DIRECCION ESTRATEGICA
DE LA EMPRESA

Luis Angel Guerras Martin - José Emilio Navas Lépez

WWwWWw.guerrasynavas.com

p
@ Caso Breve 30

EL “EMBRUJO” DE LA BRUJA DE ORO

Miguel Blanco Callejo
Universidad Rey Juan Carlos

La Bruja de Oro es una Administracion de Loteria que se dedica a la distribucion y venta de
participaciones en los distintos juegos de azar patrocinados por el Estado Espafiol. La Sociedad Estatal
de Loterias y Apuestas del Estado, entidad encargada de gestionar este negocio, disponia en el afio
2013 de una red comercial de aproximadamente 10.500 puntos de venta (4.500 integrales y 6.000
mixtos) repartidos por todo el territorio nacional.

El negocio principal de La Bruja de Oro consiste en la distribucion y venta de participaciones de
Loteria. EI consumo de este producto es estacional y se concentra fundamentalmente en la camparia
de Navidad cuando se celebran los dos sorteos mas importantes del afio, “El Gordo” y “El Nifio”". El
billete de loteria es un producto con dos caracteristicas muy relevantes que influyen en su
comercializacion: estandarizacion y estricta regulacion normativa de sus condiciones de venta. En
primer lugar, el producto es homogéneo, cada una de las participaciones que se venden en la red son
idénticas en todas las administraciones y tienen la misma probabilidad de obtener el premio. Por otro
lado, el precio de venta del billete es unico y esta fijado por el Estado. Estas caracteristicas limitan la
capacidad de definicion de la estrategia competitiva del vendedor de loteria que, en principio, no puede
competir en liderazgo en costes, ni en diferenciacion de producto.

La Administracion de Loteria la Bruja de Oro se encuentra en Sort — que significa “suerte” en
castellano - un pequefio pueblo de 2.322 habitantes en el Pirineo ilerdense. En 1986, afio en que
Xavier Gabriel, el actual propietario, se hizo con la concesion de la administracion, las ventas anuales
de loteria en la comarca de Sort eran de 59.000 euros. Trece afios mas tarde, en 1999, las ventas de
La Bruja de Oro alcanzaron los 21,03 millones de euros y esta administracion se convirtio en la de
mayores ventas de Espafia, arrebatando esa posicion a la popular administracion Dofila Manolita,
situada en la zona de la Puerta del Sol en Madrid. Esta posicion de liderazgo se ha mantenido desde
entonces y en el afio 2012 las ventas anuales de loteria de La Bruja de Oro alcanzaron una cifra de
alrededor de 70 millones de euros lo que representa el 0,7% del total de la Loteria espafiola.

La justificacion de esta transformacion se puede atribuir a dos factores: el primero de ellos fue
que esta administracion ha repartido desde 1994 treinta grandes premios, entre los que se incluyen tres
“gordos” de la Loteria de Navidad y dos primeros premios del sorteo del “Nifio”. El segundo ha sido el
desarrollo y continua actualizacion de una habil estrategia comercial y de comunicacion por parte de su
propietario, que ha conseguido aumentar espectacularmente las ventas y darla a conocer en el &mbito
nacional e internacional. Estas circunstancias han conducido a que en la mente de los jugadores se
haya producido una asociacion entre ese establecimiento y la suerte que la llevo a vender mas de 2,5
millones décimos en el Sorteo de Navidad de Diciembre de 2013.

En relacion con la estrategia comercial, ésta responde al objetivo de conseguir, mantener y
consolidar a La Bruja de Oro como la administracion “n°1 de Espafia”. Su sello aparece estampado en
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todos los décimos vendidos por el establecimiento, que se introducen en sobres individuales muy
vistosos y atractivos, conteniendo la direccion y datos de contacto de la administracion.

Ademas de esta iniciativa respecto del producto, la estrategia también comprende varios
elementos. Primero, el empleo de mdltiples canales de venta particularmente apoyados en las nuevas
tecnologias (fue pionera en 1995 en vender loteria por Internet - que representd el 86% de su
facturacion en 2012 -, también fue la primera en ofertar loteria a través de la red social twitter en
septiembre de 2013 y desde finales de 2012 dispone de una aplicacion para smartphones desde la que
se puede adquirir loteria). Segundo, la potenciacion y disefio especifico de participaciones de loteria de
Navidad para empresas. Tercero, la segmentacion del producto a colectivos especificos (loteria “gay”
“Gay Luck”, loteria “Culé”, loteria “del Teatro”) y la personalizacion de nimeros a perfiles de clientes
(Codigo postal, matriculas de vehiculos, etc.). Cuarto, la participacion en la publicidad de marcas de
prestigio y con fuerte presencia en el mercado (La Caixa, Gas Natural, etc.). Por ultimo, la explotacion
comercial de la marca y disefios de La Bruja de Oro a través de todo tipo de productos de
merchandising — el crecimiento de la empresa y la expansion de su imagen de marca va en este
sentido y pretende incrementar la oferta de productos exclusivos de alimentacion y moda a través de la
“Despensa de la Bruja de Oro” y “El armario de la Bruja de Oro” comercializados a través su web y de
una franquicia denominada Nyam! que abrid su primera tienda en Madrid en noviembre de 2013-.

Este enfoque comercial se combina con una potente estrategia de publicidad, comunicacion y
relaciones publicas que se canaliza basicamente a través de la frecuente presencia de Xabier Gabriel
en prensa, radio y television y la generacion de noticias que permiten una promocion “gratuita” de la
entidad en los medios de comunicacion (Xavier Gabriel como primer “turista espacial” espafiol, el
patrocinio del equipo de baloncesto de la ACB “La Bruixa d’'Or Manresa” o el establecimiento de un
récord “Guinness” de personas invocando a la suerte en noviembre de 2013).

De esta manera, Xavier Gabriel, gracias a su estrategia comercial y ayudado por la “suerte”, ha
conseguido dotar a la loteria que vende en su administracion de “embrujo”, un activo estratégico
intangible, diferencial y extraordinariamente valioso, que suscita emociones positivas y gratificantes
individuales y colectivas. Este activo ha generado una notable ventaja competitiva al producirse la
asociacion entre la suerte y la venta de loteria en su administracion. Asi, en la mente de los més de 7
millones de clientes de la administracion en 2012, La Bruja de Oro se ha convertido en una
“intermediaria privilegiada” entre ellos y los premios.

De esta forma, motivados por la esperanza de que toca, miles de personas adquieren “su
loteria” a través de Internet y, tan intenso es el estimulo que sienten, que hay centenares que viajan a
Sort — mas de 300.000 en 2012 -, atraidas por este “embrujo”, que ha sido capaz de crear su
propietario. Demuestran asi, con el desplazamiento que realizan hasta esa localidad, con la paciente
espera en la cola y con la cuantia de la compra de un “producto”, objetivamente igual al que podrian
adquirir en cualquier otro punto de venta en Espafia, su disposicion a llevarse de este establecimiento
algo méas que unos décimos con sus numeros y la posibilidad de ser premiados. De él se llevan un
caudal de ilusion que les mantendra encantados de haber podido jugar la “Loteria de la Bruja de Oro”,
una loteria diferente de la de cualquier otro lugar de Espafia, que les hace sentirse mas cerca de poder
cumplir la esperanza de hacer realidad sus suefios.

Pregunta: Analice los recursos y capacidades sobre los que sostiene La Bruja de Oro su ventaja
competitiva y la posibilidad de mantener esa ventaja en el tiempo.
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