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RESUMEN

En el presente trabajo se analizan los
conceptos de mercado potencial y mercado
real como base para decisiones
estratégicas de mercado con vision de largo
plazo cuando se evalta la implantacion de
un negocio en cierta area geografica. Sobre
este marco conceptual, se propone la
herramienta metodoldgica para evaluar una
decision comercial, para lo cual se toma
como referencia el caso de la industria
cervecera en el Per(, considerando que
esta industria enfrenta en la regién
reordenamientos empresariales dentro de
una estrategia de crecimiento.
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MARKET EVALUATION MODEL: TOOL FOR
BUSINESS DECISIONS
ABSTRACT

In the present work the concepts of potential
market and global market are analyzed as
the basis for strategic decisions of market with
long term perspectives, when the
implantation of a business in certain
geographic area is evaluated. On this
conceptual frame, the methodological tool is
proposed to evaluate a commercial decision,
for which itis taken as reference the case
from the brewing industry in Peru,
considering that this industry faces in the
region entrepreneurial reorderings within a
growth strategy.

Key words: Potential market, global market,
per capita consumption.

Ind. data 9(1), 2006

GESTION Y PRODUCCION

M José Porlles Loarte
@ Julio Yenque Dedios
® Aurelio Lavado Soto

INTRODUCCION

En el desarrollo de estudios de inversion, el analisis de mercado es vital
para asegurar la solidez y viabilidad comercial de una opcién de inversion.
De sus resultados depende toda la construccién posterior del plan de
negocios. Una falla en la apreciacion del desarrollo futuro del mercado
puede ser catastrofico para el inversionista, de modo que se requieren
herramientas de andlisis que aseguren una buena fundamentacion parala
decision comercial. Obviamente que el empresario o analista utilizara las
herramientas disponibles de acuerdo a la naturaleza y envergadura del
proyecto bajo analisis.

Como es natural en la formulacion del estudio de mercado se tiene que
abarcar todos los puntos al detalle como: la definicion del producto, pre-
cios, segmentos de mercado, canales de distribucién, formas y mecanis-
mos de promocion y publicidad, entre otros aspectos. Sin embargo, pre-
vio al desarrollo frontal de estos topicos, se pueden utilizar criterios pre-
vios para apreciar la potencialidad y dinamica del mercado objeto de inte-
rés. Y esto es lo que hacen o requieren los empresarios. Apreciar las
perspectivas de crecimiento del consumo per capita, parametro que esta
vinculado al desarrollo del mercado potencial, vale decir, preguntarse ¢ Hay
mercado potencial, cuan expectante es el negocio?.

Este es el propdsito del presente trabajo, integrar diferentes conceptos
que ya existen en un modelo consolidado y coherente que sirva como
herramienta metodoldgica para la evaluacion de decisiones comerciales
con perspectivas de largo plazo.

MERCADO POTENCIAL Y MERCADO REAL (EFECTIVO)

El uso de los conceptos de mercado potencial, mercado real (mercado
efectivo o global) y mercado objetivo, asi como su adecuada interpreta-
cion permitira proporcionar la solidez necesaria para la toma de decisio-
nes en aspectos de mercado.

¢Como se interpreta el mercado potencial?

Es el nivel maximo de demanda de un bien, en la hipotética situacién en
que todos los consumidores posibles se constituyeran en consumidores
reales. En consecuencia, la demanda potencial de un bien es demanda
que existe en un ambito territorial para el consumo de dicho producto,
pero que la presencia de diversas fuerzas contrarias, impiden cubrir las
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Figura 1. llustracién del mercado potencial y mercado real

necesidades del consumidor. Este concepto propor-
ciona una magnitud de la demanda futura de un pro-
ducto en un pais o region, teniendo en cuenta la po-
sicion relativa en relacion con paises de similar nivel
de desarrollo. Esta situacion se puede medir con la
demanda per capita en cada pais o region respecti-
vamente. En términos relativos una economia puede
presentar dos posiciones como se visualiza en la
Figura 1.

La comparacion relativa grafica que en la posicion 1
el pais configura una demanda potencial importante
en relacion a la demanda real, lo que se traduce
como que el consumo per capita es bajo en rela-
cion a un referente similar. Lo anterior significa que
la demanda real del mercado de un producto no se
ha expandido en términos relativos en proporcion a
su poblacion. La explicacién es que en la practica
no es cubierta debido a la presencia de multiples
factores, entre los cuales se pueden citar: precio
relativamente alto para la capacidad de compra del
promedio de la poblacion, sustitutos mas asequi-
bles, poca competencia de los ofertantes por el lado
del precio, ausencia de medios de marketing con-
tundentes para incrementar la compra o bien sus
efectos estan bloqueados por la baja capacidad ad-
quisitiva del mercado.

Pero si de alguna manera se modifica la presion de
algunos de dichos factores, se cambia favorablemen-
te la dinamica de las fuerzas imperantes promovien-
do el crecimiento del consumo. En este escenario,
el riesgo de incursionar en el negocio es potable y
manejable, tanto en lo que se refiere para justificar
una ampliacion de planta para los productores ya
establecidos o el ingreso de nuevos industriales. Ade-
mas es posible que puedan ingresar mas de un inver-
sionista. Las barreras de mercado que impongan los
industriales ya establecidos, pueden ser superables
y los negocios prometedores.

El caso es diferente en la posicién 2. La brecha entre
el mercado real y el mercado potencial no estimula
nuevas inversiones en este mercado. El ingreso a
estos mercados es altamente riesgoso, si no se cuen-
ta con una solida capacidad econdmica para soste-
ner posibles “guerras” con la competencia en funcio-
namiento. Es muy improbable o es muy costoso lo-
grar que la aplicacion de determinadas estrategias
de marketing pueda promover un mayor consumo,
salvo que la capacidad adquisitiva de la poblacion
mejore sustantivamente, lo que es remoto en paises
como es el caso del Peru.

LA INDUSTRIA DE CERVEZA EN EL PERU

En la actualidad la U.C.P. Backus & Johnston regis-
tramas de 100 afios en el mercado peruano y duran-
te ese periodo la familia Bentin de nacionalidad pe-
ruana detentd el control accionario de la compaiiia.
Sin embargo, derivado del proceso de consolidacion
regional que viene enfrentando la industria cervecera,
durante el segundo semestre 2002 el Grupo colom-
biano Bavaria toma el control de la compania, de-
biendo destacarse que dicha empresa es la segunda
mas grande a nivel latinoamericano. Se estima que
el mercado cervecero representa 400 millones de
ddlares en venta.

El Grupo Backus hasta el 2004 continuaba como li-
der de la produccion de cervezas en el Peru dado
que controla todas las plantas distribuidas en el pais
con las marcas: Cristal, Pilsen, Cusquefia,
Arequipefia y San Juan, con una capacidad instala-
da total de 10,3 millones de hectolitros, de la cual la
planta de Ate representa 5,2 millones de hectolitros
(HI) de capacidad (12). A diciembre 2003 el uso de la
capacidad del Grupo ascendi6 a 61% y de la planta
de Ate a 71%. A diciembre 2004 el Grupo hizo uso
del 66% de su capacidad instalada total y el 73% de
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Cuadro 1. Perfil delas marcas de cervezas en el mercado peruano

. Pisen ~ s Pisen San
Marca Cristal Callao Cusqueia | Arequipeia Trujillo | Juan Otras
Participacion 56,1% 20,2% 9,3% 5,0% 4,9% 1,8% 2,3%
(%)

Fuente: Unién de Cerveceria Peruanas Backus & Johnston-UCPBJ, 2004.

su planta de Ate. En el Cuadro 1 se presenta el perfil
de participacion de mercado de las marcas mas im-
portantes de cerveza a diciembre 2003.

El Grupo Backus resalta que ha convertido la Planta
de Ate en una de las plantas cerveceras mas moder-
nas en América Latina, habiendo invertido desde su
construccion en 1976 hasta 2002 cerca de 219 millo-
nes de dolares americanos, pasando de una capaci-
dad instalada de 3,9 a 5,2 millones de HI.

A lo largo del periodo 1996-2001 la produccién de
cerveza blanca del Grupo Backus (que es la linea
principal en relacién a la cerveza negra) se redujo en
28%, aumentando en el 2002 en 17%, logrando al-
canzar una produccién de 606 millones de litros (It);
similar comportamiento se refleja en la produccién
de cerveza negra. La evolucion de la produccién de
la cerveza blanca se aprecia en la Figura 2.

El consumo de cerveza esta influenciado de manera
similar que la gaseosa por dos factores: el poder ad-
quisitivo de la poblacién y por el precio del producto;
factores que han influenciado en la tendencia negati-
va de la produccion, que se ha revertido en el 2003.
En el Peru, el factor precio ha sido altamente

influenciado por los impuestos en especial del Im-
puesto Selectivo al Consumo (ISC), que fue modifi-
cado de variable a fijo en 1997, ajustable periddica-
mente el cual fue en aumento llegando a 1,31 nue-
vos soles por litro en septiembre 2002 (0,38 US$/1t),
constituyéndose uno de los impuestos mas altos de
la region.

El consumo per cédpita de cerveza en el
Perld, América Latina y el Mundo

¢, Coémo era el consumo per capita hasta el periodo
2003-20047. En términos relativos el nivel per capita
de consumo de cerveza eray es baja en el Perti como
en América Latina, en comparacion con los otros
paises de la region y lejos de los niveles que se re-
gistran en Europa. En promedio en el 2001, América
Latina (AL) registré 30 It/hab/afio, comparado con
Espafia (66 It), Alemania (130 It), en tanto que en el
Peru el promedio representaba 22 It/hab/afio, indica-
dor relevante que mostré estabilidad en los ultimos
afos 2001-2003 (Figuras 2y 3).

De acuerdo a la Figura 5, el consumo per capita del
Peru era de 30,0 litros (It) en 1993, 31,8 It en 1996,
disminuyendo sostenidamente a 19,7 It hasta el
2001, lo que demuestra la caida en las ventas tota-
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Cuadro 2. Principales cervecerias del mundo (2003)

Las 15 mayores cernvecerias del mundo (2003

R . . Produccion (Mill | %% de la Prod.
Cerveceria Pais HIy [
1|Anheuser-Bush LUSA 1620 10,3%
2[SAB-Miller Sudafrica-LISA 137.8 9,3%
3|Heineken Haolanda 9490 65, 7%
4| Interbrew Bélgica a7.9 G 6%
5| Carlsherg Dinamarca 88,8 5,0%
G| Ambey Brasil 67 4 4 6%
7|Modelo México 41,9 28%
8[Coors LISA 38,6 2,6%
9| Tsingtao China 326 2.2%
10[(Scoftish & Mewcastle Reino Unido 31,8 2.2%
11 |Asahi Japdn 2549 1,8%
12|Femsa (Cuauhtemoc) México 24 B 1,7%
13[Santo Domingao (Bavariad Colombia 2358 1,6%
14|Kirin Japdn 231 1,6%
15[%an Ying China 223 1,5%

Fuente: ALAFACE. Indice 2005 Informacion Estadistica de 1a Industria
Cervecera. fwaww cemnveceroslatinoamericanos.cam)

les producto del ciclo recesivo que experimento la
economia peruana. En el 2003 se evidencia una re-
cuperacion a 22 4 It., nivel que se ha mantenido du-
rante el 2004.

Elasticidad precio de la demanda

Es reconocido por los especialistas que la razén para
que los peruanos no beban tanta cerveza es basica-
mente por el precio de la bebida. En efecto, esta de-
mostrada la fuerte relacién entre menor precio y el
aumento del consumo, como es el caso de la tradi-
cional cerveza de 620 ml. La empresa Maximixe (6)
confirma que la demanda de esta bebida en el Peru
es elastica; lo que significa que una disminucion del
1% en el precio refleja un incremento importante del
consumo. La misma fuente anota que, “...mediante
un estudio se demostré que si se redujera en 18%
los precios actuales de la cerveza, el mercado cre-
ceria en 30%”. Entonces, segun dicho estudio signi-
fica que la elasticidad tiene un valor de 1,67.

En el caso peruano durante el 2004, cuando se bebe
una botella de cerveza de 620 ml, se esta pagando
27,8 % de ISC, vale decir 1,45 nuevos soles por
cada botella en tienda de 3,50 nuevos soles antes
del IGV. Segun ejecutivos de Backus (7) lo ideal es
que dicho impuesto se reduzca a la tercera parte, lo
cual aumentaria la demanda significativamente. Re-

fieren “... en el afio 2000 se redujo el ISC y las ventas
crecieron en mas de 12%”.

Otro factor que hace que el mercado se configure
como muy apetitoso es el estudio realizado por el
Grupo Apoyo (8). Segun sus cifras el 50% de las
bebidas alcohdlicas consumidas en el Peru son de
origen informal, mientras que el otro 50% del merca-
do es cubierto por la cerveza (44%) y los licores for-
males (6%). Asimismo, un reciente estudio de la
empresa de investigacion CCR (9) indica “... los pe-
ruanos entre los 18 y 35 afios de edad prefieren la
cerveza, y que este producto es el que mas se vende
en las bodegas”. Ejecutivos de CCR opinan que defi-
nitivamente el ingreso de una nueva marca al merca-
do hara crecer las cifras de consumo por la novedad
y lainfluencia de la publicidad.

La competencia en el mercado peruano
¢ Qué motivo a la empresa Cervecera Brasilefia Ambev
incursionar en el Peru, considerada la sexta mayor
cervecera del mundo con una participacion mundial
que bordea el 5% en el 2003, como se aprecia en el
Cuadro 2?. El principal atractivo que vieron los brasi-
lefios en el mercado peruano fue que el consumo
per-capita de cerveza al afio es de solo 22 litros, cuan-
do hace menos de diez afnos se habia registrado cer-
ca de 35 litros, y en 1987 se creci6 a 42.

La gerencia de AmBev (10) sefialaba que el Perd tie-
ne la cerveza mas cara de Sudamérica, afadiendo
que esta situacion se debe a la existencia de un solo
jugador en la cancha, ademas de los altos impues-
tos. Resalta ademas que la competencia va a gene-
rar que el mercado fije precios mas bajos como su-
cedié en el caso de los celulares, aunque advierte
que no puede decir a cuanto disminuira. El Peru es
el pais sudamericano donde la cerveza (botella de
620 ml) tiene el mayor precio sin consignar la carga
tributaria tal como se muestra en el Cuadro 3.

MERCADO REAL O EFECTIVO
Este concepto se refiere a la demanda que se regis-

tra en términos estadisticos de acuerdo a las condi-
ciones del entorno que rigen en el mercado. Es la

Cuadro 3. Precios de botella de cerveza en Sudamérica (sin incluirimpuestos)

Pais | Perii | Colombia | Bolivia | Venezuela | Uruguay | Ecuador | Chile | Brasil | Paraguay | Argentina

Precio

USS 0415| 0,335 0,326 0,319

0,317 | 0,316 | 0,257 0,252 0,139

Fuente: Diario El Comercio del 03.06.04 y 02.12.04
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Cuadro 4. Ventas previstas de la Industria Cervecera

Concepto Ano base | Anho1 Aho2 | Ao3 | Aio4 | Aho 5
Afo 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Demanda 602,7 614,8 627,1 639,6 652,4 665,5
(millones de [t)

Fuente: Elaboracién propia, considerando 2% de crecimiento anual. 2006

cantidad del bien que realmente esta siendo coloca-
do o adquirido en el mercado. Desde otro enfoque,
es la demanda constituida por ciertos consumidores
que tienen las condiciones tangibles necesarias para
consumir cierto producto.

El mercado peruano registré en el 2003 una deman-
da de 602,7 millones de It (11) para una poblacién de
27,15 millones de habitantes. Los expertos pronosti-
caban (4) en ese entonces que el mercado cervecero
de Lima crece a tasas del 2% anual en las condicio-
nes del entorno imperantes en dicho periodo. En tér-
minos conservadores se asume que se mantendra
esta tendencia, entendido como los niveles mas pro-
bables de ventas durante un periodo determinado.
Estas perspectivas son muy independientes del mer-
cado potencial analizado.

Entonces, manteniendo las referidas condiciones de
mercado, en el Cuadro 4 se presenta una proyec-
cion del mercado real o efectivo entendido como ven-
tas previstas de la actividad para los préximos cinco
afios con una prevision del 2% de crecimiento pro-
medio anual.

RELACION DEL MERCADO REAL Y POTENCIAL

Si en el analisis previo se identifica una brecha inte-
resante entre ambos mercados, entonces de debe
evaluar el futuro con un sentido de prospectiva, vale
decir, que uno construye el escenario de mercado
deseado o lo transforma en funcién de las capacida-
des y fortalezas para lograrlo. Es claro que las me-
tas propuestas conlleva un plan de accién que inclu-
ye medidas para dinamizar el mercado real, tales
como la introduccion de un menor precio que los com-
petidores, mecanismos de marketing agresivos para
impulsar una mayor frecuencia de compra de los con-
sumidores, entre otras acciones.

Para apreciar cuan cerca o lejos se encuentran las
proyecciones del mercado real en relacion al merca-
do potencial, se procede a analizar las perspectivas
de incremento del consumo per-capita como meta,
para lo cual se establecen tres escenarios posibles
de lograr en los préoximos cinco afios (Cuadro 5), se-
gun los criterios siguientes:
» Escenario 1: Alcanzar un consumo per capita mi-
nimo de 25 It/hab/afio (criterio muy conservador).

Cuadro 5. Andlisis de escenarios futuros

Conceptos Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3
Meta al afio 5 25 It per-capita | 30 It per-capita | 35 It per-capita
Poblacién actual .

(millones de Habit.) 27,15 27,15 27,15
Tasa dg crecimiento 1.6 16 16
Poblacional

Poblacion al ano 5 29,4 29,4 29,4
Me_rcado potencial al afio 5 735 882 1,029
(millones It)

Mercado Global aio 5 666 666 666
le_erenclas en el aino 5 69 216 363
(mill It)

Anotacién importante: Se han mantenido los tres escenarios sefialados por Porlles, J., en el documento “Modelo de
Evaluacién de Mercado: Una Alternativa para Decisiones de Negocios”, un trabajo inicialmente formulado y publi-
cado en Internet por Monografias.com en Diciembre 2004.
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» Escenario 2: Alcanzar un consumo per capita de
30 It/hab/afio, equivalente al consumo logrado por
el Peru en 1993 y similar al promedio latinoameri-
cano ya anotado.

» Escenario 3: Alcanzar un consumo per capita de
35 It/hab/afo, equivalente al consumo de Argen-
tina en el 2004 (2) y mucho menor del 42 logrado
por el Perti en 1987.

Como se aprecia, la meta de consumo per-capita de
251t que representa 12.6% de incremento al consu-
mo per-capita de 22.2 It, seria aproximadamente al-
canzado por el crecimiento del mercado real actual
si persisten las condiciones actuales de un solo pro-
ductor que controla el mercado en una posicion
monopodlica, sin disminucién importante del precio por
parte del productor.

Para una meta de 30 It representa un incremento del
35% del consumo per-capita de 22,4 It que todavia
esta lejos de los paises vecinos y del promedio de la
regién, no seria logrado con las previsiones del mer-
cado real actual, lo que significa que se vislumbra
un techo importante a alcanzar y que los negocios
que hoy se realicen tienen un riesgo minimo de fra-
caso.

De imponerse una modificacion estructural del mer-
cado peruano con el ingreso de nuevos productores,
CONn un Menor precio y con una agresiva promocion
del producto es posible alcanzar la meta de 35 It per-
capita que representa un 58% de incremento del in-
dicador 22,2 It. Si este cambio se da con la amplia-
cion de nuevas formas estratégicas de expansion de
la demanda total de consumo de cerveza, entonces
el mercado real podria crecer a un ritmo mucho mas
alto que el 2% previsto en dichas circunstancias, y
dado el techo que se tiene con el referido mercado
potencial se da por descontado practicamente el éxi-
to de los negocios que incursionen en esta actividad.

EL MERCADO OBJETIVO

Este mercado es la porcion o cuota del mercado real
que le corresponderia a una empresa ya instalada, o
de una nueva que pretende alcanzar la demanda fu-
tura proyectada, entendido como el prondstico de
ventas de la citada empresa.

En el caso bajo andlisis, podria significar como meta
captar el 10% al 20% de la demanda global proyec-
tada para el afio 5 (usando un criterio conservador,
puesto que el otro criterio seria usar el mercado po-
tencial como referencia), lo que significaria pretender
un mercado objetivo entre 66 a 120 millones de It.
Considerando la importante diferencia existente en-
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tre los mercados real y potencial no se vislumbra ries-
go que impida ingresar al negocio; muy por el contra-
rio es factible lograrlo.

El grupo empresarial AmBev ha anunciado su deci-
sién de instalar una planta de cerveza en Huachipa-
Lima con una capacidad de 100 millones de It al afio
(1 millon de Hl/afio) con una inversién estimada en
80 millones de dodlares, con su producto marca
Brahma.

(QUE HA SUCEDIDO A MARZO 2006?

En una entrevista periodistica en Noviembre 2004 (5)
el Gerente de Marketing de Amveb Perti menciona-
ba “... que desde Octubre 2004 Amveb Peru es la
nueva distribuidora de Masventas a través de las ga-
seosas del grupo Pepsico, y que a partir del 2005,
Amveb empezara a distribuir ademas, su primera
cerveza producida en el Peru, indicando ademas que
en unos cinco o seis meses tardaran en construir la
planta cervecera, es decir, si no nos ponen trabas”.

En realidad, Amveb Peru inauguré oficialmente su
planta con fecha 31 de Octubre del 2005, después
de superar ciertas trabas que no es objeto de este
trabajo comentarlas; debiendo resaltarse que la cons-
truccién demoro el tiempo récord de cinco meses en
un terreno de 14,5 hectareas.

En Peru, el mercado se ha visto animado desde el
2005, tras la entrada de Ambeyv. El mercado cervece-
ro viene presentando un mayor dinamismo, registran-
do en el 2005 un aumento en ventas del 14%, lo que
configura que el consumo per capita ha pasado de
20 It de cerveza en el 2001 a 28 It por afio, cifra que
se encuentra lejos del promedio latinoamericano ulti-
mo que supera a los 35 litros anuales (3).

En cuanto a la presencia de las dos empresas riva-
les en el mercado nacional (Backus y Ambev), Amveb
Peru anuncia “... que ya cuenta con el 18% de par-
ticipacion de mercado en Lima, 20% en Trujillo y
15% en Huancayo; agregando que el precio de la
cervezaregistro una reduccion de 15% en el 2005,
y para este afio (2006) se podria observar una re-
duccion similar” (1).

CONCLUSIONES

Del analisis efectuado se desprende que en el Peru
se registra un gran mercado potencial de consumo
de cerveza, teniendo en cuenta su relacion con otros
paises de la region. Esta demanda potencial definiti-
vamente encierra un volumen muy importante de de-



manda latente, vale decir, que se evidencia una bre-
cha importante entre la oferta instalada y la demanda
potencial. Esto significa que cualesquier inversion
adicional que se realice para incursionar en esta in-
dustria para incrementar la capacidad instalada ac-
tual, es un negocio potencialmente bueno en el largo
plazo.

La presencia de Amveb en el Peru asi lo confirma,
abonando la tesis aqui planteada, cuando los ejecu-
tivos de dicha empresa afirmaban que el consumo
anual de cerveza per capita de 22 It, era un nivel rela-
tivamente bajo en la region, por lo que era posible
maximizar oportunidades futuras, y es lo que estan
haciendo.

La guerra de la cerveza ya se dio inicio y esta en mar-
cha. Se vislumbra un nuevo escenario de competen-
cia en la industria de cerveza peruana, el planteamien-
to de nuevas estrategias (13) para hacer frente al nue-
vo entorno, que involucra un nuevo posicionamiento
de Backus y una “guerra de precios” ya se reflejaen la
industria. El nuevo foco estratégico de competencia
tendra como efecto positivo el incremento de la de-
manda per capita de cerveza en el mercado peruano,
los indicadores ultimos asi lo demuestran.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
1. Acuerdo con empresa espafiola (2006). Nota pe-
riodistica publicada el 30.03.06 en el Diario El

Comercio.

2. ALAFACE (2005). indice 2005.Informacion Esta-

GESTION Y PRODUCCION

distica de la Industria Cervecera
(www.cerveceroslatinoamericanos.com).

w

. Grupo Backus logra record de ventas en el mes de
Diciembre (2006). Nota periodistica publicada el
03.01.06 en el Diario EI Comercio.

4. La Guerra de las Cervezas (2004). Economia &
Negocios, p. b1. Diario EI Comercio del 10.10.04

5. Las Novedades de Ambev (2004). Revista
Masventas, Afo 4, Nro 37, Noviembre 2004, p.
24 Diario El Comercio.

6. Loayza, J. y Lopez, C. (2004). Pulseo Chelero.
Revista Dominical, pp. 10-11. Diario de La Repu-
blica del 28.03.04.

7. Loayza, J. y Lépez, C., op. cit., p. 10

8. Loayza, J. y Lopez, C., op. cit., p. 9

9. Loayza, J. y Lopez, C., op. cit., p. 9

10.Loayza, J. y Lépez, C., op. cit., p. 8

11.Maximixe (2003). Estadistica de la Industria
Cervecera, p. b7. Diario El Comercio del 27.04.03.

12.Maldonado, O. & lzaguirre, J. (2004). Estudio
Union de Cerveceria Peruanas Backus & Johnston
S.A.A. Apoyo &Asociados, Mayo 2004.

13.Wong, R. (2004). Grupo Cervecero Backus &
Johnston- Innovacion Estratégica. GestioPolis.com

Ind. data 9(1), 2006




