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En 1990, Nestlé Refrigerated Food Company (NRFC) se planteaba la introduccién en el mercado
norteamericano de un producto de pizza refrigerada. En 1987, Nestlé habia entrado en el mercado de
alimentos refrigerados con la pasta y las salsas Contadina. Este producto habia tenido mucho éxito, con
unas ventas de 30 millones de délares el primer afio, que llegaron a los 100 millones en 1990. Sin
embargo, eran conscientes de que el ritmo de crecimiento de la empresa ya no seria tan rdpido cuando
entraran nuevos competidores en el mercado de la pasta refrigerada. El afio anterior, la direccién de
marketing de Contadina habfia trabajado para incluir la pizza en la linea de productos de Contadina. El
presidente de NRFC, Stephen Cunliffe, comentaba:

«Los alimentos refrigerados Nestlé entraron en el mercado norteamericano con la pasta y las salsas
Contadina. Asumimos muchos riesgos. Compramos una pequefia empresa por un precio superior a su
valor real para poder ser los primeros en introducir la pasta refrigerada a escala nacional. Realizamos
una gran inversién en distribucién para llevar el producto al mercado sin que hubiera una gran
proporcion de alimentos deteriorados. Nos apartamos del sistema de vendedores tradicional y
utilizamos “brokers” para vender el producto. El riesgo vali6 la pena, y Contadina se convirti6 en lider
del mercado de la pasta y las salsas. Pero, para que nuestro rdpido crecimiento continuara,
necesitdbamos introducir nuevos productos.»

Cunliffe intenté buscar mas oportunidades para afianzar el crecimiento que Nestlé habia conseguido
con la pasta refrigerada. Pero sabia que antes de introducir la pizza tenia que estudiar detenidamente las
cifras para garantizar la viabilidad del negocio.

Alimentos refrigerados Nestlé

NRFC, ubicada en Glendale, California, era una filial de propiedad total de Nestlé, S.A. En 1993,
Nestlé, S.A. era una de las mayores compafiias alimentarias del mundo, con més de 37.000 millones de
dolares en ventas. Las 500 fabricas que tenia repartidas en 60 paises, con més de 195.000 empleados,
producian una amplia gama de productos alimentarios y bebidas, desde el agua mineral Perrier hasta
los alimentos congelados Stouffer. La empresa original, fundada en 1866 por Henri Nestlé, fabricaba
productos lacteos y leche maternal. Con el tiempo, se afiadieron muchos otros productos, como
chocolate, café instantaneo, alimentos precocinados, refrigerados y congelados, helados, agua mineral y
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comida para animales. En el Anexo 1 se muestran los estados financieros, los mercados principales y las
lineas de productos de Nestlé. A lo largo de su historia, Nestlé habia dedicado gran parte de su
investigacion y desarrollo a sus nuevos productos —-mejorando la calidad, fomentando los avances en
fabricacién y, lo que es mas importante, adaptando los productos para que satisficieran los gustos
especificos de las distintas culturas y mercados. La compafiia mantuvo un enfoque a largo plazo,
realizando inversiones estratégicas y desarrollando procesos experimentales para asegurar su posicién
como una de las principales empresas alimentarias del mundo. En 1985, Nestlé, que siempre habia sido
una de las protagonistas en los mercados especializados, como el de los dulces (chocolate, caramelos), el
café y los alimentos congelados, se convirtié en una de las principales empresas alimentarias con la
compra, por 3.000 millones de délares, de Carnation Co., que poseia marcas como la de crema de leche
en polvo Coffeemate y la comida para animales Friskies. Asimismo, para asentar atin mas la compaifiia
en el mercado norteamericano, Nestlé pens6 en utilizar la adquisicién de Carnation como punta de
lanza para emprender otros negocios, como el de los alimentos refrigerados o «frescos».

En 1991, uni6 sus empresas con las de Carnation para formar la Nestlé USA, que estaba compuesta
por cinco unidades operativas. NRFC se convirtié en parte de Nestlé Frozen, Refrigerated and Ice Cream
Company (en el Anexo 2 se describe la estructura organizativa de Nestlé USA y NRFC). Antes de la
reorganizacién, NRFC era una filial relativamente auténoma de Carnation Company, y después de esa
fecha continué concentrando toda su atencién en crear una empresa de alimentos refrigerados.

El proceso de desarrollo de nuevos productos

Los departamentos de marketing de las empresas operativas de Nestlé eran los responsables de la
promocién de nuevos productos. El departamento de investigacién de mercados (MRD), una entidad
independiente dentro de Nestlé USA, prestaba sus servicios a las empresas operativas de Nestlé USA, y
se dedicaba particularmente a la promocién de nuevos productos. A finales de los ochenta, NRFC habia
establecido un sistema de siete pasos para llevar la idea de un nuevo producto al mercado. Estos pasos
eran mas bien orientativos, y el impulsor, o el equipo promotor de cada producto nuevo, disponia de
bastante flexibilidad para afiadir o saltarse pasos cuando lo considerara necesario. Los siete pasos eran
los siguientes:

Generacion de ideas. Las ideas de productos nuevos que llegaban al departamento de marketing
procedian de diferentes fuentes: ideas individuales, sesiones creativas de la direccién del producto,
empresas internacionales de Nestlé, éxitos anteriores, el personal de ventas, los canales de distribucién y
los clientes. MRD organizaba los grupos para el estudio y recurria a fuentes de investigacion
secundarias (tendencias demograficas, perspectiva general de la categoria, tendencias del mercado, etc.)
para refinar la idea hasta convertirla en un concepto preliminar.

Revision del concepto / afinacidon de ideas. Tras la generacion de las ideas, MRD realizaba un
estudio para identificar las que tenfan mayor potencial. Uno de los elementos del estudio era la valoracién
del volumen potencial mediante los indicadores principales, como el interés de compra, la frecuencia de
compra, el indice precio/valor y la opinién general. Ademads, la revisiéon del concepto proporcionaba
informacién determinante sobre el disefio del producto, el posicionamiento y la selecciéon del mercado
objetivo.

Desarrollo del producto. El departamento de I+D, junto con el de marketing y el de produccion,
desarrollaban el prototipo de los productos. Los productos se probaban en un establecimiento céntrico o
en el domicilio de algunos consumidores. Las pruebas realizadas por el consumidor en su hogar tenfan la
ventaja de que ofrecian informacién sobre la preparacion y el uso del producto, asi como las opiniones de
los miembros de la familia sobre dicho producto. El niimero de pruebas variaba, generalmente se hacian
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una o dos, y se utilizaba tanto el sistema de test «ciego», en el que el consumidor no sabia las marcas que se
probaban, como un método en el que al consumidor se le revelaba el nombre de los productos.

Cuantificacion del volumen. Segtn el riesgo que implicaba, el MRD aconsejaba uno u otro de los
tres tipos de estudios que realizaba la compafiia de investigacién de mercados Bases para evaluar el
volumen de ventas potencial. Una prueba Pre-Bases era un test conceptual que sélo proporcionaba
estimaciones aproximadas del volumen. Una prueba Bases I era un test conceptual cuyas estimaciones
del volumen tenian un margen de error del 25%. Una prueba Bases II era una combinacién de un test
conceptual con un test de degustacién del producto, y tenia un margen de error del 20%.

Aunque eran muchos los factores que contribuian a la fiabilidad de las estimaciones Base, los mas
importantes eran el tamafio de la muestra utilizada, el uso del producto en casa, la similitud del plan de
comercializacién de la estimacién con el plan real utilizado para lanzar el producto, y la experiencia que
Bases tenia en productos de categoria similar. Aunque las estimaciones del volumen para el primer afio
fueran positivas, si los indicadores clave para después del uso eran flojos, en particular el precio/valor,
indicaria que habia pocas posibilidades de éxito sostenido. Por otra parte, se podia realizar una prueba
Bases II especial, de ampliacién de la linea, en productos nuevos que formaban parte de una linea de
productos preexistente. Si se comprobaba que un producto era econdmicamente viable, se desarrollaba
un plan de marketing detallado, se tomaban las decisiones de produccién oportunas y se preparaba el
lanzamiento del producto.

Mercado de prueba. Cuando se requeria una inversion de capital pequefia, pero se percibia un
alto riesgo en el propio producto o en su comercializacién, era aconsejable utilizar un mercado de
prueba en lugar de un estudio Bases. Uno y otro se llevaban a cabo en situaciones de alto riesgo o
cuando el estudio Bases revelaba problemas potenciales. No solia utilizarse un mercado de prueba
cuando la inversién era moderada o baja, cuando habia pocos indicadores negativos en el estudio Bases
o cuando existia un alto riesgo de que los competidores tuvieran conocimiento del producto a través de
las pruebas y lo lanzaran antes que ellos en el mercado nacional.

Evaluacion comercial. Casi todos los nuevos productos de Nestlé tenian apoyo publicitario en
television. Antes del lanzamiento, el MRD evaluaba la capacidad de un anuncio para dar a conocer la
marca y para crear interés en comprar el producto.

Seguimiento de la introduccién. Después del lanzamiento se hacia un seguimiento de los
resultados mediante los indices de conocimiento de la marca, de la actitud, los estudios de uso y los
datos que proporcionaba el panel de familias.

Alimentos refrigerados. Antecedentes

Los productos alimentarios pueden ser frescos o procesados. Los alimentos frescos de las tiendas de
comestibles americanas son la carne, las verduras, la fruta, los huevos y los productos lacteos. Los
alimentos procesados son productos que han sido preparados y envasados para la venta, y se dividen en
tres grandes apartados: los congelados, los refrigerados o frescos y los de larga duracién. Los congelados
generalmente se han de recalentar o cocinar. A una temperatura de O° F (-18° C), los alimentos congelados
(por ejemplo, helados, verduras congeladas) se pueden guardar mucho tiempo, incluso varios meses. Los
alimentos refrigerados se mantienen en un lugar frio, pero no se congelan, lo que permite al consumidor
recalentarlos o cocinarlos en poco tiempo. A una temperatura de 33° a 40° F (-1° a 5° C), pueden guardarse
durante menos tiempo que los congelados, de 12 a 90 dias (por ejemplo, yogures, salchichas de Frankfurt,
queso crema). Los alimentos de larga duracién pueden estar ya listos para su consumo o necesitar mayor
preparacion. No requieren una temperatura de almacenaje especial, ya sea porque estan esterilizados o
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debido a la propia naturaleza del alimento, y pueden permanecer durante un tiempo relativamente largo
en la estanteria (por ejemplo, cereales, latas).

La comodidad y la calidad es lo que hace que los consumidores compren alimentos refrigerados, ya
que éstos no se han de planear ni preparar. El consumidor no tiene que descongelar el producto, sino
sacarlo de la nevera y cocinarlo, o simplemente comérselo. Sin embargo, la fabricacion y distribucién de
los alimentos refrigerados tiene una dificultad afiadida en comparacién con otros tipos de alimentos. Por
ejemplo, los productos refrigerados han de cumplir unas normas microbiolégicas (bacterias) més
exigentes que los congelados, ya que mientras el proceso de congelacion detiene el crecimiento de
microorganismos, la refrigeracion sélo lo retrasa. Ademds, como el fabricante no puede estar seguro de
que la refrigeracion sera «perfecta» durante la distribucién, se requiere una alta calidad en la fabricacién
para garantizar que el cliente compra un producto seguro.

Aunque en 1987 los alimentos refrigerados manufacturados (tanto postres como entrantes) atin no se
habian desarrollado mucho en Estados Unidos, en las tiendas de comestibles europeas estos productos
estaban siempre presentes. De hecho, en 1987, los alimentos refrigerados constituian aproximadamente
el 7% de las ventas globales de Nestlé a pesar de la escasa contribucién del enorme mercado potencial
americano. El mercado de los alimentos refrigerados habia crecido particularmente en el Reino Unido
con la cadena de tiendas Marks & Spencer, que ofrecia una amplia gama de productos, desde sopas
hasta platos principales y postres. Muchas personas del sector alimentario crefan que se podia conseguir
un éxito parecido en Estados Unidos, ya que habia una demanda latente de productos frescos, apetitosos
y précticos, que fueran rapidos y faciles de preparar. En los ochenta, General Foods y Kraft habian
intentado repetir la experiencia britanica en Estados Unidos, pero fracasaron debido a las dificultades de
distribucion. El sistema de distribucién directa a la tienda utilizado con éxito en el mercado del Reino
Unido era menos eficiente y mas caro en Estados Unidos, debido a la mayor cantidad de areas urbanas y
a su gran extension. El mercado britdnico se caracterizaba por una menor cantidad de comercios en los
centros urbanos mas poblados.

Basédndose en su éxito en el apartado de dulces (por ejemplo, chocolate y chocolatinas, como Crunch),
Nestlé consider6 inicialmente la posibilidad de entrar en el mercado de los alimentos refrigerados con
un postre tipo natillas, pero se les adelant6 la famosa marca de natillas Jell-O. Nestlé pudo contrarrestar
este revés con su avance simultdneo en la préspera categoria de alimentos exéticos, de los cuales, la
comida italiana, y en particular la pasta y las salsas, era lo que mas se consumia. De hecho, segtn el
informe anual de Restaurant & Institutions, la pasta era uno de los 20 platos mas solicitados de los
mendus. El mensaje, que los consumidores ya conocian, era la superioridad de la «pasta fresca», y aunque
algunos importantes competidores de Nestlé estaban estudiando esta oportunidad de mercado, ninguno
de ellos estaba preparado para lanzar un producto de estas caracteristicas.

Confiando en que era viable introducir los alimentos refrigerados en Estados Unidos, y a la vista del
fuerte crecimiento del segmento de comida italiana, Nestlé consideré las ventajas que ofrecia desarrollar
el producto dentro de la propia compafiia frente a las de comprar una empresa ya existente. Se calculaba
que hacerlo internamente supondria dos afios de desarrollo del producto, el uso de mercados de prueba
e inversiones de capital, antes de que el producto se pusiera a la venta. Nestlé pensaba que si sus
principales competidores se encontraban en la misma fase, todos los productos llegarian al mercado
simultdneamente, y ningtn producto ni compafia se haria con las ventajas de ser los pioneros. Para
evitar que se les adelantaran como habia ocurrido en el mercado de las natillas, Nestlé intenté6 comprar
una empresa regional ya establecida en la categoria de pasta y salsas, poniéndose asi muy por delante de
sus competidores.
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Nestlé compra Lambert’s Pasta & Cheese

En 1987, Nestlé pujé més alto que Kraft, uno de sus rivales internacionales (ahora parte de la filial
Kraft General Foods de Phillip Morris), por la compra de una pequefia empresa de pasta de Nueva York
llamada Lambert’s Pasta & Cheese, que habia sido fundada a principios de los ochenta por un promotor
inmobiliario con pasién por la comida. Lambert fundé rotiserias en la ciudad de Nueva York, en las que
se vendia pasta recién hecha y quesos importados. Cuando los supermercados locales le pidieron que
los abasteciera de estos productos, Pasta & Cheese cre6 un proceso que alargaba la vida comercial de los
2 6 3 dias habituales hasta 40, gracias a una serie de innovaciones técnicas, como la de sustituir el
oxigeno residual de los paquetes de pasta por nitrégeno. La ampliacién de 38 dias permitia crear un
sistema de distribucién viable, que combinaba los sistemas de distribucién existentes en el sector,
enviando la mercancia de la fébrica al almacén y del almacén a la tienda de comestibles. Lo esencial era
que se habia conseguido prolongar la vida del producto sin perjudicar su calidad. Aprovechando el gran
avance de su producto, Pasta & Cheese comenz6 a cotizar en bolsa en 1986, y lleg6 a distribuirse en
Nueva York, Atlanta, Boston, Washington DC y California. Pasta & Cheese tenia dos pequefias fabricas
en Estados Unidos y facturaba 15 millones de délares. Los 56 millones de ddlares que Nestlé pagé por la
compra eran una cifra mucho mayor que las ganancias de esta pequefia empresa, que pronto se
conoceria como Contadina Fresh.

La experiencia de Contadina

Al poco tiempo de comprar Lambert’s Pasta & Cheese, Nestlé contraté a Stephen Cunliffe como
presidente de Nestlé Refrigerated Food Company. Curiosamente, Cunliffe no era un empleado de toda
la vida de Nestlé o de Carnation, sino que habia trabajado en Norteamérica para Jacobs Suchard, AG,
una empresa suiza de dulces y café. Su cometido era ganar terreno para Nestlé en la categoria de los
alimentos refrigerados, comenzando por la pasta y las salsas. Con el objetivo de obtener la rentabilidad
de la empresa en tres afios, Cunliffe se centr6 en el marketing, a la vez que se ocupaba de la fabricacién,
distribucién y ventas.

Eleccion de la marca

En 1987, en Estados Unidos habia dos tipos de pasta. La pasta fresca, que se vendia en rotiserias y en
restaurantes, pero que no habia llegado atin a las tiendas de comestibles, y la pasta seca, que era un
producto basico en los comercios situado en el pasillo de «comida exética» o en el de alimentos secos
procesados, junto al arroz, los productos Kraft, etc. La variedad de pasta mds vendida eran los
macarrones, seguido por los espaguetis y la pasta hecha por extrusiéon, como los «rigatoni» y la pasta
para lasafia. Junto a estos productos se colocaban otros ingredientes necesarios para cocinar pasta, como
la salsa y el concentrado de tomate, asi como los botes de salsas precocinadas. La pasta fresca se
consideraba de mayor calidad y se vendia siempre a un precio «primado». Tenia que ser consumida en
un plazo de dos dias después de la compra, y habia que ir a buscarla a una tienda especializada.

Para desarrollar una linea nacional de pasta, NRFC tenia que idear un nombre de marca para su
producto que fuera aceptado en todas las regiones de Estados Unidos. La marca Contadina de Carnation
parecfa el nombre ideal. Los productos Contadina siempre habian sido de larga duracién. Eran
productos bésicos elaborados con tomate (concentrado de tomate, salsa de tomate, etc.), que situaron la
marca dentro de la categoria de los ingredientes utilizados para la preparacién de comida italiana. Los
primeros estudios de enfoque realizados en 1985 indicaban que Contadina era un nombre que transmitia
una poderosa imagen de cocina italiana auténtica, y que se asociaba con la cocina tradicional «a la
antigua usanza» mas que con la comida répida. Estos estudios también sugerian que, con la ayuda del
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envasado y del posicionamiento, se podia conseguir que otros productos entonces de la marca
Contadina encajaran en la imagen y en los valores tradicionales y transmitieran unas ventajas
especificas. Tras la eleccién de la marca Contadina, se encargé una investigacion para decidir el mejor
nombre de producto para las pastas y las salsas. Tras entrevistar a 200 compradores potenciales en
centros comerciales de tres ciudades alejadas entre si, Nestlé llegd a la conclusién de que Contadina
Fresh Classics era el candidato indiscutible, ya que habia sido elegido en primer o segundo lugar por el
70% de los encuestados entre los ocho nombres posibles. Al final se eliminé la palabra «classics», y la
gama de productos pasé a llamarse «Contadina Fresh»!.

Potencial de mercado

Antes de adquirir Lambert’s Pasta & Cheese, Nestlé habia descubierto que el tamafio del mercado
potencial de la pasta y las salsas podia ser atractivo. Entonces contrat6 a Bases para llevar a cabo un
estudio Bases I, con el fin de evaluar el nivel de conocimiento y utilizacién de pasta fresca y de salsa
fresca para pasta, y de averiguar la percepcién del cliente respecto a las tres afirmaciones de
posicionamiento que definian a Contadina y la diferenciaban de las marcas competidoras. Ademas,
NRFC queria evaluar el volumen de prueba del primer afio para la pasta y las salsas, simular el volumen
de ventas total del afio 1, y averiguar los posibles efectos de otros posicionamientos en las ventas del
producto.

Bases utiliz6é el método de prediccion de mercado que se describe en el Anexo 3. La empresa llevé a
cabo un estudio del mercado primario para evaluar el atractivo del concepto y el nivel de satisfaccion
del producto, tanto del propio concepto como de sus posibles sustitutos. Los resultados del estudio se
compararon con estadisticas de productos similares para determinar la solidez del mercado global. Se
realizaron ajustes para predecir datos esenciales del mercado, como el indice de pruebas, las compras
repetidas, el volumen de la transaccién y la frecuencia de compra. Ademas, el modelo Bases utilizaba
elementos de planificacion de marketing, como la seleccion de medios, la promocién dirigida al
consumidor y a los comercios, y la distribucién para refinar la informacién esencial del mercado,
desarrollando finalmente las predicciones de ventas para el afio 1.

Para llevar a cabo su estudio, Bases realiz6 aproximadamente 300 test del concepto en seis ciudades
distintas. De estas encuestas, aproximadamente un tercio incluian distintos posicionamientos: «casera»,
«plato tnico» y «superior». Las afirmaciones de los posicionamientos eran las siguientes:

¢ Casera: «Una linea completa de pasta y salsas frescas con el sabor y la calidad de
auténticas recetas caseras.»

¢ Plato inico:  «Platos de pasta tan apetitosos que hardn las delicias del hombre de carne con
papas»

* Superior: «Una linea completa de pasta y salsas frescas superior a cualquiera que usted
haya probado antes.»

Todos los entrevistados debian ser mujeres de més de 18 afios que vivieran en un radio de 100 millas
del lugar donde se realizaba la entrevista, que no hubieran sido encuestadas por una empresa de andlisis
de mercados en los tres meses anteriores y que fueran las principales compradoras de comestibles. Las
conclusiones fundamentales que se extrajeron del test de concepto se detallan en los Anexos 4, 5y 6. En

1 Mas tarde, una nueva interpretacién del reglamento de la FDA (Food and Drug Administration) obligé a Nestlé y a otros
fabricantes de alimentos a dejar de utilizar la palabra «Fresh» en relacién con alimentos procesados refrigerados.
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los Anexos 7 y 8 se resumen los resultados del mismo test desglosados por posicionamientos. Aunque
no hubo diferencias significativas entre los tres posicionamientos, «superior» fue la alternativa preferida.

El test de concepto confirmé muchas de las previsiones de NRFC. El concepto registré una alta
intencién de compra, puesto que aproximadamente un 75% de los 301 encuestados contestaron que era
probable que compraran el producto?. Habia pocas marcas de pasta fresca en el mercado, y el 77% de los
que se sentian atraidos por el concepto no habia comprado pasta fresca anteriormente. A pesar del bajo
nivel de compra de pasta fresca, la pasta parecia ser un producto bésico, pues alrededor del 90% de la
muestra total compraba regularmente una marca de pasta seca, y el 17% compraba habitualmente pasta
congelada. Estos resultados indicaban también que ninguna marca era claramente preferida a las demas.
En cuanto a las salsas, los resultados fueron similares a los de la pasta. Aproximadamente un 62% de los
encuestados mostraron una intencién de compra favorable, y mas del 90% indicé que nunca habian
comprado salsa fresca para pasta. Mds del 75% de los entrevistados preparaban salsa «casera», y més de
la mitad de éstos la preparaban mds de una vez al mes. La salsa enlatada era la mas comprada (en el
71% de los casos), mientras que la compra de salsa en polvo (6%) o congelada (3%) era muy poco
frecuente. De las salsas de bote, Ragti era la marca lider, con un 40%, seguida por Prego, con un 20%.

Utilizando las conclusiones del analisis del mercado y de la informacién para el plan de marketing, la
empresa de investigacion de mercados utilizé su modelo (Anexo 3) para calcular el volumen de prueba
del primer afio y el volumen de compras repetidas. En el Anexo 9 se muestra una versién simplificada
de estos calculos. Un factor decisivo en el volumen de prueba eran las previsiones del indice de prueba.
Los resultados del estudio indicaban una intencién positiva de compra del 75%. Aunque el modelo es
propiedad de Bases, como norma general en este sector, el 80% de todos los que dicen «definitivamente
lo compraria», y el 30% de los que dicen «probablemente lo compraria», acaban comprandolo realmente,
lo que da como resultado un indice de prueba ajustado del 34,5%. Bases perfilé atin mas el indice de
prueba ajustado basandose en el plan de marketing de NRFC para la pasta, en el que se invirtieron 25
millones de ddlares, de los cuales, 13 millones se emplearon en publicidad (85% en televisiéon y 15% en
revistas), 6,2 millones en la promocién dirigida al consumidor (1 millén de vales de descuento por
correo cada mes durante los tres primeros meses, con una tasa de amortizacién prevista del 10% y, a
continuacién, 2,15 millones de vales de 0,50 délares enviados seis meses después del lanzamiento inicial,
con una tasa de amortizacion prevista del 5%), y 4,8 millones en la promocién dirigida a los comercios.
NREFC calcul6 que el gasto de 13 millones de délares en publicidad garantizaria aproximadamente 2.300
GRP?, que segun la estimacion de Bases generaria un 48% de conocimiento de la marca en la poblacién
general. Ademds, NRFC predijo que con la combinacién de la publicidad y las promociones a los
comercios y a los consumidores se conseguiria una distribucién del 70% ACV% Las modificaciones
adicionales del indice de prueba en funcién de estos factores produjeron un indice de prueba esperado
del 11,6%. A partir de los resultados de su estudio, Bases también habia estimado que la cantidad de
unidades de pasta para la prueba seria de 1,0.

El siguiente componente del volumen del primer afio era las compras repetidas. Como en el test del
concepto no se habia utilizado ningtn producto real, Bases utiliz6 la reaccion del consumidor ante el
concepto y su experiencia anterior con pasta seca para hacer una previsiéon de las compras repetidas.
Como se desconocia la percepcién real de la calidad del producto, se previeron tres escenarios

2 En este caso, en «probabilidad de compra» se han reunido los entrevistados que sefalaron la casilla «definitivamente lo
compraria» y «probablemente lo compraria».

3 GRP [«gross rating point» (grado de contacto)] es una medida de impacto publicitario. Es el porcentaje del mercado objetivo
alcanzado multiplicado por la frecuencia de exposicién (por ejemplo, 30% x 4 veces = 120 GRP).

4 ACV [«all commodity volume» (volumen general de carga)] es una medida de alcance de la distribucién. Por ejemplo, un ACV
del 70% significa que un producto se distribuye a comercios que representan el 70% del volumen de ventas de todos los productos
comestibles vendidos en esa drea.
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diferentes: para un producto mediocre, para un producto medio y para uno excelente. El ciclo de
compra se extrajo de la frecuencia de compra declarada, mientras que la media de unidades por compra
se extrajo de la cantidad de transacciones declaradas. Puesto que la pasta refrigerada tenia una duracién
maés corta, se suponia que tendria un ciclo de compra de 6 semanas, en lugar de las 7,8 semanas de la
pasta seca. El nimero de compras repetidas por cliente repetido se estimé en una media de 2 a 3 durante
el primer afio. El pronéstico del volumen total se muestra en la Tabla 1:

Tabla 1. Pronéstico del total de unidades de pasta

(En miles)
Producto mediocre Producto medio Producto excelente

Volumen de prueba 9.000 9.000 9.000
Volumen de compras repetidas 8.500 12.300 13.900

Total del volumen estimado 17.500 21.300 22.900
Requisitos comerciales minimos

basados en los criterios de inversion

y rentabilidad previstos por Nestlé 20.000 20.000 20.000

Con unos requisitos comerciales minimos de 20 millones de unidades, la empresa de analisis de
mercados dio el visto bueno a NRFC para que pusiera en marcha la introduccién de pasta refrigerada, a
condicién de que la compaiiia fuera capaz de adelantarse a la competencia en los principales mercados
metropolitanos. Bases recomendé un lanzamiento del producto con un posicionamiento de calidad alta,
pero con amplia capacidad de atraccién. También se creyd necesario comunicar la ubicacién del
producto dentro de la tienda. Como se observa en la Tabla 2, un andlisis parecido sobre el mercado de la
salsa indicé que el tamafio de éste era de unos dos tercios del mercado de la pasta, y también estaba por
encima de los requisitos comerciales minimos de NRFC. Se suponia que cada paquete de pasta de
9 onzas (250 g. aprox.) podia servir como plato principal para dos personas y tendria un precio de venta
al publico de unos 2,50 délares, de lo que resultaba un mercado de 43 a 57 millones de ddlares. El envase
de salsa de 15 onzas (425 g. aprox.) se penso para tres o cuatro personas, y su precio medio de venta al
publico seria de 2,50 délares, lo que arrojaba un mercado al por menor de 25 a 35 millones de délares.

Tabla 2. Prondstico del total de unidades de salsa

(En miles)
Producto mediocre Producto medio Producto excelente

Volumen de prueba 6.000 6.000 6.000
Volumen de compras repetidas 4.200 7.000 8.200

Total del volumen estimado 10.200 13.000 14.200
Requisitos comerciales minimos

basados en los criterios de inversion

y rentabilidad previstos por Nestlé 12.000 12.000 12.000
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Posicionamiento

Bases también utiliz6 una técnica llamada PASS (resumen de la segmentacion y andlisis del
posicionamiento) para ayudar a NRFC a comprender los factores que influian en el posicionamiento de
la marca: las principales caracteristicas que los consumidores percibian en una marca, las caracteristicas
que tienen mayor influencia en la preferencia de una marca, en qué lugar del mercado se situaba la
marca en relacién a los competidores y el atractivo dentro de un segmento concreto del mercado. La
NRFC suministré a Bases 27 afirmaciones atributivas (Anexo 10) utilizadas por los consumidores para
describir la diferencia entre las distintas marcas de pasta. Estas afirmaciones atributivas se habian
extraido de andlisis cualitativos anteriores. Durante la aplicacién del PASS, a cada encuestado se le pedia
que nombrara las marcas de pasta que compraba habitualmente, y a continuacién que indicara el grado
en que las 27 afirmaciones describian cada una de las marcas que habian probado.

Para reducir las 27 cualidades a los principales criterios que los clientes usaban para diferenciar marcas
de pasta, se utilizé una técnica de andlisis multivariable, llamada andlisis factorial. Aunque fueron cinco
los criterios importantes que se obtuvieron para definir la percepcién global que el consumidor tenia de
la categoria de pasta, tres de ellos explicaban casi toda la varianza de los datos de la valoraciéon de la
marca segin se deducia de las 27 afirmaciones atributivas. Estos criterios principales fueron: «plato
principal habitual» (41%), «calidad» (39%) y «plato ligero/acompafiamiento» (20%). Los otros dos
criterios, «comodidad» y «alimento bésico», explicaban, cada uno, menos del 1% de la varianza. El paso
siguiente era determinar el posicionamiento de los competidores de pasta, incluidos los tres de
Contadina. Segun este andlisis, el posicionamiento como plato ligero/acompafiamiento de calidad
superior fue el vencedor indiscutible (Anexo 11). Posteriores andlisis indicaban que la importancia
relativa del posicionamiento de la marca no variaba segin fueran consumidores de poca o de mucha
cantidad de pasta. Tampoco variaba en funcién de la pertenencia a uno u otro de los cuatro segmentos
psicograficos siguientes. (Estos segmentos también fueron identificados por los datos de la encuesta
autoadministrada.)

El comprador

Me gusta probar nuevos productos o recetas
Utilizo vales de descuento habitualmente cuando compro comestibles

El cocinero experto

Raras veces cocino platos rapidos y faciles de hacer

Habitualmente compro en la seccién «gourmet» o de especialidades
Me gusta la cocina y la considero una actividad creativa

Me gusta la comida exética

El activista de la salud

Estoy reduciendo el consumo de carne roja
Para mi es importante el nimero de calorias de los alimentos
Hago ejercicio regularmente para estar en forma y tener buena salud

El indiferente

Raras veces planifico las comidas con méas de uno o dos dias de antelaciéon
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Fabricacion y distribucion

Un examen de las instalaciones de fabricaciéon de Lambert’s Pasta & Cheese puso de manifiesto que
se requerian cambios importantes. Como Cunliffe comentaba: «Las instalaciones existentes no eran de lo
mejor. La fabrica carecia de los niveles de higiene que se exigian de una empresa nacional, y los puntos
de venta al por menor existentes no formaban parte de nuestra estrategia para el futuro. Ademas, la
direccion carecia de la sofisticacién necesaria para gestionar con éxito una gran organizacién». Después
de tomar la decisién de construir una nueva instalacion de fabricacién, la pregunta siguiente era cuéntas
fabricas serian necesarias y cudl seria la ubicacién y la capacidad éptima. Debido a la rdpida caducidad
de los alimentos refrigerados, lo mds ortodoxo era tener muchas fabricas pequefias ubicadas cerca de los
mercados importantes. Sin embargo, NRFC creia que podia ser mds eficaz tener un solo lugar de
produccién. Cunliffe decidié construir s6lo una fabrica, en Danville, Virginia, con capacidad para
producir 60 millones de unidades a 0,87 délares por unidad, de los cuales, 0,15 correspondian a costes
fijos y 0,72 doélares a costes variables. La decisién de fabricar un producto perecedero a escala nacional
desde una tnica instalacién exigia indudablemente un sistema de distribucién muy eficiente.

George Carney, vicepresidente de distribucién de la compaifiia de alimentos Nestlé, comentaba:

«Para alguien de fuera, 40 dias de duracién en la tienda pueden parecer una eternidad. Lo
que la mayoria de la gente no entiende es que nuestros clientes, los grandes supermercados y
mayoristas de comestibles, exigen que cuando el producto llega a sus establecimientos atn le
queden 30 dias de vida. Necesitan estos 30 dias para hacer rotar las existencias en sus almacenes y
distribuir el producto a las tiendas, y que todavia dispongan de un tiempo “real” en la tienda de
tres o cuatro semanas antes de ser vendidos al consumidor final. Esto nos deja un margen
de 10 dias para producir, transportar y hacer llegar nuestro producto a todos los rincones de
Estados Unidos.»

Para trabajar con un plazo de entrega de diez dias, NRFC ide6 un sistema de distribucién sencillo
pero muy eficaz. Los pedidos realizados a la linea de servicio al consumidor de Nestlé se remitian a la
fabrica de Danville para su produccion. Se tardaban aproximadamente tres dias en producir el pedido,
que a continuacién se colocaba en un camién de carga para su entrega en seis almacenes centralizados.
En las instalaciones centralizadas se descargaban los camiones y se volvian a cargar combinando varios
productos Nestlé para optimizar la capacidad de carga (volumen y peso) de los camiones. Por ejemplo,
un camién cargado de pasta Contadina llevaba sélo la mitad de su capacidad en peso, porque la pasta
pesaba poco en comparacién con su volumen una vez envasada. Pero si se cargaba un camién con el
60% de pasta y el 40% de otro producto, como Coffeemate liquido (alta relacién peso/volumen), se
conseguia aprovechar el 100% de la capacidad del camién. El combinar adecuadamente el peso y el
volumen en los camiones de carga era un sistema muy eficaz, ya que reducia los costes de distribucién
de 0,65 a 0,38 ddlares por caja, lo que suponia un importante ahorro en los costes de ambos productos.

Ventas

Tradicionalmente, la actividad comercial de todas las empresas Carnation estaba a cargo de los 700
vendedores directos de Carnation, que visitaban tanto las centrales de ventas como las tiendas de
comestibles independientes. A pesar del profesionalismo y la experiencia de los comerciales
de Carnation, Cunliffe estaba preocupado por la atencién que los vendedores dedicarian a los productos
Contadina dada su limitada experiencia en la nueva categoria de alimentos refrigerados. Ademas, la
asignacion de gastos fijos para los vendedores directos habria costado de 3 a 4 millones de délares a
la nueva empresa. La otra opcién era utilizar «brokers» que actuaran como agentes de ventas con una
comisién del 3 al 5%, y que vendieran tanto a los establecimientos independientes como a las centrales
de compras. Aunque los «brokers» se dedicaban a la venta de gran cantidad de productos, Contadina
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crey6 que podria obtener de ellos una mayor «cuota de tiempo de venta», ya que los productos de
Contadina tenian un alto valor en ddlares, y para el «broker» podia representar unos ingresos
considerables. Ademds, habia buenos «brokers» en los principales mercados que ya tenian una gran
experiencia con alimentos refrigerados o perecederos. En consecuencia, decidié ampliar el sistema de
«brokers» para crear una organizacion mas pequefia y mas dedicada, y conseguir asi una mayor «cuota
de tiempo de venta», una mayor especializacién en alimentos refrigerados y «méds personas en la calle
supervisando el producto». Inicialmente, Contadina nombré 12 directores de ventas, todos ellos
procedentes del departamento de ventas de Carnation, que se hicieron cargo de la direcciéon de més de
50 «brokers», que a su vez contaban con mas de 1.200 vendedores para visitar a los detallistas.

Lanzamiento de Contadina

La mayor ventaja de Pasta & Cheese era la alta calidad de las recetas de sus productos y su
tecnologia de envasado. La estrategia de NRFC fue aprovechar estos puntos fuertes y ser los primeros en
distribuir un producto de pasta y salsa refrigeradas de marca a escala nacional. El producto se colocaria
en la seccién de refrigerados de las tiendas de comestibles, normalmente cerca de los productos lacteos o
de los fiambres. Cada articulo llevaria la fecha de envasado y la de caducidad, para resaltar la calidad y
la frescura del producto. La linea de productos de pasta incluia, por una parte, la pasta en tiras blanca y
de espinacas y, por otra, la pasta rellena. La linea de salsas incluia la de tomate, la de crema de leche y la
de pesto. La linea completa de productos y los precios de venta al ptblico eran los siguientes (véase
también Anexo 12):

Variedades de pasta (cada paquete de 9 onzas (unos 250 g)

son dos platos completos o cuatro platos de acompafiamiento) Precio
Pasta en tiras («linguini», «fettucini», «cabello de angel») 1,99
Pasta rellena («ravioli», «tortellini», «tortelloni» y «agnolotti») 2,99

Variedad de salsas (cada envase de salsa es para

cuatro platos completos u ocho platos de acompafiamiento) Precio
Tomate con especias: con una pizca de queso parmesano (15 0z./ 425 g) 1,99
Bolofiesa: tomate con carne (15 0z.) 2,49
Alfredo: crema de leche, mantequilla, queso parmesano y romano (15 0z.) 2,49
Almejas: crema de leche, vino blanco, almejas y ajo (11 0z./ 312 g) 2,79
Pesto: albahaca fresca, queso, aceite de oliva, hierbas, frutos secos y especias (7 0z./ 198 g) 2,79

NREFC calculé que, con los mérgenes habituales, el precio del producto franco fabrica seria de un 66%
del precio propuesto para la venta al ptblico.

NRFC respaldé el lanzamiento de su producto con una campafia publicitaria de 7 millones de
dolares, de los cuales el 85% se dedicé a anuncios por television y el 15% a anuncios en prensa.
Asimismo, dedicé 5 millones de délares a la promocién dirigida al consumidor, y 4 millones a la
dirigida a los comercios.

NRFC decidi6é vender sus productos utilizando una estrategia de «componentes» en la que la pasta
se envasaba y se vendia separada de las salsas, en lugar de ser envasados juntos formando una unidad.
Stephen Cunliffe comentaba las ventajas de este sistema:
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«La comercializacién por separado de la pasta y las salsas tuvo mucho éxito. Conseguimos
mejorar la calidad evitando que se mezclaran los sabores. Ademds, como cada componente se
procesaba por separado, podiamos utilizar la tecnologia mas adecuada a cada uno de ellos,
consiguiendo asi una mayor calidad a lo largo de toda la vida del producto. Por otra parte,
descubrimos que la estrategia de componentes hacia que los consumidores se sintieran menos
culpables por su compra, ya que, como tenian que preparar el plato ellos mismos, les parecia mas
casero. El sistema de componentes sirvié para reducir el impacto que producia la etiqueta del
precio. Por ejemplo, a los consumidores les dolia menos pagar 4 délares por la salsa® y 2,50 por la
pasta, que 6 6 7 ddlares por el plato completo de pasta para dos personas.»

Contadina Fresh Pasta & Sauces se lanz6 al mercado a escala nacional en la segunda mitad de 1988, y
rapidamente se convirti6 en el lider indiscutible, con unas ventas al por menor de 75 millones de ddlares
en 1988 (30 millones de unidades), que llegaron a 150 millones de ddlares en 1990 (60 millones de
unidades). Nestlé habia derrotado a sus competidores con un producto alimenticio refrigerado de gran
calidad.

Aparece DiGiorno

En 1989, el éxito inicial de Contadina se vio amenazado por la pasta y las salsas DiGiorno de Kraft.
Tras estudiar otras oportunidades de compra, Kraft adquirié una fabrica en Birmingham, Alabama, la
reequipd y se prepar6 para lanzar su producto. En lugar de aprovechar la tecnologia para productos de
40 dias de duracién, Kraft desarrollé un producto de 90 dias para poder distribuir la pasta utilizando el
mismo sistema establecido para el queso. A NRFC le preocupaba mucho la penetracién de Kraft en
el mercado de la pasta y la salsa refrigeradas. Kraft General Foods, Inc. era una filial de Phillip Morris
Companies, Inc., y un serio competidor, con unos ingresos de explotacién de unos 25.000 millones de
dolares. La division General Foods USA de Kraft General Foods, ademads de fabricar y comercializar
alimentos congelados era uno de los mayores fabricantes y vendedores de alimentos envasados de
Estados Unidos. Entre sus marcas principales se encontraban Maxwell House, café Yuban, postres y
golosinas Jell-O, cereales Post, pizza congelada Tombstone and Jack y productos de pasteleria
Entenmann. Los principales productos de Kraft USA en 1987 eran el queso y otros articulos, como alifios
para ensalada, margarinas vegetales, mermelada, confitura y platos de pasta envasados. Ademas de la
marca Kraft, tenia otras marcas, como Philadelphia Cream Cheese, Miracle Whip, Cheez Whiz y los
platos congelados Budget Gourmet. Al recordar la amenaza que supusieron los productos DiGiorno,
Cunliffe comentaba:

«Nestlé, Kraft y Unilever son competidores a escala mundial. Para Nestlé, y para el futuro de
Contadina, era estratégicamente importante que ganaramos la batalla competitiva contra Kraft en
Estados Unidos con este producto.»

Para seguir este plan estratégico, Contadina se fijé el objetivo de mantener una proporciéonde2a 1 en
su cuota del mercado nacional, y una proporcién atin mayor en los mercados prioritarios, como Boston,
Nueva York, Miami, San Francisco, Washington DC y Los Angeles. Cuando DiGiorno penetrd en estos
mercados usando vales con grandes descuentos para animar a los consumidores a probar su producto,
Contadina reaccioné con descuentos menores, pero que bastaban para recompensar a los compradores
fieles y atraer a los que consumian con frecuencia este tipo de productos. Frente a los vales DiGiorno,
con descuentos por valor de 0,50 a 1,80 délares, Contadina lanz6 sus propios vales, de 0,20 a
0,90 délares, en los mercados prioritarios. Pero DiGiorno llegé mds lejos en sus acuerdos comerciales, lo
que le permitié fijar precios de promocién mas bajos y hacer més publicidad que Contadina.

5 El coste de fabricacién de la salsa era mucho mayor de lo que se penso inicialmente y, en consecuencia, su precio se elevé de 2,50
a 4 dolares.
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La entrada de DiGiorno en el mercado no sélo no supuso una amenaza para Contadina, sino que
foment6é un crecimiento considerable de la categoria de pasta refrigerada. Tanto Contadina como
DiGiorno vieron aumentar el volumen de ventas de pasta (30%) y salsas (11%) en los mercados
prioritarios. Ademas, el porcentaje de familias que compraban pasta refrigerada creci6é en un 20%, y la
tasa de penetraciéon de Contadina en el mercado llegé al 5%. Cunliffe comentaba:

«NRFC aprendié mucho de la ofensiva de DiGiorno. Nosotros teniamos la ventaja de ser los
pioneros en esta nueva categoria de producto. Si hubiéramos esperado, no podriamos haber
soportado la entrada de DiGiorno.»

Pizza Contadina

Con el fin de crear la categoria de alimentos refrigerados, NRFC empez6 a trabajar en su siguiente
producto cuando todavia estaba ultimando el plan de comercializacién de la pasta y las salsas. De
hecho, la empresa Pasta & Cheese ya habia comenzado a desarrollar un producto de pizza antes de que
Nestlé la comprara, pero como el producto se distribuia s6lo en Nueva York, todavia no habia sido
«convertido» en un alimento refrigerado con una duracién mas larga. Ahora, en vista del éxito de
Contadina, NRFC comenzé el proceso para desarrollar un producto de pizza refrigerada.

El paso siguiente era ampliar la linea de productos a la pizza. La pizza formaba parte de la gran
categoria de comida italiana y se podia adquirir en tres modalidades: congelada, pizza del dia comprada
en una rotiseria, y recién preparada, bien para comerla en el restaurante, para llevar a casa o servida a
domicilio. El mercado de la pizza, que movia 18.400 millones de doélares, estaba dominado por los
restaurantes (también llamados pizzerias), que vendian el 88% de toda la pizza que se consumia, aunque
se calculaba que el 60% de las pizzas se comian en casa. Se estimaba que el 76% de las familias
americanas habian comido en una pizzeria en los seis meses anteriores (incluyendo los establecimientos
de pizzas para llevar y los de servicio a domicilio). El consumo de pizza era mayor en el norte y el este
de Estados Unidos. La investigaciéon que Nestlé realiz6 sobre el consumo de pizza en el hogar indicaba
que, en las diez tdltimas ocasiones en que se consumio pizza, el 75% fue servida a domicilio o comprada
en un establecimiento de comida para llevar, el 16% fueron pizzas congeladas del supermercado, el 5%
correspondi6 a las pizzas del dia comprada en tiendas de comestibles, y el 4% a la pizza hecha en casa.
En 1990, el mercado de pizza para llevar y a domicilio era abastecido por grandes franquiciadores a
nivel nacional, como Pizza Hut y Domino’s, que disponian de centenares de puestos de venta al por
menor, asi como por numerosos competidores locales y regionales. La cantidad total de pizzerias en
franquicia de Estados Unidos se calculaba en mds de 10.000, sin contar otros 25.000 establecimientos que
también servian pizza. El precio de venta medio de una pizza de 12 pulgadas (30,48 cm) era de 8 a 10
délares. En cuanto al mercado de pizza congelada, estaba mas fragmentado y no tenia un lider claro. El
precio medio de las pizzas congeladas de 6 a 8 pulgadas (15,2 a 20,3 cm) era de 2 a 3 d6lares.

A finales de 1988, NRFC desarrollé dos nuevos conceptos de pizza: un «kit» de pizza y una pizza ya
preparada, lista para calentar y comer. Los dos productos eran para dos o tres personas. El «kit» era
refrigerado y consistia en un paquete que contenia la masa de la pizza y otros dos paquetes mds
pequefios con la salsa —se podia escoger entre salsa de tomate y pesto— y el queso. El grupo de desarrollo
del producto pensaba vender la masa de 12 pulgadas, junto con la salsa y el queso, por unos 6,40
délares. Aparte se empaquetaron otros ingredientes, como salchicha, salchichén, verduras y queso extra,
para vender por separado a 1,30 délares cada uno, aproximadamente. El segundo concepto era una
pizza ya preparada y refrigerada. Habia cuatro variedades: salchichén, salchicha, tres quesos y
champifiones y pimiento. El precio de venta previsto para la pizza preparada de 12 pulgadas era de 7,60
délares. Inicialmente, ambos productos se iban a comercializar en dos tamafios: pequefio (8 pulgadas) y
grande (12 pulgadas); sin embargo, los estudios de mercado indicaban que el 77% de los consumidores
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comprarian la pizza de 12 pulgadas, que era para dos o tres personas. En consecuencia, NRFC sigui6é
adelante con un producto de pizza de un solo tamarfio.

El paso siguiente del proceso de desarrollo del producto era probar los dos conceptos (el «kit» y la
pizza preparada) con consumidores potenciales. NRFC pidi6 a su departamento de marketing (MRD)
que llevara a cabo un test conceptual preliminar. A diferencia del estudio Bases, este test conceptual no
se utilizaba para calcular el volumen potencial de un producto, sino més bien para evaluar el interés del
mercado en sus nuevos productos y obtener informacién para refinar el concepto. Se realizaron
cuatrocientas entrevistas espontdneas —doscientas sobre cada concepto, con igual representacion de
hombres y mujeres— en centros comerciales de cuatro ciudades (Nueva York, Atlanta, Chicago y Los
Angeles). Para incluirlo en el estudio, el entrevistado tenia que ser el principal comprador de
comestibles de la familia o tener influencia en la decisién de comprar pizza. Las conclusiones del estudio
eran alentadoras. La intencién global de compra del «kit» fue del 58% (49% de los hombres y 66% de las
mujeres). En cuanto a la pizza preparada, la intencién positiva de compra fue de un 52% (50% de los
hombres y 54% de las mujeres). En los Anexos 13 a 15 se resumen los hallazgos del estudio.

En vista de los resultados tan favorables del test conceptual, NRFC continué con el proceso de
desarrollo de su producto. Sin embargo, estudios posteriores realizados por el grupo de I+D indicaron
que el concepto de la pizza preparada y refrigerada no era viable desde el punto de vista de la
produccién. No sélo se mezclaban los sabores de la salsa y de los ingredientes, sino que tanto la salsa
como los ingredientes se filtraban en la masa perjudicando la calidad del producto. Sin embargo, el
«kit», que por otra parte encajaba con el sistema de componentes de NRFC, si que era factible. Ademas,
existia la posibilidad de distribuirlo a escala nacional, y puesto que en la fédbrica de Danville se podia
instalar una cadena de pizza con robdtica avanzada, era posible conseguir un producto homogéneo en
grandes cantidades.

A principios de 1990, NRFC encarg6 otro estudio del mercado de sus pizzas. Esta vez los conceptos
probados fueron el «kit», es decir, la masa, el queso y la salsa, con la posibilidad de comprar los
ingredientes aparte (en los Anexos aparece como «Pizza e ingredientes»), y el «kit» s6lo, sin ofrecer otros
ingredientes por separado (en los Anexos aparece como «Solo pizza»). El objetivo del estudio era
determinar el impacto del «kit» segtin se ofrecieran o no ingredientes opcionales, y analizar los puntos
fuertes y débiles de ambos conceptos. NRFC encargé un estudio Bases II de ampliacién de linea, que
inclufa un test del concepto y un test de uso en el domicilio. En la Tabla 3 se muestra el esquema del
muestreo del estudio.

Tabla 3. Estudio Bases Il de ampliacion de linea

«Kit» de pizza e ingredientes Sélo «Kkit» de pizza, sin ingredientes

Poblacion general Usuarios de pasta  Poblacion general Usuarios de pasta

(Muestra aleatoria) Contadina (Muestra aleatoria) Contadina
(Muestra no (Muestra no
aleatoria) aleatoria)
Contadina Contadina
No usuarios Usuarios No usuarios Usuarios
Test conceptual 318 81 100 155 43 35
Test de uso en el domicilio 142 44 48 — — —

Para el estudio, Bases realiz6 entrevistas espontdneas en centros comerciales de siete ciudades
(Nueva York, Baltimore, Orlando, Pittsburgh, Milwaukee, Denver y Los Angeles). Se entrevist6 a
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mujeres de mas de 18 afios, que fueran las principales compradoras de comestibles de la familia y que
vivieran a unos 45 minutos en coche del centro comercial donde se realizaba la entrevista®. Para el «kit»
de pizza con los ingredientes opcionales, 399 mujeres seleccionadas al azar de entre la poblacién general
examinaron el cartel de anuncio del concepto (Anexo 16) y respondieron a una entrevista sobre el
mismo. De estas mujeres, 81 eran usuarias de pasta Contadina. Para la opcién de sélo pizza se
seleccionaron 198 mujeres al azar, que también examinaron el anuncio del concepto (Anexo 17) y
respondieron a una entrevista sobre el mismo. De estas mujeres, 43 eran usuarias de Contadina.
Asimismo, se entrevist6 a un grupo de mujeres que habian comprado pasta Contadina el afio anterior,
para tener una muestra lo bastante grande de usuarios de pasta Contadina para el andlisis. Una muestra
no aleatoria de 100 usuarios de Contadina particip6 en la opcion del «kit» e ingredientes, mientras que
35 usuarios de pasta Contadina lo hicieron en el test del concepto de sélo pizza. Los resultados del
estudio se utilizaron para el sistema de prediccion Bases. A aquellos encuestados que, tras examinar el
cartel del anuncio del concepto, contestaron que probablemente lo comprarian, se les entregd
el producto para que lo probaran en su domicilio. Después de un periodo de 7 a 10 dias de uso en el
domicilio, se volvié a llamar a los participantes para preguntarles sus impresiones después de usar
el producto. Poco més de la mitad de la muestra inicial realiz6 esta parte del estudio. Como la pizza era
un producto dentro de la misma categoria de comida exdtica que la pasta y llevaba el mismo nombre de
marca, la pizza Contadina se consideré como una ampliacién de la marca. La fijacién de precios se hizo
de acuerdo con el test conceptual. El precio del «kit» de pizza era de 6,39 ddlares, y cada ingrediente
costaba 1,29. El precio del producto «Sélo pizza» era de 6,39 dodlares. NRFC esperaba que, como en el
caso de la linea de pasta Contadina, los precios de fébrica serian dos tercios de los precios al por menor.
En los Anexos 18 a 24 se muestran los resultados del estudio.

El departamento comercial de NRFC crefa que los usuarios de pasta Contadina serian
aproximadamente el 24% de los 95,5 millones” de familias objetivo. Las primeras respuestas de la region
del nordeste indicaron que la tasa de penetracién era de un 25% aproximadamente. Ademads, los
resultados obtenidos de la muestra al azar del estudio Bases (Tabla 3) cuadraba con esta cifra, ya que un
21% de la poblacién general afirmé haber usado pasta Contadina el afio anterior. Sin embargo, MRD
recomendo¢ cautela a la hora de interpretar estos datos, ya que el estudio Bases solo se habia realizado en
mercados de alto potencial. Basdindose en sus experiencias anteriores con otras categorias de productos,
MRD creia que la tasa de penetracién de la marca principal podria oscilar entre el 5 y el 25%, y aconsejé
que las previsiones del volumen se ajustaran a este intervalo.

Cuando estaban a punto de lanzar el producto, el departamento comercial de NRFC reunio los datos
de la Tabla 4, obtenidos de sus propias estimaciones, asi como los datos de Bases. La intencién de NRFC
era respaldar la opcién de pizza e ingredientes y la de sélo pizza con una inversién de 18 millones de
délares, de los cuales 9 millones serian para publicidad, 5 para la promocién dirigida al consumidor y 4
para la dirigida a los comercios. Basdndose en este plan, NRFC previé un conocimiento global del 37%,
pero como probablemente los usuarios de pasta y salsa Contadina (llamados «usuarios de la marca
principal») tenian mayor conocimiento del nombre Contadina, NRFC previé que el conocimiento de
pizza Contadina seria dos veces mayor entre los usuarios de Contadina que entre los no usuarios (60%
de conocimiento entre los usuarios y 30% de conocimiento entre los no usuarios).

Por otra parte, NRFC sabia que si se ponia en marcha la opcién pizza e ingredientes, éstos no se
venderfan con cada «kit» de pizza. La investigacion de Bases indicaba que el 50% de las personas
favorables a la opcién de pizza e ingredientes comprarian ingredientes cada vez que compraran el «kit»,

6 También se excluia a los entrevistados que fueran empleados de una agencia de publicidad, en una empresa de investigacién de
mercados o en un comercio de comestibles (incluidas las pizzerias). Otro motivo de exclusién era el haber participado
recientemente en un estudio de mercados.

7 Cuando se lanz6 la pasta, las familias objetivo eran 77,4 millones, lo que representaba un 89% de las familias de Estados Unidos.
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y que otro 25% sdlo compraria ingredientes la mitad de las veces. En caso de comprar ingredientes,
Bases estim6 que los usuarios comprarian 1,5 unidades cuando se tratara de una compra de prueba, y
1,0 unidades cuando fuera una compra repetida.

Tabla 4
«Kit» de pizza e ingredientes Sélo pizza

Conocimiento (en porcentaje):
Usuarios de pasta y salsas Contadina 60 60
No usuarios 30 30
Conocimiento global 37 37
ACva 58 58
Supuestos de compra:
Cantidad de unidades compradas en la prueba 1,2 «kit» 1,1 «Kit»
Indice de compras repetidas 22% 22%
Cantidad de unidades de las compras repetidas 1,0 «kit» 1,0 «kit»
Ocasiones de compras repetidas 2 2

aTambién se hicieron ajustes ACV de los usuarios y no usuarios de la marca principal, pero en este caso se consider6 aceptable la
previsién del 58% de penetracién ACV.

Cuando Stephen Cunliffe, junto con la direccién de comercial, consideraba la posibilidad de lanzar
inmediatamente la pizza Contadina, hizo esta observacién:

«Hemos implantado la marca Contadina en pasta, lo l6gico seria hacer lo mismo con la pizza.
Hemos utilizado nuestra tecnologia para desarrollar buenos productos a un precio razonable en
una nueva categoria de alimentos. Nuestros modelos indican que nuestros requisitos comerciales
bésicos para la pizza son 45 millones de ddlares (en ventas de fabrica). Con la inversion de 12
millones de ddélares que hemos previsto sélo necesitamos capturar una cuota del mercado
de pizza al por menor del 0,3%. Pero no podemos retrasarnos. Kraft realiz6 un mercado de
prueba para una pizza refrigerada cuando probaban la pasta y las salsas DiGiorno. Si NRFC no
lleva su producto al mercado, perderemos la ventaja de ser los pioneros y nunca conseguiremos la
cuota de mercado que nos merecemos.»

Cuando analizaba la gran cantidad de estadisticas de su departamento de investigacién de mercados,
Stephen Cunliffe se preguntaba si debia lanzar un producto de pizza, qué opcién era la mejor, qué
tamafio tendria el mercado y qué cuota conseguiria. De hecho, Kraft habia realizado un mercado de
prueba para una pizza refrigerada cuando NRFC llevaba a cabo el mercado de prueba de la pasta. Los
resultados del mercado de prueba no estaban claros, pero los de Nestlé esperaban que Kraft lanzara un
producto de pizza al mercado en los seis meses siguientes.
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Anexo1 Nestlé, S.A. Estadistica seleccionada, lineas de productos (En millones de francos suizos)

1992 1991
Ventas por linea de producto
Bebidas 13.521 11.917
Productos lacteos y dietéticos 14.890 13.924
Platos preparados y complementos (y otros) 15.718 14.956
Chocolate y dulces 8.598 8.077
Productos de farmacia 1.773 1.612
Total 54.500 50.486
Ventas por region geogrdfica
Europa 26.632 24.350
América septentrional y meridional 19.214 18.098
Resto del mundo 8.654 8.038
Total 54.500 50.486
Beneficios por linea de productos
Bebidas 2.415 2.136
Productos lacteos y dietéticos 1.394 1.192
Platos preparados, complementos (y otros) 806 782
Chocolate, bolleria y golosinas 658 685
Productos farmacéuticos 364 291
Total 5.637 5.086
Beneficios por region geogréfica
Europa 2.359 2.276
América septentrional y meridional 2.158 1.861
Resto del mundo 1.120 949
Total 5.637 5.086

Definicién de las lineas de productos

Bebidas: café soluble, café tostado y molido, bebidas a base de chocolate y malta, agua mineral, zumo de
fruta y refrescos de fruta, refrescos de café o té.

Productos lacteos y dietéticos: leche (en polvo, condensada, evaporada), leche de soja, crema de leche,
leche infantil, cereales infantiles, alimentos dietéticos, productos lacteos refrigerados (yogures, postres y quesos),
helado, cereales para el desayuno y nutricién hospitalaria.

Platos preparados y complementos (y otras actividades): productos culinarios (caldo, sopas, salsas, platos
preparados en lata o deshidratados), pasta, alimentos congelados, salsas y pasta refrigeradas, fiambres, comida
para animales domésticos, ingredientes para la industria alimentaria y hoteles.

Chocolate, bolleria y golosinas: chocolate, golosinas, galletas y pasteles.

Productos farmacéuticos: productos oftalmoldgicos (Alcon) y productos cosméticos infantiles.

Fuente: Memorias anuales de la empresa.
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Anexo 3 Sistema de previsiéon de mercado — Resumen del sistema Bases

Respuesta del consumidor

Atractivo del concepto Satisfaccion con el producto

Recogiendo informacion sobre la reaccion del consumidor ante un nuevo
concepto de producto antes del mercado de prueba o de la introduccion

Ajustes empiricos de los datos sobre el consumidor para
proyectarlos al mercado

Realizando los ajustes necesarios para transformar la investigacion del
consumo en respuesta del mercado

B
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Plan de marketing de un producto nuevo
Programacion Aumento de Promociones
de medios la distribucion
Consumidor Comercios

Relacionando las tendencias de respuesta del consumidor con las
actividades de marketing planificadas

Volumen de ventas del afio 1 y del afio 2

Proporcion de Proporciéon de | Tamafiodela | Frecuencia
primeras ventas compras transaccion de compra
repetidas

Haciendo una estimacion del volumen de ventas del afio 1 y del afio 2,
asi como de sus componentes

This document is authorized for use only by Fernando Fuentevilla in 2023.



For the exclusive use of F. Fuentevilla, 2023.

503-S11 Alimentos refrigerados Nestlé (A): Pasta y Pizza Contadina

Anexo4 Medidas del concepto esencial — Pasta

Contadina Mediana del
Medida (N =301) sector?
Decididamente lo compraria 24% 20%
Probablemente lo compraria 51 41
Las dos primeras 75% 61%
Media del grado de satisfaccion® 4,3 3,8
Precio medio/clasificacion del valor® 3,6 3,8

@ La mediana del sector se basa en los productos de pasta seca y arroz, que pueden ser o no relevantes en la comparacién con
un producto fresco.

P Escala de seis puntos en la que la puntuacién 6 significa «me gusta muchisimo».

€ Escala de cinco puntos en la que la puntuacién 5 significa «muy buen valor».

Anexo 5 Datos demograficos — Pasta

Total Decididamente Probablemente
Total Desfavorable? favorable? compre compre

Datos demograficos (301) (77) (224) (71) (153)
Tamano medio de la familia 3 2,8 3 2,8 3,1
Componentes de la familia (porc.)

Nifios/as de 13-18 afios 17 15 18 20 17

Nifios/as de 6-12 afos 21 24 20 11 24

Nifios/as menores de 6 afios 24 20 25 15 31
Casados (porcentaje) 62 55 64 59 66
Edad del encuestado (porc.)

Menos de 25 afios 21 23 20 18 21

de25a 34 30 30 30 24 33

de 35a44 21 28 18 10 22

de 45a 54 13 8 15 25 10

mas de 55 15 10 17 25 13
Con empleo (porcentaje) 63 62 63
Ingresos medios de la familia

(en miles de dolares) 30,1 29,7 30,2 29,3 30,7
Estudios superiores (porcentaje) 68 77 64 62 67
Raza (en porcentaje):

Blanca 91 92 90 87 90

Negra 6 5 6 9 5

Otra 3 3 4 4 5

3Se consideran «desfavorables» las tres tiltimas casillas: «puede que compre o puede que no», «probablemente no compraria» y
«decididamente no compraré».

PSe consideran favorables las dos primeras casillas: «probablemente compraria» y «decididamente compraria».
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Anexo 6 Singularidad del concepto del producto y puntos en contra y a favor (En porcentaje)

Total Favorable Desfavorable
Concepto (301) (224) (77)
Puntos a favor
Surtido general 28 28 28
Surtido relleno 16 16 16
Natural/no artificial 28 30 23
Répido/ahorra tiempo 20 22 16
Facil de preparar/ya preparado 17 20 11
Envasado fresco/envasado y refrigerado 6 8 1
Me gusta el tamafo pequefio 5 7 1
Envase transparente/se puede ver lo que hay dentro 5 5 4
Me gustan las formas 5 5 5
Es apetitoso 4 5 1
Buen precio/precio razonable 8 9 4
Fresco/recién hecho y con fecha de envasado 26 27 21
Me gusta comer pasta 13 16 4
Me gusta Contadina/es una buena marca 9 11 4
Buena comida/cena 7 8 4
Nuevo/diferente 7 8 3
Puntos en contra
Demasiado caro 8 3 23
No me gusta el color verde/espinaca 6 5 11
No me gusta el sabor de la espinaca 3 2 5
No me gusta la pasta/raramente compro/como 2 1 7
No utilizo este tipo de pasta 2 - 7
Ningun punto en contra 61 74 24
Singularidad del producto
Extremadamente nuevo y diferente 15 17 8
Muy nuevo y diferente 38 41 32
Algo nuevo y diferente 35 32 41
Poco nuevo y diferente 8 7 11
No es en absoluto nuevo y diferente 4 3 8
Singularidad media (escala de 5 puntos) 3,5 3,6 3,2
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Anexo 7 Puntos a favor y en contra del concepto esencial segtin los diferentes posicionamientos
(En porcentaje)

Casero Plato de pasta Superior
Concepto 97) (102) (102)
Puntos en contra
Surtido general 29 24 31
Surtido relleno 18 17 15
Natural/no artificial 31 30 28
Rapido/ahorra tiempo 9 30 21
Facil de preparar/ya preparado 18 25 10
Envasado fresco/envasado y luego refrigerado 5 6 2
Me gusta el tamafo pequefio 8 4 4
Me gustan las formas 4 2 10
Es apetitoso 5 5 3
Buen precio/precio razonable 7 9 8
Buen precio en relacion a la cantidad - 4 -
Ligero/no es gomoso/pegajoso 1 - 8
Fresco/recién hecho y con fecha de caducidad 26 31 20
Me gusta comer pasta 13 16 9
Me gusta Contadina/es una buena marca 10 8 9
Buena comida/cena 2 12 8
Nuevo/diferente 4 9 7
Puntos en contra
Demasiado caro 14 4 6
No me gusta el color verde/espinaca 7 7 5
Anexo 8 Medidas clave del concepto — Diferentes posicionamientos (En porcentaje)
Plato de
Casero pasta Dinner  Superior = Mediana del
n=97 n =102 n =102 sector?
Intencion de compra
Decididamente lo compraria 27 19 24 20
Probablemente lo compraria 43 56 54 41
Las dos primeras casillas 70 75 78 61
Puede que lo compre y puede que no 22 20 14
Probablemente/decididamente no lo compraria 8 5 8
Media del grado de satisfaccion® 4,2 4,2 4,3 3,8
Precio medio/clasificacion del valor® 3,6 3,6 3,7 3,8

@ La media del sector se basa en los productos de pasta seca y arroz, que pueden ser relevantes o no para la comparacién con
un producto fresco.

P Escala de seis puntos en la que la puntuacién 6 significa «me gusta muchisimo».
¢ Escala de cinco puntos en la que la puntuacion 5 significa «<muy buen valor».
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Anexo9 Estimacién del volumen — Afio 1, pasta

Volumen de prueba

Familias Media de las unidades
objetivo Indice de prueba de prueba compradas

Intencion de compra del concepto

Resultados del estudio de la pasta:  24% Con toda seguridad comprarian
51% Probablemente comprarian

Indice de prueba ajustado
Regla general del sector: 80% de los «Con toda seguridad», compran
realmente
30% de los «Probablesy», compran

Por lo tanto, indice de prueba ajustado:

(80%) (24%) + (30%) (51%) = 34,5%

Ajuste del entorno

Estacionalidad

Ajuste del plan de marketing

13 millones de ddlares en publicidad
=2.330 GRP
= 48% de conocimiento

\/

70% ACV
1 unidad
v (34,5%) (48%) (70%) = 11,6% por prueba
77,4 millones X 11,6% de pruebas Pruebas = 9 millones

Volumen de
repeticiones Millones
de unidades

Indice de repeticion Niimero de Cantidad media
de unidades en

Familias que prueban . compras 8.5
Producto mediocre 27 |, | repetidas || ¢2dacompra | _ -
(77,4 mill.) (11,6%) = 9 mill. Producto medio 39 repetida 13.9

Producto excelente 44 Media 2,5

1,4 unidades
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Anexo 10 Afirmaciones atributivas

1. Aspecto apetitoso
2. No se pega
3. No tiene tiempo de cocinar
4. Facil de preparar
5. Paratoda la familia
6. Comida informal
7. Enlugar de la comida para llevar
8. Ligera
9. Sabor suave
10. Fabricante de confianza
11. Para comer cuando estés solo
12. Comida para adultos
13. Sin ingredientes artificiales
14. Pasta nutritiva
15. A mano
16. Ingredientes de calidad
17. Pasta de calidad
18. Rapida de preparar
19. Receta sabrosa
20. Comida habitual
21. Como acompafamiento
22. Comidas especiales
23. Se mantiene fresca
24. Sabe a recién hecha
25. Una comida especial para la familia
26. Buen precio
27. Le pondria mas ingredientes

Criterios principales utilizando un andlisis factorial y proporcién de la varianza explicada

Comida ligera/

Comida principal Calidad Acompaifiamiento Alimento basico Comodidad
Comida habitual Ingredientes de calidad Acompafiamiento Buen precio No tiene tiempo
Comida para adultos  Pasta de calidad Comida especial Comidas especiales de cocinar
Comidas informales Pasta nutritiva para la familia En lugar de comida Rapida de

Receta sabrosa Ligera para llevar preparar

Sin ingredientes Le pondria mas

artificiales ingredientes

No se pega A mano

Aspecto apetitoso

Sabor suave

Fabricante de confianza
(41%) (39%) (20%) (0%) (0%)
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Anexo 11A  Trazado del posicionamiento — calidad y comida ligera/acompafiamiento (mujeres de la poblacién general)
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Anexo 11B Trazado del posicionamiento — Calidad y comida principal habitual (mujeres de la poblacién general)
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Anexo 12 Productos y precios de la pasta y salsas Contadina

For the exclusive use of F. Fuentevilla, 2023.

503-S11 -27-

Introducing

(ontadina.

Superiore
A complete line of fresh pastas

and sauces

Fresh pastas so light in texture and rich in flavor
they even taste good before you add our sauce.

Contadina Superiore fresh pasti is different from the pastin vou're wsed o, Your fiesy
mouthful vill reveal its lighter wextuse and richer taste

Why arc our fresh pastas so dight in texiure and Gaste?

First, our ingredients: we use only the finest durum wheat foure and whole eggs. Our
filled pastuas contain scleet meats, lalian che fine herbs and spices. Naturally. no pre-
servitives, artdficial colors or favors come nesr our pasts.

Most importantly, we package our i mmediatety after we nuike them, and rush
them in chilled trucks 1o the refrigeraed case in your tocal supernnarket, This special care
retains the soft, moist texwre of the noodies kevps the lavor fresh and light.

1Look for the dase on each package tust like ). I guarantees vou the freshest. light-
st "l.lsl 1 \"lll.lnt

And brcause we keep Contadina Superiore refrigenstor fresh, it cooks ina feaction of
the time that dry or frozen pasta takes. Our fresh pastas are never gummy of staechy alter
couking, cither, so they don’t need rinsing.

Contadina Superiore Fresh Pastas: You'll taste pasta in & whole new light.

VARIETIES: (Exch 9o package ouakes 2 mam conrses o 1 side divhess PRICES
Strand pastas (Linguine. Fettucine, Angel's Flair) IR
Filled Pastas (Ravioli, Tortellini, Tonictiond. Agaolotti) $299

Look for our pastas in the refrigerated section of your grocery store.

that are superior to any
pasta or sauce you 've tricd before.

Cntadin

Pasta sauce that’s frcshly made—and refrigerated—to
capture the savory balance of our select ingredients.

aste ul’( ontading Superiore Fresh Pasta Naees snd youCll know how pasta siace

We stitrt by ummllu finest possibie ingredicnts: Our ged sauces are nude o plamp,
sun-ripened tonutoes, sclected fresh vegetablues, ine herbs and spices. The debcae whae
sauces sre mide from fresh cream, real butter, Statian cheeses i carctolly chosen season:
ings. Our savory herb sauce is e with fresh basil. viegin olive oil. Panmesan cheese and
pine nuts.

AL, of Course, we never use preservatives, artificon liawvorings or colorings m our
SiUCeS.

After ble ndu\;, mdumkmg cach sauce is carcully packigged and then retrige (U

sht, ke sure vou ahways get

consistently fresh Gasting "nnu
So fook for Contading Superiore Fresh Pasta Sauces in the retrigerared section of yowr
grocery store—and getall the tavor out ofsesaece diat we put into it

VARIETIES: (Each Gontainee o satiec mabes & 3 i ourses of 8 sude dishust PRICES
Plum Tonuto: with a touch of pusmesan (15 oz) S1.90
Bologoese: tomato with mear (15 o2) $2.19
Alfredo: ceeam, butter, parmesan. ronano (1 oz) $2.9
White Clam: cream, white wine, clams, gardic (it oz $2.7
Pesto: fresh hasit, cheese, olive oit, Berbs, ous and spicest™ o7) 3279

This document is authorized for use only by Fernando Fuentevilla in 2023.



For the exclusive use of F. Fuentevilla, 2023.

503-S11 Alimentos refrigerados Nestlé (A): Pasta y Pizza Contadina

Anexo 13  Puntuacién media de las cualidades del concepto antes de la prueba (basado en una
escala de diez puntos en la que 10 = totalmente de acuerdo)

Valoracion de la Valoracion del Valoracion de la
pizza para llevar 2 «kit» ContadinaP pizza congelada
hecha por hecha por los hecha por
consumidores de usuarios de usuarios de
alta frecuencia de favorables pizza congelada‘®
pizza para llevar al «kit»
n =128 n =115 n =129
A los nifios les gustaria 9,4 9 7,5
Es para toda la familia 8,9 8,8 6,7
Es comodo 9,1 8,8 7,6
Es adecuado para comidas informales
cualquier dia de la semana 8,9 8,4 6,5
Sabria a recién hecha 9,3 8,7 47
Me gusta el surtido 9,4 8,8 5,9
Es facil de preparar - 8,6 7,9
Es féacil de servir 9,1 8,5 7,2
Esta hecha con ingredientes de alta calidad 8,4 8,1 4,9
Es el tipo de masa que me gusta 9 8,2 5.1
No lleva ingredientes artificiales
ni conservantes 8 7,8 4.5
Tendria buen sabor 9 7,9 52
La masa no estaria blanda 7,8 7,6 4,9
Es apropiada para ocasiones especiales 7,2 6,1 3,2

a De las 200 personas de la muestra para el «kit» de pizza, 128 eran usuarios de alta frecuencia de pizza para llevar. Una alta
frecuencia de uso equivale a una vez cada 2 6 3 semanas o mds a menudo.

b De las 200 personas de la muestra para el «kit» de pizza, 115 eran favorables al concepto (dos casillas superiores).

¢ De las 200 personas de la muestra para el «kit» de pizza, 129 habian comprado pizza congelada en los 12 meses anteriores.
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Alimentos refrigerados Nestlé (A): Pasta y Pizza Contadina 503-S11

Anexo 14 Puntuacién media de las cualidades del concepto antes de la prueba (basada en una
escala de diez puntos en la que 10 = totalmente de acuerdo)

Usuarios
Usuarios de favorables
alta frecuencia al concepto Usuarios
de pizza de pizza de pizza
para llevar? preparadaP congelada‘“
n =135 n =102 n =144

A los nifios les gustaria 9,3 8,7 7,7
Es para toda la familia 9,2 8,9 7,5
Es cémodo 9,0 8,7 7,8
Es adecuado para comidas informales

cualquier dia de la semana 8,8 8,6 7,5
Sabria a recién hecha 9,2 8,2 4,9
Me gusta el surtido 9,3 8,3 6,8
Es facil de preparar n.d. 9,0 7,8
Es facil de servir 8,9 8,4 7,0
Esta hecha con ingredientes de alta calidad 8,5 8,1 53
Es el tipo de masa que me gusta 9,1 8,1 5.1
No lleva ingredientes artificiales

ni conservantes 8,0 8,1 4,6
Tendria buen sabor 9,1 7.9 55
La masa no estaria blanda 8,6 7,6 5,0
Es apropiada para ocasiones especiales 7,6 6,0 3,3

@ De las 200 personas de la muestra para la pizza preparada, 135 eran usuarios de pizza para llevar de alta frecuencia. La
frecuencia alta equivale a un consumo de una vez cada 2 6 3 semanas o mas a menudo..

P De las 200 personas de la muestra para la pizza preparada, 104 eran favorables al concepto (dos casillas superiores).
€ De las 200 personas de la muestra para la pizza preparada, 144 habian comprado pizza congelada en los 12 meses anteriores.

Anexo 15 Sustitucién de la pizza Contadina por otro producto de pizza

Ultimos casos Préximos 10 casos
de consumo de consumo
de pizza, de pizza,
en porcentaje en porcentaje
(n = 60)2 (n = 60)
Pizza Contadina 28
Pizza para llevar o a domicilioP 75 58
Pizza congelada del supermercado 16 9
Pizza fresca del supermercado 5 1
Pizza hecha en casa 4 4

Observaciones:

3De los 115 encuestados favorables al concepto de «kit», 60 afirmaron que comprarian pizza Contadina antes que cualquier otra.

b Se ha de interpretar asi: De las dltimas 10 ocasiones en que consumieron pizza las personas favorables a la pizza Contadina y
que la comprarian antes que otro producto, el 75% fueron pizzas para llevar y a domicilio. Si Contadina estuviera a la venta, el
porcentaje de consumo de pizzas para llevar y a domicilio de estas personas en las préximas 10 ocasiones seria del 58%.
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Anexo 16 Estudio Bases II — Cartel del concepto de pizza e ingredientes

onthe cheese, and addanycom-  the flavors fresh, our pizzasand

are ref ted, not fro-
frmhbalgdlplzzayustthe binadon o our toppings, oryour ___ppIne>3 T o

mmmuts. Youcvm _ oy package isdate-
Gnradmﬁsh"hasamteda P wd P RN samped, to
delicious new way to enjoy pizza: . msp:hecmst - [T guarantee fresh-
Wele made it easy foryou o com- s, because = b : 21ed | : :
“bine the highest-quality ingredi- gusctthe' [ K 2 : Itall adds up
ents intoa pizza that comes out kmgume R Az tastng
Justthemyyoulﬂe Andifsso . > pizza, madc
To start, just choose 2 Con- easy, you Gan we-wnmnmmm-mmw-dm the way :
tadina padagewitharust,  doitallin less than 15 minutes, Piping hot and fresh fmm your
cheese, and our thick, rich tomato  from start to piping-hot pizza, oven, in a matter of minutes.

sauce. Or onewith our flavorful fresh from your oven. - -
pesto sauce. You can also pick up Of course your first bite of Con- o DdiaFrei Fozn | ,

of our 4 delidous tadina Fresh Pizza will tell you - P e e e, ™
ﬁye choicesare OPPngS weve used only the finest ingre- Conadina F@;’%)Twﬁ !
YOurs, SO you dients. Like the choicest pepper- ns
can make Con- _ oniand ltalian sausage. Select un
tadina Fresh mushrooms and peppers. Dis-
Pizza exactly to tinctive cheeses. And
. yourtaste. ~ sauces that only Contadina
’ You simply spread Pt B Fresh could create.
et . T4 kol o b0 kb on the sauce, sprinkle SR Whats more. o keep
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Anexo 17 Estudio Bases II — Cartel del concepto de sélo pizza

Tomato Puzs with Pepperons Toppeag
(Sevvaug Swgpesisen. Lopymag Mor bncuded

Pesia Pioza maik Vegetable
(Scrwag Sugrisron Tappang Mon inclukdl?

Tomaio Tem with \ppevom. wp-&umm
(5crag

Sugarymm Toppags Mot

feste hua wath Caua Cheeue and
og Swgprvan Topynags New m

New Contadina Fresh Pizza.

Contadina Fresh™ has
created a delicious new way
10 enjoy pizza: We've made it
casy for you to combine the

ﬁmhbampmyustthe
way you like, in minutes.

h|ght5| qualuy ingredients into
a pizza that comes out just
the way you like.

To start, just choosc a
L-neadina Fresh package with
crust, cheese, and our thick.
nC‘f. 10310 [sauce Or one
with our flavorful pesto sauce
Just add your own delicious
toppings 1o make Contadina

You simply ©
spread on the
sance. sprnkle
ar: the cheese,

i add vour own
AN (ﬁppll\g\'
2 even choose

Contac ns brae. P (st Saace and Cheese

A st T o Roows Sae )

how cnisp the crust is, because

you set the baking time.

And 1it's so
easy, you can
doit all in less
than 15 min-
utes. from stan
i prping-hot
=, fresh fiom §
your oven

our pizzas arc refrigerated, not
frozen And each package is
date stamped
w0 guarantec
freshness.

1o all adds
up 1o a great-
wsung piaza.
made just the
> way you bke

Of cOUSE. ok br Conadins Freak Fuzza m v grone”  rcingerance o com Plpmg-hot

vour first bite of Contadina
Fresh Pazzi wall tell you
we've used only the finest
mgredients Like the finest
flour for our crust
Disunctive cheeses
And sauces that anly
Contadina Fresh
would aeae
What's more,
i keep the

Favors fresh
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503-S11 Alimentos refrigerados Nestlé (A): Pasta y Pizza Contadina

Anexo 18 Estudio Bases II — Origen declarado del volumen (En porcentaje)

Compras

Prueba repetidas
Pizza congelada 32 38
A domicilio 13 19
Pizza fresca/de rotiseria 6 2
Pizza refrigerada 2 5
Pizza de restaurante 2 4
«Kit» de pizza 2 2
Otros productos 11 12
Ninguno 32 14

A los encuestados se les hizo la pregunta siguiente sobre el concepto y después del uso: En su primera compra, ;qué producto
dejarfa de comprar para comprar este nuevo producto? (si es pizza, pregunte el tipo); ;congelada, a domicilio, fresca de la
seccién de rotiseria o de la de alimentos refrigerados del supermercado, en un restaurante, de un puesto de comida para llevar,
hecha en casa o de un «kit» de pizza?
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Alimentos refrigerados Nestlé (A): Pasta y Pizza Contadina 503-S11

Anexo 19 Estudio Bases II. Puntos a favor y en contra de los conceptos: «Pizza e ingredientes» o
«S6lo pizza» (En porcentaje)

Pizza e ingredientes Sélo pizza®®
Total Favorable Desfavorable Favorable Desfavorable
(n =399) (n =304) (n =95) (n =76) (n =52)
A favor del concepto
Se puede anadir la cantidad
de ingredientes deseada 34 37 23 53
Rapido/facil de preparar 21 23 16 18
Se cuece en 15 minutos 11 12 7 12
Ya preparada/precocinada 8 8 5 12
Se pueden comprar todos los

articulos en un mismo sitio 3 4 - 6
Fresca 21 21 19 17
La pizza fresca sabe mejor 18 19 15 26
Fecha de envasado 11 13 6 17
Ingredientes frescos 8 9 6 16
Sabor general 28 30 24 44
Variedad de ingredientes 23 25 15 -
Textura/consistencia 16 17 11 21
Buen precio 9 10 5 17
Se pueden comprar los

ingredientes por separado 7 8 4 -

Natural sin conservantes 4 3 4 2
Como Contadina Fresh 14 15 11 9
En contra del concepto

Demasiado caro/mas que

la pizza para llevar/

a domicilio/del restaurante 26 21 44 39
Sabor general 12 8 26 13
Demasiado pequefa 2 2 4 5
Prefiero la pizza precocinada 4 2 11 17
Nada en contra 49 59 15 13

2 De los 198 encuestados sobre «Sélo pizza», 116 fueron favorables al concepto. Al final de la encuesta sobre «S6lo pizza», a
estos 116 se les pregunté si crefan que la pizza venia con ingredientes o sélo con la salsa y el queso. El 65% (76 personas)
pensaba que la pizza venia sélo con la salsa y el queso. De los 82 desfavorables al concepto, el 63% (52 personas) crey6 que la
pizza venia s6lo con la salsa y el queso.

PLa encuesta sobre el concepto para la opcién de «Sélo pizza» era corta; por tanto, las conclusiones son limitadas. Por ejemplo,
aquellos que eran favorables al concepto se les pregunt6 por qué les gustaba, y a los desfavorables, por qué no les gustaba el
concepto.
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503-S11 Alimentos refrigerados Nestlé (A): Pasta y Pizza Contadina

Anexo 20 Puntuacién media de las cualidades del concepto — Pizza e ingredientes

Pizza e ingredientes

Total Favorable Desfavorable
(n =399) (n = 304) (n=95)

Puntuacion media de las cualidades del concepto

Sabria mejor que la pizza congelada 9 9,3 8,1
Le gusta el surtido de ingredientes 8,5 8,8 7,3
Seria mejor porque la haria como quisiera 8,4 9 6,5
Sabria a recién sacada del horno 8,4 8,8 7.1
Seria buena 8,1 8,5 7
Seria tan buena como la pizza para llevar o a domicilio 7,3 7,9 5,6
Seria rapida de preparar 8,8 9,1 8,1
Seria facil de preparar 8,8 9 8,1
Es una forma cémoda de comer pizza en casa 8,4 8,9 7

El fabricante es de su confianza 8,7 8,9 7,9
Esta elaborada con ingredientes frescos 8,5 8,8 7,7
Es un producto de alta calidad 8,3 8,7 7,1
Es apropiada para toda la familia 8,7 9,1 7,6
Es apropiada para nifios 8,7 9 7,8
Seria un buen refrigerio 8,4 8,7 7,3
Seria plato unico 7,8 8,3 6,5
Tiene buen precio 6,8 7,4 4.8

Escala de diez puntos en la que 10 = Totalmente de acuerdo y 1 = Totalmente en desacuerdo.
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Alimentos refrigerados Nestlé (A): Pasta y Pizza Contadina

503-S11

Anexo 21 Estudio Bases II — Medidas principales — Usuarios y no usuarios de Contadina (este
Anexo se ha de leer en combinacién con la Tabla 3)

Pizza e
ingredientes Sélo pizza
(incluye (incluye
Pizza e Sélo 100 usuarios de 35 usuarios de
ingredientes| pizza | pasta Contadina) pasta Contadina)
Usuarios No usuarios|Usuarios No usuarios
n =399 n=198 | n=181 n =318 n=78 n =155
Decididamente compraria 17% 15% 30% 15% 22% 12%
Probablemente compraria 59% 43% 57% 59% 48% 42%
Las dos casillas superiores 76% 58% 87% 74% 70% 54%
Media del grado de satisfaccion? 4,3 41 4,5 4,3 4.4 4
Media del precio/valor? 3,2 32 3,3 3,2 3,4 3,2
Media del precio/valor de los ingredientes® 34 n.d. 3,5 3,6 n.d. n.d.

3Escala de seis puntos en la que el 6 equivale a «me gusta muchisimo».

PEscala de cinco puntos en la que el 5 equivale a «muy buen precio».

CEscala de cinco puntos en la que el 5 equivale a «muy buen precio».

Anexo 22 Estudio Bases II — Unicidad del producto — Pizza e ingredientes, antes y después del uso.

Sélo pizza antes del uso (En porcentaje)

Pizza e ingredientes Sélo pizza
Antes del uso Después del uso Antes del uso
n =399 n = 1862 n =198

Extremadamente nuevo y diferente 16 16 15
Muy nuevo y diferente 43 33 38
Algo nuevo y diferente 32 38 36
Escasamente nuevo y diferente 7 10 8
No es nada nuevo o diferente 3 3 3
Unicidad media del concepto

(escala de 5 puntos) 3,6 3,5 3,5

3De los 399 encuestados de la muestra al azar original, 186 participaron en el test de uso en el domicilio.
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503-S11 Alimentos refrigerados Nestlé (A): Pasta y Pizza Contadina

Anexo 23 Razones de la intencién de compra favorable o desfavorable después del uso. Sugerencias
para mejorar el producto: pizza e ingredientes (En porcentaje)

Favorable Desfavorable
(n =130)2 (n =56)

Favorable
La pasta fresca sabe mejor 33
Me gusta la masa 13
Adecuada cantidad de sazo6n y especias 11
Me gusta el sabor 10
Me gusta el queso extra 9
Me gusta la salsa de tomate 5
Variedad de ingredientes 8
Rapido/facil de preparar 34
Ya preparada/precocinada 11
Se puede afadir el numero de ingredientes

y la cantidad de cada uno que se desee 9
Practico tenerla a mano 7
Precio razonable 10
Me gustan las porciones 9
Masa crujiente no esta blanda 16
Al marido/nifios/familia les gusta 9
Sugerencias para mejorarlo
Mejorar el sabor en general 7 22
Anadir mas salsa 10 5
Mejorar las salsas 2 8
Anadir queso 3 0
Bajar el precio 23 33
Que la masa sea mas blanda 5 9
No necesita ser mejorado 33 7
Desfavorable
Demasiado caro 33
Mas caro que en el restaurante/

establecimiento de comida para llevar 13
No me gusta la salsa 11
No hay suficiente salsa 6
La masa parece goma 7
Prefiere la pizza ya cocinada 4
Al marido/nifios/familia no les gusta 7

3De los 399 encuestados de la muestra al azar original, 186 participaron en el test de uso en el domicilio, de los cuales, 130
fueron «favorables».
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Alimentos refrigerados Nestlé (A): Pasta y Pizza Contadina 503-S11

Anexo 24 Precio tipico que los consumidores pagarfan por una pizza de 12 pulgadas (30,48 cm)
para dos o tres personas (encuestados: los que hicieron el test de uso en el domicilio)

A domicilio/

Total Favorable Desfavorable = Congelada/fresca para llevar

n =186 n =130 n=>56 n =234 n =143
3,00 ddlares o menos 9,7 9,4 9,9 14,3 8,4
3,01 —-4,00 10,5 8,5 15 16,7 8,3
4,01 -5,00 17,1 15,4 20,8 27,9 15,3
5,01 -6,00 11,5 10,7 13,4 7,3 13,2
6,01 -7,00 14,2 12,6 18,1 20,1 12,5
7,01 -8,00 12,8 14,1 9,7 52 14,4
8,01 -9,00 7,0 9,4 1,3 2,3 8,6
9,01 -10,00 10,4 12,6 5.2 4,7 12,4
Mas de 10,00 ddlares 5,8 6,9 3,6 8,0 5,8
Precio medio 6,49 6,32 5,72 5,73 6,75

Observacion: El precio medio de venta al ptblico de la pizza e ingredientes Contadina es de unos 8,00 délares (suponiendo
que se utilicen 1,25 ingredientes por pizza).
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