
Ropalemu es uno de los fabricantes de ropa casual de estilo surf más 
importante de Chile. La empresa maneja seis marcas distintas, que 
atienden a diferentes mercados objetivos

El mercado de ropa casual de estilo surf ha crecido constantemente en 
los últimos 6 años

Históricamente, la empresa ha acompañado el crecimiento de mercado 
con  buenos  márgenes.  De  todas  formas,  en  los  últimos  2  años,  los 
ingresos se estabilizaron y Ropalemu empezó a perder participación de 
mercado 

El  directorio  quiere  una  estrategia  de  portafolio  para retomar el 
crecimiento, y contrató a Bain & Company para ayudarlos a priorizar 
sus marcas

Caso 2: Ropalemu

Contexto

Preguntas

¿Cuál es la mejor estrategia de portafolio para Ropalemu?

	 ¿En qué marcas invertir para crecer? 
	 ¿Cuáles mantener minimizando inversiones? 
	 ¿En cuáles desinvertir para liberar recursos? 

Guía para el entrevistador

-  El foco del caso debiera mantenerse en priorizar las marcas. Análisis extra 
como competencia o nuevas oportunidades en segmentos fuera del core 
de la empresa (ejemplo:. ropa estilo formal) son valorados pero están fuera 
del alcance.

-  El candidato debiera comenzar por identificar claramente cuáles son los 
factores para la evaluación de marcas más importantes – tamaño, crecimiento, 
rentabilidad y fit estratégico. Ver estructura sugerida (Solo entrevistador – 
no mostrar al candidato) 

Potencial de crecimientoTamaño de marca Rentabilidad potencial Fit estratégico

• Marcas de alto 
crecimiento tienen 
potencial para volverse 
líderes de mercado

• Marcas de alto 
crecimiento necesitan 
inversión constante para 
poder continuar 
creciendo

• Marcas grandes tienen 
mayor capacidad de 
generar flujos de cajas 
significativos al corto 
plazo

• Marcas líderes de 
mercado tienen 
rentabilidades por 
liderazgo que deben ser 
mantenidas

• Permite cuantificar el 
valor creado por 
cantidad invertida

• Muestra diferencias en 
la proporción 
ingreso/costo de las 
diferentes marcas

• Permite entender cómo 
se encaja la marca en la 
visión global de la 
empresa

• Ayuda a entender si hay 
sinergias con otras 
marcas del portafolio

Factores para evaluar importancia de marcas en portafolio de 
Ropalemu

-  Si  el  candidato pide una descripción de las marcas, entregar perfiles 
disponibles en Handout 1.

-  Para evaluar el tamaño y crecimiento de cada marca, el candidato debería 
solicitar los ingresos de cada una en el tiempo – disponibles en Handout 2.

-  El  análisis  de  rentabilidad  potencial  requerirá  cálculo  por  parte  del 
candidato:

	 Indicar  que  el  directorio  definió  que  la  estrategia de portafolio 	
	 irá acompañada de un plan de mejora de desempeño de las marcas 	
	 que buscará aumentar su rentabilidad disminuyendo sus costos.
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Por  lo  tanto, las marcas deben ser comparadas según su rentabilidad 
potencial, que puede ser superior a la actual.

Aproximación a rentabilidad potencial: comparar cada uno de las 
componentes de la estructura de costos de las marcas como porcentaje 
de sus ingresos para hacer benchmarks internos. Considerar porcentajes 
mínimo en cada componente de costo como potencial teórico, consolidar 
estructura óptima de costos y multiplicar por ingresos.

Rentabilidad potencial = % margen potencial x ingresos último año

Información para compartir

-  Handout 1: Perfiles de marcas
-  Handout 2: ingresos y crecimiento de marcas
-  Handout 3: Estructura de costos de marcas 
-  Handout 4: Mission statement de Ropalemu 

Información complementaria:

-  CAGR 15’-20’ ha sido un 13% en el mercado de ropa casual estilo surf 
-  CAGR Ropalemu 15’-17’: 16%
-  CAGR 18’-20’: -1% 

Rentabilidad potencial

Costos benchmark
COGS 46%

Diseño 9%

Log. 3%

Mktg. 8%

Adm. 4%

Costo total 70%

Margen 30%

Kilauea Peniche Ericeira Cloudbreak Mauna Kea Waikiki
Ingresos 7,4 6,9 5,3 5,3 2,4 1,8

Margen 9% 10% 9% 0% 11% 10%

Rentabilidad 0,7 0,7 0,5 0,0 0,3 0,2

Margen 
potencial

30% 30% 30% 30% 30% 30%

Rentabilidad 
potencial

2,2 2,1 1,6 1,6 0,7 0,5

Rentabilidad 
incremental

1,6 1,4 1,1 1,6 0,5 0,4

Margen potencial Comparación de rentabilidad incremental potencial

Solución
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Anexo Caso Ropalemu
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Handout 3

Nuestra  misión  es  posibilitar  que  los  surfistas  lleven  consigo  las  olas 
todos   los días.  Y  que  siempre  se  sientan  tan  libres  como  cuando están 
arriba de la tabla.

No importa el lugar, queremos que nuestros consumidores se sientan tan 
cómodos como si estuviesen en la playa, admirando las olas después de 
un día de surf – pero sin nunca olvidarse de su elegancia.

Handout 4

iGlass     es un dispositivo portátil (wearable) desarrollado por 
NextGenOptics
 
iGlass se usa como un anteojos, dónde se superpone información 
customizada a lo que está viendo el usuario, usualmente activada por 
comandos de voz

NextGen Optics tiene el objetivo de que sus ventas de IGlasses sean de 
$1B en dos años

iGlass   tiene Wifi integrado y conectividad por redes (ej. 3G/4g) que 
permite que pueda ser usado donde no haya Wifi disponible

NextGenOptics está interesado en vender contratos anuales por medio 
de los carriers

AT&T   y  Verizon (en conjunto) han manifestado que solo venderán 
IGlasses si la empresa les da exclusividad – es decir ningún otro Carrier 
puede vender el aparato

Caso 3: iGlass

Contexto

Preguntas

¿Debe   NextGen Optics perseguir una alianza para vender a 
través de AT&T y Verizon (en conjunto) o buscar alianzas con 
otros Carriers del Mercado? 
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