CASO LAFLOR

Pedro Vargas es una persona con vasta experiencia en la industria floricola. Lleva més
de quince afios trabajando en el medio tanto en compafiias colombianas, como

ecuatorianas, floricolas por excelencia dado los paises de origen.

Pedro se ha caracterizado siempre por su constante desempefio y clara orientacion hacia
los resultados, lo cual le ha llevado a tener mucho éxito en su vida profesional. Hace
poco mas de dos meses asumio6 un gran reto, conjuntamente con una posicién que nunca
antes habia tenido, la gerencia general de LaFlor, una de las tres principales

comercializadoras de flores a nivel local en el Ecuador.

Ante este cambio tan importante, el Directorio de la compafiia convoc6 a una Junta
General de Accionistas con la finalidad de establecer, conjuntamente con la nueva
Gerencia General, los lineamientos que permitan asegurar una direccion adecuada. La
Junta se llevd a cabo la semana pasada y se definieron algunos temas muy importantes

como el organigrama, los objetivos principales, las normas generales, entre otros.

El panorama entusiasmaba mucho a Pedro; sin embargo, hubo un comentario realizado
al final de la Junta por parte de uno de los duefios de la compafiia, el cual lo inquietaba
constantemente. Lo que dijo fue lo siguiente: “Estimado Pedro, le ha sido encomendado
un cargo de alta responsabilidad y creemos firmemente que usted tiene la capacidad
para dirigir la compafiia de la mejor manera, pero recuerde que los resultados de la
misma guardan una relacion directa con cada una de las decisiones que se toma, y es por

eso que usted se encuentra aqui, para tomar las mejores decisiones”

Tras analizar este comentario durante algunos dias, Pedro supo que para poder cumplir
con lo que se le exigia, lo que necesitaba era la informacion adecuada. Asi que,
inteligentemente, decidié apoyarse en el Gerente Comercial, Jorge Morales, quien lleva
ocho afios en la compafiia y por lo tanto conoce muy bien toda la informacion. De este

modo ambos se reunieron y Jorge comenzo por hacer un breve resumen de la compaiiia.



Antecedentes

LaFlor es una compafiia ecuatoriana que inicio sus actividades el afio 2002 en la ciudad
de Quito’. Fue fundada por tres socios, de los cuales el socio mayoritario es a su vez
duefio del Grupo GranFlor?, el principal proveedor de la compafifa. Con la gran ventaja
que suponia esta relacion directa entre la compaiiia y el productor de flores, se trazo una
mision y una vision (ANEXO 1) que en lo posterior significarian la base para todo

lineamiento estratégico que se quiera implementar.

La compariia no podia desaprovechar la oportunidad de ofrecer al mercado local un
producto terminado con la calidad que se obtiene al recibir las flores directamente de las
plantaciones. Fue entonces cuando la Gerencia General se plante6 ¢como podemos
llegar a la mayor cantidad posible de clientes considerando que tenemos un producto de
consumo masivo? Y se tomo la decision de conseguir la distribucion a traves de la
cadena de supermercados méas grande del Ecuador, Los Supermercados, siendo esto el
corazon del negocio hasta la actualidad.

Con el paso de los afios, naturalmente el mercado ha ido cambiando en funcién de los
distintos factores que influyen en éste. La elaboracion de nuevos productos florales y la
distribucion en volumen mediante las grandes cadenas de supermercados ha generado
un reconocimiento general respecto de la calidad de los productos, con lo cual también
se ha podido identificar la posibilidad de expandirse hacia nuevos negocios mas
especializados como las floristerias o servicios para eventos sociales. Ademas, la
competencia en el negocio se ha vuelto muy fuerte ya que ahora varias personas y
compafiias tienen acceso a las flores directamente de las plantaciones (lo cual antes
representaba la ventaja competitiva frente a los demas); por temas politicos el Ecuador
se ha visto afectado en cuanto a exportaciones, influyendo directamente sobre algunos
productos con preferencias arancelarias como es el caso de las flores, lo que genera una
excesiva oferta de productos en el mercado nacional; las mas grandes cadenas de
distribucion tienen mucho poder en el todo el mercado y esto significa un alto riesgo
para el proveedor, en este caso LaFlor, porque se puede ver afectado su negocio a causa
de las exigencias impuestas por su distribuidor, o podria dejar de ser un proveedor si la

cadena de distribucién decide reemplazarlo por otro, y lo mas complicado de todo es

! Es la capital del Ecuador que se encuentra ubicada en la zona sierra, la mas apropiada para el cultivo y produccién
de flores. Asi, hace sentido que la comercializacion de flores se centralice en dicha ciudad.
2 Una de las principales productoras de flores para exportacién del Ecuador.



que LaFlor no conoce realmente a su consumidor ya que no interactia con él

directamente.

Considerando estos factores, Jorge elabor6 un esquema FODA que permite visualizar la
situacion de la compaiiia en la industria floricola (ANEXO 2).

Situacion actual

En este contexto, Pedro dijo: perfecto, ahora tenemos un punto de partida. Asi que
volvio a reunirse con Jorge Yy le solicitd lo siguiente: dentro de dos semanas necesito que
presentes un perfil basico de los segmentos a los cuales se podria dirigir la compafiia lo
que nos permite tener un mejor conocimiento del consumidor, también un breve
resumen del mix de marketing actual, y finalmente apOyate con el area de contabilidad
para identificar los resultados de la compafiia y los gastos de mercadeo en los Gltimos

tres afios.

Jorge se dispuso a trabajar de inmediato y al cabo de dos semanas presentd la

informacidn solicitada.
Comportamiento del consumidor

Jorge sabia que este trabajo demandaba mucho tiempo y esfuerzo, asi que contrat6 a una
compafiia externa para apoyarse en la investigacion de mercado. Se identificaron tres
potenciales segmentos, el A%, el B*, y el C+° (sus respectivos perfiles se presentan en el
ANEXO 3). Con la distribucion mediante Los Supermercados, se hacia evidente que el

segmento B es al cual se dirige LaFlor actualmente.
Mix de Marketing

En cuanto a producto, LaFlor ofrece dos tipos de producto: los de comparacion, y los de
uso comun. Los productos de comparacién a su vez se dividen en dos subgrupos,
arreglos florales y servicios de disefio floral para eventos. Por su parte, los productos de
uso comin se dividen en rosas y bouquetes® (ver ANEXO 4). Esta composicion de

mezcla de productos demuestra, por una parte la intencion de adaptarse al mercado

% Segmento de nivel socio-econémico alto

* Segmento de nivel socio-econémico medio alto

% Segmento de nivel socio-econémico medio

® pequefios arreglos florales elaborados mediante la combinacién de rosas con otras variedades de flores.



mediante la diversificacion de la oferta de productos, y por otra parte el enfoque hacia la

principal fuente del negocio que son las rosas y los bouquetes.

En el mercado de las flores el precio de cada producto tiene un comportamiento variable
durante el afio por una razén principal: la rosa, el producto estrella del mercado, marca
el precio de todos los productos en funcién del precio que ésta tenga en un momento
dado. Por ejemplo, en la fecha de San Valentin hay una alta demanda de rosas, aquello
genera que la oferta de rosas sea a precios mas altos y como consecuencia todos los
demas productos florales también incrementan sus precios. Ademas, al trabajar como
proveedor de Los Supermercados la politica dictamina que se debe establecer una tabla
de precios para todo el afio, con la excepcion de temporadas especiales (como el
ejemplo preliminar) en que los precios varian en funcion de la oferta de rosas. En el
ANEXO 5 se presenta la tabla de precios de la compafiia para sus principales productos

distribuidos a través de Los Supermercados.

Con respecto a la variable plaza, tal como se menciond con anterioridad, LaFlor ha
enfocado sus esfuerzos en la distribucién mediante un canal detallista que permite llegar
al consumidor final a nivel nacional. Adicionalmente, la compafiia ha buscado maneras
alternas de llegar al consumidor, por ejemplo a través de mayoristas, es decir,
distribuidores en los diferentes mercados de la ciudad de Quito, o a través del mismo

local de la compafiia como punto de venta.

La promocién implica la utilizacion de distintas herramientas con el objetivo principal
de motivar las ventas. Sin embargo, en LaFlor no se ha destinado muchos recursos ni
esfuerzos a esta variable, de manera que solamente se ha realizado algo de publicidad en

la revista Los Supermercados y promocion en ventas mediante el canal de distribucion.
Datos financieros

A pesar de las dificultades que se han presentado en el mercado, lo que afecta los
niveles de venta, LaFlor ha conseguido sostener la rentabilidad del negocio apoyandose

en.

e Un adecuado manejo financiero enfocado en el control de costos,
e Y una creciente destinacién de recursos a las variables de mercadeo (Ver
ANEXO 6)



Conforme a los objetivos de la compafiia, Pedro tiene claro que debe conseguir un
crecimiento de la misma con la finalidad de ser un referente a nivel nacional, e
internacional en cuanto a la region latinoamericana. Ademas, no se puede descuidar en
ningin momento el capital de los accionistas, es decir, la compafia debe seguir

generando la mayor rentabilidad posible.

Con estos lineamientos, y con toda la valiosa informacién conseguida, Pedro se ha

planteado las siguientes interrogantes:

e ¢Nos estamos dirigiendo al correcto segmento de mercado?

e (De qué manera podriamos incrementar las ventas y desarrollar el negocio?

e (Es adecuado nuestro mix de marketing, o deberiamos modificarlo?

e Y lo méas importante al momento ¢como podemos justificar que los gastos

realizados en mercadeo son redituables para el negocio?



ANEXO 1
Mision
LaFlor es una Compafia Comercializadora que busca entregar a todos sus grupos de
interés, servicios y prestaciones de calidad que expresen sentimientos a traves de
productos innovadores relacionados con el amplio mundo de las flores. Estos productos

tienen como base la produccion de fincas relacionadas y el trabajo esmerado en el

disefio y preparacion diarios y en voliumenes grandes.
Vision

LaFlor busca ser la comercializadora més grande de bouquetes y arreglos florales en el
mercado ecuatoriano y una de las mas importantes en el ambito latinoamericano en los

préximos diez afos.



Mayor distribuidor de
flores de la cadena Los
Supermercados

Las flores se proveen
directamente G las
plantaciones

ANEXO 2

OPORTUNIDADES

El mercado ya reconoce la
calidad en la flor

Apertura a  nuevos
negocios con la venta de

flore;

DEBILIDADE

Se conoce poco respecto

del consumidor final

La flor es un producto

estacionario
La cartera de clientes
minima

AMENAZAS

Cuando existen problemas
de exportacion, se afecta el
mercado local

Los Supermercados tiene
mucho  poder como
distribuidor




ANEXO 3

Segmento A
Concepto Comportamiento
Frecuencia de compra lvezal mes
Producto de preferencia Rosas
Lugar de compra Floristerias
Cuanto pagaria S1as3
Motivo de compra El hogar
Segmento B

Concepto Comportamiento
Frecuencia de compra [2a4vecesal mes
Producto de preferencia Rosas
Lugar de compra Supermercados
Cuanto pagaria S4as7
Motivo de compra Regalar

Segmento C+

Concepto Comportamiento
Frecuencia de compra lvezal mes
Producto de preferencia Rosas
Lugar de compra Supermercados
Cuanto pagaria S4aS7
Motivo de compra El hogar

Proyeccidn poblacional por segmento para el afio 2013

Estrato social | Poblacién (Hab.) | % Poblacion
A 36.167 5%
B 213.196 31%
C+ 434.007 64%
683.370 100%




ANEXO 4

MEZCLA DE PRODUCTOS
Bouquetes Rosas Arreglos Eventos
Ejecutivo Roja Condolencias Bodas
Sencillo Blanca Cumpleafios Bautizos
) Fiesta Surtida Ocasiones Especiales
Amplitud de —
) Economico
linea de ,
Especial
producto —
Minibouquet
Rosas Mix

Rosas Bellas




ANEXO 5

Lista de precios LaFlor — afio 2013

CORPORACION LOS SUPERMERCADOS

PROVEEDOR N2 5667

PRODUCTO PVP
ROSA SURTIDA X 12 53,20
ROSA ROJA X 12 53,20
ROSA BLANCA X 12 53,20
BOUQUET ECONOMICO X 12 53,46
BOUQUET EJECUTIVO X 17 55,63
BOUQUET ESPECIAL X 32 57,90
BOUQUET FIESTA X 26 57,63
BOUQUET ROSAS MIX X 12 53,23
BOUQUET ROSAS BELLAS X 22 55,74
BOUQUET SENCILLO 54,58

MINI BOUQUET X 10

53,30




ANEXO 6

Resultados en Los Supermercados 2010 2011 2012
Ventas Unidades 318.737 304.285 256.529

Ventas Valores (9) $ 546.963,33 | S 598.109,70 | § 565.973,18
Margen Bruto (9) S 76.457,06 S 84.102,75|S 95.036,10

Gastos de Marketing LaFlor Cia. Ltda. 2010 2011 2012
Capuchones S 112000 S 3.46893|S 462623
Disefio de logo capuchon (cirel) S S 510,00 | S 798,00
Costo publicidad en Los Supermercados S S 246178 |S  7.901,77
Costo descuento 10% Los Supermercados | S 6.806,06 | §  7.114,75|S  8.174,46
$ 792606 S 1355546 | S 21.500,46




