herndndez
en 1998 para hacer referencia al origen histérico que este producto tiene en la
provincia de Soria, lo que ha derivado en la obtencién de Marca de Garantia.

La marca de garantia “Torrezno de Soria” es una iniciativa llevada a
cabo por la Camara Oficial de Comercio e Industria de la Provincia de Soria
para dotar de este distintivo a las pancetas® elaboradas por las empresas
carnicas de la provincia de Soria, de forma que se puedan ver protegidos
contra los imitadores que de la misma han surgido en otras provincias y a su
vez le otorgue una certificacion de calidad y origen cualificado a la misma. De
esta definicibn podemos sacar los principales objetivos que esta marca de
garantia persigue:

e Proteger la identidad de un producto propio, diferente a la vez que
exclusivo, tradicional e historico, de las imitaciones, fraudes vy
competencia desleal que existen en la actualidad.

e Preservar un producto soriano que ocupa un lugar en nuestra cultura
gastrondmica, que es patrimonio de su tierra y de su gente.

’ Para la elaboracion de este apartado se han manejado los diferentes documentos
presentados por la Camara de Comercio de Soria para la obtencién de la marca de garantia.
Nos referimos a: informe justificativo, reglamento o dossier, entre otros. Dado que dicha
documentacion es confidencial y no se ha publicado debemos preservar la privacidad y por ello
no indicamos la fuente completa de los datos

® Se entiende por panceta el producto carnico esencialmente graso, obtenido de las
regiones toracicas y abdominales del cerdo, integrado por la piel o no, el tejido graso
entreverado y el tejido muscular.
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e Garantizar al consumidor un origen, una identidad basada en su
tradicion y en su calidad diferenciada y el control y certificacion de
ambos atributos.

Para poder ser integradas dentro de la misma, las empresas de la
industria carnica soriana se han de comprometer a mantener parte de la
tradicion de forma que las piezas de panceta fresca que mas tarde seran
utilizadas para obtener el torrezno son tratadas de forma especial, recortandola
y trabajandola hasta obtener una pieza similar al “alma” de antafio®. Para que
esto se vea cumplido existe un Reglamento de uso al que dichas empresas
deberan acogerse para ser autorizadas a comercializar con dicha marca. Dicho
reglamento define las normas a seguir por las empresas autorizadas, las cuales
tienen que ver con el origen (zona de elaboracion), con las caracteristicas del
proceso de elaboracion y del producto para garantizar su calidad y
exclusividad, con el sistema de control y certificacion y, finalmente, con el
régimen sancionador aplicable en caso de infraccion de estas normas
establecidas.

El titular de dicha marca de garantia es la Camara Oficial de Comercio e
Industria de la Provincia de Soria, lo que la hace ultima responsable de la
misma. Es por tanto responsable, visto el informe de la Entidad certificadora, de
calificar el producto final para hacerse merecedor de llevar el distintivo de la
Marca de Garantia y sobre ella recae el fomento de la Marca y su defensa, asi
como la vigilancia y el cumplimiento, en dltima instancia, del reglamento de
uso.

Se exigird la existencia de un doble sistema de control, interno y externo,
que garantice el cumplimiento de lo establecido en el Reglamento. Por un lado
se exige la implementacién de un sistema autocontrol relativo al cumplimiento
de los compromisos adquiridos por parte de cada empresa. Ello significa hacer
las cosas como estipula el Reglamento, aportar datos, seguir el procedimiento
de inspeccién y control de muestras, llevar los registros definidos y garantizar la
trazabilidad. De otra parte, se exigird una inspeccién y control por parte de un
organismo independiente (Entidad de Certificacion).

Toda esta estructura y organizacion que hemos venido definiendo se
puede ver reflejada en la siguiente figura 2.1 que podemos ver a continuacion.

* Al ocuparnos de la historia del producto, nos referimos a “alma’ para designar el
vientre del cerdo.
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Figura 2.1 Estructura y Organizaciéon de la M.G Torrezno de Soria
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Fuente.: Elaboracion propia

Una vez que la empresa ha conseguido certificarse dentro de la marca
de garantia debera utilizar en los envases que comercialice, de manera
obligatoria y destacada, el nombre de la Marca de Garantia, el logotipo o
nombre de la Entidad de Certificacion y el distintivo establecido por el Titular
(imagen 2.1) ambos junto a la denominacion comercial o marca comercial de
cada operador. Toda empresa que no se encuentre amparada bajo la marca no
tendra autorizacion para comercializar con el nombre “Torrezno de Soria”, ni
con el logotipo o nombre de la Entidad de Certificacion ni con el distintivo de la
marca. Las normas de etiquetado que deben cumplir las empresas con marca

de garantia también se encuentra recogido dentro del reglamento de uso.

Como hemos dicho con anterioridad, la marca de garantia Torrezno de
Soria se basa en la justificacion de un producto diferente, el cual se realiza en
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la provincia de Soria y que es originario, por tradicion, de dicha provincia y
realizado bajo unos estandares de calidad. Es por ello que este producto tiene
unas caracteristicas distintas a otros productos similares del resto de Espafa y
achacables principalmente a su particular método de elaboracién por parte de
las industrias carnicas de esta provincia y por su transformacion final en lo que
denominamos como “Torrezno del Alma”.

El método de elaboracion al que deben acogerse todas las empresas
con Marca de Garantia es el siguiente y esta sacado de la tradicién antigua de
las matanzas de la provincia de Soria. La panceta, en genérico, se obtiene de
la parte central del vientre del cerdo. Se despieza en dos trozos mas 0 menos
rectangulares caracterizados por tener tres capas de masa muscular
necesarias para soportar el peso de las tripas del cerdo. El corte y la
manipulacion son las dos acciones que diferencian a unas pancetas de otras.
En el caso de la panceta de Soria, el procedimiento de corte de la pieza
mencionada se trata de la siguiente manera:

Podra realizarse mediante corte a cuchillo o mediante troquel. En
ambos casos la forma de la pieza sera rectangular de no menos de
18x35 y de no mas de 20x50 cms. En su recorte se eliminara el
manto grueso de magro que la recubre, bien en su totalidad o bien
dejando una fina capa de magro que dé mas vistosidad y color a la
pieza. El grosor de la pieza es dificil de precisar, debido a las
diferencias en las canales, pero se estima que deben tener, ademas
de la corteza o piel, las 3 capas habituales o normales de
tocino/magro/tocino y la posibilidad de que en la parte superior se
pueda dejar una fina capa de magro.

En todo caso y, obligatoriamente, sera de forma rectangular, con
piel, limpia de pelos y sin incluir la grasa blanda de la zona de las
glandulas mamarias.

Por otro lado, la diferencia de la panceta que sirve de materia prima para
el “torrezno de Soria” respecto de otras similares del mercado reside, por un
lado en un recorte de dicha panceta para obtener una pieza rectangular de no
mas de 20x50 cms y, por otro, en un segundo recorte del grosor de esta pieza
rectangular

Tras el corte de la panceta, se le somete al proceso de transformaciéon
final que le convertird en el producto denominado “Torrezno del Alma” y que
requiere de una técnica especial para su elaboracion:

La corteza de la panceta debe estar bien oreada, libre de humedad y
entonces de cortan tiras horizontales de unos 2 cm.
aproximadamente. En una sartén con un poco de oliva virgen (cubrir
apenas el fondo) y antes de darle fuego, se depositan las tiras de pie
y siempre con la corteza hacia abajo. Una vez colocadas se da un
grado de calor 2-3 puntos de 6 y freimos durante 15-20 minutos
siempre hasta comprobar que la corteza esté crujiente. Entonces, se
da mas fuego, se tumban las piezas y se dora el torrezno. Esta es la
prescripcion que se realiza al cliente final.
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Como se puede observar, esta transformacion no es sencilla. Es por ello
que la empresa Embutidos Moreno Saez ha decidido facilitar el proceso de
transformacién, necesario para el consumo del producto para el cliente final,
realizando la primera parte de esta tarea y dejando para el consumidor la sola
fritura final del torrezno. Con este proceso, se simplifica su fabricacion y se
aumenta su atractivo y sus posibilidades de venta. Todo esto lo analizaremos
en profundidad en los capitulos posteriores.

2.4 Implicaciones estratégicas de las denominaciones de calidad

Durante los ultimos afios, y debido en parte a la respuesta observada en
los mercados finales, se ha venido prestando especial atencion al origen o
procedencia como fuente de informacion y de significado en la venta de
productos y marcas, reavivandose de este modo el interés existente en esta
linea de investigacion (Lampert y Jaffe, 1998; Niss, 1996 y Van Trijp et al.
1997).

Es por ello que los aspectos beneficiosos que la potenciacion de
caracteristicas relacionadas con el origen del producto es susceptible de
contener en los procesos de fabricacion y comercializacion de productos y
marcas, constituye en nuestros dias una cuestion que no pasa desapercibida
tanto para fabricantes como para distribuidores, especialmente si operan en la
industria de productos agroalimentarios (Martinez y Jiménez, 2006). Dada la
madurez del mercado agroalimentario en nuestros dias, se hace necesario
buscar estrategias de diferenciacion alternativas que apliquen al producto una
fuente de ventaja competitiva, en este caso sobre todo en términos de imagen
y calidad. Ello se debe a la importante influencia que el lugar de procedencia de
los productos es capaz de ejercer sobre el comportamiento del consumidor
(Gémez y otros, 2001).

El consumidor asocia unas caracteristicas especificas a los productos
procedentes de determinadas zonas y les asigna un nivel de calidad
determinado, que le permite disminuir su nivel de incertidumbre cuando el
producto o marca le resulta desconocido o cuando no puede evaluarlo hasta
después de su consumo (Baker y Michie, 1995 y Steenkamp, 1997). A través
de su experiencia personal, de la informacion adquirida por medio de otras
fuentes o, incluso, a través de estereotipos o topicos referentes a determinadas
zonas, el consumidor desarrolla una serie de asociaciones relacionadas con el
lugar de procedencia del producto que daran lugar a una imagen de éste
determinada (Cambra y Villafuerte, 2012). La presencia de un indicador de
procedencia sobre una marca de reconocido prestigio contribuye a que el
consumidor refuerce y amplie su imagen sobre la misma. El refuerzo de
asociaciones ya existentes, junto con la incorporacién de otras nuevas, permite
al sujeto reconocer nuevos beneficios en el producto, a la vez que contribuye a
ampliar y afianzar el reconocimiento de los anteriores a nivel cognitivo.
También, hace posible que el consumidor desarrolle nuevas actitudes y
sentimientos hacia el producto desde un plano afectivo, e incluso, a nivel
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conductual, que muestre una mayor intencion de adquirir el producto, realice la
compra e incluso decida volver a comprarlo® (Martinez y Jiménez, 2006).

Por todas estas razones, las denominaciones de calidad se han
convertido en una forma de diferenciaciébn que puede permitir a las empresas
adquirir una ventaja competitiva en la comercializacion de sus productos
agroalimentarios sobre la base del origen de los mismos. Calidad y origen
deben ser los dos elementos principales bajo los que se desarrollen las
estrategias de marketing de las empresas acogidas a denominacion de calidad
(Garcia y otros, 2010).

Como acabamos de mencionar, la asociacion de calidad tiene un papel
importante a la hora de evaluar estos productos. Los productos con
denominacion de calidad, al estar sujetos a controles y regulacién, adquieren
valor y la etigueta de calidad hace que el producto sea mas faciimente
reconocido y aceptado por los consumidores. Sus atributos de calidad son
fiables, disminuyendo asi el riesgo de compra del consumidor (Garcia y otros,
2010). En los mercados actuales, donde el grado de diferenciaciéon de los
productos es elevado y el nivel de saturacion del mercado es alto, el empleo de
elementos o signos que refuercen y mejoren el reconocimiento y la
diferenciacion del producto, a la vez que incrementan el numero de
asociaciones positivas vinculadas al mismo, se convierte en un elemento
fundamental. Pero si, como en este caso, el aval procede de una institucion
fiable y de prestigio, como la Administracion Publica, el reconocimiento de
calidad no admite lugar a dudas (Cambra y Villafuerte, 2012).

Desde otra Optica de marketing, las denominaciones de calidad se
configuran como una marca colectiva o publica, con acceso restringido no solo
por el origen geografico, sino también por las condiciones que se imponen a la
naturaleza y a la calidad de sus productos (Bello y Gémez, 1996; Jiménez y
GOmez, 1997; Sanchez et al., 1997; Steenkamp, 1997). A modo de marca
paraguas o garantia, la DO es usada para comercializar diferentes productos
en diversos mercados, dejando total libertad a cada una de las marcas que
ampara para que realicen su propia comunicacion y desarrollen sus propias
promesas, pero suministrando globalmente respaldo y valor (Jiménez y Yague,
2012). De esta forma, la denominacion de calidad refuerza la proposicion de
valor desarrollada por la marca, incluso en algunos casos la aumenta
(Blazquez, 2007)

En referencia a la zona de influencia y segun el estudio de Nebenzhal y
Jaffe (1996), el concepto de denominacién de calidad se valora mas en
contextos de cercania al ambito local, regional o nacional, mientras que en
mercados internacionales, pesa mas la fortaleza de cada marca y, quizas, el
pais de procedencia como referencias esenciales para distribuidores y
consumidores. Por ello podemos concluir que una denominacién de calidad no
es una herramienta suficientemente fuerte por si sola para diferenciar la oferta

® En definitiva nos referimos a las tres dimensiones de la respuesta del consumidor:
cognitiva o de conocimiento, afectiva o de actitud hacia el producto y comportamental o de
accion que, en definitiva, se manifiesta en la compra o no del bien o servicio.
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del sector en un mercado global, aunque si puede ser un buen complemento
(Cambra y Villafuerte, 2012).

Las empresas reconocen que el empleo de este indicador geografico de
calidad ofrece ventajas reales en los mercados basadas en la superioridad que
el consumidor otorga a los productos con denominacion geografica de calidad
sobre los que carecen de este indicador o incluso el efecto positivo que ejerce
este indicador geografico sobre el comportamiento de compra del sujeto facilita
la creacién de un capital comercial, que correctamente gestionado confiere un
mayor poder de mercado a la empresa. La diferenciacion sobre la base de una
calidad determinada por la denominacion geografica protege a la empresa de la
competencia y le permite vender sus productos a precios mas altos (Jiménez y
Yague, 2012).
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Embutidos Moreno Saéz. Analisis estratégico de la empresa y su mercado

En este capitulo nos aproximamos a la empresa objeto de nuestro
estudio: Embutidos Moreno S&ez. El conocimiento de su historia, de su
filosofia, de sus métodos nos ayudaran a comprender de mejor manera su
desarrollo estratégico hasta la actualidad. Indudablemente, en el desarrollo de
la empresa hay que tener en cuenta los efectos que el entorno general
despliega y que condicionan la actividad de la organizacion.

Para completar este capitulo nos ocuparemos del analisis del entorno
especifico desde el punto de vista del producto objeto de nuestro estudio, el
torrezno precocinado. Por ultimo y a modo de resumen de toda la informacion
analizada, plasmaremos los principales puntos fuertes y débiles de Moreno
Saez, asi como las oportunidades y amenazas provenientes del entorno, todo
ello mediante un andlisis DAFO.

3.1. Informacidn general de la empresa

La larga trayectoria de la empresa Embutidos Moreno Saez, que siempre
ha apostado por la fabricacion de un producto de calidad con medios
tradicionales, unido a la innovacion han culminado en la apuesta por el
desarrollo de una marca de garantia que ayude a certificar la imagen de calidad
del producto. Nos ocupamos a continuacion de conocer diferentes aspectos de
la empresa que nos ayudaran a comprender mejor su situacion actual y las
alternativas estratégicas desarrolladas hasta el momento, asi como sus
perspectivas de futuro.

3.1.1. Historia de la empresa

En el mes de Diciembre de 1.962 llegaban a Soria para fijar su
residencia definitiva D. Victor Samuel Moreno Saez y su Esposa D? Juana
Rioja Martinez, con cinco de sus hijos, con edades comprendidas entre los 2 y
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los 9 afos. Tras casi dos afios de proyectos y construccion tomaban posesion
de las instalaciones de su nueva factoria para iniciar su proyecto empresarial,
continuacion del comercial que ya desarrollaban en su pueblo natal, Badaran,
provincia de La Rioja.

El oficio no le era nuevo a D. Samuel, ya que su padre, D. Baldomero
Moreno fundé en el afio 1932 una chacineria y fabrica de embutidos en una
tierra famosa por la calidad del chorizo que se elabora en ella como era en
aguel entonces y sigue siendo hoy La Rioja. Ya trabaj6 muchos afios de su
juventud en la fabrica paterna desarrollando principalmente labores de
comercializacién de los embutidos y de produccién, junto a su hermano Felipe
Moreno. En aquellos tiempos en las fabricas se hacian todas las labores, ya
gue no habia suministros de carnes despiezadas o preparadas. Se mataban los
cerdos, se despiezaban y se elaboraban los distintos productos derivados del
mismo: Jamones, Paletillas, Lomos, chorizos, etc. En el afio 1951 fallece D.
Baldomero Moreno y la empresa pasa a nombre de su Viuda, denominandose
Viuda de D. Baldomero Moreno y pasa a ser regentada por los dos hermanos
varones de la familia, D. Victor Samuel y D. Felipe Moreno. Tras surgir
desavenencias entre ellos toman la decisién de separarse, quedando al frente
de la empresa D. Felipe Moreno, quien adquiere a su hermano su parte
correspondiente. Con ese capital junto con la aportacion de su esposa, D.
Victor Samuel busca terrenos en La Rioja, Burgos y Soria, con la idea de
construir una factoria donde desarrollar su idea empresarial. Finalmente se
decide por implantar su negocio en Soria, concretamente en un poligono
industrial de nueva creacion llamado de San Francisco, dadas las buenas
condiciones econdmicas que en aquel momento le ofrecieron. Hay que recalcar
gue durante el tiempo en que se desarrolld el proyecto y la construccidén de sus
nuevas instalaciones, D. Samuel no dejo de desarrollar labor comercial desde
Su pueblo Badaran ya que, con un pequefio almacén, compraba embutidos y
jamones a distintos fabricantes de la zona y los comercializaba con su marca,
manteniendo viva su cartera de clientes hasta poner en marcha su nuevo
proyecto empresarial.

Inicid su actividad en las nuevas instalaciones de Soria a principios de
1.963, registrando la marca Embutidos Moreno Séez S.L, que se mantiene
como marca principal hasta la actualidad. En esos dificiles inicios D. Samuel
Moreno compraba carnes a los fabricantes y mataderos de la zona e incluso
mataba cerdos en el matadero municipal y comercializaba con éxito sus
elaborados. En el afio 1968 procede a la primera ampliacion de sus
instalaciones con la construccion de un matadero de cerdos propio, donde
sacrificar los animales que compraba para luego despiezarlos y elaborar los
distintos productos derivados del mismo. En esa época, la actividad de la
empresa sumaba la venta de los productos elaborados junto a la venta de
carnes frescas y congeladas. Asi anduvo la compafiia, con diversos avatares y
adaptaciones de la actividad a los cambios de mercado y de tendencias, pero
siempre manteniendo un mercado y unos clientes.

En el afio 1975 se incorpora oficialmente a la empresa, una vez
acabados los estudios superiores, D. José Miguel Moreno Rioja, quien junto
con D. Victor Samuel dieron un nuevo impulso a la empresa con la fabricacién
a maquila de jamones y paletas curados que, por sus altas cifras de
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fabricacion, dieron lugar a dos nuevas ampliaciones de las instalaciones de la
industria, con el fin de disponer de mas secaderos donde desarrollar esta
nueva produccion. Al mismo tiempo se inicia la produccion de Panceta
Adobada y Costilla Adobada, producto que el mercado soriano demandaba
para hacer los ahora famosos torreznos, iniciando asi el desarrollo de un
producto de vital importancia para la empresa en la actualidad.

En el afio 1.980 se incorpora el segundo hijo varon de la familia, D.
Samuel Moreno Rioja, que igualmente habia acabado sus estudios superiores.
Eran tiempos de cambios, en los que la tendencia de fabricar Jamones y
Paletillas a maquila se estaba acabando, con la consiguiente pérdida de
volumen de negocio. Por todo ello se decide apostar por la fabricacion de
embutidos y adobados, para suplir la pérdida de actividad jamonera. Con
esfuerzo y buen hacer se consigue compensar la pérdida de actividad de la
salazén de jamones con la fabricacion de embutidos principalmente y se
continud desarrollando la actividad de los productos adobados, principalmente
la Panceta Adobada para torreznos. Se siguié sacrificando cerdos, pero cada
vez en menor cuantia y con mayores problemas sanitarios dada la antigtiedad
de las instalaciones de matanza, por lo que en 1.992 se decide suprimir la
actividad de sacrificio de ganado, haciendo una importantisima reforma a las
instalaciones de la empresa para adecuarlas a las exigencias del mercado
comun europeo Yy a las nuevas normas de fabricacion. En ese mismo afo se
cambia la forma juridica de la empresa a Sociedad de Responsabilidad
Limitada, con un capital de 65.000.000 de pesetas, compuesta principalmente
por los dos hermanos, ya que D. Victor Samuel Moreno se acababa de jubilar y
queria dar la responsabilidad del negocio a sus dos hijos.

Hay que hacer también referencia a la creacion de otra compaiiia
mercantil, muy afin a la actividad de Embutidos Moreno Séez, que fue la
comercializadora o distribuidora Comercial Hermanos Moreno S.L. fundada en
1.986 con un pequeio capital de 1.000.000 de pesetas y muy poca estructura
material para comercializar los productos de Embutidos Moreno Saez y otros
afines en Soria y provincia, mediante una furgoneta autoventa y un comercial
que visitaba a comercios minoristas y hosteleria, utilizando las mismas
instalaciones de la fabrica. En la actualidad Comercial Hermanos Moreno
cuenta con 5 vendedores autoventas y cubre toda la provincia de Soria y zonas
limitrofes, siendo un gran instrumento de comercializacion de los productos de
Embutidos Moreno Séaez.

Con la apertura de los mercados europeos, la empresa se plantea la
estrategia de vender el chorizo en los mercados exteriores. Ante dicho reto y
tras analizar los importantes costes que conlleva esta actividad, Embutidos
Moreno Saez promueve en el afilo 2.003 un consorcio de exportacion con otras
cuatro empresas sorianas, todas del sector alimentacion y fabricantes de
productos complementarios, bajo la forma juridica de sociedad de
responsabilidad limitada, denominada Soria Food Trade S.L. El encargado de
la comercializacion fue un profesional de nacionalidad holandesa afincado en
Girona. Gracias a esa iniciativa Embutidos Moreno S&ez comercializa
actualmente mas del 60% de sus embutidos en los mercados exteriores.
Europea es su principal mercado, aunque existen clientes del consorcio en
Ameérica del Sur, México, China, EEUU y Europa del Este. Para competir en
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buenas condiciones en estos exigentes mercados, la empresa se certificoO en
una de las dos normas de seguridad alimentaria mas exigentes del mundo, la
del British Retail Consortium (BRC), lo que supuso un gran esfuerzo econémico
y de cambio de mentalidad y buenas practicas de fabricacién en la empresa.

En el afio 2010, José Miguel y Samuel Moreno Rioja deciden separarse
de mutuo acuerdo, y cada uno ocuparse de una de las compafias mercantiles,
con lo que COHERMO queda en manos de José Miguel y EMBUTIDOS
MORENO SAEZ en las de Samuel, pero manteniendo los fuertes vinculos
comerciales que siempre les han unido.

En ese afio, por medio de una propuesta de la Camara de Comercio de
Soria dentro del proyecto “SABOREA SORIA” gracias a la fuerza con la que el
torrezno habia irrumpido en los mercados, se inicia el proceso de solicitud de
una marca de garantia que protegiera el producto de imitaciones que
fabricantes de las provincias limitrofes habian comenzado a comercializar. Tras
dos afios de duro trabajo en 2013 la empresa consigue esta preciada figura de
calidad tras ser aprobada por una certificadora externa, de forma que ya puede
comercializar su panceta adobada con el etiquetado de este sello de garantia
de calidad.

3.1.2 Descripcion de las instalaciones

Las instalaciones de la empresa Embutidos Moreno Saez se encuentran
ubicadas en la ciudad de Soria, situada en el este de la comunidad autonoma
de Castilla y Ledn. El clima de Soria ofrece unas condiciones excepcionales
para la curacion y el secado de embutidos y adobados. Esto se debe a su
situacién en la altimeseta castellana, a una altura alrededor de 1000 metros
sobre el nivel del mar, lo que le confiere un clima continental muy frio y
extremadamente seco. Por esta razon, la provincia de Soria se encuentra entre
las principales productoras de embutidos y adobados a nivel nacional y sus
productos gozan de reconocido prestigio.

La empresa no ha cambiado su ubicacidon en sus 50 afios de historia, sin
embargo, si lo han hecho sus instalaciones y maquinarias, adaptandose a los
tiempos actuales. Aunque el proceso de fabricacion de la empresa esta basado
en los estandares tradicionales, se ha realizado un gran desembolso en
maquinaria de ultima tecnologia lo que ha permitido modernizar los procesos
productivos sin arriesgar el caracter tradicional en la elaboracién, aspecto clave
en la diferenciacion del producto final. Especial mencidn tiene la inversion
realizada por la empresa en el afio 2008 para adaptar sus instalaciones a la
normativa de calidad BRC. Con este cambio, que exigié un importante esfuerzo
financiero, se logré dotar a la empresa de un sistema de calidad avalado en
todo el mundo.

El edificio que alberga a la empresa consta de tres plantas. En la primera
planta estan situadas la zona de oficinas y toda la zona de elaboracion y
faenado de los embutidos. También en esta zona se realiza el empaquetado
del producto final y se encuentran las camaras frigorificas donde se deposita el
producto final a la espera de su comercializacion. En la segunda y tercera
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planta del edificio se encuentran los secaderos naturales, 23 naves en las
cuales se cuelgan los embutidos para su maduracion mediante aire y calor de
carbon de encina. También existe un secadero artificial para el secado de la
panceta.

3.1.3 Descripcion del proceso productivo

Como hemos explicado anteriormente, en la produccion de embutidos la
climatologia resulta de vital importancia. El clima extremadamente seco y frio
de la provincia de Soria hacen que el producto se elabore en unas condiciones
anicas lo que permite conseguir articulos de una calidad excepcional.

El comienzo del proceso productivo de los embutidos y adobados de
Embutidos Moreno Saez comienza con la llegada de la carne fresca a sus
instalaciones. Aunque antiguamente la empresa mataba sus propios cerdos, en
la actualidad la carne que utiliza para su elaboracion procede de diversos
mataderos de la provincia de Soria y otras provincias limitrofes.

En el caso del chorizo y dado que no es el producto objeto de nuestro
estudio, haremos un breve resumen de su elaboracion sin entrar a valorar mas
aspectos. La carne de cerdo llegada a las instalaciones (paleta, magro y
recorte de la panceta) es pasada por la picadora, utilizandose cuchillas de
diferente tamafo segun el corte que queramos realizar para cada tipo de
chorizo. Después se realiza su amasado junto a los aditivos que se quieran
afiadir. Entre estos aditivos siempre se encuentras el ajo, la sal y el pimentén
de la Vera (dulce o picante), al que se podran afadir otros aditivos en funcién
del tipo de chorizo a realizar. Una vez terminado su amasado y picado, la carne
ya esta lista para su embutido por parte de los operarios, para lo cual se
servirdn de una maquina para introducir la carne dentro de la tripa de cerdo, la
cual sera siempre de caracter natural. Una vez realizado este proceso, el
embutido esté listo para ser colgado en los secaderos naturales de la empresa,
donde permanecera durante un tiempo determinado segun el tipo de chorizo,
siempre mediante el aire natural soriano y carbon de encina. Este ultimo
proceso de secado y maduraciéon del chorizo conseguira dotar el producto de
un sabor especial. Es muy importante garantizar que el calor generado por el
carbon de encina sea el adecuado para su curacion y que la apertura de las
ventanas sea idonea en tiempo para que el producto quede en las mejores
condiciones posibles.

La panceta adobada tampoco es el producto que vamos a estudiar en
profundidad en este trabajo, sin embargo, es una parte importantisima del
torrezno precocinado ya que éste se realiza a través de la transformacion de
aguélla. Su elaboracion se realiza de la siguiente manera. Una vez que la pieza
de panceta llega a la empresa desde la sala de despiece, esta sera recortada
manualmente por los operarios para adquirir las medidas necesarias para
adecuarse a los estandares estipulados en la marca de garantia. Esta
operacion de recorte consiste en eliminar las partes del producto de manera
gue quede en forma rectangular mas o menos uniforme, puliendo los cuatro
lados del mismo y con una dimensién minima de 15x35 cms y maxima de
25x50 cms. En la parte superior de la panceta se descarga del exceso de
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magros y bolas de grasa, hasta dejar una superficie uniforme y lo mas lisa
posible. Una vez recortadas, se colocan dos cuerdas se deposita en
contenedores con agua para su salado. Una vez efectuada la salazon se
procede a su pintado con una papilla de pimenton de la Vera y a su colgado en
secadero artificial, donde las piezas permaneceran colgadas aproximadamente
de 72 — 96 h y se considera que el secado es adecuado cuando el control
organoléptico es conforme y la merma’ se encuentra entre el 15-20%.

El resto de productos adobados (careta, lomos, costilla), llevan un
proceso similar al de la panceta, salvo por el hecho de que no es necesario el
recorte de la pieza por los operarios al venir ya recortados de la sala de
despiece.

De la panceta adobada se obtiene también el producto objeto de nuestro
estudio, el torrezno precocinado. Para su produccion se cortara la panceta al
tamafio adecuado para realizar los torreznos y se le realizara un transformado
el cual hace que se simplifique sobremanera el cocinado final del torrezno?.
Esta transformacion hace que el consumidor final Gnicamente tenga que freir
los torreznos en aceite abundante, ahorrandose todo el elaborado previo que
suponia la fritura a fuego lento de la corteza para que esta quedara alta y
crujiente. De esta manera, se obtiene el auténtico Torrezno de Soria en tan
solo dos-tres minutos. Profundizaremos en las repercusiones para la empresa y
el consumidor de esta simplificacién del proceso mas adelante.

Por dltimo, una vez los productos se encuentran en su estado 6ptimo
para el consumo, se realizara el envasado y empaquetado de los mismos, para
lo que la empresa cuenta con maquinaria especializada como es el caso de
termoformadoras y maquinas de vacio.

En la siguiente figura 3.1 podemos observar todo el sistema de
produccion descrito anteriormente, desde que la empresa se ve en la
necesidad de fabricar embutidos hasta la salida del producto final de la
empresa.

! Por merma se entiende la diferencia de peso del producto antes y después del
colgado. Es un término importante sobre todo a la hora de los costes para la empresa, pues si
el mermado es excesivo se estan perdiendo kilos de venta y los margenes son mas estrechos.
Por ello est4 siempre muy controlada por parte de la empresa.

> No profundizaremos en la elaboracién del precocinado de la panceta dado que es un
proyecto de I+D+l elaborado por la compafiia, la cual prefiere guardar el secreto ante la
posibilidad de que esta pudiera ser copiada por la competencia.
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Figura 3.1 Proceso de produccion de la empresas Embutidos Moreno Saez
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3.1.4 Organizacion de la empresa.

Antes de dar a conocer la organizacion de la empresa, creemos que es
necesario explicar cudal es la filosofia empresarial y de marketing de la misma.
Ademas de producir embutidos y adobados de calidad, la empresa intenta
hacer participe a la comunidad soriana con diferentes alternativas. También
realiza una labor social con diferentes estamentos sorianos, los cuales
explicaremos mas detalladamente en las politicas de comunicacion del capitulo
4 de este TFG.

Segun la politica de gestion elaborada por la compaiiia, la filosofia de
Embutidos Moreno S&ez se basa en la continuidad de la cadena alimentaria
“de la granja a la mesa”. La filosofia de marketing de la empresa es de
orientacion al cliente, y su trabajo se enfoca en ofrecer al cliente un producto de
calidad y que satisfaga sus expectativas.

Ademas, dentro de la politica de gestion, existe un apartado referente a
la transparencia informativa de todo el equipo, en la que la empresa se
compromete a una rapida actuacion en caso de que ocurriera algun tipo de
incidencia de seguridad alimentaria en alguno de sus productos. Asi mismo, la
empresa se compromete a cumplir con una ética empresarial en su operativa
diaria en la empresa. Esta politica de transparencia no se ve como un simple
apartado del trabajo, sino que es un concepto inherente a toda actividad que
estara presente de forma continuada en cada tarea y en la filosofia de
actuacion de cada departamento.

Para el desarrollo de esta filosofia de orientacion al cliente la empresa
Embutidos Moreno S&ez cuenta con una organizacion interna dotada de 11
empleados. El organigrama de la empresa se puede consultar en la figura 3.2.

Figura 3.2 Organigrama de la empresa
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Aungue la empresa tenga diferentes departamentos completamente
identificados y con su correspondiente division de funciones, el pequefio
tamafo de la empresa y su caracter familiar hace que todos los trabajadores
participen en las diversas tareas de la empresa, desarrollando roles variados
en funcion de las necesidades de la empresa. Esto es, el personal de la firma
es muy polivalente.

3.1.5 Cartera de productos

La cartera de productos ha tenido siempre dos lineas muy diferenciadas,
embutidos y adobados. Recientemente se puede decir que la empresa ha
entrado en el mercado con una nueva linea como es el precocinado, debido a
la entrada en el mercado con su producto torrezno precocinado, una apuesta
estratégica por la que la empresa ha apostado muy fuerte.

En la tabla 3.2 que adjuntamos a continuacion se puede ver un resumen
de los principales productos de la empresa divididos en las tres lineas que
hemos mencionado.

Tabla 3.2 Cartera de productos de la empresa Embutidos Moreno Saez.

EMBUTIDOS ADOBADOS PRECOCINADOS

Chorizos vela
Chorizo extra recto Soria

Chorizo extra recto Soria
picante

Chorizo extra cular cosida
Chorizo extra gran vela

blanco
Chorizo vela extra San Polo Panceta adobada
i Costilla adobada .
C_horlzo vela extra San Polo Torrezno precocinado
picante Careta adobada _
. Bandeja 20 uds
Chorizos Sarta Lomo adobado .
. . Bandeja 8 uds
Chorizo extra sarta natural Lomo enajado
dulce Lomo embuchado
Chorizo extra sarta natural
picante

Chorizo sarta primera dulce

Chorizo sarta primera
picante

Chorizo para pizza
Chorizo extra pizza picante

Fuente. Elaboracion propia

Dentro de la rama de embutidos hay que destacar los tres tipos de
chorizo que se comercializan. Entendemos por chorizo vela el chorizo de
calibre grueso (80 o 90 cm) que se comercializa sobre todo para lonchear.
Dentro de los chorizos vela de la empresa existen diferentes tipos en funcion
de su contenido de carnes y su calibre. También destaca entre ellos el chorizo
vela blanco, que se realiza sin pimentén. Por chorizo sarta entendemos el
chorizo de menor calibre (36/38 cm) y de una longitud menor cada pieza. En
este caso existe el chorizo natural, el cual se realiza sin ningun aditivo y de
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forma completamente natural y tiene tres semanas de secado; y el chorizo
categoria primera, especial para cocinar y de una calidad menor al natural. Por
altimo, el chorizo pizza picante es un chorizo de calibre fino, que se vende
loncheado y es especial para la realizacién de pizzas, al estilo del pepperoni
italiano.

Dentro de los adobados, la empresa tiene en su cartera de productos
panceta, costilla y careta. Estos tres productos son muy apreciados dentro de
la region y forman parte de su gastronomia local, pudiendo cocinarse de muy
diversas formas, destacando sobre todo el popular torrezno realizado a través
de la panceta. Dentro de los lomos, la empresa los comercializa de tres
maneras diferentes: adobado o enajado, los cuéles necesitan de un cocinado
previo para su consumo; y embuchado, un producto de alta calidad excelente
para su loncheado y su consumo como tapeo o en bocadillos.

Por ultimo y dentro de su nueva linea de precocinados, la empresa
comercializa el torrezno precocinado, producto objeto de nuestro estudio y el
cual se comercializa en bandejas de 8 unidades destinadas a particulares, y en
bandejas de 20 unidades destinadas a restauracion.

3.2 Analisis estratégico del mercado

En este apartado analizaremos la situacion de la empresa Embutidos
Moreno Saez desde su entorno general y su entorno especifico. En concreto,
para analizar su entorno general trataremos de realizar un analisis de los
factores que mas afectan a la empresa desde un punto de vista politico,
econdémico, social y tecnolégico. A continuacion, trataremos el entorno
especifico de la empresa, esta vez ya centrado en el producto de nuestro
estudio, el torrezno precocinado, y para ello realizaremos un analisis de los
principales proveedores, clientes y competidores en su mercado mas cercano.
Por altimo, y para dar por finalizado este punto, realizaremos un analisis DAFO
para tratar de dar una vision generalizada de la empresa del producto en
cuestion.

3.2.1 Andlisis del entorno general

Dentro de la planificacion estratégica, el entorno general sobre el cuél
vamos a realizar una prevision es especialmente dificil ya que la dindmica y
complejidad de nuestros sistemas econOmico, social y politico actuales
requieren del analisis de una serie de factores clave relacionados con la
empresa que realiza dicho analisis estratégico.

Este proceso de andlisis estratégico comienza por el estudio de los
factores mas generales que influyen en el entorno. Una de las herramientas
mas utilizadas para la elaboracion de este analisis del entorno general se trata
del modelo PEST?. Mediante el anélisis de estos cuatro factores, trataremos de

® Por andlisis PEST se entiende aquél que estudia los factores politicos, econémicos,
sociales y tecnolégicos relativos al entorno que rodea a la empresa. Una variante de este
analisis es el PESTEL que afiade al anterior factores ecolégicos y legales.
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dar a conocer las principales influencias del entorno general en la empresa
Embutidos Moreno Saez.

Para una empresa como Embutidos Moreno Saez, de tamafo familiar y
afincada en una provincia pequefia como es Soria, la diferencia de la influencia
entre unos factores y otros es muy significativa. Ahora bien, las turbulencias
producidas por la crisis econémica que ha afectado a nuestro pais en los
altimos afos suponen el factor mas influyente para la empresa aunque factores
tecnoldgicos y socioculturales también resultan importantes. Menos relevantes
se muestran los factores politicos, salvo los requerimientos legales que se
incluyen dentro de este apartado.

3.2.1.1. Politico

El entorno politico no supone una gran influencia desde un punto de
vista general para la empresa. Y en cuanto a general, nos referimos a aspectos
como un cambio de gobierno local o nacional, la adopcién de politicas
diferentes, etc. La mayor influencia que pueden suponer estos cambios a nivel
politico deriva de sus consecuencias econdémicas para las familias. Nos
referimos a aquellas politicas que suponen la obtencion de una menor renta per
capita, bien por la reduccién salarial, bien debido a una situacion de
desempleo, que hacen que la demanda interna se vea afectada, con
consecuencias a nivel econdmico que analizamos en el apartado siguiente.

Lo que si supone una mayor influencia para la empresa desde un punto
de vista politico es el marco legal en el que opera®. El marco legal de la
empresa resulta importante sobre todo a la hora de cumplir con los estandares
sanitarios marcados para este sector y en términos de calidad. Dado que la
empresa Embutidos Moreno Saez esta acogida a una normativa comunitaria de
calidad muy estricta como es la del British Retail Consulting (BRC), esta
obligada a realizar un esfuerzo constante para cumplir con las especificaciones
legales impuestas. Las empresas que se encuentran acogidas a BRC son por
lo general empresas mas grandes, con departamentos especificos de calidad
formados por varias personas que se dedican a cumplir con los estandares y
documentacion necesarios. En una empresa de pequefio tamafio como
Embutidos Moreno Saez supone un sobreesfuerzo el cumplirlos, pues los
responsables de calidad no se dedican solamente a ello sino que cumplen con
otras funciones dentro de la empresa, por lo que se reduce el tiempo que
pueden destinar a estas tareas. Por ello el riesgo de no aprobar la auditoria
anual que estipula BRC para mantenerse certificado es algo mayor, aunque en
los dos ultimos afios la empresa ha conseguido aprobarla con la maxima nota,
A. Dado que en la actualidad casi el 60% de la produccion de la empresa va
destinado a los mercados exteriores, el cumplimiento con la normativa legal por
parte de la empresa se considera vital dentro de su actividad.

* Como hemos aclarado en una nota anterior, algunos autores incluyen el marco legal
de la empresa como un factor mas a tener en cuenta a la hora de realizar un analisis PEST, sin
embargo nosotros hemos optado por considerarlo como una cuestién mas dentro del entorno
politico.
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3.2.1.2. Econdmico

El mercado de productos cérnicos tampoco se ha librado de verse
afectado por la situacion de actual crisis econémica de la economia mundial. El
consumo interno de este tipo de productos ha disminuido notablemente durante
estos afos, y las empresas en su mayoria han sobrevivido gracias a la
exportacion. Este descenso de consumo de los productos porcinos dentro del
mercado interno viene en gran medida causado por el descenso de las rentas
de las personas fisicas, que ha supuesto una importante bajada de las ventas
en Espafia, sobre todo en embutidos. Este descenso se ha manifestado tanto
en la compra de productos para consumo en el hogar, como debido a la
reduccion de la demanda de servicios de restauracion. Este importante
descenso de la demanda interna ha hecho ademas que los margenes se hayan
visto reducidos y se haya aumentado la competencia entre las empresas,
suponiendo un duro golpe para el mercado de la industria carnica.

Otra importante repercusion de la crisis econdmica se debe a la
dificultad para recibir financiaciéon a través de las entidades bancarias, las
cuales han restringido el crédito sobre todo en relacion a las pymes. Ademas,
para acceder al crédito estas entidades bancarias han aumentado sus
exigencias en los que a garantias financieras se refiere, haciendo que las
empresas se vean cada vez con mayores dificultades para acceder al mismo
en casos de necesidad.

Esta limitacion de acceso al crédito unida a la reduccion de las ventas
hacen que aumente el riesgo de impago para la empresa o, cuando menos,
gue el pago, con frecuencia, se retrase notablemente en el tiempo debido a la
falta de liquidez.

Aunque los expertos entienden que la supervivencia del sector va ligada
a la exportacion, Embutidos Moreno Saez vio reducida su produccion dedicada
a mercados exteriores en gran medida por el descenso del consumo de chorizo
en Gran Bretafa, que hizo que sus ventas se vieran reducidas en este pais en
el aflo 2012. Sin embargo, la demanda por parte de paises europeos de
embutidos, en gran medida por su competitividad en precios y su fama de
calidad, se presenta como una oportunidad de negocio para la empresa a corto
plazo, sobre todo a través de su empresa asociada para la exportacion Soria
Food Trade, destacando el chorizo como el producto con mayores expectativas
de venta en el mercado exterior.

La dependencia de la evolucién del mercado porcino en Espafia es otro
factor a considerar dentro del entorno econémico, sobre todo en términos de
precio del cerdo. Para la empresa tendra una gran repercusion sobre todo en
términos de costes y de margenes el precio que tenga el cerdo en lonja en
cada momento. El citado precio es altamente fluctuante y puede depender de
diversos factores. En primer lugar, tiene una gran dependencia del mercado
primario de materias primas. Una temporada de mala cosecha en los productos
principales de alimentacion de los cerdos (pienso, maiz, etc) puede suponer
una fuerte oscilacion al alza en el precio del porcino, con el consiguiente
sobrecoste para la empresa. Este incremento en costes es dificiimente
compensable debido a las dificultades para aplicar subidas de precio sobre los
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productos finales, sobre todo en los mercados exteriores. En el grafico 3.1, se
pueden ver las variaciones de precio del cerdo durante los ultimos 4 afios.

Gréfico 3.1. Variacion del precio del cerdo en el periodo 2010-2013
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Como podemos observar, este precio fluctia mucho, haciendo que el
coste de la materia prima para la empresa varie muche a lo largo del afo, lo
cual provoca oscilaciones también en los margenes de la empresa.

Otro factor que puede suponer un aumento de los precios de
determinadas materias primas de la empresa es la demanda de productos por
paises superpoblados, como es el caso de China. Por ejemplo, el aumento de
la demanda de este pais de piezas del cerdo como las patas o el morro han
hecho que los precios de estas piezas se vean incrementadas en un porcentaje
muy alto. En menor medida, esto ha ocurrido también con la panceta; dado que
se trata de uno de los principales productos de la empresa, el que estos precios
llegaran a dispararse podria suponer un gran perjuicio para la misma.

Por supuesto, una influencia determinante para el entorno de la empresa
podria suponer una epidemia como la de gripe porcina ocurrida en 2009. En
estos casos, a pesar del cuidado registro sanitario que lleva a cabo la empresa,
la informacion sobre este problema de la que se hacen eco los medios de
comunicacion, generan un efecto negativo sobre la imagen del producto
derivado de la desconfianza que se produce entre la poblacion. Evidentemente
este miedo a consumir un producto en mal estado produce un indiscriminado
descenso en las ventas.

3.2.1.3. Sociocultural

En cuanto al entorno sociocultural de la empresa, dos son los factores
principales a tener en cuenta dado que influyen notablemente en su actividad
empresarial. El primero de ellos, tiene que ver sobre todo con la fama de
caloricos y perjudiciales para el colesterol que poseen los embutidos vy
adobados. En un mundo en el que el consumidor cada vez valora mas el
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aspecto fisico y la salud, resulta complicado que este tipo de producto se
asiente como un bien de consumo habitual. Aunque la realidad es que su fama
de caldricos no esta fundamentada, ya que los estudios nutricionales realizados
dan unas cifras sensiblemente mejores en comparacion con otras carnes como
puede ser vacuno u ovino. Sin embargo, es dificil cambiar este concepto en la
mente del consumidor por lo arraigado que se encuentra en la cultura
tradicional.

El segundo factor sociocultural a tener en cuenta es el cambio de
mentalidad sobre el Torrezno de Soria. El torrezno de Soria ha pasado de
considerarse como una pieza de baja calidad y muy calérica, sobre todo desde
fuera de la provincia, a una pieza de alta calidad que incluso se vende en
tiendas delicatesen. El conocimiento por parte de la poblaciéon de fuera de la
provincia sobre este producto es cada vez mayor y la consecucion de la marca
de garantia ha hecho que se incremente su consumo, aumentando en el ultimo
afo las ventas hasta en un 20%.

3.2.1.4. Tecnologico

La influencia principal del entorno tecnolégico de la empresa viene
determinada en gran medida por la reduccién de las ayudas en |+D+i por parte
del gobierno del Partido Popular en estos ultimos afios. Sin embargo, esta
reduccion de las ayudas se ha acometido sobre todo en los dos ultimos afios,
por lo que el proyecto de I+D+i que realizo la empresa en el afio 2009 no sufrid
las consecuencias de este recorte. Por ello, la empresa pudo recibir la
subvencién por parte del CDTI y de ADE® para acometer su proyecto
“Tradopancet”, sobre el precocinado del torrezno. Sin embargo, esta reduccion
de ayudas podria tener una influencia negativa para la empresa en caso de que
intentara acometer otro proyecto de I+D+i.

Otro de los aspectos a tener en cuenta a la hora de hablar del entorno
tecnoldgico es el alto coste de la maquinaria especifica de la empresa carnica.
Este alto coste de la misma, unida a la antigiiedad de las instalaciones supuso
una fuerte inversion para la empresa a la hora de tratar de certificarse dentro
de la normativa BRC, gran parte de la cual sigue generando grandes gastos de
amortizacion a la misma.

A pesar de que la tecnologia supone un alto coste en el momento de su
adquisicién, supone una importante modernizacion a la hora de la fabricacién
de embutidos que hace que los costes de mano de obra se hayan reducido
para las empresas del sector. Ademas, la tecnologia implica que el proceso de
fabricacion de los embutidos y adobados se encuentre controlado en todo
momento, con la reduccion en riesgos de partidas defectuosas y la facilidad de
estandarizacion de los productos que eso supone.

® El Centro para el Desarrollo Tecnoldgico Industrial (CDTI) es una Entidad Publica
Empresarial, dependiente del Ministerio de Economia y Competitividad, que promueve la
innovacion y el desarrollo tecnologico de las empresas espafiolas. La Agencia de Innovacion,
Financiacién e Internacionalizacion Empresarial de Castilla y Ledn (ADE) promueve a su vez la
innovacion, internacionalizacién y desarrollo de las empresas de Castillay Ledn.
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3.2.2 Analisis del entorno especifico

Después de analizar los principales factores del entorno general que
afectan a la empresa Embutidos Moreno Saez, vamos a pasar a centrarnos en
los factores méas importantes de su entorno especifico. EI conocimiento de
éstos es clave para llevar a cabo un buen analisis estratégico.

Hemos optado por centrarnos en el andlisis del entorno especifico
relativo al producto objeto de estudio —el torrezno- evitando analizar factores
inherentes a toda la empresa puesto que no es el objetivo de este TFG; todo
ello sin perjuicio de que citemos muchos factores que son comunes a toda la
empresa y, por ende, a su cartera de productos.

Segun el estudio de Grant (1995), son tres los factores del entorno para
analizar los beneficios que un producto puede ocasionar para la empresa: el
valor del producto o servicio para el cliente, la intensidad de la competencia y el
poder de negociacion relativo en los diferentes niveles de la cadena de
produccion. De estos tres factores depende la viabilidad de la empresa y su
capacidad de lograr maximizar beneficios. Nos ocupamos a continuacion de
analizar por separado cada uno de éstos elementos.

3.221 Proveedores

Cuando hablamos de proveedores, en lo que al torrezno precocinado
nos referimos es a suministradores de panceta fresca, pues como ya hemos
comentado con anterioridad, este producto se realiza a través de la
transformacién de panceta adobada, que también es comercializada por la
empresa.

Segun los datos de ANICE, existen mas de 700 mataderos de carne
registrados en la actualidad dentro de la geografia espafiola, lo que da una idea
de la tremenda competencia dentro de este sector. La gran mayoria de ellos se
encuentran dentro de grandes empresas o cooperativas. Por lo tanto, existe un
gran numero de mataderos que venden este producto, por lo que no existen
problemas de suministro del mismo. El que exista una gran competencia dentro
del sector no implica necesariamente la existencia de precios bajos, ya que los
precios vienen marcados por lonjas (en el caso de la panceta, por ser una
pieza del despiece del cerdo, la regula normalmente el Mercado Carnico de
Barcelona), lo que hace que todos ellos se encuentren dentro de similares
parametros en lo que a precio se refiere. Como ya indicamos con anterioridad,
este precio dependera en gran manera de la agricultura y de la cantidad de
cerdos sacrificados en el mercado.

Dentro de las empresas del sector, Embutidos Moreno Saez es muy
competitiva en lo que a produccion de panceta se refiere, con una produccion
semanal alrededor de los 7.000 kg. Esta gran capacidad productiva hace que
mantenga un alto poder a la hora de negociar con mataderos, por la gran
cantidad de kilos que puede llegar a comprarles. La empresa en la actualidad
trabaja principalmente con dos grandes mataderos de panceta, pero en caso
de surgir desavenencias por cualquier motivo, no existirian trabas para
obtenerlas de otros. El Unico requisito que limitaria la basqueda de un nuevo
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proveedor es que el mismo deberia estar homologado segun los estandares
marcados por BRC para los proveedores de carne de las empresas dentro de
las mismas. Es por ello que estos proveedores deben tener un sistema de
calidad bastante estricto.

Aungue en su momento la empresa estuvo integrada verticalmente en
cuanto a la matanza de sus propios animales se refiere, en la actualidad no se
considera una opcion competitiva para la empresa, por lo que siempre
dependera de mataderos externos a sus instalaciones.

En cuanto a los suministradores de las materias primas para el
elaborado de la panceta, los productos principales para su elaboracién son
pimentdn de la Vera y sal fina. La sal fina no supone un gran coste para la
empresa ni existen grandes diferencias en calidad segun los distribuidores, por
lo que se lleva afos trabajando con el mismo con un precio competitivo. A la
hora de comprar el pimenton de la Vera, lo que Embutidos Moreno Saez busca
es principalmente calidad, pues de este producto dependera en gran parte la
calidad de su panceta, aunque tampoco es de gran influencia en los costes de
fabricacion dada la poca cantidad que necesita.

3.22.2 Clientes

Lo primero en lo que hay que hacer hincapié al hablar de la posicion de
la empresa Embutidos Moreno Séez respecto a sus clientes de torrezno
precocinado, es la escasa competencia existente en este producto. En este
momento Embutidos Moreno S&ez posee una posicién de liderazgo en cuanto
no existe un gran numero de competidores en la comercializacion de este
producto y es con diferencia el maximo productor del mismo, lo que genera una
posicion competitiva por parte de la empresa frente a la demanda de sus
clientes.

Sin embargo es necesario realizar una clara diferenciacion entre la
posicibn de Embutidos Moreno Saez respecto a sus clientes segun las
caracteristicas de los mismos. En el caso de las empresas distribuidoras de
fuera de la provincia, la empresa es muy competitiva a nivel de negociacion con
las mismas debido a la demanda que esta teniendo este producto en tanto
cada vez es mas conocido a nivel nacional y no ya solo dentro de las propias
fronteras de la provincia de Soria. Siempre hay que tener en cuenta la dificultad
y laboriosidad para realizar el torrezno de Soria correctamente, lo que implica
que fuera de la misma provincia no resulta sencillo elaborarlo en las mejores
condiciones para su ingesta. Es por ello que las distribuidoras que se
encuentren interesadas en comercializar el torrezno de Soria con la sencillez
que proporciona el precocinado no tendran un gran poder de negociacion frente
a la empresa en cuanto a términos de negociacion y precio se refiere.

Dentro de la provincia de Soria, Embutidos Moreno Saez posee, como
hemos podido ver anteriormente, su propia distribuidora a través de la cual
comercializa todos sus productos. Es por ello que el precio y condiciones
vendran estipulados segun lo que las dos partes consideren mas adecuado
para el mercado soriano.
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Mencion aparte tiene la gran distribucion, la cual supone una gran
oportunidad para la empresa debido a los altos volumenes de ventas que estas
manejan. Sin embargo, para comercializar los torreznos en estas superficies
son las grandes cadenas las que estipulan las condiciones y existen pocas
posibilidades de negociacion con las mismas. En estos momentos Embutidos
Moreno Saez comercializa sus productos en los Hipercor y Corte Inglés de
Zaragoza y se encuentra en negociaciones para implantarlo proximamente en
los centros de Madrid.

3.2.2.3 La competencia

Embutidos Moreno Saez es pionera en la comercializacion del torrezno
precocinado. Si bien antes otras empresas habian tratado de realizar el
precocinado a la panceta para facilitar el cocinado del Torrezno de Soria, nunca
llegaron mas alla de hacerlo con sartenes industriales y en mercados locales.
Con su proyecto de I+D+i “Tradopancet”, la empresa apostd por expandir el
mercado de este producto y tratar de convertirse en lider en la venta de este
producto de reciente creacion.

Empezaremos refiriendonos a la competencia existente en la tradicional
panceta adobada para torreznos. Al ser un producto tan localizado, la
competencia es bastante reducida. A dia de hoy, los productores mas
significativos, ademas de Embutidos Moreno Séez, son: Embutidos la Hoguera,
Productos Carnicos Llorente (La Despensa), Carnicas Llorente, Industrias
Cérnicas Villar, Carnicas Reverte, Sierra de Toranzo y Embutidos Garcia
Recio. Entre estas empresas, Embutidos Moreno Saez es la que posee, en
estos momentos, una mayor produccidon anual de panceta adobada para
torreznos, con una diferencia significativa sobre el resto de productores.

Todos ellos se dedican a la elaboracién tradicional del producto, es
decir, siguiendo todas las fases del proceso de preparacion, corte, salado,
pintado, colgado, secado y envasado. Ahora bien, solamente dos productores
se han aventurado a la comercializacion del torrezno precocinado: Productos
Cérnicos Llorente y Sierra de Toranzo. Productos Carnicos Llorente (La
Despensa) vende este producto en la actualidad, aunque lo realiza sobre todo
a nivel local en sus tiendas en la provincia, y a un menor nivel en provincias
cercanas como Burgos, ya que no trabaja a través de grandes distribuidores
sino con sus propios medios. Sierra de Toranzo también los comercializa en su
mayoria en zonas cercanas a su fabrica (Agreda, Olvega y alrededores)
Ademas de estas empresa, existen algunas otras que contindan realizando el
precocinado en sartén industrial, aunque su venta es muy limitada.

A dia de hoy, Embutidos Moreno Sadez comercializa este producto en
provincias tan dispares como Zaragoza, Huesca, Burgos, Pamplona, Valladolid,
todo el Pais Vasco, Guadalajara y La Rioja. Ademas, esta trabajando para su
implantacion a muy corto plazo en todos los centros Corte Inglés e Hipercor en
Madrid. Dicho esto, y respecto del resto de productores, la empresa ostenta
una posicién de liderazgo muy clara en la venta de este producto al poseer un
gran porcentaje del nicho de mercado al que se dirigen. Ademas, las
expectativas de la empresa a corto plazo son muy buenas en cuanto al
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crecimiento previsto de la demanda del producto, tanto en términos ventas
totales como de expansion a nuevos mercados.

Entre los productos sustitutivos que pueden suponer una amenaza para
el torrezno precocinado hay que destacar la panceta adobada. Dado que
ambos productos tienen como finalidad la produccion final de torrezno de Soria,
puede existir el riesgo para la empresa de que a la vez que se aumenta el
consumo de uno descienda el del otro y viceversa, esto es, que se produzca
una canibalizacion. Por el momento, las ventas de panceta adobada en la
empresa no se han visto afectadas por la entrada en el mercado del torrezno
precocinado e incluso han tenido un incremento significativo en el dltimo afio.

La tendencia que se estad observando hasta el momento a la hora de
elegir panceta adobada o torrezno precocinado varia segun las regiones. En
restauracion, para la que Embutidos Moreno Saez destina las bandejas de 20
unidades, dentro de la provincia de Soria los cocineros mantienen la tendencia
a la realizacion de torreznos de la manera tradicional. Ello se debe a que
aunque esta modalidad suponga una elaboracibn mas entretenida, se ha
realizado asi desde hace mucho tiempo y es la manera en que la poblacion
soriana lo demanda. En provincias limitrofes en cambio, este producto cada
vez es mas demandado en comparacion con la panceta adobada por su
simplicidad a la hora de elaborarlo, el desconocimiento de la manera de hacer
el torrezno a partir de la panceta y los buenos margenes de precio que supone
para los hosteleros.

En cuanto a la bandeja de 8 unidades que la empresa destina para
tiendas y consumidor final, si que ha entrado con fuerza dentro del mercado
soriano, aunque adn se vea muy superada por la panceta adobada a la hora de
realizar torreznos. Estd comprobado que cada vez destinamos menos tiempo a
la elaboracion de nuestras comidas diarias y optamos por la comodidad que
suponen los precocinados, lo que favorece que exista gente (sobretodo
poblacidn joven) que elija por el precocinado en lugar del producto tradicional.
Fuera de nuestras provincias, donde no se conoce la manera tradicional de
cocinar el torrezno de Soria para lograr un resultado excelente®, el torrezno
precocinado esta destinado a facilitar el proceso de elaboracion v,
previsiblemente, restara cuota de mercado a la panceta adobada.

En cuanto a otros productos que puedan suponer una amenaza de
sustitucion, podrian ser las tradicionales cortezas de cerdo o incluso el bacon,
aunqgue su influencia es muy pequefia pues sus usos son muy diferentes a los
del torrezno de Soria.

A la hora de analizar la amenaza de entrada de nuevos competidores en
el mercado, hay que tener en cuenta que Embutidos Moreno Sé&ez ha
desarrollado un proyecto de I1+D+i para tratar de simplificar el cocinado de este
producto. No va a resultar sencillo para la competencia copiar esta férmula vy,

® La dificultad que entrafia cocinar la panceta para conseguir un buen producto final
hace que fuera de nuestra provincia, salvo que se trate de personas con lazos hacia Soria, no
se sepa manipular bien el producto. Ello da como resultado un torrezno cuyo valor culinario
deja mucho que desear.
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por ende, la ventaja competitiva que aporta asi como el valor afiadido para el
cliente final. Por supuesto, podrian encontrarse nuevos métodos para el
precocinado del torrezno, pero de ninguna manera esto supone una tarea
sencilla, ni el resultado tiene porque ser igual en todos los fabricantes.

Otra de las dificultades para la entrada de competidores potenciales de
este producto supone la necesidad de certificacibn como Marca de Garantia
para su venta con el término “Torrezno de Soria”. Empresas de fuera de la
provincia podrian tratar de comercializar este producto, pero nunca podrian
ponerle este nombre para su venta, con la desventaja que eso supone a la hora
de competir con las empresas ya instauradas en este mercado. Por dltimo, y
también como una importante barrera de entrada a este mercado, se encuentra
la necesaria inversion en tecnologia para el elaborado del precocinado y para
Su envasado, que supondria un alto coste para cualquier empresa a la hora de
comenzar su intento de comercializacion de este producto.

Embutidos Moreno Saez fabrica también el torrezno precocinado para
otras marcas, una estrategia con la que logra abarcar un mayor mercado.

3.3. Analisis DAFO

Para dar por finalizado este capitulo, queremos adentrarnos en cuales
son los principales puntos fuertes y débiles que tiene el Torrezno Precocinado
de la empresa Embutidos Moreno Saez dado el entorno genérico y especifico
en que la misma se mueve. Para ello, hemos realizado un DAFO en el que, a
modo de resumen, se pueden ver cudles son las principales debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidad que este producto posee.

3.3.1. Debilidades

e Poco conocimiento del producto fuera de la provincia y practicamente
nulo fuera de las regiones limitrofes.

e Imposibilidad de vender el producto con un peso unificado y, por tanto,
muchas dificultades para unificar su precio controlando los margenes.

e Alto precio del producto en algunos establecimientos que limita la
compra del publico por el alto margen que manejan algunas tiendas.

e Dependencia de la panceta recibida por los mataderos, lo que hace que
el producto varie en peso y tamafio de unas partidas a otras.

¢ Dificultad de distribucién en grandes superficies.

e Escasa labor comercial por parte de la empresa

e Formato de 8 unidades en ocasiones excesivamente grande para la gran
distribucion.

e Necesidad de ir despacio en su lanzamiento ante el riesgo de no poder
atender todas las demandas.

3.3.2. Amenazas

e Imagen de producto insano, grasas, colesterol.
e Aumento de la preocupacién por la alimentacion sana.
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3.3.3.

74

Producto muy estacional. Salvo en Soria, la mayor parte de la venta se
realiza en invierno.

Consumidor de avanzada edad en hogar. Publico mas joven solo en
bares.

Tendencia del publico joven a comprar en la distribucion moderna,
donde hasta el momento el mismo no se encuentra instaurado.

Poder de negociacion de las grandes cadenas de alimentacion.

Mayor preocupacion por la seguridad alimentaria. Aumento de los
controles de sanidad y calidad. Legislacién cada vez mas estricta.
Variabilidad del precio del cerdo en general, y de la panceta en
particular. Provoca oscilaciones en los margenes de la empresa.
Reduccion de la demanda interna debido a la crisis, o que ha producido
una reduccién de las ventas de embutidos de la empresa, sobre todo en
el chorizo.

Dificultades de liquidez de la empresa debido a esta reduccion de ventas
de chorizo.

Fortalezas

Pioneros en este producto.

Sencillez de su cocinado en relacién a la realizacion del mismo de la
manera tradicional.

Producto de Soria. Buena llave de entrada a otras zonas

Alta fidelidad de los clientes.

Apoyo institucional ante un producto bandera de nuestra tierra.
Obtencién de la marca de garantia Torrezno de Soria, o que da una
imagen de marca, lo protege contra las imitaciones que puedan surgir y
da publicidad al producto.

Imagen de buena calidad de la panceta adobada de la empresa.
Utilizacion de la misma entre los mejores cocineros de la zona
(Restaurante Baluarte, Casa Vallecas, Virrey Palafox...)

Posicion de liderazgo frente a la competencia.

Barreras de entrada para empresas externas a la provincia ante el
secreto de su precocinado, la inversidn necesaria en tecnologia para
hacer el mismo y la proteccion de la denominacién Torrezno de Soria.
Empresa con mucha experiencia en el sector. Escasa conflictividad
laboral.

Buen margen de beneficio para la empresa.

Oportunidades

Potencial del producto. Tiene una excelente aceptacion cuando se
prueba

Aprovechamiento del concepto de innovacion dentro de un producto
tradicional.

Extender el conocimiento del producto a nuevas provincias y potenciarlo
donde ya se comercializa.

Aprovechar la imagen de productos de calidad de la empresa.
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Captacion de nuevos nichos de mercado (jovenes, nuevos us0S en
cocina...)

Informar al consumidor de que el torrezno no es mas nocivo que otros
productos de consumo habitual.

Posibilidad de publicidad a través de los grandes chefs de la provincia o
exteriores.

Capitalizar la imagen de Soria como provincia con productos de calidad
Mercados exteriores inexplorados por este tipo de producto en la
actualidad.

Aumentar el conocimiento del producto y de sus ventajas a la hora de
cocinarlo fuera de la provincia de Soria.
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LA ESTRATEGIA DE LANZAMIENTO
DEL TORREZNO DE SORIA







La estrategia de lanzamiento del Torrezno de Soria

Después de este acercamiento a la empresa Embutidos Moreno Saez,
su historia, proceso productivo, organizacion y cartera de productos, asi como
los diferentes entornos en que opera, estamos en posicion de analizar las
diferentes estrategias de marketing que desarrolla la empresa para el torrezno
precocinado.

La empresa tiene marcados unos objetivos de marketing concretos para
el torrezno precocinado y la delimitacion del mercado objetivo y un adecuado
posicionamiento frente al mismo se antojan imprescindibles para cumplirlos En
esta misma linea, el seguimiento de unas adecuadas estrategias de
competitividad y crecimiento y un adecuado marketing mix facilitaran que las
metas que la empresa se ha marcado puedan verse cumplidas. Por ello
explicaremos las estrategias de marketing que la empresa pretende seguir y
desarrollaremos las politicas de la empresa sobre el producto, su precio, sus
canales de distribucion y las herramientas de comunicacion empleadas.

4.1. Delimitacion del mercado objetivo y del posicionamiento
estratégico

La delimitacién del mercado objetivo o target de una empresa pretende
definir el grupo de consumidores atendidos o interesados por un producto, en
gué se les satisface y como se les satisface. A partir de estos, la empresa
determinara en que parte de dicho mercado debe operar.

Un estudio de mercado de la panceta adobada realizado para la
asociacion de fabricantes del torrezno de Soria en el afio 2000 indicaba quién
eran los consumidores habituales de panceta adobada para torrezno. Segun el
mismo, el consumidor habitual eran personas alrededor de 40 afos,
principalmente de &mbito rural, conocedor desde siempre de este producto,
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acostumbrados a consumirlo y que realizaba su compra en pequeias
cantidades en carnicerias 0 en los bares de su localidad. Sin embargo, han
pasado 13 afios desde tal estudio de mercado y muchos han sido los cambios
gue se han producido en el torrezno de Soria en este tiempo. Desde entonces,
el nombre de torrezno de Soria se ha popularizado y dado a conocer en otros
lugares, ha alcanzado un reconocimiento de producto de calidad que
anteriormente no tenia y ha llegado a otros segmentos de edad, como los
jovenes. Es por ello, que aunque el perfil del consumidor principal siga
coincidiendo con el perfil de entonces, el consumo de torrezno de Soria se ha
ampliado mucho tanto geograficamente como en rango de edades.

En cuanto al torrezno precocinado de Embutidos Moreno Saez, posee
dos mercados objetivos muy diferenciados: restauracion y tiendas o grandes
superficies.

Para la restauracion la empresa destina sus bandejas de 20 unidades,
por ser mas Utiles para bares y restaurantes al ofrecer una mayor cantidad. El
objetivo es alcanzar a aquellos bares y restaurantes, principalmente de fuera
de la provincia de Soria, los cuales tienen dificultades a la hora de la realizacion
del torrezno de Soria de la manera tradicional o no lo ofrecen por la dificultad y
pérdida de tiempo que les supone su cocinado.

En cuanto a la venta directa al consumidor final en tiendas o grandes
superficies, la empresa destina sus bandejas con 8 unidades de torrezno y se
encuentra en desarrollo de bandejas mas pequefas de 4 torreznos en medias
piezas. El publico objetivo de la empresa esta constituido por personas que no
cocinan el producto fresco, ya sea por desconocimiento de la receta o por falta
de tiempo, en cualquier caso un colectivo de individuos que se siente atraido
por un producto de calidad y que no renuncia al consumo habitual de un
producto por el mero hecho de que sea dificil de elaborar. Asi como la bandeja
de 20 unidades no es tan atractiva en la provincia de Soria por la tradicion de
realizar el torrezno a través de la panceta adobada en restauracion, si es un
mercado interesante para la venta al consumidor final debido al alto
conocimiento del producto en la zona y los habitos de consumo de la poblacion
cada vez mas habituales hacia los productos precocinados y de facil
elaboracion.

A la hora de distribuir el producto la empresa tiene en cuenta variables
geograficas. En un primer momento la empresa se dirigira a los mercados con
alto nivel de notoriedad del producto, pero en los cuales su dificil cocinado hace
gue no se consuma habitualmente. Los mercados naturales conocedores de la
panceta de Soria estan formados en su mayoria por sus provincias limitrofes,
Castilla y Leodn, Pais Vasco y Pamplona Estos seran los principales objetivos a
la hora de buscar nuevos mercados a corto plazo donde introducir este
producto. También la provincia de Madrid, por la gran afluencia de sorianos y la
cercania de la misma ofrece un potencial enorme para su venta. A mas largo
plazo y contando con la popularidad que pueda adquirir el producto a través de
sus ventas y de la marca de garantia, la empresa podria posicionarse también
en el resto de la geografia espafiola y, porque no, comenzar la exportacion a
otros paises.
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Una vez identificado el publico objetivo de la empresa toca referirnos al
posicionamiento estratégico o imagen que la empresa quiere dar al mercado.
La imagen que la empresa debe intentar transmitir es la de un producto
tradicional, de sabor excelente y de calidad, con un origen y una historia en la
provincia de Soria (como queda reflejado en su distintivo de calidad) y con la
ventaja de una elaboracion sencilla. Considerando todos estos elementos
resumimos el posicionamiento del producto de la siguiente manera: Torrezno
de Soria precocinado: sabor y tradicion de la tierra en dos minutos.

4.2. Objetivos de marketing

En este apartado vamos a analizar cuales son los principales objetivos
de marketing que Embutidos Moreno Saez tiene en la actualidad para el
desarrollo del producto torrezno precocinado.

En primer lugar, la empresa trata de dar a conocer el producto entre sus
actuales distribuidores de panceta adobada, esto es, la empresa pretende
aumentar los niveles de notoriedad en el mercado. Este grupo de clientes,
ligados desde hace tiempo a la empresa y, por ende, fieles a la misma,
constituye uno de los puntos fuertes de Moreno Saez, capaz de servir de punto
de arranque para iniciar la introduccién del torrezno precocinado en el
mercado. Este primer paso es de gran importancia y se debe hacer con
extrema cautela dado que el producto analizado podria actuar como un
sustitutivo de la panceta adobada y, si se ofrece a la venta a otros
distribuidores que operan en su misma zona, podria acarrear el descontento de
los clientes antiguos., pues dos productos con la misma marca podrian chocar
dentro de un mismo mercado haciéndose la competencia el uno al otro
(canibalizacion). Es por ello muy importante marcar las diferencias entre ambos
(precio y proceso requerido de elaboracion por el consumidor).

En segundo lugar, la empresa ha de completar su penetraciéon en todos
los centros del grupo Corte Inglés de la Comunidad de Madrid, objetivo
principal perseguido por la empresa en estos momentos y que puede
acarrearle un significativo aumento de las ventas. Evidentemente para
conseguir una comercializacion exitosa en estos puntos de venta se deberan
llevar a cabo acciones de merchandising puntuales como por ejemplo
demostraciones o degustaciones.

Otro de los objetivos de marketing prioritarios para la empresa es la
apertura en mercados donde se esta extendiendo el conocimiento del torrezno
de Soria. Entre los mismos destacan principalmente Pais Vasco, Castilla y
Ledn y Madrid. En estas provincias el consumo de panceta adobada ha crecido
mucho en los ultimos tiempos, pero la presencia del torrezno precocinado es
todavia reducida, de manera que un objetivo claro en relacién a estas areas
geograficas es el desarrollo de mercado a través de distribuidores locales
conocedores del mercado.

Cuando la empresa vea cumplidos estos objetivos podra plantearse
la comercializacion del torrezno dentro de las grandes superficies, a pesar de
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las dificultades que éstas presentan debido a su alto poder de negociacion. La
entrada dentro de las mismas podria suponer un aumento significativo de las
ventas y del consumo de este producto, ya que el consumidor opta cada vez
mas por la compra en establecimientos de gran tamafio en detrimento de la
tienda tradicional. Este debera ser un objetivo a medio plazo para la empresa,
pues para ello debera normalizar su produccién para poder hacer frente a una
demanda alta que evite las posibles rupturas de stock y las consiguientes
penalizaciones que las mismas suponen en las grandes cadenas

Una vez determinados los principales objetivos de marketing en lo que a
apertura de mercados se refiere, la empresa también se ha marcado otros
como iniciar el acceso al mercado on line y asi ampliar el &mbito geografico de
actuacion de Moreno Saez. Ello evidentemente exige el desarrollo de una
cuidada estrategia de marketing digital a través del acceso a las TIC. Dada la
importancia de Internet y las redes sociales en la actualidad, la empresa ha
disefiado una nueva pagina web. El objetivo es dar a conocer la empresa y sus
productos, con una mencion especial al torrezno y a su marca de garantia. Se
espera poder aumentar el seguimiento dentro de redes sociales como Twitter y
Facebook, mostrar los eventos organizados por la empresa, dar a conocer las
novedades de la misma y desarrollar una tienda online para la venta de sus
productos.

Por otro lado, desde el punto de vista de los atributos del producto y
dado que se trata de un bien de reciente creacion, la empresa también tiene
como objetivos a corto plazo la realizacion de mejoras en el mismo, sobre todo
en lo referente a su etiguetado y envasado. En este sentido se baraja la
comercializacion del producto en un formato mas pequefio que permita unificar
su precio ademas de hacerlo més atractivo para la gran distribucion. Esta
decision es clave para permitir el acceso a nuevos nichos de mercado, sobre
todo alfamilias para las que la bandeja de 8 unidades resulta excesivamente
grande".

Ademas, la empresa ha comenzado recientemente el etiquetado de este
producto con el simbolo de la marca de garantia. Es objetivo de la empresa
aprovechar esta circunstancia dado que los clientes favorecen aquellos
productos que cuentan con certificado de calidad y con denominacién de
procedencia. Con todo, Moreno S4ez esta ante un momento excelente para
incrementar su cuota de mercado puesto que en la actualidad es la Unica
empresa en el mercado que comercializa este producto con marca de garantia.

! Conviene resaltar el incremento de este tipo de familia formada por un miembro
(singles), por parejas sin hijos y por parejas con solo un descendiente. En este sentido este
nicho de mercado constituye un objetivo estratégico con grandes posibilidades para el
producto.
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4.3. Estrategias de marketing

En capitulos anteriores dabamos a conocer cuales son los principales
mercados objetivo de la empresa para la implantacion del torrezno
precocinado. A continuacién, vamos a tratar de dar a conocer las principales
estrategias adoptadas por la empresa para alcanzar estos mercados.

4.3.1 Estrategias competitivas

La eleccion de una estrategia competitiva adecuada al target de la
empresa resulta de vital importancia a la hora de lanzar su nuevo producto.
Desde el punto de vista de la ventaja competitiva, el producto analizado aporta
un valor afiadido destacado que se concreta en la facilidad de elaboracion. Con
el desarrollo de este proyecto, Embutidos Moreno Saez ha conseguido ampliar
su cartera de productos e introducir en el mercado un bien diferenciado,
novedoso y adecuado a las exigencias de los clientes. El nuevo producto sera
capaz de transferir a la empresa una importante ventaja competitiva al ser la
pionera en la fabricacion y comercializacion de panceta adobada de facil
cocinado para la elaboracion de torreznos. Asi, la empresa podra alcanzar una
posicion estratégica en el mercado de la panceta adobada.

Otro elemento de diferenciacibn de este producto es la reciente
adquisicion de la marca de garantia. El torrezno es un producto que tiene una
excelente aceptaciéon entre los consumidores, sin embargo no es muy conocido
fuera de nuestra provincia. Esta marca de garantia supone un impulso a la hora
de darlo a conocer ademas de afiadir garantia de calidad para el consumidor,
algo que en la actualidad resulta muy apreciado por el mismo. En este caso, la
empresa desarrolla una estrategia de marca para su producto

Sin embargo, esta diferenciacion debe ir acompafada de un buen plan
de marketing mix para resultar exitosa. Para ello la empresa tratard de realizar
una campafa de comunicacion que aumente el conocimiento de este producto
y su forma de elaborarlo, tratard de fijar un precio competitivo y alcanzar
diversos canales de distribucion en funcion del cliente.

4.3.2 Estrategias de crecimiento

Como ya hemos comentado en anteriores capitulos, el consumo de
chorizo en Espafia en los ultimos afios ha sufrido un importante descenso.
Todo ello unido a la bajada de ventas de su principal cliente en Inglaterra ha
hecho que la empresa haya tenido la necesidad de apostar por ampliar su
cartera de productos para poder mantener su cifra de ventas y sus beneficios.
Es practicamente imposible encontrar empresas que hayan sobrevivido un
largo tiempo sin alterar su cartera de productos, pues en mayor 0 menor
medida, todas tienen que adaptarse para poder cumplir las necesidades de un
mercado cambiante.

La estrategia de crecimiento por la que la empresa ha optado ha sido el
desarrollo de producto en los mercados actuales. La empresa ha incorporado
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nuevas funciones y atributos a un producto en auge como es la panceta
adobada, afadiéndole un valor afiadido que lo hace més atractivo para el
cliente. Esto le permite posicionarse en un mercado en el que ya trabaja y en el
cuél su marca es conocida con un nuevo producto completamente novedoso,
intentando ampliar de esta manera su cifra de ventas.

Sin embargo, con este nuevo producto la empresa también pretende
alcanzar nuevos mercados en los que no se encuentra en la actualidad. Con
ello nos referimos, en mayor medida, a provincias en las que no vendia hasta
ahora y al acceso a nuevos canales de distribucion, concretamente a grandes
superficies. En este caso la empresa opta por una estrategia de diversificacion
relacionada pues pretende crecer hacia un mercado con algunas
caracteristicas comunes a los habituales de la empresa. Esta utilizacion de las
sinergias originadas por compartir actividades o conocimientos puede reforzar
la posicion competitiva de la empresa al facilitar la reducciébn de costes y
aumentar el efecto experiencia. La empresa reune caracteristicas que indican
gue pueda existir una buena oportunidad de negocio para la marca: es
conocida dentro del mercado del torrezno de Soria, posee una imagen de
calidad y de credibilidad, ademas de contar con la confianza de los
consumidores.

Aunque no se refiere exactamente al producto objeto de estudio
creemos interesante aludir a determinadas decisiones estratégicas relativas a
otros productos de la cartera de Moreno S&ez debido a que la marcha de la
empresa y el desarrollo de su proyecto del torrezno precocinado, depende en
gran medida de la venta del resto de productos.

En relacion a la panceta adobada, y a pesar de que su comercializacion
data de hace mucho tiempo?, opera en un mercado en crecimiento, en el caso
de su uso para torrezno. Ello se debe a la popularidad alcanzada en los ultimos
afos y a su reciente clasificacion como marca de garantia. Es por ello que la
empresa trata de incrementar su cuota de mercado y aumentar el consumo del
producto actual, para lo que el papel de sus actividades de marketing resulta
esencial.

En cuanto a la alternativa de desarrollo de mercado con los productos
actuales, la empresa trabaja para aumentar sus mercados objetivo, tanto con la
panceta como con el chorizo. La popularidad que esta alcanzando el torrezno
de Soria hace que cada vez sea mas conocido en otras provincias espafiolas,
abriendo las posibilidades de encontrar nuevos distribuidores para las mismas.
Especial referencia hay que hacer al mercado de la Comunidad de Madrid,
donde se abre una gran oportunidad de negocio para la empresa por su
cercania y su alta capacidad de consumo. En el caso del chorizo, el mercado
espafol se encuentra en franco declive desde hace afos, sin embargo la
empresa ha mejorado mucho su chorizo sarta haciéndolo muy competitivo, lo
que le puede abrir nuevas oportunidades de mercado si realiza una labor
comercial adecuada. Ademas, desde Soria Food Trade siempre se intenta la
venta de los productos de la empresa en los mercados exteriores, destacando

2 Estamos hablando de una estrategia de penetracion o actuacién con los productos
actuales en mercados actuales.
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las posibilidades de nuevos clientes en paises sudamericanos, sobre todo para
la venta de chorizo.

La tabla 4.2 que se muestra a continuacion recoge de forma resumida
las estrategias de crecimiento de Embutidos Moreno Saez.

Tabla 4.1 Estrategias de crecimiento de la empresa Embutidos Moreno Séez

PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS
ACTUALES PENETRACION DE MERCADOS | DESARROLLO DE PR_ODUCTOS
Panceta Adobada Torrezno precocinado
MERCADOS
DESARROLLO DE MERCADOS ]
NUEVOS Chorizo: Sarta en I_Espana, DIVERSIFICAC_ION
Mercados exteriores Torrezno precocinado
Panceta Adobada

Fuente: elaboracion propia
4.4  Estrategias de Marketing Mix

Una vez analizados los objetivos de marketing y las estrategias
competitivas y de crecimiento a seguir por la empresa, ha llegado el momento
de adentrarnos en el marketing mix del torrezno precocinado. Para ello
realizaremos un estudio en profundidad de las politicas de Embutidos Moreno
Saez en términos de producto, precio, comunicacion promocional y distribucion
para el torrezno precocinado.

4.4.1 Politicas de producto

Cuando hablamos de producto dentro del marketing mix nos referimos a
aguello que se ofrece. Y no nos referimos solo a los bienes tangibles, sino
también las ideas, personas, servicios e incluso las experiencias.

La cartera de productos de Embutidos Moreno Saez siempre ha basado
su diferenciacién en la calidad de sus productos: un producto elaborado a la
manera tradicional y que goza de una buena imagen en el mercado, sobre todo
por sus atributos organolépticos. Entre ellos, la panceta adobada utilizada para
la realizacion de torreznos siempre ha contado con gran prestigio en relacion a
la del resto de sus competidores, sin embargo resultaba muy dificil su
comercializacion fuera de la provincia de Soria por el escaso conocimiento del
producto y su dificil elaboracién. Como hemos apuntado a lo largo del trabajo,
el torrezno precocinado busca mantener la calidad del torrezno de Soria y su
peculiar sabor, pero facilitando su elaboracion.

La empresa trata de ofrecer un producto exclusivo, de muy alta calidad y
hasta la fecha inexistente en el mercado. Esta exclusividad es lo que busca la
empresa que el cliente perciba, de manera que todas las estrategias de
producto desarrolladas van destinadas a este fin.
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Empezaremos hablando del producto en si mismo y de sus
peculiaridades. El torrezno viene cortado en tiras de aproximadamente un
centimetro de anchura, siempre acogiéndose a los estandares de la marca de
garantia, y tras su horneado, se introduce en bandejas al vacio para su venta.
En estos momentos, la empresa comercializa el producto en bandejas de 8
unidades de torrezno y en bandejas de 20 unidades.

La bandeja de 20 unidades va destinada especialmente a restauracion, y
se vende en cajas de 5 bandejas (100 unidades de torrezno). Para los duefios
de bares y restaurantes resultan mas comodas las bandejas con mas cantidad
de producto, pues una vez abierto estan acostumbrados a completar el proceso
de cocinado en freidoras, obteniendo mas cantidad de producto final de una
sola vez. A la hora de cortar las tiras se hace una seleccion de las pancetas
tratando de elegirlas grandes, de forma que el torrezno que se ofrezca en el bar
0 restaurante tenga un tamafo que resulte apreciable para el cliente. Se trata
de que el peso de la bandeja ronde 1,200 kilogramos.

La bandeja de 8 unidades en cambio se utliza para la venta al
consumidor final. Tiene la gran ventaja de ser un producto adecuado para su
venta gran distribucién, algo que resultaba practicamente imposible para la
panceta adobada por su poca competitividad en precio y por su formato. Su
venta la lleva a cabo la empresa en caja de 10 bandejas (80 torreznos). Se
incluyen 8 unidades por caja, un nimero que la empresa considera adecuado
para las familias. En este caso, se trata de cortar las tiras con un buen tamario,
pero no tan grandes como en la bandeja de 20 unidades para que su peso
ronde los 400 gramos y el producto no se encarezca en exceso.

Una vez hemos logrado un producto de calidad y lo hemos introducido
en un envase adecuado para nuestro publico objetivo, surge la necesidad de
sumarle otros atributos que afiadan valor al mismo, a la vez que ayuden a
comunicar al mercado la existencia del producto y su imagen. Para la
identificacion del producto, se recurre al etiquetado tratando de que el disefio
del mismo cumpla con los requisitos establecidos y a la vez posea un disefio
atractivo para el cliente.

Dado que es un producto con marca de garantia, las bandejas llevan lo
que se denomina doble etiquetado. Por una parte, la etiqueta con el logotipo de
la marca de garantia junto con el peso de la bandeja (y su precio, si el cliente lo
demanda como es el caso de Corte Inglés), y por otro lado, la etiqueta
disefiada por la empresa.

En la imagen que se muestra a continuaciéon podemos ver la etiqueta
con la marca de garantia Torrezno de Soria.
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Imagen 4.1 Etigueta Marca de Garantia usada en bandejas de Torrezno precocinado

Como apuntamos en el capitulo 2, la etiqueta esta dotada de una
imagen moderna. Los colores son similares a los de un torrezno para sugerir el
producto a comercializar. Por otro lado, esta identificacion indica que la
empresa cumple con lo establecido en esta Marca de Garantia, lo que aporta
seguridad al cliente en términos de calidad y de procedencia. Aprovechando la
obligatoriedad del doble etiquetado estipulado en el reglamento de dicha marca
de garantia, la empresa ha aprovechado esta etiqueta para colocar el peso en
la misma, de forma que se ahorre espacio en la bandeja para que se el
producto sea mas visible.

En cuanto a la etigueta diseflada por la empresa, la podemos ver a
continuacion en la imagen 4.2.

Imagen 4.2. Etiqueta bandejas torrezno precocinado Embutidos Moreno Saez
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En la esquina derecha se puede ver el logo de la empresa Embutidos
Moreno Saez, imprescindible a la hora de identificar la marca, la cual como
hemos apuntado es conocida y tiene un prestigio adquirido a lo largo de los
afos de comercializacion de panceta adobada para torreznos. Se trata de
aprovechar las sinergias de imagen generadas a traves de la marca paraguas,
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Embutidos Moreno Saez. Esta estrategia de marca paraguas le permite
ademas reducir los gastos de promocién y publicidad a la hora de tratar de dar
a conocer el producto. La empresa también fabrica el producto para otras
marcas ajenas a la empresa.

También es imprescindible que en la etiqueta aparezca informacion
sobre el lote y la fecha de caducidad, asi como sobre los ingredientes del
producto, pues viene estipulado por ley. A todo ello, la empresa ha querido
afadir diversos atributos que hagan la etiqueta atractiva a la vez que util para el
cliente (esto es, cumplir con la funcion informativa y comercial de la etiqueta).
En primer lugar, se ha optado por unas letras que den un punto de modernidad
al producto acorde a su innovacion, saliéndose un poco de ese estandar de
producto tradicional que lleva el torrezno. Ademas, se afiade una foto de un
plato de torreznos de forma que se identifique el producto después de su
cocinado y cree un poder de atraccion para el cliente que observa la etiqueta.
Por ultimo, se afladen unas instrucciones sencillas de como se ha de elaborar
el producto, de forma que ayude al cliente en su elaboracion de manera
adecuada.

Hemos hablado de que en la etiqueta ha de estipularse el lote y la
caducidad del mismo, ya que es algo que viene determinado por ley. El lote de
produccion del producto viene siempre determinado por la semana de
fabricacion del mismo, a lo que se afiade la letra T. Por ejemplo, si se ha
realizado en la semana 42, el lote de produccion que la empresa determina
para el mismo es el 42-T. En cuanto a la fecha de caducidad, fue uno de los
principales problemas que la empresa se encontrd a la hora del desarrollo de
su proyecto de torrezno precocinado, pues debido al mismo se acortaba en
exceso la caducidad. Tras diversas pruebas y meses de esfuerzos, se ha
conseguido alcanzar una fecha de caducidad de tres meses desde la
elaboracion del producto, lo que permite a la empresa un buen margen de
tiempo para su venta.

Si nos referimos al ciclo de vida del producto, aun se encuentra en su
fase de lanzamiento o introduccion. Sin embargo, estd empezando a alcanzar
cada vez mas notoriedad, lo que incita a pensar a que puede alcanzar una fase
de crecimiento en fechas recientes. El crecimiento de la demanda y de los
beneficios que esta fase podria acarrear para la empresa traen a su vez el
riesgo de la aparicion de imitadores atraidos por las oportunidades de negocio.
Es por ello que la empresa debe tratar de aprovechar la ventaja de la reducida
existencia de competidores actuales para alcanzar el mayor numero de
mercados posibles. Es a su vez recomendable invertir en promociones y
publicidad para ampliar el conocimiento del producto. En definitiva la empresa
debe sacar partido de su caracter de pionera y de lider en dicho mercado.

La empresa se encuentra en estos momentos desarrollando un nuevo
envase para este producto. La idea es introducir 4 torreznos en medias piezas
en el mismo, de forma que sea atractivo para la unidad familiar, o para una sola
persona. Esta iniciativa responde al cambio de estructura familiar que esta
experimentando la sociedad espafiola y al que ya hemos aludido
anteriormente, ademas de que este nuevo envase puede resultar muy atractivo
para las grandes superficies. Para posibilitar el desarrollo de esta accion la
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empresa se encuentra en proceso de tratar de unificar su peso, lo que llevaria
consigo también una unificacién en el precio. Sin embargo, esto no resulta
sencillo debido a que el producto depende de la materia prima disponible y de
la merma de la misma.

4.4.2 Politica de precios

Embutidos Moreno Saez pretende diferenciar su producto empleando la
variable precio como simbolo de calidad y producto Unico. En este sentido
aplica una estrategia de precios de prestigio. Para el desarrollo de esta politica
se basa principalmente en dos caracteristicas. Por un lado, el atractivo
organoléptico del Torrezno de Soria y su diferenciacion como producto Unico y
originario de la provincia; y por otro lado, por la escasa competencia con la que
se encuentra en la actualidad en el mercado.

La empresa determina un precio ligeramente inferior para sus bandejas
de 20 unidades que para las de 8 unidades. Esto se debe a que en las mismas
viene una mayor cantidad de producto y a que la restauracion aun debe
establecer un margen para la venta en el establecimiento.

El precio del producto viene determinado por el peso de la bandeja, por
lo que resulta un precio variable. Como hemos dicho con anterioridad, resulta
practicamente imposible aplicar un precio fijo para las mismas, sin embargo la
empresa trata de seleccionar sus pancetas a la hora del precocinado para que
no sean excesivamente pesadas y el precio no sea demasiado elevado para la
percepcion del consumidor.

La empresa también realiza politicas  diferenciales de precios.
Dependiendo del volumen de los pedidos, se aplican descuentos a los
distribuidores. El precio es también variable segun el poder de negociacion de
la empresa con sus distribuidores. La empresa tiene mayor libertad para fijar
los precios con sus pequefios distribuidores que con las grandes cadenas, lo
gue suele resultar en precios mas bajos para las mismas.

En cuanto a su precio respecto a la competencia, podemos hacer una
comparacion entre los torreznos precocinados de Embutidos Moreno Saez y
los de Carnicas Llorente (La despensa), fijandonos en la tienda online de
Saborea Soria. La bandeja de 8 unidades de Embutidos Moreno Saez tiene un
precio de 5,6 € mientras la bandeja de 7 unidades de La Despensa es de 7 €.
Por ello podemos determinar que a pesar de su politica de precios altos,
Embutidos Moreno Séez tiene un precio inferior al de su competidor actual mas
inmediato. Respecto a los torreznos precocinados de Sierra de Toranzo, no
tenemos referencias.

4.4.3. Politica de distribucion

Embutidos Moreno S&ez opera tanto en el mercado local como en el
mercado nacional. En el mercado local, todos sus productos se comercializan a
través de su empresa asociada Comercial Hermanos Moreno.
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En el mercado nacional, la empresa vende su producto a través de
distribuidoras en diferentes provincias, las cuales se encargan de
comercializarlos en sus areas locales, especialmente a tiendas y a
restauracion. La venta a través de intermediarios tiene el inconveniente del
encarecimiento del producto, sin embargo, es la forma mas adecuada para la
empresa a la hora de adentrarse en los mercados locales de otras provincias.

En cuanto a la distribucion a grandes superficies, en la actualidad la
empresa solamente trabaja con los centros del Corte Inglés de Zaragoza. Sin
embargo se encuentra en camino de centralizar todas sus ventas al almacén
general desde el que la compafiia opera en Madrid para distribuir a todos los
centros de esta comunidad y a un Corte Inglés de nueva apertura en
Pamplona.

Para alcanzar los almacenes de estos distribuidores, la empresa se sirve
de agencias de transporte. Hasta hace tres afios contaba con transporte propio,
pero los altos costes que suponia para la empresa el mantenimiento del camién
y el salario de los transportistas hicieron que se decidiera por el outsourcing
como la forma mas adecuada para trabajar.

En ocasiones la empresa también envia sus productos a particulares
directamente pero sélo si éstos se ponen en contacto con la empresa. Dado
que estos son cada vez mas numerosos y dada la creacion de la nueva pagina
web, la empresa se encuentra en estos momentos desarrollando una tienda
virtual para poder utilizar la venta online de sus productos.

4.3.4. Politica de comunicacion

En muchos momentos de este trabajo hemos hablado del problema que
supone el profundo desconocimiento del torrezno de Soria en gran parte de
nuestra geografia. El torrezno de Soria resulta muy apreciado por el
consumidor una vez que lo prueba, debido a que su sabor es excepcional y
diferente, y por ello uno de los principales objetivos de marketing de la empresa
Embutidos Moreno Saez es intentar dar a conocer este producto en nuestro
pais.

Una herramienta muy importante a la hora de dar a conocer este
producto es la Marca de Garantia. Todas las empresas que se encuentran
dentro de la misma estan comprometidas a dar una parte proporcional del
dinero obtenido de sus ventas para dicho fin. Esta cantidad vendra determinada
de forma proporcional a las ventas de cada empresa. La Camara de Comercio
de Soria ya ha realizado actividades de promocion a partir de la Marca de
Garantia, sobre todo en forma de degustaciones.

Ademas de las actividades de promocion que Embutidos Moreno Saez
pueda realizar como parte de esta Marca de Garantia, la empresa también
tiene su politica de comunicacion particular, que engloba diversas actividades
como vamos a poder observar a continuacion.

En el ambito de las relaciones publicas, Embutidos Moreno Saez es una
empresa comprometida con la sociedad, sobre todo en lo que a su ambito local
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se refiere. La empresa colabora con diversas instituciones sorianas, sobre todo
asociaciones de discapacitados y del deporte de la provincia. También ayuda
con sus productos en los eventos sociales que se realizan en la provincia de
Soria, como la marcha contra el cancer o la operacion bocata. Ademas de en la
provincia de Soria, la empresa también destina fondos a instituciones sociales y
ONGs como Bomberos Unidos Sin Fronteras, Cruz Roja Espafola y la
Asociacion Espafiola contra el Cancer, entre otras.

Asociaciones como ANDE Soria 0 ASPACE han tenido ademas la
oportunidad de visitar las instalaciones de la empresa, donde se les ha
ensefiado todo el proceso productivo de la misma de una manera educativa
para sus miembros.

La empresa también realiza campafias publicitarias ocasionales dentro
de la provincia de Soria. Entre ellas destacan, anuncios en radio, prensa y
television. También la colocacion de carteles en pruebas deportivas como
partidos de voleibol y pruebas ciclistas.

Internet y las redes sociales es una de las apuestas fuertes de la
empresa en su estrategia de comunicacion. La empresa ha apostado un nuevo
disefio de pagina web mucho mas moderno y con el cual pretende dar una
imagen de marca. Dentro de los contenidos de la pagina web se pueden
encontrar la historia de la empresa, la elaboracion de un proceso productivo
tradicional y de alta calidad y una amplia descripcion de todos los productos de
su cartera. Ademas, se ha destinado un apartado especifico destinado al
torrezno de Soria, en el que se puede acceder a videos sobre su elaboracion,
se explica su historia y se destacan la panceta adobada y los torreznos
precocinados de la empresa. También existe un apartado denominado
“apostamos por Soria, en el cual se pueden encontrar noticias relacionadas con
actividades en las que participa la empresa junto a asociaciones de la
provincia. La pagina web se encuentra adaptada a los nuevos tiempos, con un
correcto visualizado de la misma desde cualquier dispositivo (ordenador,
Tablet, méviles...). Ademas, cumple con uno de los objetivos principales de la
empresa a la hora de realizarla, ya que se encuentra en los primeros lugares
en Google a la hora de buscar palabras clave como torrezno o embutidos
Soria.

Junto a la creaciéon de esta pagina web, la empresa se ha introducido en
las redes sociales Twitter y Facebook. Desde las mismas se van actualizando
las novedades en la empresa y los determinados actos que la misma realiza.
Ademas, se han realizado actividades para captar seguidores en las mismas e
interactuar con los mismos, como es el caso de sorteos de lotes de productos.

En cuanto a la promocién del torrezno precocinado, ya hemos
comentado que este producto se encuentra todavia en una etapa de
lanzamiento, por lo cual resulta importante la inversion en publicidad y
promocién para dar a conocer el producto al mercado. La inversion en
publicidad de Embutidos Moreno S4ez hasta la fecha no era muy importante y
se basaba mas en campafas estacionales que en una promocion directa hacia
un producto. Sin embargo, con el lanzamiento del torrezno precocinado la
empresa ha realizado una importante campafia de promocion para dar a
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conocer el mismo en los mercados objetivo y también para ensefiar a los
consumidores la manera adecuada de cocinarlo. A continuacidbn vamos a
comentar diferentes actividades de comunicacion que la empresa ha realizado.

Una de las herramientas de comunicacibn mas importantes que la
empresa ha realizado para este producto se ha basado en degustaciones en
puntos estratégicos donde comenzaba a comercializar este producto. Se
realizaron degustaciones en los centros Corte Inglés e Hipercor de Zaragoza
cuando se empez6 a comercializar en los mismos, lo que hizo que la empresa
notara un fuerte impulso de ventas a partir de las mismas. La empresa también
ha realizado degustaciones en un supermercado DIA en Ezcaray (La Rioja), en
Azofra (La Rioja), junto con un maridaje con el clarete de la region, y en un
partido de voleibol del equipo de Superliga soriano de la temporada 2012/2013.
Durante las degustaciones realizadas, la empresa ha repartido unos tripticos
donde se especifica la elaboracion del torrezno precocinado mediante vifietas,
y los cuales podemos observar en la imagen 4.3 e imagen 4.4.

Imagen 4.3. Parte exterior triptico elaboracion Torrezno Precocinado
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Imagen 4.4. Parte interior triptico elaboracién Torrezno Precocinado
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La empresa también ha realizado carteleria para la promocion en el
punto de venta. Se han realizado dos tipos de carteles, uno destinado a la
restauracion y otro destinado a la venta al consumidor final. El objetivo es que
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estos se coloquen en el lugar de venta para llamar la atencion del cliente. Estos
carteles son enviados a los distribuidores para que los ofrezcan en bares,
restaurantes y tiendas donde comercializan este producto, como forma de
apoyo a la venta del mismo.

Otro de los apartados en los que la empresa ha basado su estrategia de
comunicacién del torrezno precocinado ha sido mediante anuncios en medios
locales de la provincia de Soria. La empresa ha anunciado su producto en
periodicos locales como Heraldo de Soria y Diario de Soria, y en la cadena Ser.
En la imagen 4.5. se puede apreciar el anuncio publicado en los dos periédicos
citados.

Imagen 4.5. Anuncio de Torrezno precocinado en la prensa local
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En cuanto a estrategias futuras de comunicacion, la empresa tiene
pensado realizar nuevas degustaciones en los centros de Corte Inglés de la
comunidad de Madrid y Pamplona una vez instaurados en los mismos como
una forma de promocién y de dar a conocer el producto al consumidor asiduo a
estos centros.
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Conclusiones y recomendaciones para la gestion

El mercado porcino en Espafia es un sector maduro, caracterizado por
una intensa rivalidad competitiva determinada por el nUmero de empresas que
se dedican a la venta de estos productos. Dadas estas circunstancias y la
reduccion de la demanda interna de la carne de cerdo en nuestro pais, las
empresas pertenecientes a este sector solo han tenido dos salidas a la hora de
sobrevivir en el mercado: innovacion y exportacion.

En un sector tan tradicional como es el porcino no resulta sencillo
conseguir desarrollar un nuevo producto que suponga una novedad en el
mercado, sin embargo, eso es lo que la empresa Embutidos Moreno Saez ha
conseguido con su torrezno precocinado. Con la méxima de “renovarse o
morir”, la empresa se encuentra en estos momentos en pleno desarrollo de
marketing de este producto y con unas expectativas de futuro muy halagieias
en cuanto al crecimiento y desarrollo del mismo.

A continuacion nos ocupamos de repasar las principales conclusiones de
este trabajo. Comenzaremos por aquellas mas generales para después
centrarnos en otras mas especificas y relativas a la empresa y al producto
estudiado, asi como unas recomendaciones futuras para la gestion. Por ultimo,
y para dar por finalizado el trabajo, aportaré mi valoracion personal.

5.1. Conclusiones generales

El capitulo primero estd basado en el concepto de estrategia y las
principales repercusiones que esta tiene para la empresa. Tras un breve
desarrollo del concepto de estrategia desde un punto de vista general, el
capitulo se centra en lo que supone la estrategia empresarial y su influencia en
la gestion. La creacion de una ventaja competitiva mantenida en el tiempo se
antoja como la clave del éxito de la estrategia, siempre teniendo en cuenta el
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cumplimiento de las necesidades del consumidor y las capacidades y recursos
con gque cuenta la empresa para desarrollarla.

La planificacion estratégica de marketing de la empresa esta basada en
el andlisis de su situacion. La empresa debe desarrollar un analisis externo e
interno para determinar cuales deben ser las estrategias mas adecuadas a
seguir para el cumplimiento de sus objetivos. La empresa debe conocer cuales
son sus recursos y capacidades actuales y su posicion frente a la competencia,
pues el cumplimiento de las necesidades de los consumidores puede resultar
insuficiente si existen empresas que lo pueden realizar de una manera mas
competitiva y con menores costes. El andlisis del macroentorno y los posibles
cambios que se puedan producir en el mismo también puede antojarse clave
para la empresa a la hora de elegir la estrategia de marketing a desarrollar.

Una vez la empresa tenga un conocimiento profundo sobre su situacion,
se encontrara preparada para elegir la estrategia mas conveniente, momento
en el que debe planificar las tareas de marketing estratégico, asi como el plan
de accion de mercado o marketing operativo.

El marketing estratégico cumple dos funciones principales para la
empresa: le ayuda a detectar las necesidades y permite delimitar los diferentes
segmentos que forman el mercado. De esta forma, facilita el disefio y seleccion
de las estrategias mas adecuadas para el logro de los objetivos marcados.

La dimension operativa del marketing se encarga de analizar cuales son
las principales acciones que la empresa debe desarrollar para satisfacer a su
mercado de la forma mas adecuada. A partir del estudio del entorno (PEST) y
una vez determinados los objetivos que la empresa pretende cumplir, se deben
determinar las politicas de marketing mix. Estas politicas de producto, precio,
distribucion y comunicacion siempre deben ir orientadas al cumplimiento de las
necesidades de su publico objetivo, de forma que las estrategias que la
empresa decida desarrollar consigan el posicionamiento estratégico adecuado
para que el producto llegue a su publico objetivo.

El segundo capitulo se basa en la marca desde el punto de vista
estratégico y profundiza en las denominaciones de calidad. Dado que nuestro
producto objeto de estudio cuenta con una marca de garantia, se realiza un
estudio de la marca Torrezno de Soria.

La marca es un atributo del producto que condensa la imagen que éste
quiere transmitir al mercado, en definitiva se concreta en el posicionamiento del
producto. Dentro de la marca podemos encontrar diferentes tipologias y
estrategias que la empresa puede llevar a cabo en aras de conseguir un valor
afiadido para el consumidor final.

Dentro de las estrategias de marca, nos encontramos con las
denominaciones de calidad, como por ejemplo las denominaciones de origen y
las marcas de garantia. Estas determinan que los productos amparados por las
mismas proceden de una zona determinada y se acogen a unos parametros
especificos de calidad.
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Una marca de garantia es un nombre y un distintivo utilizados por una
pluralidad de empresas, bajo el control y autorizacion del titular de dicha marca,
el cual certifica que el producto cumple con una serie de requisitos fijados en
un reglamento en relacién a su origen, calidad y método de elaboracion. Estas
marcas de garantia protegen a las empresas fabricantes de estos productos
ante las imitaciones que puedan surgir y afladen valor a los mismos por la
seguridad de calidad y origen que ofrecen al consumidor.

Existe un gran nimero de marcas de garantia en el mercado alimentario.
Solo en Castilla y Ledn podemos encontrar hasta 17 denominaciones de
calidad con este distintivo, algunas con mayor éxito y reconocimiento que otras.
Este éxito depende en gran medida de la implicacion de las empresas que se
amparan bajo esta marca en el proyecto de desarrollo de la misma. La clave
esta en tratar de que la marca de garantia no sea una mas en el mercado, lo
cual implica redoblar esfuerzos para dar a conocer su producto como de una
calidad diferenciada y modelizando esta iniciativa con una estrategia comun.

Tras afios de esfuerzo para conseguir una denominacion de calidad, el
Torrezno de Soria finalmente ha obtenido la certificacion como marca de
garantia. Con ello, las empresas productoras de panceta adobada en la
provincia de Soria, quieren diferenciar su producto del de otras provincias,
dandole un distintivo de calidad y origen que les cubra ante imitaciones que
puedan surgir.

A lo largo del capitulo quedan reflejadas las condiciones que las
empresas deben cumplir para verse amparadas bajo esta marca de garantia,
ademas de las implicaciones estratégicas que ésta supone para el producto.
Dada la madurez del mercado porcino en la actualidad, la marca de garantia
debe implicar el desarrollo de una estrategia de diferenciacion que aboque en
una ventaja competitiva sostenible. Los consumidores deben reconocer esta
etiqueta de calidad y percibir en ella un valor afiadido. Todo ello facilitara el
reconocimiento del producto y su aceptacion en el mercado. A la postre las
empresas amparadas bajo la denominacibn de calidad conseguiran
incrementos en sus cuotas de mercado y la provincia de Soria contara con un
referente gastronémico de calidad.

5.2. Conclusiones especificas. El torrezno precocinado de Embutidos
Moreno Saez.

La parte practica de este trabajo esta basada en la empresa Embutidos
Moreno Séez y el lanzamiento al mercado de su nuevo producto, torrezno
precocinado. El capitulo tercero de este trabajo versa sobre los datos generales
de la empresa y el entorno genérico en el que la misma opera, para finalizar
con un desarrollo del entorno especifico del torrezno precocinado y un andlisis
DAFO conjunto.

Embutidos Moreno Saez es una empresa creada en 1963 en la provincia

de Soria por D. Samuel Moreno Saez, implantada en Soria por las beneficiosas
condiciones climaticas que ofrece para el secado de estos productos. En la
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actualidad, Embutidos Moreno Saez se dedica a la comercializacion de
embutidos y adobados en nuestro pais, y también ha afrontado su
externalizacion desarrollando la venta de chorizo en el extranjero a través de su
empresa asociada para la exportacion, Soria Food Trade.

A pesar de encontrarse ubicada en las mismas instalaciones desde su
creacion, la empresa ha ido adaptando su sistema productivo dotandole de
tecnologia acorde a los nuevos tiempos, pero siempre manteniendo la esencia
de la elaboracién tradicional de forma que se logre un producto de la maxima
calidad.

Por otra parte, la filosofia de marketing de la empresa es la de
orientacion al mercado debido a que esta centrado en el cliente como elemento
principal de su estrategia. La empresa trata de satisfacer las necesidades y
deseos de su publico objetivo, el cual elige su producto por encima del de la
competencia por su calidad e imagen de marca.

Dentro de la filosofia de trabajo de la empresa destacan la versatilidad
de los empleados, los cuales estan preparados para la realizacion de diferentes
roles segun las circunstancias, el espiritu de colaboracion entre los mismos y la
adaptacion de la empresa a las circunstancias cambiantes del entorno.

Embutidos Moreno Séez divide su cartera de productos en tres gamas,
embutidos, adobados y precocinados. El chorizo es el producto estrella de la
empresa y se puede encontrar de diferentes formas. Es el producto que mayor
desarrollo ha tenido de cara a la exportacion. La panceta adobada se ha
convertido en la actualidad en su producto estrella, cuenta con marca de
garantia y a partir de ella se obtiene el torrezno precocinado. La empresa
también realiza otros productos como costilla, careta o lomo.

La empresa no ha escapado a la dificil situacion que han sufrido las
empresas porcinas en Espafa debido a la crisis economica. La reduccion de la
demanda interna de chorizo, unido a la bajada de ventas en Inglaterra y a las
dificultades financieras han hecho que la empresa haya tenido que adaptarse a
la situaciébn para no ver reducida su cifra de ventas. De esta manera, la
empresa ha potencializado la venta de panceta adobada, aprovechando la
favorable situaciébn ocasionada por la popularizacion del torrezno y la
promocién del mismo a través de su Marca de Garantia, y se ha lanzado a la
innovacion con la creacion de su nuevo producto el torrezno precocinado. De
esta manera, la empresa ha podido hacer frente a la dificil situacion que la
coyuntura econémica le habia planteado.

En cuanto al entorno especifico en el que se desarrolla la venta del
torrezno precocinado, la empresa se encuentra en una excelente situacion en
cuanto a que en la actualidad apenas cuenta con competencia en la
comercializacion de estos productos. Esto le sitia en una excelente posicion a
la hora de negociar con los distribuidores que quieran vender este producto,
salvo en las grandes superficies donde la empresa ha de adaptarse a sus
condiciones si quiere realizar la venta en las mismas.
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Respecto a sus proveedores, la empresa cuenta con una marcada
experiencia en la elaboracion de panceta adobada y dado que este producto se
desarrolla a través de la misma, cuenta con unos proveedores con los que
trabaja desde hace afos. Estos conocen las peculiaridades de la panceta de
Embutidos Moreno Saez y la adaptan para que cumpla con los requisitos
marcados por el reglamento de la Marca de Garantia. Ademas, la empresa
podria conseguir panceta de calidad de otros mataderos si surgiera la
necesidad debido a la gran variedad existente y a que los precios son similares
entre ellos pues los precios vienen marcados por lonja.

Cerramos el capitulo tercero con un Andlisis DAFO del torrezno
precocinado de la empresa Embutidos Moreno Saez. Entre las principales
fortalezas de la empresa destacan la poca competencia en la venta de este
producto, la reciente adquisicion de marca de garantia por el mismo y al
aumento de la demanda y conocimiento sobre el torrezno tanto dentro como
fuera de la provincia. En cuanto a sus debilidades, el escaso conocimiento del
producto en algunas comunidades y la escasa labor comercial por parte de la
empresa.

Por lo que respecta a las oportunidades de mercado del torrezno
precocinado destaca la existencia de mercados dentro de nuestro pais aun
inexplorados por este producto y la posibilidad de entrar en la gran distribucién.

Las amenazas mas destacables para el torrezno precocinado son la
reduccion de las ventas de chorizo de la empresa y las dificultades de liquidez
que estas han supuesto para la empresa. También la variabilidad en los precios
del cerdo que hacen que oscilen los margenes de la empresa.

El capitulo cuarto aborda la estrategia de marketing desarrollada por
Embutidos Moreno Séez para el lanzamiento al mercado del torrezno
precocinado.

La empresa delimita su mercado objetivo de forma que pueda acercase
al cliente de la manera mas adecuada. Ello lo realiza desde dos oOpticas:
consumidor final y tipo de distribuidor. El target del torrezno de Soria ha estado
integrado tradicionalmente por personas de alrededor de 40 afos,
principalmente de ambito rural, conocedor desde siempre de este producto. Sin
embargo, con su popularizacion, en la actualidad se ha ampliado
considerablemente su mercado objetivo abarcando nuevos segmentos de
edad, entre los que destaca el integrado por los jovenes.

La empresa también realiza una segmentacion a partir de variables
geograficas y su primer objetivo de mercado son las provincias limitrofes a
Soria, Castilla y Ledn y la Comunidad de Madrid. Ello se debe a que en estas
provincias el torrezno de Soria es conocido y ya es habitual la venta de panceta
adobada en las mismas, por lo que resulta mas sencilla su comercializacion.
Una vez la empresa haya conseguido instalarse en estas provincias podra
plantearse el salto a nuevos mercados.

La empresa trata de posicionarse de cara a su mercado objetivo
basandose en los principales puntos fuertes de su producto, esto es, su
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facilidad de cocinado y un producto tradicional de la provincia de Soria,
amparado bajo marca de garantia.

Los principales objetivos de marketing de Embutidos Moreno Saez son:
el aumento de las ventas en sus mercados habituales de panceta, la entrada
en el almacén central de Corte Inglés en Madrid para su distribucién en otros
centros y el desarrollo de nuevos mercados nacionales. Del cumplimiento de
estos objetivos en el plazo determinado dependera el éxito del proyecto
innovador de la empresa.

La empresa también pretende modernizar su actividad instaurando un
mercado online a través de su pagina web para poder acceder a un nuevo
publico y espera también poder aportar al producto nuevos atributos que lo
hagan mas atractivo para el cliente.

La empresa desarrolla diversas estrategias competitivas y de
crecimiento con las cuales pretende poder cumplir con los diversos objetivos ya
sefalados. La estrategia competitiva esta basada en la diferenciacion que este
producto supone respecto a la panceta tradicional y el simplificado de su
cocinado. En cuanto a sus estrategias de crecimiento, la empresa trabaja en la
ampliacion de sus ventas tanto en sus mercados actuales como en nuevos
mercados a traveés de su estrategia comercial, basandose en la calidad de sus
productos.

Ya dentro del marketing mix, la estrategia de producto que sigue la
empresa se basa en tratar de mantener la calidad del tradicional torrezno de
Soria y su peculiar sabor, pero facilitando su elaboracion. La empresa
comercializa el mismo en envases de 20 unidades destinados a restauracion y
en bandejas de 8 unidades destinadas a consumidor final, y espera poder
desarrollar en un corto plazo un nuevo en base con 4 torreznos partidos en
mitades. De esta forma, la empresa trata de ofrecer el producto de manera que
alcance a diferentes publicos. A estas bandejas, la empresa le afiade un doble
etiquetado: por una parte, una etiqueta que certifica que el producto se
encuentra dentro de una marca de garantia, y por otro lado, la etiqueta
disefiada por la empresa, la cual realiza a su vez una labor de imagen de
marca e informativa para el consumidor.

Respecto a la estrategia de precios, la empresa diferencia su producto
empleando esta variable como simbolo de calidad y producto Unico. Resulta
imposible determinar un precio unificado para sus productos, por lo que su
venta se realiza por peso. La empresa ofrece mayor cantidad de producto que
la competencia a menor precio, esto es, desarrolla una estrategia de precios de
penetracion.

La distribucién de los torreznos precocinados se realiza a través de tres
canales. Para la venta en areas locales fuera de la provincia de Soria, a través
de distribuidoras que operan en las mismas y con conocimiento del mercado.
En grandes superficies, a través de la cadena Corte Ingles. Y en la provincia de
Soria, a través de su distribuidora asociada, Cohermo, que se encarga de
comercializar todos los productos de la empresa en Soria.
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Para enviar la mercancia a los distribuidores de fuera de la provincia, la
empresa se sirve de agencias de transporte. La empresa también se encuentra
trabajando en la actualidad en el desarrollo de una tienda virtual para la venta
directa de sus productos a través de su pagina web.

La empresa ha desarrollado una importante campafia de comunicacion
para dar a conocer su producto. Dentro de los mercados locales ha realizado
anuncios en prensa, radio y eventos deportivos, como una degustacion durante
un partido de voleibol. Fuera de nuestra provincia, la empresa ha realizado
degustaciones en centros estratégicos para dar a conocer su producto,
utilizando en ellas también dipticos explicativos para el cocinado del torrezno.

La marca de garantia torrezno de Soria ha realizado también diversos
actos para dar a conocer el torrezno de Soria, sobre todo para gente de fuera
de nuestra provincia. La empresa también ha desarrollado una nueva pagina
web y se ha introducido en las redes sociales, utilizando las TIC como una
manera de dar a conocer la actualidad de la empresa y su cartera de
productos.

5.3. Recomendaciones para la gestion

A lo largo de todo el trabajo hemos hablado de la dificultad de encontrar
un producto innovador dentro de un mercado maduro como es el porcino. El
torrezno precocinado trata de responder a esa necesidad de diferenciacion se
encuentra dentro de estas caracteristicas de nuevo producto y las perspectivas
de futuro que se le anticipan hacen ser optimistas a la empresa en cuanto a su
desarrollo.

Sin embargo, de la rapidez de actuacion en la toma de decisiones por
parte de la empresa va a depender en gran medida el éxito de este producto.
Cuando hablamos de éxito nos referimos al aumento de las ventas y, por ende,
de la cuota de mercado del producto. Ello a través del incremento del consumo
tanto en los mercados actuales como en los mercados potenciales.

En estos momento, el producto se encuentra en una fase de lanzamiento
gue aconseja a la empresa centrarse en dos objetivos concretos: por un lado,
una tarea de comercializacion por parte del responsable de ventas de la
empresa de forma que el producto sea ofrecido y dado a conocer al mayor
namero de clientes potenciales posibles, de manera que la empresa pueda
aumentar sus ventas. Por otro lado, una labor de comunicacion para dar a
conocer el producto entre los consumidores potenciales.

La elevada carga de trabajo del responsable de ventas supone que en
ocasiones vea limitado su tiempo para la labor comercial. Dada la importancia
de la comercializacion en la fase de lanzamiento de un nuevo producto, seria
recomendable replantearse el otorgar nuevos roles dentro de la empresa a los
trabajadores actuales, que liberen al responsable de ventas de sus tareas en la
misma. En caso de que ello no fuera posible, la empresa podria plantearse el
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nombramiento de un nuevo responsable de ventas, entre los trabajadores de la
compainiia, o de fuera de la misma.

En cuanto a la labor de comunicacion, la empresa no cuenta con
presupuesto suficiente para hacer una fuerte campafia de publicidad del mismo
debido a su pequefio tamafio y a los ya citados problemas de liquidez. Por ello,
la recomendacion seria realizar degustaciones que impulsaran el producto en
determinados puntos de venta clave como los centros Corte Inglés de Madrid
una vez se hayan instalado en ellos definitivamente.

Dado que las ventas del producto estan aumentando rapidamente, la
empresa debera plantearse modificar el tiempo destinado a la elaboracién de
panceta y a la realizacion de su precocinado, de forma que pueda cumplir con
las demandas de sus clientes. Esto restara tiempo para otras tareas, lo que
puede implicar llegado el momento que estas se vean ligeramente
abandonadas. Para que esto no ocurra, es recomendable una adaptacion del
sistema productivo de la empresa y de las labores de sus trabajadores vy,
llegado el caso, incluso la contratacion de nuevos trabajadores especializados.
Es importante que la entrada de este producto no suponga el olvido de los
productos tradicionales que ha mantenido la empresa hasta el momento, sino
que se trabaje para el maximo desarrollo de todos ellos.

Por otro lado, respecto al packaging del torrezno precocinado, el
desarrollo del formato de 4 unidades se deberia plantear como uno de los
objetivos a corto plazo de la empresa. Este envase, sobre todo si se consigue
unificar precio y peso, resulta muy atractivo para las grandes superficies y
podria suponer una apertura considerable de nuevos mercados si alcanza a las
grandes superficies.

Por dltimo, , se antoja como recomendable la introduccion de este
producto dentro del sistema de calidad BRC con que cuenta la empresa para el
resto de sus productos, de forma que pueda comercializarse en los mercados
exteriores y le aporte un atributo mas de calidad al mismo.

5.4. Lineas de investigacion futuras

Una vez expuestas las conclusiones del trabajo y las principales
recomendaciones para la gestion, consideramos conveniente proponer algunas
lineas de investigacion futuras a desarrollar con las que se podria dar
continuidad a esta investigacion.

A pesar de tratarse de una pyme, la empresa Embutidos Moreno Saez
cuenta con muy diversas ramas de comercializacion, lo que ofrece diversas
oportunidades de estudio. La exportacion de productos alimentarios es una de
las principales fortalezas del sector porcino en nuestro pais. Por ello nos
aventuramos a proponer un andlisis de la externalizacibn que Embutidos
Moreno Séez puede desarrollar en mercados exteriores, sobre todo en
términos de venta de chorizo. Se deberia analizar dénde existen oportunidades
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de negocio fuera de nuestras fronteras y qué canales podria emplear la
empresa para llegar a ellos.

Otra investigacion que podria realizarse es un estudio comparativo entre
las preferencias de los consumidores a la hora de realizar el torrezno de Soria,
y si estos optan mas por la elaboracion del producto final a la manera
tradicional a través del cocinado de la panceta adobada, o prefieren terminar de
preparar el torrezno precocinado. Se podria realizar una investigacion
descriptiva, con recogida de informacion primaria mediante una encuesta
personal a consumidores, en la que se determinaran los gustos de los diversos
consumidores y las razones para elegir una por encima de la otra.

En cuanto a la marca de garantia Torrezno de Soria, se puede realizar
un estudio comparativo entre esta marca y otras en el mercado alimenticio. En
el también se pueden proponer planes de accion por parte de la Camara de
Comercio y analizar las repercusiones que esta marca ha tenido para las
empresas gque se encuentran amparadas bajo la misma.

5.5. Valoracion personal

Para dar por finalizado este trabajo me gustaria realizar una valoracion
de lo que ha supuesto para mi desarrollo personal la elaboracion del mismo. En
mi caso he de decir que nunca habia desarrollado un trabajo de estas
caracteristicas y me ha resultado una experiencia muy enriquecedora.

Durante los afios que dedicamos a nuestra formacién en la universidad
nos enfrentamos a un gran niumero de conceptos tedricos que nos aportan una
base necesaria para su futura aplicacion en el mundo laboral. Aunque se
realizan trabajos practicos durante la misma, ninguno resulta de una
profundidad tal como el Trabajo de Fin de Grado, donde te ves obligado a
enfrentarte, al menos en mi caso, a una situacion real.

Por supuesto, debido a mi implicacion personal con la empresa en
cuestion y mi dia a dia en la misma, me ha resultado sencillo extrapolar lo
documentado a las necesidades de la compafia. Considero que este trabajo va
a aportar un plus para la empresa por el conocimiento adquirido de este
producto y por marcar las pautas a seguir en el futuro desarrollo de sus
estrategias de marketing.

Entre las competencias que he adquirido personalmente también
destacan el manejo y seleccion de bibliografia para realizar la parte teérica del
trabajo, de donde he aprendido a resumir la informacion mas importante de los
manuales en cuestion y hacer un contenido global concreto con los datos clave.

Por todas estas razones, considero indispensable la realizacion de un
trabajo de estas caracteristicas en el ultimo curso de una carrera universitaria,
pues te ayuda a desarrollar todos esos conceptos tedricos que has aprendido a
lo largo de la misma. De esta manera, hace mas sencillo el siempre complicado
salto de la universidad a la empresa, donde todo lo estudiado tiene su
fundamento practico en el dia a dia de una compaiiia.
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Desde mi punto de vista, el mundo de la Pyme se encuentra
infravalorado. Cuando empezamos una carrera de una rama econémica todos
nos vemos trabajando para una gran compaiiia y las pequefias empresas no
resultan tan atractivas para los estudiantes. Sin embargo, y quizas porque llevo
viviendo el dia a dia de una pequefia empresa desde pequefio, creo que esta
aporta muchisimas oportunidades de aprender y exige una alta preparacion
para trabajar en ellas. En las grandes compafias debes estar mucho mas
especializado a la hora de realizar el trabajo asignado dentro de cada
departamento. Sin embargo, en una pyme debes estar preparado para realizar
el trabajo que mas convenga a la empresa a cada momento. Tan pronto
trabajas en contabilidad, como en compras, ventas, pedidos y, porque no, en el
proceso productivo. Ello exige de los trabajadores polivalencia y capacidad de
adaptacion a diferentes situaciones.
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