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Prefacio 

Marketing es la piel de la empresa con el mercado. Es una función esencial, ya que constituye el contacto de la empresa con su mercado, son sus ojos y oídos para comprenderlo, su voz para comunicarse y sus brazos para alcanzarlo. Durante la década de 1990 la función comercial en las empresas de Latinoamérica sintió la necesidad de replantear su enfoque.

Los profundos cambios que América Latina experimentó durante la década de 1990, en lo político y lo económico, afectaron el comportamiento de sus consumidores, y por lo tanto, las prácticas comerciales.

La súbita apertura de las distintas economías, su desrregulación y las privatizaciones crearon un nuevo escenario competitivo con inserción internacional que hizo desaparecer los monopolios. Chile, México, Venezuela, Argentina, Colombia y Brasil abrieron su economía al mercado amenazando a empresas nacionales y multinacionales con sede local.

Rápidamente los consumidores se transformaron en los principales aliados de  los mercados abiertos y competitivos, dando la bienvenida al ingreso de productos más baratos y modernos provenientes de países extranjeros, cuestionando la competitividad de los tradicionales productos nacionales. Así, por ejemplo, al desaparecer las restricciones del mercado que impedían importar acero venezolano, los consumidores de acero de Colombia prefirieron comprar acero venezolano, de calidad equivalente al propio y mucho más económico.

La apertura de los mercados trajo una rivalidad y competencia inéditos. El Estado comenzó a retirarse de sectores operativos que había monopolizado   durante décadas y se dedicó a actuar como mediador, regulador y promotor de los negocios privados.

Fue así como, con la desregulación, el sector de las telecomunicaciones, otrora de propiedad estatal, creó múltiples oportunidades de negocio, directas e indirectas.

El resultado es un reenfoque en las empresas, que comienzan a prestar mayor atención a los mercados, los productos y las estrategias, tal como sucedió en Estados Unidos y en Europa en la década de 1980. Y es que las nuevas tendencias tienen efectos de importancia para las empresas: es imprescindible que se orienten hacia el mercado.

El proceso de transición, que partió de mercados protegidos e inestables -en los cuales era posible limitar las cantidades para mantener los precios- y finalizó en mercados abiertos con un volumen aparentemente ilimitado de productos modernos de bajo costo, introdujo la competencia como nuevo factor decisivo: ahora las empresas deben ganarse a sus clientes y cuidarlos para conservarlos.

Cuando las economías crecían protegidas, el marketing estaba básicamente circunscripto a la publicidad y al esfuerzo de ventas. Pero los cambios producidos incorporaron nuevos competidores, que lograron ingresar rápidamente a estos nuevos mercados a través de joint-ventures con empresas extranjeras o la adquisición de empresas locales. Algunas compañías decidieron abrirse al exterior, cotizando sus acciones ordinarias en el mercado local, pero también en los mercados financieros más desarrollados donde podían encontrar un mayor flujo de capitales de inversión.

Hoy, la prioridad es fabricar y lanzar al mercado productos de actualidad a precios competitivos y, por esta misma razón, las empresas deben tener en cuenta el valor agregado, la segmentación del mercado, el posicionamiento de la empresa y de sus productos, los nichos operativos, así como la eficacia de sus operaciones de distribución y servicios de posventa. La gestión es cada vez más compleja, a la vez que surgen nuevas oportunidades dentro de una región que lucha por modernizar rápidamente su economía.

En este nuevo contexto de crecimiento económico fue surgiendo una clase media profesional de mayor nivel educativo y poder de compra que reveló un comportamiento cada vez más racional, de consumidores inteligentes, ahora presionados por las crisis de ajuste de las economías en países como Brasil, Argentina, Venezuela o Perú. A fin de no perder estos nuevos segmentos, las empresas han debido redoblar sus esfuerzos por seguir mejorando las prácticas de innovación de productos, los sistemas de información aplicados al marketing, la gestión de la cadena comercial y las políticas de franquicias que llevaron necesariamente a formas novedosas de comunicaciones como el marketing directo.

La participación de empresas de propiedad familiar en esta región es significativa, presionados por lograr un óptimo nivel de gestión profesional. El antiguo proteccionismo promotor de crecimiento económico y desarrollo industrial implicaba una menor competitividad en todos los sectores, al tiempo que la inestabilidad política y económica unida a la inflación provocaba una demanda inmediata de bienes que tornaban casi inútiles las técnicas de marketing más complejas.

En cambio, operar eficazmente dentro del nuevo clima económico exige pasión por la calidad y un minucioso seguimiento que lleve a desarrollar ventajas competitivas sostenibles.

En este ámbito de competencia cada vez mayor y globalización creciente, la orientación hacia el mercado es más necesaria que nunca. A lo largo de muchas décadas las empresas se proponían producir más cantidad de los mismos bienes a menor costo, aunque este ahorro no se reflejaba necesariamente en precios más bajos. Hoy, la innovación es la herramienta de las empresas para adaptarse al contexto global, y el componente comercial es crucial para cualquier innovación. La capacidad para conquistar y conservar mercados va mucho más allá de la estandarización de productos y una acción efectiva en los nichos del mercado, así como con un mayor cuidado en la distribución y los servicios.

Para elegir de manera conveniente los productos, las tecnologías, los mercados, los socios y los recursos financieros se hacen imprescindibles nuevas aptitudes y prácticas distintas. Se trata de opciones, oportunidades y descubrimientos que acicatean a una raza de entrepreneurs, hasta hoy adormecida en estos países.

En este libro nos proponemos reflejar el impacto de esta nueva situación en el marketing de la región. Nuestra experiencia enseñando marketing y  asesorando empresas en varios países latinoamericanos nos mostró el interés creciente en la disciplina y en el análisis desde la perspectiva local, y no a través de ejemplos foráneos. También nos señaló la necesidad de adaptar el marco conceptual de las técnicas de marketing para poder aplicar eficazmente sus conceptos a la realidad cambiante de estos países al iniciarse el nuevo milenio.

Por último, nos impulsó el hecho de que existen pocos libros que se ocupen específicamente de la gestión de marketing en América Latina, y mucho menos de casos, por mucho interés que esta tenga para los que trabajan en la especialidad, los estudiantes y los académicos de la región o del extranjero interesados en saber más sobre el ambiente de los negocios en esta América Latina en pleno cambio.

Este es un libro de casos, para el estudio de la práctica comercial. Los casos de estudio que presentamos ilustran las dificultades que debieron superar algunas empresas y las soluciones que hallaron. Fueron escritos para provocar el debate en clases, pero ofrecen oportunidades para la reflexión individual. Cubren una variedad de industrias, países y temas, algunos son recientes, otros ocurrieron hace más tiempo, pero todos contienen lecciones válidas para los gerentes. Nuestro consejo para el lector es que se coloque en el lugar de los protagonistas y busque con ellos solucionar los problemas planteados. Los textos que los acompañan procuran dar un marco conceptual para su análisis y reflexión.

En el primer capítulo presentaremos una reseña apretada de los cambios ocurridos y sus implicancias para los negocios, y es el único en el cual, por su enfoque macroeconómico, no hemos incluido casos. El segundo capítulo muestra la primera consecuencia: la aparición de una mentalidad gerencial internacional. Los capítulos siguientes siguen el esquema comercial tradicional, incorporando casos que muestran las prácticas comerciales en distintos países de la región, hasta el diseño de planes y estrategias. Esperamos que sirva de respaldo para la enseñanza y para dar mejor comprensión del marketing en América Latina.

Guillermo J. D´Andrea                                                                John A. Quelch 

Buenos Aires                                                                               Boston 
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Capítulo 1

El marketing en el cambiante mercado latinoamericano
Los profundos cambios encarados por los países de América Latina durante la década de 1990 presentan un escenario renovado para los negocios, con implicancias para las prácticas vinculadas con la comercialización. En este primer capítulo presentamos una síntesis de este panorama y de sus principales repercusiones para los negocios. En primer lugar ofrecemos una síntesis de los cambios, las oportunidades y una agenda sobre temas aún pendientes por solucionar. A continuación describimos sucintamente la evolución convergente del escenario regional en un modelo competitivo en la arena global, con las consecuencias para quienes gerencian negocios. Profundizando en las prácticas comerciales, presentamos un análisis de respaldo para las principales decisiones que atañen a las nuevas inversiones: la selección de mercados y productos, y la modalidad de entrada para las inversiones.

UNA AGENDA PARA LOS NEGOCIOS

América Latina experimentó durante la década de 1990 una fuerte integración a la economía mundial. Desaparecieron las dictaduras del pasado, se controló la inflación y surgió una visión más práctica para resolver sus problemas sociales y económicos.

Adoptando un modelo económico de mercado libre, se consolidó su proceso de reformas estructurales, de apertura de sus economías a la competencia externa y la participación del sector privado en el desarrollo. Así pudo crecer a un 3,3% anual, y superar el estancamiento de la década de 1980, con un crecimiento de apenas el 1%.

Pero este crecimiento no alcanza todavía para superar los graves problemas de pobreza que aquejan la región, y cerrar la brecha que la separa de los países más desarrollados. Para ello deben concentrarse esfuerzos en el mayor desarrollo de exportaciones con valor agregado, apoyadas en el aporte de empresas medianas y pequeñas. Por otra parte, el alto nivel de las deudas nacionales agrega fragilidad a la región, como lo probaron los rescates requeridos por Brasil en 1998 y Argentina en 2001.

Atrayendo inversiones externas se adoptaron exitosos programas antiinflacionarios, y se reactivó la capacidad productiva subutilizada. El resultado fue un crecimiento de la región del 4,1% entre 1990 y 1994. La crisis mexicana de fines de 1994 hizo muy inestable el flujo de capitales, disminuyendo el crecimiento al 2,8% anual entre 1994 y 2000, y evidenció la fuerte dependencia del financiamiento externo. Sólo Chile, que logró altas tasas de formación de capital, pudo mantener su ritmo de crecimiento.

La privatización de sectores anteriormente reservados al Estado, la desregulación de sectores de uso intensivo de recursos naturales -petróleo y minería, agricultura y pesca, energía-, y el aprovechamiento de acuerdos comerciales entre los países de la región y con zonas más industrializadas, atrajeron un importante flujo de inversiones externas. Pero este auge no se tradujo enteramente en la ampliación de la capacidad productiva, pues parte de estos flujos se orientaron hacia las fusiones y adquisiciones de activos existentes, primero públicos de empresas privatizadas, y luego privados. Se mejoró notablemente el desempeño de los sectores de servicios como las comunicaciones, transporte, energía y construcción. Pero éstos no son bienes fácilmente exportables, y en las industrias tradicionales de uso intensivo de mano de obra, como confecciones, calzado, muebles y manufacturas de cuero, las mejoras de su productividad en relación con las mejoras técnicas introducidas en los países industrializados varían según el sector de que se trate y hasta de las estrategias seguidas por empresas individuales.

El crecimiento de las exportaciones fue liderado por México, y por la industria ensambladora de países menores hacia los Estados Unidos. Pero en el resto de América del Sur la participación de bienes primarios en las exportaciones sigue siendo alta, perdiendo participación en las compras de los países desarrollados.
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Un elemento importante de la expansión y diversificación de las exportaciones fue el avance significativo del comercio intrarregional, asociado al fortalecimiento de antiguos acuerdos y el surgimiento de nuevos para una mayor integración comercial regional. Éste es el modelo predominante en el Mercosur y la Comunidad Andina de los países sudamericanos, con exportaciones manufactureras de uso intensivo de mano de obra y una producción industrial importante dedicada al mercado interno, y en el caso e Brasil, algún uso intensivo de tecnología.

Esta heterogeneidad se refleja en la mayor concentración económica en manos de algunas empresas nacionales y de internacionales, en tanto las empresas medianas y pequeñas han sufrido en varios países un alto deterioro. En este sentido, el marco institucional debe ser actualizado. La reforma del marco regulatorio provocó crecimiento e inversiones, y estableció nuevas formas de cooperación pública y privada. Pero la promoción de la competencia y la protección del consumidor y del medio ambiente son aspectos fundamentales para promover un desarrollo sostenido no sólo en lo económico sino en lo social.

UN CONTINENTE DE OPORTUNIDADES

América Latina ofrece una población joven y creciente, en una economía creciente e integrada, con menores tarifas y restricciones, prácticamente sin inflación y con una infraestructura muy mejorada.

Posiblemente la mayor riqueza de la región es su población grande, joven y creciente, más allá de sus cuantiosas riquezas naturales. En 1998 la población ascendía a 462 millones, algo así como dos tercios de la de Europa. Pero a diferencia de aquella, más de la mitad es joven, con una edad de menos de 20 años, y creciente a razón del 1,5% al 2% anual.

Las ideas y productos occidentales tienen gran aceptación, facilitados por la proximidad física con los Estados Unidos, los vínculos históricos con Europa y el hecho de que casi toda la población habla uno de dos idiomas: español o portugués.

La integración de la región se ha acentuado con la vigencia de los acuerdos de libre comercio del Mercosur, el nafta y el Grupo Andino, con la vista puesta en una zona única de comercio: el alca. Esto activó el comercio entre las regiones por encima del comercio mundial. Mientras entre 1990 y 2000 el comercio mundial creció el 6,6%, la región creció el 12% en el Mercado Común Centroamericano, el 9,2% en el Mercosur, el 7% en el nafta y el 6,3% en la Comunidad Andina.

El Mercosur permite a sus miembros importar el 90% de sus productos sin pago de aranceles entre ellos, y con una tarifa externa común de hasta el 20%. Formado originalmente por Brasil, Argentina, Uruguay y Paraguay en 1995, asoció luego a Chile y Bolivia. Existen conversaciones para incluir a Perú, Ecuador, Colombia y Venezuela, aunque la devaluación del real en 2000 por la crisis brasileña, seguida por la crisis de la deuda Argentina en 2001, han enfriado el entusiasmo original que se había reforzado en 1995 con la firma de un acuerdo con su principal cliente, la Unión Europea.

El nafta se formó en 1994 con la unión de México, los Estados Unidos y Canadá, liberalizando el intercambio del 80% de los productos. Chile es un candidato firme a unirse a este acuerdo, aunque el Congreso de los Estados Unidos ha negado la aplicación del "fasttrack" o vía rápida a los presidentes Clinton y Bush que requieren para poder negociar.

El Grupo Andino estableció en 1993 una zona de libre comercio con tarifas de entre el 5% y el 20%, sobre la base del Pacto Andino formado en 1969 por Colombia, Perú, Venezuela, Ecuador y Bolivia.

Todos estos acuerdos podrían quedar soslayados por la entrada en vigencia del alca -la Asociación de Libre Comercio de las Américas-, que el presidente G. W.

Bush ha anunciado que perseguirá para concretar la Iniciativa de las Américas lanzada por su padre, formalizando el hecho de ser el principal socio económico de la región, que absorbe la mitad de sus exportaciones de más de $262.000 millones.

	 
	EE.UU. 
	Europa 
	Japón 
	Asia 
	A. Latina 
	Otros 
	Total 

	México
	86,80 
	3,40 
	0,50 
	1,20 
	5,40 
	2,80 
	117.342 

	América Central 
	36,30 
	18,80 
	1,60 
	3,50 
	35,10 
	4,80 
	10.517 

	Mercosur 
	15,10 
	25,90 
	5,20 
	7,60 
	3,50 
	11,30 
	96.089 

	Grupo Andino 
	40,50 
	13 
	2,10 
	2,20 
	26,90 
	15,40 
	38.922 

	Total 
	51,70 
	13,60 
	2,50 
	3,80 
	20,60 
	7,90 
	262.870 


Destino de las exportaciones latinoamericanas por grupos de  países, 1998

Fuente: cepal.
La inflación que en 1990 promediaba el 1.000% en la región, prácticamente ha desaparecido. Incluso con las crisis de Brasil en 1998 y de Argentina en 2001, no se espera un rebrote inflacionario.

Esas crisis, sumadas a la del "tequila" en 1995, sacudieron a la región que igualmente creció un 3,6% en la década de 1990. Pero la combinación de la crisis de Japón y la desaceleración de la economía de los Estados Unidos hacen prever un crecimiento menor para los primeros años del siglo XXI.

Las tarifas de importación de productos de consumo han descendido al 11% en Chile, al 15% en la Comunidad Andina, y al 20% en México y el Mercosur, fruto de las negociaciones con la omc y del establecimiento de áreas de libre comercio.

La desregulación de amplios sectores de la economía abrió la región facilitando el movimiento de las inversiones extranjeras. Esto, sumado a la estabilidad económica, atrajo fuertes inversiones en infraestructura y de producción, que mejoraron sensiblemente la oferta de productos a los consumidores.

Si bien los flujos de inversiones mundiales en los años noventa se dirigieron principalmente a los países desarrollados, un 17% se dirigió a América Latina por unos $410 miles de millones. De ellos. Brasil captó el 32%, México el 17%, Argentina el 15% y el Chile 8%.
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La agenda pendiente
La principal preocupación de los empresarios en la región se refiere a la situación política y macroeconómica. La posibilidad de que una devaluación en Brasil o Argentina, una situación de guerra como la de Malvinas o la frontera entre Ecuador y Perú, el conflicto interno de Colombia, o un gobierno populista como el de Chávez en Venezuela o Toledo en Perú, evaporen el rendimiento de las inversiones, son interrogantes recurrentes. Estos riesgos son cubiertos con alto grado de profesionalismo por publicaciones especializadas, pero otros más específicos que afectan a la actividad comercial en forma directa deberían ser considerados, como la desigual distribución de la riqueza, la economía informal, el proteccionismo, la corrupción y el desempleo.

A pesar de los esfuerzos por integrar la región, las desigualdades entre los países son amplias. Los diferentes niveles de precios relativos de productos básicos como los alimentos reflejan diferencias no sólo atribuibles a los tipos de cambio o la demanda, sino a las estructuras productivas y de logística y servicios asociados.

Carne
Leche Pan Hortalizas
Argentina
 4,50     0,90
 1
 1,50
Brasil
 4,10
 0,55
 1,82
 0,72
Chile
 5
 0,66
 0,88
 0,67

Colombia
 2,60
 0,43
 0,21
 0,80

Costa Rica
10,70
 0,44
 1
 1,50

Ecuador
 4,20
 0,60
 0,06
 0,60

México
 5,45
 0,87
 0,76
 0,98

Perú
 5,14
 0,68
 1,04
 0,40

Uruguay
 2,92
 0,54
 2,73
 1,20

Venezuela
 6,40
 0,90
 4,20
 0,80

Precio de 1 kg de alimento en us
Fuente: Grupo de Diarios América, junio 2001.

En la mayoría de los países de la región la clase media es pequeña, lo que acentúa la desigualdad entre los sectores de alto poder adquisitivo y el resto de la población. Aun en el caso de Argentina, que cuenta con la clase media más desarrollada de la región, el 10% más rico absorbe el 34,8% del ingreso, mientras el 40% más pobre sólo alcanza el 14,9% de la riqueza.

La desregulación y privatización de los servicios y la apertura de las economías trajeron como consecuencia inmediata un aumento significativo del desempleo. La falta de nuevas iniciativas gubernamentales destinadas a mejorar la competitividad e impulsar la exportación de productos prolonga este fenómeno. Las consecuencias negativas son múltiples, como el aumento de la criminalidad y la inseguridad, y la emigración de una parte de la población que confía en su capacidad de conseguir mejores oportunidades.

           1988      1993     1997      2000
Argentina                6,30      9,60     14,90     14,70

Brasil                       3,80      5,40       5,80       5,70

Chile                      10,20      6,20       7,50       8,40

Colombia               11,30      8,60     12,60     16,80

México                     3,50      3,40       3,90       3,30

Venezuela                7,90      6,80     12,80     15,80 

Evolución de la Tasa de Desempleo 

Fuente: bid.
Si bien el presupuesto de educación del 3,5% del pbi coloca el nivel general de escolarización de la región del 88% cercano al 92% de los países desarrollados, la pobreza provoca una alta deserción entre el nivel primario y secundario, descendiendo al 68% frente al 88% de los países avanzados.

El servicio de la deuda externa ejerce una fuerte presión sobre buena parte de las economías de la región, absorbiendo el 40,8% de las exportaciones. Esto provoca que a pesar de haber controlado la inflación, las tasas de interés de los créditos se mantienen altas, y con un spread amplio sobre las pagadas a los ahorristas con excepción de Chile.

    Deuda ext.       Tasa de interés         Inflación 2000 
            %pib            Crédito     Depósito
Argentina               45              22,26          6,40               (1,0)

Brasil                     53               59,30        11,20                6,44

Chile                      53                 5,90          3,90                3,50

Colombia               40               33,50        13,10                7,80

Costa Rica             21               18,40          4,90              10,60

Ecuador                 81               14,70          6,90               58,80

México                  16                30            14                      7,20

Perú                       41                12,90         4,20                 3,60

Uruguay                32                 32,90        5                       4,70

Venezuela             24                 35             6                     12,50

Fuente: Grupo de Diarios América, julio 2001.

El alto índice de evasión impositiva da lugar a una amplia economía informal. Esto da lugar a competencia desleal basada en ventajas artificiales de costos, y facilita la comercialización de productos de contrabando o falsificados.

La corrupción tiene un profundo arraigo en la región, con denuncias que   implican a ex presidentes como Menem en Argentina, Fujimori de Perú, el mismo presidente de Paraguay, Luis González Macchi, y el del Senado Brasileño, Jader Barbalho. El fenómeno no es nuevo, habiendo infestado el gobierno del dictador Stroessner en Paraguay, y lo mismo se dice de las décadas del pri en México, terminadas por la elección de Fox en 2000. Si bien no todos los países sufren el problema en la misma medida, el fortalecimiento de la oposición política, y de un sistema judicial independiente con leyes fuertes ayudaría a limpiar las democracias de la región.

Chile
      6,80

Perú
      4,50

Brasil
      4

Argentina
      3,50

México
      3,30

Colombia
      3,20

Bolivia
      2,60

Venezuela
      2,50

Bolivia
      2,30

Índice Corrupción percibida, 2000.10 = menos  corrupto

Fuente: Transparency International.
Una agenda ampliada
La dinámica de los cambios institucionales que estabilizaron la región durante la década de 1990, atrajo inversiones que generaron fuertes cambios en su estructura económica. En una primera fase las racionalizaciones generaron reacciones defensivas y algunas desinversiones, pero en una segunda fase se realizaron inversiones fijas destinadas a modernizar actividades tradicionales.

Esta segunda fase de inversiones se caracterizó por la modernización de estructuras productivas destinadas a mejorar costos y calidad, el reposicionamiento estratégico de las empresas transnacionales en la región y una afluencia de inversiones en minería, petróleo y recursos forestales. Las privatizaciones motivaron un fuerte caudal de inversión, cuyo mayor exponente ha sido el sector de las comunicaciones. Por último, principalmente en México y países de América Central y el Caribe, se registró una ola de inversiones ligada a la exportación.

Luego de este esfuerzo económico y de cambios estructurales, varios aspectos introducen una mayor incertidumbre en la región a comienzos del siglo XXI, que requieren de medidas de alcance más amplio para construir ventajas sostenibles. Las crisis de distintas zonas emergentes -Asia, Rusia, Turquía, y en la región, México, Brasil y Argentina-, y un entorno económico más abierto que expone a mayor competencia aumentan la incertidumbre sobre estas inversiones.

A su vez, la brecha social acentúa los conflictos de la región, que requieren de soluciones políticas que amplíen el modelo más allá de sus dimensiones económicas. 
Se requiere un fortalecimiento institucional que facilite la representatividad de los sectores para una mejor distribución de la riqueza, a través del cobro eficiente de los impuestos, y respaldado por un sistema judicial independiente. La mayor asignación de fondos destinados a la educación y a la mejora de la salud de la población son las asignaturas aún pendientes en la región.

Una tercera fase de inversiones no deberá soslayar estos aspectos que exceden pero respaldan la actividad económica. En este panorama, quienes invierten atraídos por las oportunidades, deben tener en cuenta que la región debe consolidar sus ventajas naturales y organizarse institucionalmente para que las ventajas sean sostenibles. La falta de atención a los aspectos ampliados de la agenda será causa de periódicos vaivenes que procurarán equilibrar las presiones sociales para mejorar las desigualdades persistentes.

UN MODELO QUE CAMBIA

Durante la década de 1990 América Latina se recuperó de la década perdida. Los enormes cambios producidos en los modelos macroeconómicos acarrearon modificaciones en las operaciones de los mercados que se reflejan tanto en un incremento de la competencia como en un despertar de las economías nacionales que intentan ocupar un lugar en el mercado global. La inestabilidad política y económica que caracterizó a la región a lo largo de décadas, con períodos de crecimiento seguidos por otros de profunda recesión, parece ceder el paso hoy a un clima más estable en lo político, desregularizado y abierto a la competencia internacional.

También se ha modificado la impresión predominante de que todos estos países están asolados por el narcotráfico, la deuda externa, las devaluaciones y los dictadores.

Pese a sus abundantes y diversificados recursos naturales y sus enormes mercados potenciales, estas impresiones negativas contribuyeron a que la región en conjunto perdiera más de un tercio de su participación en el producto bruto mundial durante la década de 1980. La mayor parte de los países latinoamericanos se ha decidido por fin a realizar reformas de fondo, aun cuando la oportunidad, el orden y la velocidad de estos cambios difieren entre una nación y otra.

No es fácil determinar con precisión cuándo comenzaron a producirse cambios en estos mercados. En la década de 1970, bajo el gobierno del general Pinochet, se inició en Chile un proceso de privatizaciones y liberalización conducido por un grupo de economistas jóvenes que habían realizado estudios en la Universidad de Chicago. Otros hechos destacables dentro de este proceso fueron la cesación de pagos por parte de México en 1982 y, a principios de la década de 1990, la derrota de la hiperinflación en Argentina, que había provocado seria preocupación sobre la estabilidad de los precios en Brasil.

Aunque todos estos hechos fueron decisivos, la carrera económica está encabezada sin duda por Chile. En este país, la reforma del mercado también ha pasado por momentos difíciles -especialmente en 1982- pero las reformas parecen cimentarse sobre terreno sólido puesto que su tasa de ahorro no difiere mucho de la de Asia, hay un superávit de presupuesto y existe un sector financiero sólido y estable. Todos los datos parecen indicar lo mismo: se ha iniciado para Chile un período de gran crecimiento y exportaciones diversificadas respaldado por el mercado de capitales más grande de la región.

Los restantes países de América Latina superaron con gran dificultad la crisis de la deuda acaecida en los años ochenta. La repentina desaparición del financiamiento externo redujo drásticamente las inversiones y provocó, en consecuencia, un aumento de los impuestos y las tarifas que desalentaba las importaciones. Las soluciones apresuradas que se propusieron no tuvieron demasiado éxito. Se trataba de propuestas que pretendían poner freno a la inflación controlando los precios y los salarios pero, como no encaraban el problema de fondo, los gobiernos a menudo hicieron gastos dispendiosos.

Los fracasos resultantes frente al hecho evidente de que la reforma chilena funcionaba crearon un nuevo consenso sobre la necesidad de reformular el papel del gobierno en los países latinoamericanos. Se puso en marcha una nueva estrategia de proporciones insólitas y gran amplitud que apuntaba a la reducción de tarifas, la desregulación del sector financiero y recortes presupuestarios de proporción, fundamentada en programas de privatización. Se realizaron esfuerzos en este sentido, combinados con un ataque radical a la inflación, que tuvieron resultados dispares en los distintos países.

En la Argentina, la inflación de 1989 fue el factor económico más grave puesto que desmintió la capacidad del gobierno para manejar su política fiscal y se resolvió mediante un sistema de cambio que sujetó el precio del peso al dólar eliminando toda libertad monetaria. En Brasil, por su parte, la población estaba acostumbrada a vivir con inflación y por esa misma razón el Plan Real se orientó a desregular la economía. Los resultados fueron similares en los dos casos: el gobierno dejó de absorber todos los recursos financieros y, por primera vez en años, la población pudo hacer planes que iban más allá del día siguiente.

Estas dos medidas aparentemente exitosas para introducir una reforma fiscal en los dos países más grandes de América Latina coincidieron con amplios cambios de nivel internacional. Después de varias décadas, el Plan Brady parecía un método fiable para enfrentar la deuda de los bancos comerciales de la región permitiendo que los nuevos reformistas endeudados redujeran su deuda convirtiéndola en títulos a largo plazo. Por otra parte, los cambios experimentados por los mercados de capitales de los países más ricos también tuvieron su influencia en el proceso. La reforma de las reglamentaciones internas en el mercado de valores estadounidense simplificó la emisión de acciones en el extranjero favoreciendo así a las empresas de los países en desarrollo y generando un franco incremento de las inversiones institucionales, cuyos activos crecieron de 7,5 a 13 mil millones de dólares (estadounidenses) entre 1988 y 1993. Por otra parte, a comienzos de la década de 1990, hubo una caída de las tasas de interés en Estados Unidos que movió a los inversores a buscar una rentabilidad más alta en los mercados emergentes.

Los latinoamericanos ricos, habituados a invertir sus ahorros en el extranjero para protegerse de la inflación y de gobiernos imprevisibles, comenzaron a repatriar sus capitales, aun cuando no fuera cierto que hubiera mayor estabilidad en sus países de origen que en el extranjero. La elite latinoamericana está integrada por inversores sutiles y experimentados que perciben más rápidamente que otros la vulnerabilidad de sus respectivos países: por ejemplo, la catástrofe de México en 1994 tuvo origen posiblemente en la huida del propio capital mexicano. Pero no hay duda de que los extranjeros han comenzado a realizar inversiones de importancia en toda la región. Sólo entre 1990 y 1994, depositaron aproximadamente 70.000 millones (de dólares estadounidenses) en calidad de inversiones directas en empresas que consideraban con un gran potencial en el marco de las nuevas economías reestructuradas. Durante ese mismo período, los tomadores de beneficios invirtieron 50.000 millones en acciones y 45.000 millones en títulos.

El flujo de capitales cambió totalmente el aspecto financiero de la zona. Después de pagar 114 mil millones de dólares (estadounidenses) a sus acreedores externos entre 1983 y 1989, América Latina recibió más de 400 mil millones en la siguiente década. Brasil encabezó la lista, habiendo recibido 107 mil millones de dólares, seguido de México con 78 mil y Argentina con 61 mil. Tal afluencia de capitales palió en cierta medida los efectos de las reformas económicas y contribuyó a sostener las tasas de cambio de muchos países latinoamericanos pero, al mismo tiempo, semejante facilidad de acceso a las fuentes de capital contribuyó a exagerar el efecto benéfico de las reformas financieras. Los líderes latinoamericanos -que nunca olvidan su imagen política utilizaron los florecientes mercados de acciones y títulos como prueba del éxito de su estrategia económica.

Ante el aumento de las tasas de interés en Estados Unidos a principios de 1994, las inversiones en países latinoamericanos parecieron menos atrayentes porque los inversores institucionales advirtieron que los activos más confiables colocados en sus países de origen ofrecían beneficios más altos. La rentabilidad de los títulos decreció abruptamente y frenó la emisión de nuevas acciones; hubo también una baja prolongada en las cotizaciones de las bolsas: el rumbo de los sucesos no estaba claro. Por otra parte, la estructura económica de la región latinoamericana comenzó a mostrar algunas fallas.

México se encontraba por entonces casi en el mismo punto de partida. El gobierno quería ganar las elecciones y resultaba muy difícil para el partido gobernante (el pri) emprender medidas de austeridad que podrían evocar una recesión. Entretanto, la preocupación de los inversores por los delitos políticos y la rebelión popular fue en crecimiento. La Argentina se las arregló para mantener el tipo de cambio pero no pudo mejorar su inmenso déficit presupuestario de 1994. Brasil apenas había iniciado la reforma fiscal. De todos modos, globalmente considerada, la región logró mantener una alta tasa de crecimiento.

1994     1995    1996    1997     1998     1999   2000
América Latina                    5,40      0,90      3,50     4,40     2,10      0,70      4

Argentina                             7,40     (4,60)    4,40     7,60     3,60     (3,40)    3
Brasil                                    5,80      4,10     2,90     3,40     (0,10)     0,80    3
México                                 4,50     (6,20)    5,10     6,50      4,90      4         5
Apenas superados los estragos de la inflación, los latinoamericanos entraron en la ola del consumismo y se dedicaron a comprar todo tipo de productos, otrora deseados e inalcanzables. Sin embargo, siguieron predominando las inversiones a corto plazo porque la frágil banca local no lograba orientar el ahorro hacia inversiones de plazo mayor. Pronto todos advirtieron que no se había invertido bien el dinero y que perduraban aún muchos aspectos sin resolver que exigían una reflexión más profunda. Entre otras cosas, se hacía imprescindible modernizar la legislación de muchos países para que fuera más igualitaria y garantizara una justicia independiente. Se necesitaban inversiones de largo plazo en educación para que educandos y maestros estuvieran en condiciones de lograr un nivel educativo más alto y disminuir los índices de analfabetismo, demasiado altos todavía en ciertos países. Los sistemas de salud y de servicios sociales no tenían la solidez necesaria para que una nueva y creciente fuerza de trabajo que en los países democráticos hace sentir su voz con más vigor- tuviera la seguridad y el bienestar que anhelaba. La privatización de los sistemas de fondos de retiro en Chile fue un ejemplo seguido por otros países como Argentina y Colombia, que impulsó el ahorro interno y en el caso de Chile le permitió resistir la crisis asiática.

AMÉRICA LATINA, UN NUEVO COMPETIDOR GLOBAL

América Latina se ha hecho presente de nuevo en el mapa económico mundial. Una nueva alianza, el Mercosur se agregó a otras previas, como la Asociación Latinoamericana de Integración (aladi), el Pacto Andino, la Comunidad Económica de América Central, la Comunidad del Caribe (CariCom) y el nafta. El Mercosur conforma un mercado que abarca una región con 300 millones de habitantes que hablan dos lenguas afines, tienen raíces culturales comunes, pueden autoabastecerse en cuestiones de energía y tienen políticas convergentes. Además de los cuatros miembros originales, se a incorporado ahora Chile, y no está lejos el día en que se incorporen Bolivia y Perú.

Por otra parte, este proceso de integración no excluye a países más distintos como Venezuela, Colombia y Ecuador. Chile ha probado que la distancia no es obstáculo para los negocios y la Argentina está corrigiendo su economía y luchando por un gobierno mejor y mayor capacitación para su gente de negocios. Según la reseña anual del Foro Mundial Económico, a fines de 1998 Brasil encabezaba el grupo de naciones más ricas en recursos naturales, integrado también por India, Sudáfrica, Indonesia, Venezuela y Rusia. México, por su parte, presenta un nuevo panorama bajo la presidencia de Vicente Fox, mientras que Colombia y Venezuela aún ofrecen espacio a la duda, según algunas opiniones vertidas en esa misma fuente.

En los últimos veinte años se han producido cambios espectaculares en toda la región. A fines de la década de 1980, la democratización y una mayor estabilidad económica permitieron reducir la inflación y crecer. En la década siguiente, la apertura y desregulación de la economía, unida a la generalizada ola de privatizaciones, ofrecieron oportunidades nuevas a las empresas nacionales e internacionales y atrajeron inversiones del extranjero, como ocurrió en el sector del turismo. La cadena española Sol Meliá invirtió 1.000 millones de dólares en Cancún, Puerto Vallaría y la baja California: Ixtapa Marina, por ejemplo, es un emprendimiento que alcanza los 640 millones de dólares. También se hicieron inversiones en la República Dominicana, las Islas Vírgenes y Puerto La Cruz, Venezuela, así en como en Valle Nevado de Chile, donde la inversión fue de 300 millones de dólares. Por su parte, Buenos Aires recicló su puerto y ha recibido a las cadenas de hoteles Hyatt también presente en Santiago de Chile-, Holiday Inn y la española NH, además de haber remodelado y expandido los hoteles Sheraton.
Un escenario regional
Innumerables son las consecuencias de todos estos hechos para la economía regional. Después de años de escasez de productos épocas en las cuales los consumidores sólo podían comprar lo que las empresas productoras habían decidido vender-, existe hoy una amplia oferta en los mercados. Conscientes ahora de su poder y bajo la influencia de la recesión, que implicó ajustes económicos, los consumidores comienzan a comportarse de manera más racional y las empresas empiezan a descubrir el valor de la lealtad en sus clientes. Una creciente clase media profesional exige mejores productos y servicios porque se trata de consumidores que han viajado más, han tenido ocasión de comparar e incorporar lo que han visto en sus viajes. El cambio de rumbo de las estrategias de mercado, ayer orientadas hacia los productos y hoy hacia los consumidores exige también un mayor profesionalismo en las empresas familiares. Se trata de una actitud novedosa que les permitirá competir con sus rivales internacionales y entrepreneurs de la región como el chileno Guillermo Carey, quien tuvo el cargo de presidente de Ladeco primero y luego se dedicó a construir hoteles asociados con Novotel, o como Juan Navarro, fundador del grupo Exxel en la adquisición de empresas en Argentina. El volumen de los negocios en la región está creciendo. Por ejemplo, la editorial más grande de América Latina, Lord Cochrane, perteneciente a la familia chilena Edwards, formó diversos joint ventures: en Brasil con el grupo O Globo, en Colombia con Carvajal Publiguías y Ditempo, y en Argentina con el distribuidor Bertrán.

En los nuevos emprendimientos tecnológicos se hace alarde de las ventajas comparativas de la región. Por ejemplo, se dice que el ciclo de crecimiento de los árboles es de sólo 8-20 años, muy inferior al ciclo de 40 años del hemisferio norte, circunstancia que torna muy lucrativa a la industria maderera. La gran industria pesquera se explota exhaustivamente y llega a los mercados más exigentes, como el japonés, a través de empresas chilenas como Salmond Gourmet Choice y Five Stars. En Ecuador, Exporklore exporta langostas a Italia, España y Francia. Por su parte, Lerner, segundo productor mundial de gelatina, exporta desde sus plantas de Brasil y Argentina a treinta y cinco países distintos. Análogamente, el cuero es la materia prima para la industria del calzado de Brasil y el Caribe, así como la de Colombia, que exporta el 65% de su producción a Estados Unidos y el 10% a la Unión Europea. Muchos de los modelos ofrecidos por la prestigiosa marca Cole-Haan en los Estados Unidos son manufacturados en Brasil. Por otra parte, hay capitales israelíes invertidos en México para producir la palta o aguacate de marca Haas, que es la más se consume en el mundo entero.

También hay empresas nacionales como David del Curto que promueven la distribución de frutas chilenas en Europa. Han crecido asimismo las exportaciones de mango y otras frutas tropicales cultivadas en Venezuela, así como la producción de palmitos en Colombia y Brasil, donde se aconseja a los productores aprovechar la temporada baja para lograr mejor rinde en sus cosechas. El vino chileno compite con los de Nueva Zelanda, Australia y Sudáfrica, y la industria vitivinícola de ese país ya ha recibido algunos aportes extranjeros: Los Vascos firmó un acuerdo con Chateau Lafitte de Burdeos mientras que la bodega española Miguel Torres está instalando una filial en Chile. Asimismo, Hampton Inc., bodega del Reino Unido, ha adquirido parte de la Viña Undurraga y Franciscan Estates de California adquirió el 50% de las bodegas Panquehue. Un fenómeno similar está impulsando en Argentina la exportación de los vinos de calidad. En Uruguay, Dancotex exporta tejidos de lana de cachemira con destino a fabricantes de Hong Kong, Europa Oriental y México. A pesar, incluso, de las desventajas de su ubicación geográfica, Sidérea, perteneciente al grupo ítalo-argentino Techint, tiene una participación del 30% en el mercado mundial de tubos de acero, e impsa exporta sus puentes grúa a mercados remotos como Malasia.

¿Mercados nacionales o mercado regional?

En semejante contexto, la gestión empresaria se ha tornado más y más regional: las carreras individuales se desarrollan a través de toda la región y hay, en consecuencia, una gran movilidad. En 1992, la empresa venezolana Mavesa compró el 29% de Procter and Gamble en ese país, intercambió marcas y líneas de producción con Cargill, y consiguió hacerse dueña del 52% del mercado de mayonesas, mostaza, vinagre y salsas. Luego se expandieron a Colombia, donde firmaron un acuerdo con la empresa Nacional de Chocolates que les dio acceso a 80.000 bocas de expendio, consiguiendo así una participación mucho más grande en un mercado que antes estaba en manos de Corn Products. Por otra parte, también se dedicaron a la importación, introduciendo galletitas y bebidas chocolatadas en Venezuela. Posteriormente, un acuerdo con Sungene de California les permitió mejorar su producción de semillas de sésamo destinadas a la industria aceitera y llegaron a exportar a la India y América Central el 25% de sus ventas totales, porción que representaba 200 millones de dólares. En 2001 fue absorbida por Empresas Polar del grupo Mendoza, fabricante de la cerveza Polar y distribuidor de Pepsi Cola y Frito Lay.

En Perú, los hermanos Añaños decidieron diversificar su explotación agrícola y comenzaron a producir Kola Real, un refresco de color amarillo, competidor a precio bajo de Inca Cola, el líder local que fuera adquirido por Coca Cola. Luego del éxito de la estrategia, su siguiente paso fue expandirse a Venezuela en 1998, donde en sólo dos años sus ventas superaban los $100 millones.

El crecimiento de la competencia global ejerce presión para que las empresas mejoren la calidad de sus productos: aparecen nuevos productos actualizados y los estándares de exportación imponen mejoras a los artículos locales. Por supuesto, en la medida que el público carezca de información, seguirá siendo leal a las marcas conocidas y las marcas nacionales llevarán las de ganar. Pero la liberalización de los mercados impone una reducción de precios y de márgenes que obligará a reducir los costos produciendo en fábricas especializadas. Es previsible que se incorporarán al consumo productos nuevos acordes con los estándares de la región y la distribución también se realizará en escala regional. Esto gradualmente unificará el ciclo de vida de los productos y surgirán nuevos productos y marcas latinoamericanos, como el calzado deportivo Topper, la cerveza Corona, el bombón Bon-o-Bon de Arcor y el pavo Sadia.

Por otra parte, la publicidad para estos productos nuevos también tendrá carácter regional y se llevará a cabo mediante servicios como los que cnn y mtv emiten para América Latina, así como a través de tnt que -con una programación en tres idiomas distintos: inglés, español y portugués- llega a 800.000 televidentes de veintisiete países distintos. El canal Fox se orienta actualmente en la misma dirección. Por su parte, Home Box Office, del grupo Time Warner, y Omnivisión de Venezuela proveerán junto con hbo Ole 300 cadenas de cable que competirán con CineCanal, producto de la fusión de United International Picture y mvs de México. Además, la empresa mexicana Multivisión transmite películas en español durante las veinticuatro horas del día con destino a cadenas de cable de América Latina y el Caribe.

Tal vez la historia más notable sea la de la cadena mexicana Televisa. Ingresó a Venezuela a través de Venevisión, a Perú a través de la Compañía Peruana de Radiodifusión, en Chile fundó Megavisión, mientras que en Argentina y Estados Unidos opera a través de Galavisión-Univisión. Con el sello de Univisa, opera también en ciudades norteamericanas como San Francisco, Los Angeles, Fresno, Phoenix, Albuquerque, Dallas, San Antonio, Miami y Nueva York, orientando sus emisiones a un auditorio de habla hispana con programas en español. A través de PanAmSat, opera tres satélites que le permiten a eco,  su canal de noticias, llegar a cuarenta y cinco países distintos. Sumando sus operaciones radiales y un total de 120 millones de emisiones correspondientes al América Group de Miami, sus ventas alcanzan la friolera de 6.000 millones de dólares.

Desde luego, la competencia en toda la región traerá aparejada una lucha feroz por la participación en el mercado. El poder de las cadenas de distribución más modernas aumentará, como ya ocurrió con la presencia de empresas extranjeras como Wal-Mart, que está peleando su lugar con su predecesora, Carrefour en Brasil y Argentina. El crecimiento de los autoservicios obligará a introducir conceptos nuevos como, por ejemplo, cadenas de descuento como los que ofrecen Aldi, Lidl o Día de Promodes en Francia, y también provocará la aparición de clubes de compra, venta por correo y hasta remates como los que ofrece DeRemate.com en sus sites de toda la región.

No obstante, subsisten algunas dificultades como la baja inversión en ciencia y tecnología. Es necesario también eliminar la corrupción, poner freno a una burocracia todavía poderosa, garantizar la estabilidad política, reducir aún más las tarifas de importación e impedir el nacimiento de nuevas formas de proteccionismo más sutiles. El Wall Street Journal ha comentado con afán crítico el crecimiento del comercio interregional en contraposición a un moderado incremento del comercio con otras regiones del globo. Sin embargo, más que indicar la formación de un nuevo bloque cerrado al estilo de la Unión

Europea, el nafta o el que se ha concretado en el Sudeste Asiático, este hecho refleja una consolidación de la región que le permitirá enfrentar un mundo más competitivo.

EL MERCOSUR
Pese a las diferencias existentes entre los distintos países latinoamericanos en cuanto a evolución económica y política se refiere, y a pesar también de una larga historia de fracasos en materia de comercio regional (como fue el caso de la Asociación de Integración Latinoamericana, el Mercado Común Andino y el Mercado Común de América Central), los países latinoamericanos han firmado varios acuerdos de inversión comercial (bilaterales o multilaterales). El más ambicioso de todos ellos se firmó en Asunción en marzo de 1991. Según este acuerdo, los presidentes de Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay se comprometieron a crear una Zona de Libre Comercio del Cono Sur (Mercosur) que eliminaría gradualmente todas las barreras comerciales. Se trata de una iniciativa de mucho peso tendiente a crear un gran mercado de consumo y asumir un papel de mayor importancia en la economía mundial. Otros países sudamericanos (Chile, Bolivia, Venezuela y Perú) aprobaron la formación del Mercosur e iniciaron negociaciones para participar de él. Se espera que el mercado común se forme hacia el 2006, pero el comercio regional ha triplicado su valor económico desde 1991 hasta la fecha. El Mercosur abarca una población que excede en mucho los 200 millones de personas y constituye en la actualidad uno de los bloques económicos más importantes del mundo, aunque existen señales que hacen dudar respecto a la concreción final de estos propósitos.

La Unión Europea es el socio más importante del Mercosur, puesto que absorbe el 26% de sus exportaciones, mientras que Estados Unidos compra un 18%, Japón un 5% y el resto del mundo un 51%. El comercio bilateral en 1999 tiene las siguientes características:

Mercosur                       UE       EE.UU.      Japón
Exportaciones                26%         18%          5%

Importaciones                25%         22%          5%

La Unión Europea también encabeza en este caso las inversiones extranjeras directas, de las cuales le corresponde un 47%. Un 42% corresponde a Estados Unidos y un 11% a Japón. La mayor parte de las inversiones se ha orientado hacia las telecomunicaciones, el transporte aéreo y las industrias automovilística, turística y de servicios financieros. Con respecto a las contribuciones para el desarrollo regional, el 75% proviene de Europa. El 15 de diciembre de 1995 se firmó en Madrid un convenio entre la Unión Europea y el Mercosur cuyo objetivo es crear un área de libre comercio entre dos bloques económicos antes del año 2005 y cuyo fundamento está constituido por tres principios básicos: un diálogo político permanente, un programa de liberalización comercial creciente y reglas económicas que permitan sustentar la cooperación en el ámbito de las ciencias, la empresa, la tecnología, el transporte y la energía. Esta integración representa un pbi de 6,9 miles de millones de dólares (estadounidenses), con 660.000 millones en importaciones, 638.000 millones en exportaciones y una población consumidora de 600 millones de personas.

Pero las crisis desatadas en 1999 por la devaluación del Real brasileño y la elevación de tarifas en Argentina en 2001 volvieron a poner en evidencia las asimetrías y diferentes perspectivas de los dos principales socios, así como las deficiencias estructurales y un vacío normativo que deben ser atacados. Mientras Argentina vio en el MERCOSUR la posibilidad de acceder a un mercado ampliado, para Brasil es un proyecto diplomático para mejorar su posición en el mundo. Sin embargo, los empresarios y gobiernos de ambos socios soslayan el potencial exportador de una plataforma regional integrada, combinando las capacidades existentes en la región.

EL ALCA
Ha habido negociaciones para firmar un acuerdo de "Cuatro más Tres" entre los países miembros del Mercosur y del nafta aunque sólo existen hasta ahora relaciones formales entre el Mercosur y Estados Unidos y el acuerdo no ha entrado en vigor. El alca (Área de Libre Comercio de las Américas) cuenta con el apoyo del MERCOSUR desde la Reunión Cumbre de las Américas de Miami de 1994, y ha sido relanzado por el presidente George W. Bush luego de ser testigo como gobernador de Texas de los beneficios del nafta.
El proyecto daría lugar en 2005 a un mercado de 34 países con cerca de 800 millones de habitantes y un pbi de mas de $11 miles de millones en 2000. El poder negociador de los Estados Unidos aportando un pbi de $9.966 miles de millones es enorme, pero aún debe superar la oposición de empresarios y sindicatos norteamericanos reclamando protección. A esto se suma la renuencia brasileña a abrir más su atractivo mercado interno y levantar la protección a sectores como la química, maquinaria, papel y electrónica de consumo. Brasil no renuncia a sus esfuerzos por convertirse en exportador de productos de alto valor agregado, para lo cual deja flotar su moneda. La vecina Argentina comparte este propósito de alejarse de su pasado exportador de productos naturales de bajo valor, pero con diferencias en los plazos, presionada por su esquema de paridad fija con el dólar estadounidense. De todos modos el nafta es lejos el principal socio comercial de la región, y absorbe en su comercio intrarregional el 83% del intercambio del continente.

Exportaciones
nafta
Mercosur C. Andina C. América CariCom    pbi
nafta
702,50      42,70           43,40           15,60         8,60      11.414

Mercosur
                 18,30             5,90             0,40         0,30           898

Comunidad Andina
                                       5,40             1,30         0,50
         321

Centro América
                                                           2,50         0,20
          60

Común. Caribe
                                                                           1,10
          20

Intercambio comercial entre los bloques económicos de América
(en u$s miles de millones, 1999)

Fuente: BlD,The Economist Intelligence Unit.

CONSECUENCIAS PARA LA GESTIÓN

En semejante ámbito de competencia y desarrollo regional, el comercio exige aptitudes distintas de las que impulsaron el crecimiento de las compañías nacionales, puesto que requiere de la habilidad necesaria para adaptarse rápidamente a nuevas maneras de hacer negocios. Hoy, los mercados libres son la regla general en toda la región. Al mismo tiempo, las empresas multinacionales que ingresan a estos mercados regionales deben adaptarse a situaciones de evolución veloz y a prácticas que tienden a una acción común por parte de las empresas más que a las que favorecen las diferencias iniciales de tal o cual país.

La escasez de capitales para financiar el crecimiento crea problemas especialmente difíciles para la pequeña y mediana empresa, que no puede acceder con tanta facilidad a los recursos financieros y resulta mucho más vulnerable frente a la presencia de competidoras y productos extranjeros.

Los ejecutivos de marketing se habían acostumbrado a este ambiente de cambio permanente, a las intervenciones gubernamentales -ventajosas sólo en ocasiones- y a tasas de inflación que erosionan el valor del dinero tan velozmente, desarrollando una actitud de "Sálvese quien pueda". En cambio, en un ambiente orientado hacia una mayor estabilidad y mayor competencia, no basta con saber manejar herramientas comerciales: es necesario dominar el negocio y administrarlo con prudencia. Para mantenerse a la cabeza en este ámbito competitivo, es preciso concentrarse en la gestión eficiente de los activos, especialmente los inventarios, y buscar el rendimiento de la inversión a fin de ofrecer resultados medibles y evitar el despilfarro. Las alianzas estratégicas con empresas extranjeras y regionales son una oportunidad única para comprender cabalmente cómo funcionan otros negocios, vincular el acceso a los mercados latinoamericanos y con la tecnología y para aprovechar los conocimientos y la experiencia de los socios.

En síntesis, la oportunidad de alcanzar una posición competitiva en esta región cambiante pero prometedora -donde los primeros en salir a escena tendrán las mejores oportunidades en cuanto a socios, países y productos se refiere- exige que el nivel de gestión de las empresas en general y los especialistas en marketing en particular se formulen algunos interrogantes fundamentales antes de comprometer los recursos de sus empresas.           
• ¿Qué metas nos debemos fijar?

• ¿En qué países hay que invertir, y en qué orden? ¿Con qué velocidad?

• ¿Qué productos y servicios hay que ofrecer? ¿Qué similitudes o diferencias existen entre los distintos mercados?

• ¿Qué nivel de participación debe tener la empresa?

• ¿Qué tácticas de marketing es necesario usar?

• ¿Cómo se deben distribuir los productos y servicios, habida cuenta del nivel de concentración y el grado de desarrollo de los canales?

• ¿Qué nivel de publicidad hay que prever para cada país?

• ¿Cuáles son las políticas de fijación de precios más convenientes?

• ¿Cómo debe organizar una empresa su agenda específica para la región?

OBJETIVOS DE NEGOCIO
Los objetivos estratégicos de los inversores multinacionales y nacionales pueden diferir. Habitualmente las empresas multinacionales persiguen cuatro objetivos básicos:

1- Proveer a los mercados internos abiertos con productos y tecnología desarrollados en la región o en otras zonas del mundo.

2- Aprovechar las ventajas derivadas de haber sido los primeros en entrar en los mercados internos protegidos, o bien reducir las ventajas de competidores globales que estaban antes en el mercado.

3- Garantizar fuentes de abastecimiento confiables y competitivas mejorando a la vez las ventas globales y la base productiva de la empresa. Esto se aplica tanto a las materias primas clásicas (es decir, petróleo, cobre, bananas), como a productos no tradicionales (como la langosta, la avellana, jugo concentrado de limón) y hasta a formas poco probadas de producción (fabricación de componentes electrónicos, vestimenta).

4- Mejorar la posición competitiva de la empresa a través de una combinación de rentabilidad global con competitividad y ventajas comparativas.

Por su parte, los competidores nacionales tienen dos objetivos principales:

1- Mejorar su posición frente a la competencia en los mercados locales y  defenderse de los competidores extranjeros a punto de ingresar al mercado.

2- Abastecer al mercado extranjero accediendo a los beneficios de la exportación (por ejemplo, crédito fiscal y subvenciones) y también a monedas extranjeras fuertes o créditos fiscales en el extranjero.

Es posible que los inversores locales inviertan en el extranjero, como los casos de Cemex y Vitro de México, Petroven de Venezuela y cmpc y Cochrane de Chile, para mejorar a la vez su posición competitiva global y local, situación que los hace compartir los mismos objetivos de las multinacionales.

SELECCIÓN DEL LUGAR
Los inversores extranjeros deben hacer un esfuerzo por comprender cómo operan los distintos países en escala nacional y cómo cada uno de ellos funciona dentro del mecanismo regional.

Agrupamientos regionales
Es muy frecuente, aunque erróneo, ver a toda América Latina como un bloque homogéneo. Si bien es posible agrupar los países que la integran según distintos criterios, las diferencias existentes entre ellos son evidentes en prácticamente todos los niveles y pueden hacerlos más o menos atrayentes para los inversores. Por consiguiente, es útil agrupar los distintos países según ciertos criterios que mostramos en la tabla 1. En ella hemos combinado tres medidas relevantes: el nivel de desarrollo con el desempeño general de la economía, y el grado de liberalización de la misma. Éstas permiten observar las diferencias entre los países, que surgen del análisis de cada variable en particular.

          Nivel de            Desempeño             Liberalización de

País                       desarrollo         económico                  la economía
Argentina
              Alto                  Promedio
             Abierta
Bolivia
              Bajo
Bueno
             Abierta

Brasil
              Promedio
Promedio
             Intentos de apertura

Chile
              Alto
                    Bueno
             Abierta

Colombia
              Promedio
Bueno
             Abierta

Costa Rica
              Alto-Promedio
Bueno
             Abierta

Ecuador
              Bajo
Promedio
             Intentos de apertura

México
              Promedio
Bueno
             Abierta

Paraguay
              Promedio-Bajo
Bueno
             Abierta

Perú
              Bajo
Pobre
                       Intentos de apertura

Uruguay
             Alto
                    Promedio
             Intentos de apertura

Venezuela
              Promedio
Promedio
             Intentos de apertura

TABLA 1: Condiciones económicas de los países
NIVEL DE DESARROLLO
Analizando la información de la tabla 2 se pueden distinguir tres grupos. El primero está compuesto por los países del Cono Sur: Argentina, Chile y Uruguay, todos ellos con un estándar de vida semejante. Desde el punto de vista demográfico, estos países también difieren del resto de América Latina porque tienen menos habitantes de origen negro o indígena, más población de origen europeo, tasas de crecimiento relativamente bajas y porque más del 80% de la población está concentrada en zonas urbanas. En términos de condiciones de salud y educación, Costa Rica también podría incluirse en este

grupo, si bien es muy distinta por su ubicación geográfica y su composición demográfica.

El segundo grupo comprende a Brasil, Colombia, México, Venezuela y -si consideramos solamente el nivel de la salud y la educación- Paraguay. Estos cinco países se hallan ubicados algo más bajo en la escala de desarrollo y tienen todos el mismo perfil de crecimiento demográfico y concentración urbana. Sin embargo, difieren mucho en cuanto se refiere al idioma, la superficie geográfica y el estándar de vida.

El tercer grupo está integrado por Bolivia, Ecuador y Perú, tres países semejantes en sus características geográficas y demográficas. Paraguay podría formar parte de este grupo según estos criterios. Éste es el grupo de más bajo nivel de desarrollo de toda América Latina.

Este tipo de agrupación da mejor resultado que la utilización exclusiva del pbi percápita, que es el método utilizado con mayor frecuencia (véase la columna 2 de la figura 1). El pbi indicaría la existencia de seis niveles: 1) Argentina y Uruguay; 2) Brasil, México y Venezuela; 3) Chile y Costa Rica; 4) Perú y Colombia; 5) Paraguay y 6) Bolivia.
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Desempeño económico
También sería posible clasificar a los países en tres grupos según su desempeño económico: de alto nivel, de nivel medio y de bajo nivel. El primer grupo de países muestra un crecimiento entre moderado y constante, una tasa de inflación relativamente baja, exportaciones significativas para su economía y una deuda externa controlada o en vías de reducirse. El primer grupo incluiría a Bolivia, Chile, Costa Rica, Colombia, México y Paraguay. Los países de desempeño medio serían Ecuador, Uruguay y Venezuela. En este caso, los índices son en parte contradictorios pero las perspectivas pueden considerarse de nivel medio. Por último. Argentina, Brasil y Perú muestran un bajo nivel de desempeño económico.

Liberalización económica y política
Si tomamos en cuenta las medidas económicas y políticas, podemos establecer cuatro combinaciones posibles. Los países más desarrollados tienen una economía y políticas abiertas. Desde la década de 1950 la mayor parte de los gobiernos latinoamericanos han desarrollado medidas económicas y políticas proteccionistas, si bien algunos de ellos, como Costa Rica, tenían gobiernos democráticos. A mediados de la década de 1970, Chile fue el primero en implementar políticas económicas abiertas en un contexto político proteccionista. Alrededor de 1985, la mayor parte de los gobiernos cambió democratizando primero su política y abriendo luego su economía. Hacia fines de esa misma década. Chile concilio su política de libertad económica en un contexto de mayor apertura política. En 1992, Argentina adoptó un agresivo programa de desregulación económica y privatización de los servicios públicos. Por su parte, Brasil ha emprendido un programa similar aunque más gradual, al igual que Perú.

Si bien los sistemas políticos abiertos han cobrado nuevo vigor en toda la región, la liberalización económica no ha alcanzado el mismo nivel en todos. No debe sorprender, pues, que los países con mejor desempeño económico sean también los que tienen una economía más liberal y orientada hacia el mercado. Argentina, Bolivia, Chile, Costa Rica, Colombia, México y Paraguay tienen una economía relativamente abierta y han obtenido buenos resultados, aunque la combinación de recesión con alto gasto público y pobre desempeño fiscal ha llevado la deuda externa argentina a niveles rechazados por los mercados financieros.

Un problema importante que los inversores enfrentan al operar en la mayoría de estos países es la falta de experiencia de los gobiernos para manejarse en contextos abiertos. Tanto los políticos como los funcionarios públicos crecieron en un entorno cerrado donde prevalecían las políticas proteccionistas, lo cual conforma una mentalidad muy distinta de la de quien se mueve cómodamente en los mercados internacionales.

Las políticas y regulaciones, por lo tanto, responden a aquel entorno, y requieren de complejas reformas del estado.

Algunas empresas han desarrollado métodos propios para clasificar de manera operativa los distintos países en los que deben actuar. Por ejemplo, un miembro del directorio del Citibank de Chile explica así el procedimiento que siguieron:

Lo mismo pasa con el Citibank: no recurrimos al mapa para clasificar los países en grupos. Usamos otros criterios. Por ejemplo, los países que tienen problemas con la deuda externa pueden clasificarse en dos grandes grupos: los países "convergentes", que tienen soluciones concretas como Chile, Uruguay, Colombia y México, y los países de pobre desempeño como Perú, Argentina, y Brasil. Desde luego, y al igual que otras empresas, el Citibank intenta diferenciar el desempeño pasado de las expectativas para el futuro.
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Aun cuando el agrupamiento según distintos criterios sea útil por lo general, los inversores que se interesan exclusivamente en determinados productos o ramas de la industria deben analizar cada país individualmente. Así, aquellos interesados en la pesca de langosta deben estudiar la infraestructura existente, el grado de especialización y la experiencia que tiene Ecuador, por ejemplo, como fuente de ventajas competitivas globales. Puede ser que, después de este análisis, Ecuador resulte más atractivo que otros países con mejor puntaje dentro de los grupos.

Evaluación cuidadosa de cada país
Los inversores deben tener una comprensión cabal de las características peculiares de cada país, información que puede recabarse en distintas fuentes, como los directorios regionales de la empresas, el gobierno de Estados Unidos y de los propios países en cuestión, los bancos, centros de investigación, organismos multilaterales y publicaciones especializadas (por ejemplo, Business Latin American, ldc Deb Report, Latin Trade, los informes anuales de países individuales del Economist Intelligence Unit y América Economía). Recién después de un primer análisis, estarán en condiciones de hacer una visita a los países que les ofrecen mejores oportunidades, es decir, aquellos más compatibles con su especialidad, sus recursos, valores y objetivos específicos.
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SELECCIÓN DE LOS PRODUCTOS

¿Cuáles son los productos que ofrecen las mejores oportunidades? Desde luego, la respuesta depende de los recursos y las metas que se haya fijado cada inversor. Los negocios agroindustriales orientados hacia el mercado interno o externo ofrecen oportunidades excelentes para desarrollar, mantener y mejorar ventajas competitivas. Tal es el caso, por ejemplo, de la exportación de flores, frutas y hortalizas en contra temporada. La madera, pulpa de papel y sus derivados son también interesantes, así como las materias primas renovables y no renovables, cuyo potencial es enorme dentro de la economía mundial.

Los productos -perecederos o no-, también ofrecerán oportunidades para la inversión cuando los mercados estén totalmente abiertos, en la medida en que las reformas económicas prosigan y se negocien acuerdos comerciales en el marco de la omc. La clase media está creciendo mucho en diversos países de América Latina, especialmente en Brasil. Por primera vez, mucha gente puede comprar artículos de consumo que antes estaban fuera de su alcance. Como ejemplo, podemos decir que en Brasil hay máquinas lavarropas en sólo el 25% de los hogares. Además, la edad promedio en muchos países latinoamericanos es baja -18,4 años en México contra 32,7 años en Estados Unidos. Así, un porcentaje muy alto de la población está en la etapa de mayor consumo, hecho que sin duda influye en la demanda.

Las telecomunicaciones han comenzado a expandirse hace relativamente poco en territorio latinoamericano. Muchas empresas que antes eran propiedad del estado fueron privatizadas, abriendo un campo inmenso para las empresas extrajeras: sólo el 6% de la población total tiene teléfono, mientras las cifras correspondientes para Estados Unidos son el 71%; para Europa, el 45% y para Asia, el 16%. En 1997 había más teléfonos en Francia que en toda América Latina. at&t y Motorola ya han advertido esta situación: at&t vendió equipos de fibra óptica a Telmex (empresa mexicana de teléfonos) por un valor de 130 millones de dólares y Motorola consiguió una licencia de distribución de telefonía celular en todo el norte de México. A medida que se privaticen más servicios públicos, surgen otras oportunidades similares, y abren el camino para una segunda ola de privatizaciones de servicios tales como el pago de impuestos.

Otro negocio floreciente ha sido el turismo. Hay en toda la región hermosas playas, lugares aptos para el buceo y para realizar excursiones arqueológicas, todo ello en un clima excepcional. La cercanía de Estados Unidos y de Canadá asegura prácticamente un flujo continuo de turistas provenientes de estos dos países. A lo largo de 1989, por ejemplo, llegaron solamente a las islas del Caribe 17 millones de turistas. En México, el turismo da trabajo a un mexicano de cada doce y los ingresos provenientes de esta industria sólo son superados por los del petróleo. Hay oportunidad de invertir en hoteles, galerías comerciales, centros de esquí y líneas de aviación.

En algunos países las inversiones en turismo ya han alcanzado un nivel muy alto. El grupo español Sol-Meliá, por ejemplo, realizó inversiones por valor de 1.000 millones de dólares para la construcción de seis hoteles en México. Por su parte, Marriott y Cementos Mexicanos formaron un joint venture para invertir otros 500 millones en este mismo país. El gigantesco proyecto de transformación del viejo puerto de Buenos Aires en una zona de hoteles y galerías comerciales atrajo inversiones extranjeras que superan los 500 millones de dólares.

Por otra parte, no falta mucho para la plena apertura de la industria farmacéutica. En Brasil, por ejemplo, el gobierno ya ha designado una comisión especial encargada de redactar una nueva ley de patentes y se espera que otros países sigan el mismo camino. Según R. A. Cage, vicepresidente de Eli Lilly, las reformas previstas para proteger los derechos de propiedad intelectual y las patentes podrían significar "un cambio de la mayor importancia para las inversiones y la formación de sociedades anónimas" en la industria farmacéutica.

Hay también oportunidades de negocios en otras industrias, como la automovilística, del calzado, de vestimenta y de las computadoras, aun cuando en ciertos países existen restricciones. De todos modos, el mero volumen de los negocios es ya un punto a favor. Por ejemplo, pese a la falta de leyes protectoras convenientes, el mercado de hardware para computadoras de toda América Latina supera los 6.000 millones de dólares anuales, mientras que el mercado de software alcanza los 1.000 millones anuales y crece a un ritmo del 10% anual.

PARTICIPACIÓN EN LA INVERSIÓN
Hay diversas maneras de invertir en los mercados latinoamericanos: desde acuerdos contractuales hasta inversiones directas. En esta sección analizaremos algunas de las alternativas más interesantes.

Exportaciones
Las empresas extranjeras pueden operar en la región vía exportación directa o indirecta. En este último caso, las exportaciones se realizan a través de una empresa importadora con sede en la región o a través de agencias o agentes de importación. Se trata de intermediarios a quienes el exportador paga una comisión por sus servicios o bien les vende mercadería con descuento para que la revendan en América Latina. Esta estrategia tiene una ventaja a corto plazo: permite utilizar los canales de comercialización y distribución internacional ya existentes evitando así el gasto de establecerlos. Además permite tomar una idea del potencial de penetración de la marca y sus productos. No obstante, si una empresa pretende dedicarse al mercado latinoamericano, puede ser que esta táctica de mercado gris no sea la más conveniente a largo plazo. Las primeras exportaciones de los snacks Pringle's de Procter and Gamble a algunos mercados de la región se hicieron de este modo, hasta que la empresa decidió instalarse formalmente en la región.

La empresa exportadora también puede asumir la responsabilidad directa de la comercialización de los productos en América Latina, sea vendiéndolos directamente al consumidor o designando un representante local para las ventas. Ninguno de los métodos es mejor a priori: la elección depende de la capacidad financiera, el nivel de las barreras a la importación y el nivel de riesgo o de inversión que la empresa extranjera está dispuesta a correr o sufrir.

Alianzas estratégicas
Para los inversores que no saben nada de América Latina, las alianzas con productores o distribuidores locales tal vez sean la mejor manera de ingresar a este mercado, porque les permite compartir los riesgos y afianzar sus puntos fuertes a través de empresas con experiencia en la región. Los acuerdos de colaboración más frecuentes han tomado la forma de joint ventures, licencias, franquicias, acuerdos de distribución mutua y subcontrataciones.

Por lo general, los gobiernos dan apoyo a los joint ventures (JV) y a veces ofrecen planes de incentivos porque este tipo de emprendimiento conjunto aporta, además de capital, tecnología y experiencia. La mano de obra barata, las materias primas abundantes, la posibilidad de acceso a nuevos mercados para sus exportaciones y la experiencia en el mercado local constituyen los principales atractivos de estas alianzas para las empresas extranjeras.

Se espera que estas actividades se incrementen en el futuro inmediato por tres motivos: 1) A medida que crezca la competencia entre los inversores y las industrias globales, se reducirá progresivamente el control sobre las inversiones extranjeras. 2) Dado el interés de las empresas globales por lograr posiciones competitivas ventajosas en los nuevos sectores de negocio, el acceso que facilita un joint venture acelerará la competencia por los nuevos negocios. 3) Dado que las leyes sobre joint ventures son más favorables, las empresas que hoy exportan con arreglo a un esquema basado en operaciones individuales a través de transacciones y licencias buscarán vínculos más firmes en este tipo de alianza. Con el tiempo, algunos de estos joint ventures pueden transformarse en subsidiarias que no sufran limitaciones en cuanto a la titularidad del capital accionario.

Los joint ventures son provechosos para ambas partes, como lo demuestra el caso de Cadbury Schweppes, quien formó un joint venture con Sanbra como paso previo al lanzamiento del agua tónica Schweppes en Brasil. Según este acuerdo, Sanbra distribuye el agua tónica en el mercado brasileño de bebidas sin alcohol, que es tercero del mundo después de Estados Unidos y México. "Sin la experiencia de un socio local, no nos habríamos sentido seguros", comenta al respecto John Neilson, vicepresidente de marketing de Cadbury International. "Pero teníamos confianza porque Sanbra estaba de nuestro lado y nos arreglamos para avanzar pese a la volatilidad de la economía brasileña".

Por su parte, Sanbra consiguió agregar productos que tenían mayor margen a su sistema de distribución, aumentando así su importancia como proveedora de bebidas sin alcohol.

Otras empresas prefieren firmar contratos de licencia a largo plazo. Se trata de una excelente alternativa para las empresas pequeñas y medianas que carecen de experiencia, capital y seguridad como para arriesgar inversiones directas en el extranjero. No obstante, los contratos de licencia tienen también sus riesgos. La falta de control por parte del que otorga la licencia puede provocar problemas graves si los productos son de baja calidad y desacreditan el nombre o si la "filtración" de productos a menor precio hacia otros países menoscaba las relaciones con otros socios.

La concesión de franquicias aún se encuentra en una etapa de desarrollo, cuyo ejemplo más avanzado tal vez sea Brasil. Por su parte, en Chile, McDonald's, Kentucky Fried Chicken, Pizza Hut y Benetton hicieron operaciones de esta naturaleza. En México se han firmado contratos con Arby's, McDonald's, Baskin Robbins, Holiday Inn, Alpha Graphics y Athlete's Foot. La mayoría de estos contratos son franquicias de marcas que permiten al poseedor conceder a su vez subfranquicias además de abrir negocios propios.

Algunas empresas han firmado contratos de distribución conjunta que las obligan a distribuir productos de las dos empresas contratantes en su propio territorio. Tal es el caso del joint venture constituido entre Digital Equipment Corporation (productora de hardware para computadoras) y Sonda (productora de software).

Las empresas, así como las organizaciones sin fines de lucro, también pueden subcontratar a firmas existentes en el país para ofrecerles operaciones y servicios. Por ejemplo. El Programa para el Desarrollo de las Naciones Unidas subcontrató a la Fundación Chile, organización sin fines de lucro con experiencia probada en la transferencia de tecnología, para que prestara asistencia técnica en Argentina, Bolivia, Ecuador, El Salvador y Guatemala.

Las plantas de montaje fronterizas
Hace muchos años que empresas norteamericanas operan plantas de montaje situadas apenas más allá de la frontera de Estados Unidos: son las maquiladoras. Esas empresas de Estados Unidos exportan componentes a México y luego importan el producto terminado, pagando por esas operaciones un módico impuesto aduanero sobre el valor agregado, en los casos en que pagan algo. En muchos casos, una planta gemela en territorio norteamericano fábrica los componentes necesarios. La proximidad de ambas  plantas permite también que un único gerente las dirija. En el mes de febrero de 1990, había más de 1.800 empresas norteamericanas que operaban maquiladoras en territorio mexicano y empleaban más de 500.000 trabajadores. Estas cifras implicaban un aumento del 20% con respecto a las cifras correspondientes de 1989, tasa de crecimiento que parece haberse mantenido hasta principios de 1991. Siguiendo el ejemplo de sus pares norteamericanas, hoy hay empresas japonesas y coreanas que operan plantas

maquiladoras ubicadas en territorio mexicano.

Al principio, se instalaron unas pocas maquiladoras dedicadas a la agricultura, pero los cambios posteriores en la legislación sobre la propiedad y una actitud más flexible hacia las inversiones extranjeras dieron impulso a una prometedora industria alimenticia en México. Los negocios agroindustriales y afines representan hoy el segmento de mayor crecimiento dentro de un sector cuyas operaciones a través de plantas fronterizas ascienden a 3.000 millones de dólares anuales. Las operaciones mayoristas con productos alimenticios alcanzan hoy los 100 millones de dólares, cuando en 1989 sólo llegaban a 20 millones. Hay una empresa con casa matriz en California, Estados Unidos, que cultiva cebolla en México utilizando semillas importadas y luego exporta cebolla en polvo y en escamas para su distribución en territorio estadounidense.

Estos acuerdos pueden ser beneficiosos para ambas partes. Los consumidores de Estados Unidos tienen a su disposición productos de buena calidad a un precio razonable y los mexicanos consiguen trabajo sin tener que cruzar la frontera. Las empresas norteamericanas utilizan este método para poder competir con los bajos costos de los productos extranjeros.

Adquisiciones
Adquirir una empresa que ya está operando en un mercado es una manera relativamente rentable de ingresar al mercado latinoamericano. Puede ser un método particularmente conveniente puesto que las sustanciales devaluaciones monetarias que se producen en la mayoría de estos países implican ganancias importantes en la moneda local. Los expertos opinan que las últimas crisis han creado las condiciones necesarias para que América Latina se convierta en un excelente mercado para las adquisiciones.

Procter & Gamble aprovechó estas condiciones en la década de 1980. En lugar de instalar subsidiarias propias, adquirió a Industria Phebo en Brasil, a Mammi en Venezuela, a Inextra en Colombia y a Laboratorios Geka en Chile.

Los acuerdos de crédito recíproco para la capitalización de la deuda han vuelto más atrayentes aún las inversiones. Los inversores compran los títulos públicos de la deuda con grandes descuentos en los mercados secundarios y luego cambian esos títulos por la moneda local (o por activos del Estado) a una tasa mucho más alta. El inversor consigue así un precio excelente y el gobierno cancela parte de la deuda a una tasa favorable. Se trata de un método especialmente conveniente en los casos de privatización.

En los dos últimos años, las multinacionales extranjeras adquirieron ya, o están en vías de hacerlo, las empresas estatales de telecomunicaciones de Chile, Argentina, Uruguay, México y Brasil a través de créditos recíprocos de capitalización, denominados también "swaps". Bell Atlantic de Estados Unidos y Telefónica de España compraron el 60% de entel de Argentina pagando sólo 750 millones de dólares por una parte equivalente a 5.000 millones de la deuda externa argentina. El consorcio formado por Scott Paper, el Citibank y la subsidiaria chilena de Royal Dutch Shell invirtieron 350 millones de dólares en la industria chilena del papel y derivados. Swift, subsidiaria argentina de Campbell Soup utilizó créditos recíprocos para capitalización para reducir en parte los 41 millones de dólares que le costaba construir una nueva planta envasadora de carnes.

Nuevas Inversiones
Tal vez la manera más riesgosa y compleja de iniciar operaciones en América Latina sea crear una empresa totalmente nueva. La burocracia y el proteccionismo propios de muchos de estos países, a más de las características particulares de los mercados en cuestión hacen muy difícil iniciar un negocio nuevo sin contar con una red de contactos locales que puedan aportar cierta inteligencia sobre las prácticas de comercialización existentes, el comportamiento de los consumidores y las relaciones con el gobierno. Sin embargo, es un método conveniente para aquellas empresas que ya conocen América Latina o ya operan en la región.

CONCLUSIONES
Los nuevos aires de cambio económico y político que corren por América Latina se parecen mucho a los que soplan en Europa Oriental, aunque tengan menos prensa. Los convenios económicos, la reducción de tarifas y las privatizaciones han creado un medio más competitivo y mayores oportunidades de crecimiento para las multinacionales extranjeras. La Iniciativa para las Américas del ex presidente Bush, la constitución del alca, la incorporación de México a la Zona de Libre Comercio de América del Norte (North American Free Trade Zone) y la formación del Mercosur con sus perspectivas de expansión reclaman la atención de las multinacionales de América del Norte, Asia y Europa -todas con sede en el hemisferio norte- y les exigen hoy mirar hacia el sur a la hora de programar su estrategia. Un mercado que tiene más de 300 millones de habitantes, habla dos idiomas (español y portugués), tiene raíces históricas comunes y ha emprendido ya el camino de la estabilidad económica y política constituye una verdadera oportunidad para los inversores.

Capítulo 2

Internacionalización

de los mercados

latinoamericanos

PAÍSES QUE OFRECEN OPORTUNIDADES
Son muchos los factores que contribuyeron a la apertura de los mercados latinoamericanos: la gran deuda externa, una demanda extranjera interesada en obtener productos de calidad y dispuesta a pagarlos y la necesidad de alcanzar el nivel tecnológico que existía en otros países. Las empresas más dinámicas ya han comenzado a establecer contactos en el exterior como parte de una estrategia clave para la supervivencia. Entre las nuevas tácticas empleadas están las alianzas estratégicas, la tercerización internacional y las inversiones extranjeras.

Como vimos en el capítulo anterior, ha crecido el número de alianzas con empresas provenientes de países desarrollados que apuntan a firmar acuerdos de marketing, utilizar tecnología o suministrar productos. Los convenios de licenciamiento y los joint ventures permiten también a las empresas tener mayor presencia en los mercados más ricos.

Pero hay otros tipos de alianzas establecidas por empresas de esta región para competir en el extranjero. Por ejemplo, Brahma, principal productora de cerveza de Brasil, se unió inicialmente a Londrina de Argentina para combinar la producción de cebada argentina con la tecnología brasileña y competir con más solidez en el mercado internacional.

Otras oportunidades derivan del hecho de que las empresas globalizadas buscan productos de calidad al mejor precio, cualquiera sea la ubicación geográfica del proveedor. En un abanico que va desde los motores para vehículos hasta el procesamiento de datos, hay muchas empresas dedicadas a la producción de las mercaderías que interesan a estas empresas internacionales.

A principios de la década de 1990, los inversores norteamericanos que ya operaban con plantas de productos manufacturados de Asia, comenzaron a prestar atención a América Latina y el Caribe. Este cambio de actitud se debió a varias causas: el costo creciente de la mano de obra en Asia, la industrialización de la zona y la incertidumbre sobre lo que ocurriría en 1997 cuando Hong Kong dejara de formar parte del Imperio Británico y se incorporara a la República Popular China. Hubo también causas menores concomitantes, entre ellas la fracción rebelde del Partido Liberal Democrático de Japón que lo consideraba un sometimiento a las presiones de Washington y el primer ministro indio, V.P. Singh no era claro con respecto a las inversiones extranjeras en un país con una formidable infraestructura industrial. Había también descontento dentro de Estados Unidos que se veía inundado de productos asiáticos pero todavía debía enfrentar restricciones para el ingreso de productos norteamericanos en Asia. Paralelamente, crecían los sentimientos antinorteamericanos en Asia por razones exclusivamente comerciales.

La búsqueda de nuevos horizontes para los negocios pasó inadvertida para muchos porque los medios estaban ocupados con la formación de la Unión Europea en 1992 y la anexión de los países de Europa Central después de la caída del muro de Berlín. Pero en esa época, muchas empresas de Hong Kong iniciaron operaciones en las Bahamas. Jamaica, Argentina y Chile. Sólo la industria textil instaló entre 50.000 y 75.000 plantas, cuando en Estados Unidos había 16.000 y 8.000 en México. Fue así que Brasil se transformó en el primer exportador de zapatos para mujeres para el mercado norteamericano, hecho que provocó cierto nerviosismo en el ambiente de negocios estadounidense; así también la República Dominicana se convirtió en el sexto exportador mundial de prendas de vestir. En este sector. Argentina, Brasil y Chile tenían una manera de hacer negocios y una percepción comercial excesivamente europea. Por otra parte, América Latina estaba más cerca y eso permitía disminuir los plazos y los costos del transporte marítimo. Además, toda la región demostró tener una buena capacidad operativa, en especial en la industria del calzado y la ropa de vestir nombradas.

La gente de negocios buscaba: 1°) lugares donde los costos fueran bajos para emplazar las plantas (por ejemplo, fábricas de ropa); 2°) mercados locales con cierto atractivo y 3°) posibilidades de exportar a Estados Unidos. En esta búsqueda descubrieron oportunidades en Argentina, Chile, Colombia y Brasil. Repentinamente, el Caribe, Chile y Argentina se volvieron más interesantes que México y Brasil, principal destino de las inversiones en la región hasta ese momento.

Tareas pendientes
No todos los frentes económicos han avanzado de manera análoga en todos los países de la región, pero su crecimiento indica que debemos mirar más allá de las fronteras y darnos cuenta de que América Latina es el destino natural para las empresas de la región. Se trata de un subcontinente que habla dos idiomas con una misma raíz, tiene origen histórico común y está muy cerca. Pero no siempre fue considerado así cuando se trató de formar joint ventures.
EXPANSIÓN INTERNACIONAL
Hasta no hace mucho, la mayor parte de los productos latinoamericanos que se hacían presentes en el mercado de nivel global eran productos a granel. Se trataba de productos básicos poco procesados que tenían mercados de exportación asegurados y sufrían una fuerte tendencia a la baja en sus precios. La actual apertura de la economía ha instalado un nuevo nivel de competitividad que obligó a muchas empresas de la región a mejorar sus productos y servicios, al punto de que están hoy en condiciones de competir con empresas extranjeras no sólo en los mercados de origen sino también en aquellos que otrora aportaban los productos importados. La estrategia de agregar valor a los productos se ha hecho ya carne en las empresas que hoy compiten. La inteligencia agregada, incluso en el caso de artículos intensivos en recursos naturales, es fundamental cuando el valor de los productos a granel decrece. La empresa brasileña Vale do Río Doce es un claro ejemplo de esta estrategia.

Vale do Río Doce
Vale do Río Doce fue fundada en 1949 como empresa de capital mixto (el 45% estaba en manos de 60.000 accionistas y el 55% era propiedad del gobierno brasileño). La empresa fue creciendo bajo la conducción de Eliezer Batista, ministro de minería en 1960 y presidente de una empresa acerera de su propiedad.

En la década de 1960, la empresa sorprendió a todos con la construcción de un puerto en Tubaráo con capacidad para buques de 100.000 toneladas. En esa época, los buques más grandes que llegaban al Brasil eran de sólo 35.000 toneladas. Si bien no existían en ninguna parte del mundo grandes recursos portuarios, esta empresa advirtió con claridad que la única manera de llevar sus productos a Japón era producir una verdadera revolución en los transportes marítimos, revolución que comenzó con la llegada de buques tanque. Desde sus mismos comienzos, la estrategia apuntó a una empresa de transporte marítimo y a la creación de una cadena de valor competitiva que abarcara las operaciones, el marketing, la logística y las instalaciones portuarias.

En 1990, Vale do Río Doce contaba con 24.000 empleados y sus ventas ascendían a 2.072 millones de dólares: era la empresa más rentable de todo Brasil con ganancias de 734 millones de dólares. Se había diversificado en casi todas las especialidades vinculadas con la minería, en servicios ligados con la explotación forestal y tenía una red de transporte propia que incluía ferrocarriles, puertos, barcos e inversiones extranjeras.

Era propietaria del 50% de California Steel Industries, empresa norteamericana que había formado un joint venture con Kawasaki Steeland de Japón (propietaria a la sazón de una planta de ferromanganeso en Dunquerque, Francia en sociedad con la empresa francesa Usincor-Sacilor, segundo productor de acero del mundo).

Con miras a lograr una presencia más fuerte en Europa, Vale do Rio Doce  fundó una empresa de marketing internacional: Río Doce International. Tenía sede en Bruselas y era responsable del 25% de las exportaciones mundiales de hierro en 1990. Posteriormente, la empresa orientó su estrategia hacia una progresiva diversificación. Asociándose con algunos de sus clientes, creó a Nibrasco, Hispanobras y Itabrasco, fábricas de pastillas de hierro orientadas hacia los mercados de Japón, España e Italia. También creó a Cenibra, planta de celulosa y de papel que pertenecía en un 49% a sus clientes japoneses.

Su presencia en el extranjero permitió que Vale do Río Doce no sólo controlara la red de marketing en sus etapas finales sino que también contara con información de primera agua sobre la evolución del mercado y los avances tecnológicos. Así, fueron los primeros en adoptar la fibra óptica para las señales de sus ferrocarriles y en conectar por correo electrónico a sus compañías subsidiarias y asociadas. Vale do Río Doce tiene dos líneas de ferrocarril: la primera cubre un trayecto de 400 kilómetros hasta el puerto de Tubaráo y la segunda cubre 900 kilómetros entre la cuenca de Carajás y su propio puerto en San Luis de Maranháo, en la boca del Amazonas. Ofrecen servicios de carga para terceros y entre sus clientes se encuentra la empresa Fiat, que usa este ferrocarril para despachar los automóviles que fabrica en Belo Horizonte en lugar de transportarlos en camión hasta los puertos de mar.

El otro problema que tuvo que enfrentar Vale do Río Doce fue la deuda. El proyecto de Carajás, incluido el tendido de las vías férreas, exigió una inversión de 3.000 millones de dólares y significó una deuda externa de 2.000 millones en 1987 (la mayor parte en yenes, marcos alemanes y francos suizos, que fluctuaban según el precio del dólar estadounidense) y una deuda interna de 1.000 millones de dólares. Frente a semejantes cifras, la "red competitiva" era casi inútil y, por primera vez en sus 31 años de existencia, la empresa tuvo una pérdida considerable que ascendió a 191 millones de dólares. Wilson Brummer, actual presidente de la empresa y director financiero a la sazón, estuvo a cargo de la reestructuración financiera. Consiguió extender el perfil de la deuda, logró protegerla contra las fluctuaciones del dólar y creó un programa de retiros voluntarios que ahorró 100 millones de dólares. Por otra parte, reunió fondos extranjeros por valor de 300 millones de dólares a través de empréstitos no convertibles en acciones que, sin embargo, tenían participación en las ganancias. También consiguió otros 280 millones en certificados de depósito con opciones a futuro o reservas de efectivo al 8% y 200 millones más en títulos-valores con garantía sobre exportaciones futuras. Tal vez la operación más ventajosa fue la recompra de la deuda directa con un gran descuento sobre su valor como deuda externa de Brasil. El éxito financiero de Río Doce no afectó sus operaciones originales de minería que aportan un porcentaje sustancial a sus ganancias, pero ha otorgado una nueva dimensión al negocio.

Con una deuda manejable, el futuro de la empresa parece promisorio puesto que, además, realizó algunas inversiones: duplicó su producción de aluminio para productos terminados asociándose con empresas japonesas, levantó una planta productora de celulosa y papel en sociedad con Suzanco, duplicó la producción de Cenibra, triplicó la producción de oro e inició la extracción de titanio, níquel y cobre. El cambio de rumbo hacia la industrialización le significó un aumento en las ventas, que pasaron de 3.000 millones de dólares a 5.000 millones de dólares. El hecho de que los salarios de menor nivel se encuentren por encima del promedio del mercado y los de mayor nivel estén por debajo de los valores promedio ha hecho que el personal, por su parte, cifre expectativas a largo plazo en la empresa, situación que garantiza la estabilidad y continuidad administrativas.

ÁREAS DE LIBRE COMERCIO

Las áreas de libre comercio han generado negocios de exportaciones no tradicionales, como ocurrió con las catorce zonas de la República Dominicana responsables hoy de la mayor parte de las exportaciones de este país, que alcanzaron su mayor grado de dinamismo a fines de la década de 1980 y absorbieron el 10% de las compras estadounidenses en el Caribe. Los salarios en estas zonas son muy bajos: por ejemplo 0,60 dólares por hora para los obreros de las plantas de montaje. Algunas ofrecen servicios de selección y contratación de personal, servicios de administración, instalaciones y agentes locales, servicios de pago de sueldos y salarios, de banca, así como de búsqueda de alojamiento y escuelas para los ejecutivos extranjeros y sus familias. Las más modernas cuentan con un hospital privado con médicos de dedicación completa entre los cuales hay ginecólogos puesto que el 75% de la mano de obra es femenina. En las plantas se fabrican o ensamblan distinto tipo de productos: ropa, calzado, joyas, componentes electrónicos, productos manufacturados y farmacéuticos. También se hacen trabajos de procesamiento de datos y diseño gráfico asistido por computadora. Además de la proximidad a Estados Unidos y la estabilidad política, la existencia de 2 millones de operarios dispuestos a trabajar a precios competitivos constituye su mayor atractivo.

El sistema de "plantas gemelas" resulta muy conveniente en el caso de acuerdo con plantas de Puerto Rico o Estados Unidos que pueden optar entre un 100% de exención impositiva (Estados Unidos) o un 90% (Puerto Rico). Combinando un costo horario del trabajo de 8 dólares en Puerto Rico con un costo de 2 dólares en la República Dominicana, se alcanza un "costo combinado" de 4 dólares, muy favorable si se lo compara con el costo de 18 dólares/hora en Estados Unidos.

La posibilidad de fabricar prendas atrajo a muchas empresas asiáticas afectadas por los cupos de entrada al mercado norteamericano impuestos a sus productos. Hay empresas farmacéuticas y de salud que iniciaron la construcción de plantas gemelas.

Otras veinte firmas, entre las cuales se encuentra Westinghouse, emplean miles de trabajadores y sus exportaciones de equipos electrónicos crecen permanentemente. Las empresas productoras de calzado hacen las costuras en la República Dominicana, cementan las suelas en Puerto Rico (incluido dentro de las barreras comerciales protectoras de Estados Unidos) y después exportan el producto terminado a los Estados Unidos con una calidad similar al procedente del Sudeste Asiático pero con un tiempo de despacho tres veces menor. amr Caribbean Data Services, empresa fundada en 1987 y filial de American Airlines, emplea alrededor de 700 trabajadores en tres turnos que ingresan datos para compañías aéreas y de seguros.

Mercosur
Ya en 1990, antes de la firma de los acuerdos del Mercosur, había empresas brasileñas instaladas en Uruguay que gozaban de los beneficios de la integración sudamericana. Tintas Renner estaba construyendo una planta y Brahma, junto con Malterías Pampa de Argentina, había adquirido a Malterías Uruguay. El acuerdo firmado entre Uruguay y Brasil eximía de gravámenes a 2.000 productos. El acuerdo Cauce, firmado con Argentina, establecía tarifas preferenciales que provocaron un incremento inmediato del intercambio.

Pero los inversores debían superar algunos obstáculos: la enorme cantidad de papeles que exigía la burocracia gubernamental, millares de reglamentaciones y decretos contradictorios y el riesgo de que algunos buscaran la protección del estado. La generación patriarcal característica de las décadas de 1940 y 1950 estaba abriendo camino al progreso.

Ciquiñe Companhia Petroquímica descubrió los proyectos de Argentina en ese rubro y decidió moverse con rapidez. Instaló una planta en Pando, a 30 kilómetros de Montevideo para no perder la posibilidad de un mercado potencial grande como el de Argentina, para el alcohol, uno de sus principales productos. Con una inversión de 1,2 millones de dólares, se aseguró el mercado uruguayo y el ingreso a Argentina sin tarifas aduaneras. Una de sus socias, Dacarto, dedicada a los plásticos, invirtió 400.000 dólares para vender su producción de 3 millones de dólares a Brasil pagando fletes mucho más baratos que si hubiera hecho la misma operación desde sus sucursales de San Pablo o Bahía, y de paso colocó en su mira a los mercados de Chile y Argentina.

En América Latina, el nacimiento de bloques comerciales es un fenómeno característico  de la década de 1990, así como una libertad de comercio antes desconocida en la región. Lenta pero sistemáticamente, estos países están formando bloques y las empresas van adaptando sus estrategias comerciales al nuevo entorno que abre oportunidades antes inimaginables.

DIEZ CLAVES PARA LAS EMPRESAS EXPORTADORAS
Últimamente se han reducido las exportaciones de ciertos productos argentinos tradicionales. La otrora famosa "carne de las pampas" no ingresa a la Unión Europea salvo dentro de la Cuota Hilton y la carne cocida que logra superar las barreras sanitarias se coloca con mucha dificultad y con escaso margen. Las exportaciones de frutas como la naranja y el pomelo fueron sustituidas por productos de origen brasileño. Si bien el tipo de cambio alto y las barreras paraarancelarias pueden explicar para muchos la descompetitividad, no hay una explicación satisfactoria para el éxito exportador que en distintos momentos han tenido tubos de aire comprimido, hilados de lana, cañerías de acero, máquinas envasadoras, calzado deportivo y tela denim tipo vaquero. La confusión es mayor aún cuando analizamos que estos productos no gozaron de las ventajas comparativas que respaldaron tradicionalmente a las exportaciones argentinas, ni provienen de sectores masivos como la carne o la fruta que pueden fomentar las exportaciones: corresponden, más vale, a empresas individuales que sostienen su actividad exportadora.

Cabe entonces preguntarse ¿qué es lo que ayuda a una empresa a desarrollar su capacidad exportadora, especialmente en el caso de que pertenezca a un sector sin beneficios específicos? Lo que enfocamos aquí es la distinción entre ventajas comparativas y competitivas en el terreno exportador.

Las ventajas comparativas son aquellas dadas por el entorno favorable: el hecho de tener una materia prima en forma ventajosa -la pampa argentina, los yacimientos de metales preciosos de Sudáfrica- o la contraestación para poder ofrecer alimentos frescos en el hemisferio norte fuera de temporada. Son beneficios provenientes de una ubicación geográfica ventajosa, en comparación con otras no tan bien dotadas en ese aspecto específico, y de allí su denominación de ventajas comparativas.

Las ventajas competitivas, en cambio, se refieren a capacidades que las empresas son capaces de desarrollar en base a su propio esfuerzo: una marca reconocida, un canal de distribución, una estructura de costos ventajosa. Son ventajas que pertenecen a la empresa que las desarrolla, no compartidas con sus competidores ni siquiera en el lugar de origen, de allí su denominación de ventajas competitivas.

De esta distinción surge que las ventajas comparativas son compartidas por todas aquellas empresas que se mueven sobre la misma base, y por lo tanto están expuestas a vaivenes del mercado como la aparición de nuevos competidores de otras latitudes con ventajas similares, o la elevación de barreras comerciales de diverso tipo, tan comunes en el comercio internacional. En cambio las ventajas competitivas como una marca reconocida son propiedad de la empresa que las desarrolla, y por lo tanto ofrecen posiciones mas sólidas, y otorgan una mayor capacidad defensiva frente a las eventuales amenazas del mercado. Entonces, la posición competitiva internacional de una empresa estará condicionada por el tipo de ventaja sobre la que se apoye, y la combinación de ellas da lugar a cuatro posiciones que hemos denominado inestable, esforzada, sostenible y oportunista.

Es inestable si es sólo sobre una ventaja comparativa como el tener fruta fresca en contraestación, la competitividad durará hasta tanto otras zonas desarrollen ventajas similares. La fruta chilena disfrutó de una posición cómoda en Europa hasta que Sudáfrica y Nueva Zelanda salieron a ofrecer una condición similar. La ventaja duró hasta que otros países decidieron impulsar la misma característica, y entonces las empresas chilenas vieron de pronto complicarse la continuidad de sus negocios.

Es esforzada si no se parte de ninguna condición ventajosa del entorno, sino del propio esfuerzo de desarrollo competitivo de la empresa, como lo relatado de Vale do Río Doce de Brasil, o Sidérea de Argentina. Ambas son empresas siderúrgicas basadas en países sin una mayor tradición en ese tipo de industria ni condiciones naturales de recursos ventajosas, y que sin embargo gracias a su esfuerzo lograron construir posiciones defendibles en el mercado.

Llamamos sostenible a la posición que es el resultado de ventajas competitivas construidas sobre la base de ventajas comparativas. En este caso la empresa cuenta con una doble base estratégica. Cognac es una región transformada en denominación de origen, que le otorga esa ventaja a quienes producen en la región. Sin embargo sólo algunos productores han sido capaces de construir marcas internacionales de prestigio, como Remy Martin o Courvoisier, que cuentan con posiciones más ventajosas que sus vecinos productores.

Al contrario, la posición oportunista es aquella en que las empresas no cuentan con ninguna de las dos clases de ventajas, limitándose a aprovechar ventanas de oportunidad que surgen en el mercado. En este caso sus exportaciones dependen de lo atentas que estén a la aparición de esas oportunidades, pero no pueden asegurar la continuidad de esas operaciones.

Posición competitiva internacional
Tipo de Ventajas    
Comparativas
               Sí                                    No

Competitivas

        Sí

        No

            Sostenible                         Esforzada

                                          Inestable                           Oportunista

Analizando el desempeño de empresas que han conseguido desarrollar estrategias exportadoras sostenibles, surge que además de la clásica regla de las 3 C de la exportación, referidas a la calidad, la continuidad y la confiabilidad, podemos señalar otras diez claves que permiten a las empresas exportadoras alcanzar posiciones competitivas sostenibles:

1. Ventajas competitivas. Las ventajas competitivas son la primera prioridad para operar de manera sostenida en el extranjero. Las ventajas comparativas, cuando existen, pueden contribuir en las etapas iniciales pero las ventajas competitivas garantizan una posición a largo plazo. Cada empresa debe determinar su propia posición en la arena internacional -oportunista, de esfuerzo, inestable o sostenible-, y seleccionar la estrategia para mantener una posición defendible a largo plazo.

2. Firme compromiso. Para la internacionalización de una empresa se requiere un compromiso firme y una gran calidad en la gestión a largo plazo. Los obstáculos y las barreras internas y externas son innumerables y pueden desalentar a muchos cuando se trata de cerrar una operación de pequeño volumen en la cual las exigencias del cliente son altas y la rentabilidad baja. Sin el apoyo de un "campeón" con carisma suficiente, las exportaciones pueden reducirse a una actividad marginal que no da más que cierto prestigio social. En el nivel realmente operativo, los clientes exigentes, las enormes distancias, la baja rentabilidad, los volúmenes reducidos y los viajes permanentes pueden hacer que esta actividad no despierte muchas vocaciones.

3. Liderazgo. Antes de iniciar actividades de exportación es conveniente haber adquirido cierto liderazgo en el ámbito local. Cuando se exporta, la distancia amplifica los problemas. Por consiguiente, es necesario haber desarrollado en la organización una sólida comprensión sobre los factores clave del negocio que pueden contribuir a "apagar los incendios" que las distancias avivan. Para evitar interferencias en las operaciones y la gestión es necesaria una organización capaz de atender y resolver los problemas locales para que éstos no afecten las exportaciones. No se trata ya de tener cierto dominio del sector en el cual se compite, sino de tener solvencia en los factores clave para el negocio emprendido. Los problemas deben resolverse en el lugar en que se originan; es poco posible hacerlo "a la distancia" desde un lugar que está a 7.000 kilómetros, o sólo después de un vuelo de 10 horas, y hablando en otro idioma.

4. El umbral internacional. Hay un punto de no retomo que se alcanza cuando las operaciones en el extranjero comienzan a tener mucho peso en el volumen de ventas y ganancias: es muy difícil entonces retroceder y comprimir la rentabilidad al volumen local. Si las exportaciones representan sólo el 5% de las ventas, su efecto en el volumen total es casi imperceptible pero otra cosa es cuando representan el 60% de las ventas. A partir de sus características internas, su posición competitiva y las condiciones generales del sector, cada empresa debe determinar el umbral a partir del cual no hay retorno posible, y pasa a ser estructuralmente dependiente de las operaciones de exportación. Es conveniente plantear este análisis cuando las exportaciones alcanzan el 25% de las ventas, y especialmente si la tasa de crecimiento del mercado interno es inferior a la tasa de crecimiento de las ventas totales.

5. Selección de mercado. La elección de los mercados es otra cuestión clave. No sólo por su efecto sobre el volumen, sino también como herramienta de aprendizaje para la empresa. Aunque menos atractivos y estimulantes, los mercados más próximos y pequeños son muy convenientes para las etapas iniciales porque enseñan a la empresa a resolver problemas típicos. Los mercados más grandes, más distantes y los más competitivos son aconsejables para una segunda etapa, cuando ya la empresa tiene mayor capacidad para resolver temas internacionales y las dificultades superadas permiten no decepcionar a compradores que, por lo general, son muy cautelosos cuando inician transacciones con un proveedor nuevo y desconocido con sede en un país del cual conocen muy poco, a excepción de los productos tradicionales. Conocen la carne, las frutas y el grano, pero nada saben todavía de productos que ya tienen una larga historia como las mermeladas, los bizcochos, el hierro y el acero, el software o los servicios de comunicaciones por satélite. En este último caso, es necesario superar la desventaja inicial, como les sucedió inicialmente a los fabricantes japoneses con los productos de audio y los automóviles, o más recientemente a los vinos de España y Chile o a la industria brasileña de aviación.

6. Adaptación de producto. Un punto esencial es la adaptación del producto. Adaptar un producto para que responda al mercado con asistencia local en destino es la solución más simple para este problema clásico, pero tiene sus dificultades. Por mucho que la empresa intente generar un producto diferenciado con ventajas competitivas en el mercado de destino, muy raramente el producto original se conserva sin modificaciones de diseño o, al menos, de packaging. Una comprensión cabal de las necesidades concretas de adaptación está muchas veces al alcance de quienes ya conocen ese mercado: por lo general los distribuidores locales en el mercado de destino.

7. Estrategia de expansión. Deben evaluarse las estrategias para ingresar en el nuevo mercado. La penetración en un mercado puede llevarse a cabo mediante representantes, exclusivos o no, distribuidores, licencias de producción o a través de la instalación de plantas de montaje o de producción propias en el extranjero. Cada una de estas posibilidades implica un nivel distinto de compromiso, que puede ir desde el cumplimiento de pedidos provenientes del extranjero hasta la instalación de plantas de producción en el mercado de destino. Las operaciones internacionales están siempre vinculadas con distintas exigencias que dependen del horizonte del proyecto. Por consiguiente, la elección de la estrategia de penetración más conveniente depende de la posibilidad de responder a las exigencias propias de cada alternativa. En un extremo del espectro, se envían productos y se recibe dinero. En el otro, además de productos y piezas, se transfieren equipos, know-how, técnicos y gerentes. Sin duda, la complejidad del problema crece cuanto mayor es el compromiso en el extranjero. Para elegir mercados y estrategias de penetración, es necesario conocer cabalmente la estructura interna de la empresa de origen y su posibilidad concreta de responder a los desafíos de cada estrategia. Por este motivo, saber cuáles son las alternativas que permitirán desarrollar un proceso de aprendizaje tendiente a mejorar las diversas capacidades de la empresa y mantenerla dentro de niveles de riesgo aceptables puede ser una excelente guía a la hora de elegir mercados y decidir estrategias. La exportación es el primer paso en el proceso de internacionalización. Como sucede con muchos otros procesos organizativos, tiene un impacto considerable sobre toda la empresa. En previsión de ese impacto, tres aspectos son decisivos: deben surgir nuevas visiones, deben desarrollarse procesos de comunicación y deben existir valores compartidos.

8. Visión internacional. Las perspectivas nuevas son fundamentales para desarrollar dentro de la empresa una visión estratégica de los negocios y para lograr una visión estratégica del sector en el nivel internacional. Los ejecutivos deben contemplar el negocio desde un nuevo ángulo más amplio que abarque el nivel internacional  y deben modificar su manera habitual de hacer negocios para llegar a los nuevos puntos de venta globales.

9. Comunicación interna. Los procesos de comunicación interna deben mejorar para alcanzar niveles de eficiencia en el plano internacional. Las operaciones en el extranjero agregan exigencias a los procedimientos habituales en el mercado local. Los habituales desacuerdos entre las áreas de operaciones y de marketing son inaceptables cuando hay que responder a la demanda externa y por ese motivo es necesario "afinar" los procesos informativos internos para "sintonizar" con el mercado. 

10. Valores. Si se desarrolla una actitud nueva que permita compartir valores, se promoverá el intercambio de conocimientos e información en el extranjero. Es imprescindible que todos tengan una idea clara de la importancia de las operaciones externas, especialmente en los comienzos, cuando el impacto sobre el volumen y la rentabilidad es bajo. El objetivo principal, entonces, será crear un ámbito de exportaciones dentro de una organización que tradicionalmente sólo se ocupaba del mercado interno. Las exportaciones desencadenan dentro de la empresa un proceso de internacionalización que lleva inevitablemente a la expansión a otros territorios. La concesión de licencias, el apoyo comercial de otros mercados y la instalación de centros de distribución o de operaciones en el extranjero –actividades vinculadas en todos los casos con empresas de los países de destino- son sólo distintas etapas del largo proceso de internacionalización del negocio.

CASOS

2-1 GESTIÓN INTERNACIONAL

DE MARKETING (A): SUSANA ELESPURU
El profesor John A. Quelch preparó este caso para utilizarlo como ejemplo de su exposición en clase más que para ilustrar un manejo más o menos eficaz de una situación administrativa.

Copyright © 1995 President and Fellows o f Harvard College. Harvard Business School case 596-010.
A lo largo de una carrera de dieciocho años en Procter & Gamble (p&g), Susana Elespuru comenzó como asistente de marca en p & g  Perú, después fue vicepresidenta y gerente general para Bolivia, Ecuador y Perú. Casada y con dos hijos, le preocupaba la posibilidad de verse obligada a dejar Perú si quería seguir progresando en la empresa. 
ANTECEDENTES Y PRIMEROS AÑOS DE LA CARRERA
Susana Elespuru nació en Perú y asistió a una escuela privada bilingüe en Lima. Después le fue acordada una beca Fulbright que le permitió cursar los primeros años de la carrera de historia en Dartmouth. Única estudiante latinoamericana de su promoción, obtuvo un título universitario en geología y literatura francesa. Posteriormente, pasó un semestre estudiando en Francia y se graduó con diploma de honor en 1977. Con respecto a las carreras que eligió, Susana comenta: "Me di cuenta de que no me interesaban las ciencias duras. No tenía paciencia para sentarme a trabajar en un laboratorio; quería que sucedieran cosas a mi alrededor".

Una vez recibida, Susana pasó un año en España como geóloga de campo de la empresa Phelps Dodge. La trasladaban con frecuencia de un proyecto a otro y, aunque en un principio la diversidad de proyectos y domicilios le resultaba atractiva, después comprobó que las mudanzas frecuentes afectaban su vida social. En 1978 volvió a su país natal.

Allí, contestó un aviso publicado en la edición dominical de un periódico de Lima. No se especificaba allí el tipo de trabajo que se debía realizar ni se indicaba la compañía que hacía la búsqueda de personal, pero sí se describían ciertas características de personal y un ambiente de trabajo que despertaron su interés. Escribió una carta y comenzó a trabajar como asistente de investigaciones de mercado en Procter & Gamble en julio de 1978. A este respecto, nos comentó: "Recuerdo que observaba los productos expuestos en las oficinas que visitaba. Me llamaban la atención".

Ocho meses más tarde, Jorge Montoya, a la sazón gerente general de p&g en Perú (hoy presidente de p&g para América Latina), le ofreció la posibilidad de transferirla al departamento de Publicidad como adjunta de marca. El puesto que ella dejó fue ocupado por un amigo personal.

La primera empresa que le asignaron fue Ace, marca líder en Perú de detergentes para lavar ropa. Casi enseguida Susana fue nombrada gerente adjunta de marca para el jabón Zest, que entonces se encontraba a prueba en el mercado. Una vez lanzado el producto, llevó a cabo las mismas tareas para un nuevo producto, el polvo lavaplatos Salvo. He aquí sus recuerdos de esa época:

Trabajaba en una subsidiaria pequeña en rápida expansión que lanzaba   muchos productos nuevos. Eso me permitió trabajar con muchas marcas de  diversas categorías en un lapso muy corto. Al propio tiempo, mi formación en investigaciones de mercado me ayudaba a agregar valor, especialmente ensayando y diseñando programas de lanzamiento de marcas nuevas.

Al cabo de dos años en p&g, finalmente tuve ocasión de hacer mi capacitación en ventas en el campo pero, cuando estaba en medio camino en esta formación, el gerente de marca de Salvo renunció. Como el lanzamiento de Salvo ya se había realizado, ocupé el puesto de gerente adjunta de marca. Dos semanas después el gobierno peruano redujo el impuesto a las ventas y recuerdo que tuve que convencer a nuestros vendedores de que debían bajar los precios cuando sólo tenía, en realidad, dos meses de capacitación en ventas.

GERENTE DE MARCA

Un año más tarde, en 1981, Susana fue ascendida al puesto de gerente de marca, a cargo de Salvo y del jabón Camay. Mediante promociones de muestreo que eran totalmente novedosas en el mercado peruano, logró triplicar la participación de Salvo en el mercado en sólo 14 meses. Lanzó también una nueva campaña publicitaria para Camay porque las investigaciones de mercado habían demostrado que se estaba utilizan-

do una estrategia de diez años de antigüedad que necesitaba actualización a los ojos de las consumidoras peruanas.

En 1982, Susana tuvo a su cargo  el lanzamiento en el país de los pañales Pampers conservó su responsabilidad con respecto a Camay. El lanzamiento de los pañales exigía una campaña orientada hacia las futuras madres, los pediatras y los hospitales para que todos conocieran Las ventajas de los pañales descartables. La instalación del producto en el mercado se vio complicada por una tasa de inflación anual del 200% que exigió frecuentes aumentos de precios sobre un producto importado como eran los pañales Pampers.

Después del éxito obtenido con el lanzamiento de Pampers, Susana fue transferida a la casa matriz de p & g en enero de 1984. Primero trabajó como gerente adjunta de marca asignada a un producto nuevo que luego fue presentado en el mercado con el nombre de pasta dental antiplaca. Nueve meses más tarde la nombraron gerente de marca para el producto Pepto-Bismol. Se trataba de seis productos farmacéuticos de venta libre sobre los cuales había trabajado en los siete años transcurridos en p & g. Desarrolló un programa de marketing para Pepto-Bismol que apuntaba especialmente a consumidores de origen latinoamericano residentes en Estados Unidos y contrató a una agencia de publicidad independiente para llevarlo a cabo. En esa época, fue la segunda iniciativa de este tipo dentro de p & g. El resultado fue un aumento notable del uso de Pepto-Bismol entre los consumidores de origen latinoamericano.

Susana cuenta lo siguiente de esta época de su vida transcurrida en Cincinnati: Para mí, fue como ir a la Meca. Lo que más me impresionó fue la meticulosidad de que se hacía gala en p & g para desarrollar un producto. Disfruté especialmente del contacto con los científicos que trabajaban en el departamento de desarrollo.

Sin embargo, no me limité a ver los aspectos buenos: también vi las cosas  alas

y las que eran desagradables. El período que pasé en Cincinnati fue duro para la empresa: Pampers, Crest y Tide vieron reducirse su participación en el mercado. La burocracia era asfixiante: el presupuesto de una misma marca debía repetirse más de diez veces. Pero en marketing, uno debe usar el corazón, además de la cabeza, para trabajar. Después, la empresa modificó sus planes y realmente fue una decepción para mí ver cómo todos mis archivos para el lanzamiento de una nueva marca de pasta dentífrica terminaban en los escritorios de la gente encargada de la marca Crest.

REGRESO A PERÚ

En enero de 1986, Susana volvió a Perú como gerente adjunta de publicidad, puesto que dependía de un nuevo gerente general para ese país que Susana había conocido en su temporada anterior en Lima. La aguardaban dos verdaderos desafíos:

En primer lugar, los grupos encargados de las marcas habían perdido de vista la importancia de la publicidad repetida. Había un gerente de marca especialmente carismático con mucha influencia sobre ellos que se inclinaba por los eventos promocionales espectaculares. Los modelos de rol son muy importantes en la formación de los gerentes jóvenes y me ví obligada a presentarme yo misma como modelo de rol.

En segundo lugar. Perú, en ese entonces gobernada por Alan García, era presa de la hiperinflación (que alcanzó el 100% mensual) con control de precios. Aparentemente, la economía florecía, pero era en realidad una economía de oferta subsidiada: un verdadero castillo de arena. Tanto en la rama de producción como en la de marketing, tuvimos que prepararnos para el crac inevitable.

El lunes 4 de septiembre de 1988, Susana Elespuru fue nombrada gerente nacional de p&g en Perú, la primera mujer que ocupó un cargo de esa envergadura en toda la historia de la empresa. Al día siguiente, fue el naufragio de la economía peruana y su moneda. Susana describe así la situación que debió enfrentar:

La demanda cayó abruptamente al tiempo que los precios subían a niveles inimaginables. Había circulando en la calle un stock suficiente para seis semanas a tasas de venta normales pero esto pronto representó 12 semanas de stock, de modo que dejaron de comprarnos. Pero teníamos contratos firmados con nuestros proveedores de materias primas y había que pagarles. Me acuerdo de que hacían fila en la calle, frente a nuestras oficinas, para cobrar. Desde luego los precios de los productos importados de p & g se hicieron insostenibles frente a los de productos locales dado el derrumbe de la moneda. Nuestros empleados -como toda la población- estaban aterrados pero conseguimos el dinero necesario para aumentarles los salarios un 100% por mes, sin lograr alcanzar la inflación, desde luego, pero sin quedarnos demasiado retrasados tampoco. Durante todo mi primer año en este cargo, sentí que mis funciones correspondían más a las de un gerente financiero que a las de un gerente de marketing. Y no podíamos esperar ayuda de Caracas o Cincinnati: nuestra filial era algo lejano, nadie sabía cómo operar con una hiperinflación de esa magnitud (llegó al 7000% anual en los peores años) y todos pensaban que resolver nuestros problemas era algo que nos incumbía a nosotros solamente.

Esta experiencia me dejó dos enseñanzas muy importantes. Primera: ninguna empresa, por sólida que parezca, es inmune a las circunstancias externas. Segunda: cuando los tiempos son malos, hay enormes oportunidades de expandir la participación en el mercado, especialmente en el caso de empresas grandes que tienen recursos para construir valor para el consumidor. Después del crac, nuestra primera reacción fue suprimir toda la publicidad en los medios pero al cabo de 30 días solamente, volvimos al aire. Nuestra inversión permanente en la construcción de capital de marca nos fue devuelta en una mayor participación en el mercado.

OTROS CARGOS

Desde 1990, las responsabilidades de Susana Elespuru fueron creciendo. Ese año fue nombrada gerente general (no ya gerente nacional) en Perú y miembro del comité mundial de operaciones de p & g. En 1992, accedió al cargo de gerente general para Ecuador y Bolivia, además de Perú. En 1994, ascendió al cargo de vicepresidenta de Procter & Gamble (en el nivel mundial). En todos estos cargos, dependía de Jorge Montoya, presidente de p&g Latín América, quien trabajaba en la oficina regional de Caracas, Venezuela. Durante todo este período, Susana Elespuru adquirió experiencia integrando a las operaciones a una multinacional adquirida poco antes (RichardsonVicks) y dirigió varios grupos de tareas regionales de p & g.
En los cinco años posteriores a 1988, el volumen de ventas de p & g en Perú se duplicó. La totalidad de los 400 empleados de Perú eran peruanos nativos. Entre ellos, había 100 gerentes y personal de soporte en la sede de Lima y 34 representantes de ventas de dedicación completa apoyados por otros 100 representantes de venta independientes que comparaban mercadería a distribuidores de P & G y la revendían a pequeños puntos de venta diseminados por todo el país.

El reducido mercado de Ecuador y Bolivia se dirigía desde Lima sin necesidad de gerentes nacionales. Había, eso sí, un equipo de marketing con sede en Lima que supervisaba las ventas en Ecuador y Bolivia y trabajaba con distribuidores locales.

El panorama de negocios que se le presentaba a Susana Elespuru en 1994 era muy distinto del que había debido superar en 1988. La hiperinflación prosiguió hasta 1990 pero la elección de Alberto Fujimori a la presidencia significó estrictos controles monetarios y cierta estabilidad económica. Elespuru comenta al respecto:

Los 23 millones de consumidores del Perú constituyen un mercado interesante. Creemos que muchas marcas multinacionales intentarán ingresar a este mercado y afincarse aquí. Pero nos parece que podemos capitalizar el hecho de que p & g ha estado en el país todo este tiempo, en tiempos de bonanza y de borrasca, construyendo sin prisa y sin pausa su capital de marca. El crecimiento económico de Perú significa que un mayor porcentaje de gente podrá permitirse el uso de nuestros productos: debemos educarlos para discriminar las categorías y atraerlos hacia nuestras marcas pero también debemos ofrecer productos mejores a los consumidores que las vienen usando. El mercado es cada vez más competitivo y exigente.

No deja de ser curioso que el creciente interés por Perú y América Latina coincidiera en líneas generales con la reformulación que hizo Ed Arzt (director ejecutivo de la empresa) de p&g transformándola de una empresa estadounidense que además hacía operaciones internacionales en una verdadera corporación o sociedad anónima globalizada. Así, a menudo nos vemos obligados a adoptar programas de marketing global que nos plantean verdaderas dificultades para adaptarlos al mercado peruano.

Creo que tengo que aprovechar lo mejor que puede ofrecerme Cincinnati y adaptar su estilo de marketing a nuestras necesidades locales. Por ejemplo, no incorporamos los detergentes concentrados a este mercado porque los consumidores apenas pueden permitirse pagar un paquete pequeño de 250 gramos: si aplicáramos el mismo criterio a los concentrados, terminaríamos vendiendo detergente en envases del tamaño de un saquito de té. Por la misma razón el 70% de las ventas de champú se hace en saquitos individuales. Jamás habríamos podido pasar de una carencia total en marcas de champú como la que padecíamos en 1990 a tres marcas líderes (Pert Plus, Pantene y Head & Shoulders) si no hubiéramos invertido en líneas de producción especiales para ofrecer saquitos individuales.

REFLEXIONES SOBRE LA GESTIÓN EN GENERAL
Susana Elespuru cree firmemente en la gestión a través de objetivos, metas, estrategias y medidas, (dop, Dirección por Objetivos) también denominada ogsm por las iniciales de las palabras correspondientes en inglés (objectives, goals, strategies, mensures). Estableció a lo largo de tres años las metas que debían alcanzarse y exigió a todos los jefes de unidades funcionales que desarrollaran planes anuales renovables que debían coordinarse con el plan general de la empresa, conocido por todos los niveles de la organización. Cada empleado se sentía así motivado en parte porque sabía cómo sus actividades encajaban dentro del plan total. Susana exigió que los jefes de unidades funcionales elevaran un informe mensual que permitiera evaluar los avances realizados hacia las metas propuestas.

Además, se reunían con esos jefes todos los trimestres fuera de las instalaciones de la empresa para hacer un seguimiento focalizado especialmente en los proyectos importantes y más urgentes que permitiera establecer las responsabilidades y prever problemas.

Susana distribuye su tiempo de este modo:

Desarrollo, revisión y monitoreo de los 
planes funcionales y generales de la empresa:                 35%

Revisión y asesoría sobre temas operativos:                    30%

Reuniones externas con funcionarios del gobierno,
organizaciones de la industria, consultores,

proveedores y clientes:                                                      15%

Reuniones internas vinculadas con Ecuador y Bolivia,

y con p&g Latín América, así como

viajes a Cincinnati:                                                             20%

Susana nos hace notar que la distribución del tiempo de los gerentes generales varía según su estilo personal, las tareas que tienen entre manos, la calidad y la experiencia respectiva de los jefes de unidades funcionales. Dice al respecto:

Cuando la economía era menos estable, dedicaba mucho más tiempo al trato con los funcionarios del gobierno. Además, se me iba la mitad del tiempo en resolver asuntos vinculados con las finanzas. Ahora puedo dedicarme más al marketing. Sin embargo, el rol de un gerente general no exige que sea más experto en las unidades funcionales que los propios jefes de éstas. Más vale, consiste en garantizar que todos los planes funcionales puedan integrarse en una ecuación de negocios global que sea óptima.

Entiende, además, que el papel del gerente general también es el de mentor y tutor: Tuve la suerte de tener grandes maestros y por esa misma razón le adjudico enorme importancia a este aspecto de mis funciones. La gente de marketing suele desempeñar muy bien este papel porque saben que no todos tienen las mismas necesidades. Hay empleados que necesitan consejos con frecuencia y diría que los disfrutan; otros no. Algunos necesitan que los alienten de cuando en cuando; otros piden a gritos una reconvención. Mi credo consta de tres puntos: primero, para ser eficaces, los consejos deben darse desde el fondo del corazón; segundo, buena parte de los consejos pueden surgir espontáneamente en las reuniones de equipo, en las cuales gente que desempeña funciones distintas aporta a los otros sus opiniones; tercero, cualquier persona que asuma a conciencia la responsabilidad de formar o aconsejar a otros pide a su vez que éstos evalúen su desempeño como guía.

Cuando hay alguien que ejerce con solvencia las funciones de formar y aconsejar a la gente, los gerentes trabajan con mayor comodidad y producen más, hay menos rotación en los trabajos y se pierde menos tiempo en capacitar gente en temas elementales. Es realmente una gran inversión. Creo que éste es el motivo por el cual los gerentes nativos de cada país son mejores para las subsidiarias nacionales de las multinacionales: conocen la cultura del lugar y pueden adaptar su estilo de conducción con mejores resultados.

La incorporación de personal nuevo fue otro tema sobre el cual Susana trabajó para conformar la organización.

La gente que tiene éxito en el ámbito del marketing tiene una gran capacidad de liderazgo, posee excelentes aptitudes de análisis que le permiten sortear problemas complejos, tiene un pensamiento estratégico que la habilita para desarrollar planes adecuados para cada marca, hace gala de creatividad en la resolución de problemas y suele tener un pensamiento innovador. Para que el trabajo en equipo sea productivo, la capacidad de establecer relaciones interpersonales sólidas y comunicaciones fluidas es imprescindible.

Busco gente creativa pero que también quiera llevar las cosas a cabo, sea como miembros de un equipo o como individuos. La creatividad, la impaciencia y la capacidad de cuestionar el statu quo son cualidades importantes pero son sólo una parte de las ideas que una organización puede poner en juego.

2-2 RHEEM-SAIAR

El caso que presentamos a continuación fue preparado por Serio Postigo, candidato al título de Master del Instituto de Altos Estudios Empresariales (iae), Universidad Austral, Buenos Aires, en colaboración con Juan Florin, bajo la supervisión del profesor Guillermo D'Andrea. El objetivo de la presentación fue utilizarlo como ejemplo de la exposición en clase más que ilustrar un manejo más o menos eficaz de una situación administrativa. Copyright 1995 de iae, Buenos Aires, Argentina, y de University of Virginia Darden School Foundation, Charlottesville, va. Todos los derechos reservados.

Nuestra estrategia internacional ha tenido resultados evidentes. Hemos superado ya la etapa de ventas lentas y esporádicas y hemos alcanzado una distribución continua en ciertos mercados. Sin embargo, debemos enfrentar problemas nuevos. La situación que se nos presenta en Australia nos preocupa sobremanera.

Con respecto a Estados Unidos, debemos decidir de inmediato cuál será la empresa que distribuirá nuestros productos. No es fácil evaluar las ventajas y desventajas que presenta cada uno de los posibles candidatos. Además, tenemos que decidir qué haremos con Hometech en Chile, y estoy seguro de que estas decisiones afectarán nuestros planes de exportación. Me gustaría evaluar el abanico de consecuencias posibles antes de tomar decisiones en cada uno de estos temas.

Con estas palabras, Federico Zorraquín, de Saiar sa dio la bienvenida a Juan Florín en su oficina. Desde hacía algún tiempo estaban los dos preocupados por el nivel adquirido por el negocio exportador que habían iniciado años atrás. Su principal competidor en Australia amenazaba con ingresar al mercado argentino si Saiar continuaba promoviendo sus propios productos en Australia, circunstancia que había puesto a esta empresa en una verdadera encrucijada.

INTRODUCCIÓN

Saiar sa era la división dedicada a los contenedores del grupo Garovaglio & Zorraquín (G & Z). g & z había hecho también otras inversiones a través de diversas empresas: en el sector petroquímico a través de Ipako, Petroken y Polisur, y en el sector minero a través de Cerro Castillo. El grupo g&z también tenía negocios agrícolas y de cría de ganado.

Además de Saiar sa, había otras empresas en el grupo g & z: Textilyute (división textil que se especializaba en material de polipropileno para bolsas y alfombras) y Electrónica Iguzu (división de artículos para el hogar). La cartera de negocios de g & z comprendía también otros negocios en la rama de administración y finanzas, los cuales prestaban apoyo a su vez a las otras divisiones. La División Internacional comenzó sus operaciones en 1989.

La división de artículos para el hogar se dedicaba a la fabricación y venta de calefones y calefactores de gas. Lideraba el mercado nacional con una participación del 50% en el mercado de calefones y ventas anuales por valor de 30 millones de pesos. En el ámbito internacional, tenía relaciones comerciales con Australia y Estados Unidos, además de subsidiarias en Chile y Brasil.

HISTORIAL DE LA EMPRESA

En 1947, Rheem Manufacturing y g & z formaron un joint venture para la fabricación de latas metálicas. En los años posteriores, esta empresa, cuyo nombre era Saiar (Sociedad Anónima Independiente de Aceros Rheem) se dedicó a la importación de baldes metálicos de 20 litros de capacidad. Se trataba de recipientes utilizados en la industria química, agroquímica y del petróleo. Estas operaciones la colocaron en el primer lugar de este mercado específico dentro de la Argentina.

En 1962, Saiar decidió invertir en el desarrollo de los primeros tanques calentadores de agua, denominados en Argentina "termotanques". El objetivo conjunto de Saiar y Rheem, líder mundial en la fabricación de este producto, era desarrollar el mercado en la Argentina, país en el que sólo se utilizaban calefones antiguos provistos de "piloto automático".

Veinte años más tarde, los esfuerzos se vieron recompensados con la formación de un mercado de "termotanques" de importancia. Del total de productos utilizados en 1982 para calentar agua de consumo doméstico, el 40% correspondía a los antiguos calefones  de piloto automático y el 60% correspondía a los termotanques. En este último mercado, Saiar tenía dos competidores de peso: Orbis y Longvie, con una participación conjunta en el mercado del 20%.

A principio de la década de 1980, Rheem International vendió su parte del mercado argentino, en parte para acomodarse a su propia política de deshacerse de activos, y en parte como respuesta ante la gravísima recesión que afectaba la economía del país. Rheem había perdido parte de su participación en el mercado en esos últimos años porque sus "termotanques", pese a su excelente calidad, resultaban muy caros para los consumidores argentinos.

En 1988, ya fue evidente para Saiar que debía diversificar su producción y sus mercados porque mantener su presencia con sólo una categoría de productos en un único mercado era demasiado caro y demasiado riesgoso.

El gerente de ventas a cargo del mercado argentino inició la primera fase de la etapa exportadora. Logró colocar productos en Bolivia, Perú, Chile, Cuba y Paraguay por un valor total de $127.646 en 1989. (Las ventas en el mercado interno durante 1989 ascendieron a 20 millones aproximadamente).

En ese mismo año, Saiar adoptó un nuevo rumbo bajo la dirección del nuevo director general Federico Zorraquín. Se trataba de un director de formación práctica y sólidos conocimientos de la gestión interna de la empresa y de su historia. Joven y emprendedor, tenía ideas claras de lo que él mismo describía como "la importancia de exportar como medio para mejorar la competitividad de la empresa".

En una reunión de planificación que tuvo lugar en ese año, Zorraquín le dijo a su equipo de ejecutivos: "no estamos aprovechando la tecnología que nos colocó en el lugar líder del mercado. Puesto que el mercado interno no nos permite un crecimiento a largo plazo, debemos localizar y desarrollar nuevos mercados para nuestros productos".

La lóbrega perspectiva a largo plazo que ofrecía la Argentina provenía de la permanente inestabilidad económica del país. A lo largo de la década de 1980, el mercado interno se redujo abruptamente por los altibajos de la economía. Como esta empresa dependía mucho de este mercado, su situación empeoraba con la situación general.

Zorraquín y el equipo de ejecutivos que lo acompañaba pensaban que, si podían desarrollar mercados de exportación y mantener un intercambio comercial estable, la situación financiera de la empresa se estabilizaría y podrían alcanzarse las metas que se había fijado para el mediano plazo.

Se contrató a Juan Florín con el objetivo de seleccionar mercados y ubicar las oportunidades comerciales fuera de América Latina. Flores visitó algunos países que eran mercados potenciales como Australia, Nueva Zelanda, Europa, Estados Unidos y Sudáfrica. Viajó durante seis meses y al cabo de ellos hizo los siguientes comentarios:

Mi primera decisión fue localizar los mercados visitándolos y no reuniendo información a través de la Cámara de Comercio Exterior o los agregados  comerciales de las embajadas. Suele recurrirse a este último método porque no hay gastos de viaje ni debe invertirse tampoco tiempo de una persona de nivel gerencial, pero es un método mucho menos eficaz.

Decidimos que viajaría porque creíamos que era la manera de apreciar realmente si las propuestas tenían verdadera probabilidad de éxito.

Estuve viajando entre tres y seis meses, hice entrevistas, preparé cronogramas y estudié los mercados. Las frustraciones fueron muchas porque hicimos una cantidad de contactos inútiles y nos dimos cuenta de que la mayor parte de nuestros productos no era colocable en algunos mercados.

LOS PRODUCTOS
Termotanques
Los calentadores de agua que se llamaban "termotanques" en el mercado interno residencial y comercial, eran sistemas de calentamiento por acumulación: mantenían un gran volumen de agua a la temperatura indicada por el usuario. Su capacidad iba desde 60 litros hasta 150 litros (figura 1).

La ventaja de estos calentadores es que el agua caliente está disponible al instante. En los calefones comunes, el flujo se modifica según el número de bocas abiertas simultáneamente, lo cual altera la temperatura del agua en el momento de usarla.

Un calentador de agua está compuesto por un tanque, quemadores y un termostato. La superficie interna del tanque está esmaltada para evitar la corrosión y la parte externa está recubierta con poliuretano que cumple las funciones de aislante térmico.

Los termotanques de Saiar se presentaban dentro de un contenedor termoplástico constituido por dos paneles de poliuretano. Se consideraba que estas características eran una de sus ventajas más favorables, puesto que se vendían en comercios de artículos domésticos. Su diseño, una presentación y una publicidad conveniente en las vidrieras o a la entrada de los negocios- eran muy importantes para las ventas.

En Argentina, Saiar apuntaba a tres segmentos distintos: los comercios minoristas que vendían directamente al consumidor, los profesionales que construían viviendas y los contratistas. Todos los productos se vendían con garantía por un año. Los problemas técnicos de los clientes estaban a cargo del Servicio Técnico y el Departamento de Asesoría, el cual mantenía un contacto periódico con los clientes, aconsejándoles cómo realizar las instalaciones, cómo operar el aparato y cómo hacer ajustes técnicos.

Desde luego, las ventas tenían carácter estacional y el pico se alcanzaba en los meses comprendidos entre marzo y octubre.
Calefactores de ambientes
Los calefactores de ambientes se alimentan con gas (gas natural o propano) o con energía eléctrica y calefaccionan espacios internos que carecen totalmente de sistemas centrales de calefacción o los tienen, pero muy débiles (figura 2). Las unidades que fabricaba Saiar empleaban gas y ofrecían un flujo de aire controlado por un termostato que permitía regular la temperatura y el ambiente modificando la llama.

Los calefactores utilizados en esa época en el mercado interno carecían de un mecanismo semejante. Por esa razón la llama, y por consiguiente la temperatura, debía controlarse en forma manual. Algunas unidades de control manual venían acompañadas de un mecanismo de control remoto.

El producto que Saiar ofrecía, de "tiro balanceado", tomaba aire puro del exterior, lo utilizaba en la combustión y luego expulsaba los gases tóxicos de nuevo al exterior. La tecnología de "tiro balanceado" fue desarrollada en Francia y Saiar tenía la licencia en el país a través de un contrato que la obligaba a pagar determinados aranceles a cambio del permiso para fabricar y vender en América Latina.

EXPORTACIONES
Saiar inició sus operaciones de exportación con países limítrofes porque esos mercados presentaban menos complicaciones. Sus productos tuvieron una buena recepción, pese a la mala reputación comercial de los hombres de negocios argentinos. Se hicieron también algunas ventas a Panamá, Cuba y Trinidad pero el volumen no era grande y las relaciones comerciales, muy difíciles de desarrollar. La figura 3 muestra las exportaciones realizadas en esos años.

En una reunión de directorio de diciembre de 1989, Florín analizó otros mercados posibles:

De acuerdo con las investigaciones de mercado realizadas fuera del continente, hemos llegado a la conclusión de que hay un mercado potencial para los calefactores de ambientes en Estados Unidos. Sudáfrica tiene tarifas aduaneras muy altas y no hay posibilidades de exportar a Europa, al menos no en el caso de calefactores de ambientes porque nosotros importamos la tecnología de allí y nuestro grado de desarrollo del producto es muy distinto. Queda Australia, que tiene un mercado potencial muy interesante.

La figura 4 resume los informes correspondientes a estos mercados. 
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INGRESO AL MERCADO AUSTRALIANO

Habiendo determinado a partir del análisis de mercado que había buenas oportunidades de venta en Australia, Saiar decidió ingresar en ese mercado. No era fácil porque ese país tenía los estándares de control de calidad más altos del mundo. Por consiguiente, el primer paso fue rediseñar el producto.

Saiar estableció relaciones comerciales con un hombre de negocios australiano apenas conocido que tenía relaciones de importancia con las empresas de gas, distribuía calefactores de ambientes y había iniciado el año anterior negociaciones con Saiar para importar sus productos a Australia.

SAIAR s.a.
DIVISIÓN DE COMERCIO EXTERIOR
ÁREA, RESTO DEL MUNDO
1. OBJETIVOS Y RESULTADOS 1989
1.1 Objetivos

• Concentrar los esfuerzos en Europa, Estados Unidos, Australia/Nueva Zelanda y Sudáfrica

• Encontrar y desarrollar mercados abiertos a nuestra línea de productos

• Desarrollar más aún la distribución

• Presentar un plan de negocios en el mes de diciembre

1.2 Finalización de las actividades

• Viajes a los Países Bajos, Italia, Francia e Inglaterra, Sudáfrica, Australia y Nueva Zelanda

• Participación en EUROLATINA y EXPOARAB
• Visitas a INTERCLIMA y K89.

1.3 Conclusiones generales

• Fundamentos del éxito en los objetivos de mercado

- Una CALIDAD que permite mayores márgenes de beneficio

- RESPALDO TECNOLÓGICO y/o volumen local que garantizan la oferta y el soporte técnico

- FLEXIBILIDAD para adaptar los productos a los nuevos mercados

- UN PRECIO menor que el de la competencia

• NINGUNO DE NUESTROS PRODUCTOS CUMPLE CON ESTOS REQUISITOS

• ACCIONES DE MEDIANO ALCANCE

-Trabajar para mejorar la calidad y la flexibilidad

- Desarrollar el mercado interno y buscar soporte tecnológico externo

- Desarrollar productos nuevos para el mercado interno y para la exportación

• FIGURA 4: Informe sobre desarrollo de los negocios
2. PLANES DE MEDIANO ALCANCE
2.1 Volumen

• Mejoras en el diseño y la construcción

- LABORDATA (Logrado)

- NEL (Meta)

• Adquisición de tecnología de producción e inversión en la línea de productos

- MULOX, HOLMESWORTH

• Representación de sistemas de carga y descarga como soporte para el desarrollo del mercado interno y circunvecinos

- BAGFILLA OVERSEAS

• Desarrollo del mercado interno

- Cabot

- Polisur/Indupa/Monsanto

-Induner

- Industrias de Maíz/Molinos

- Cerro Castillo

- Conaprole/Sancor

- Pioneer/Cargill

• Análisis del mercado norteamericano

2.2 Artefactos para el hogar

• Aprobación de los termotanques en Australia y Estados Unidos

• Lanzamiento de una línea de calefactores y termotanques en Australia y Estados Unidos

• Desarrollo y adaptación de un termotanque para el mercado norteamericano y el mexicano

• Venta de cocinas Martiri en Estados Unidos

• Desarrollo de una marca para las exportaciones

2.3 Otros
• SP METAL (Leer Van, desarrollo a través de terceros)

• REDES PARA EL AGRO

• ALFOMBRAS AGAPOL BACKING

3. ANÁLISIS POR MERCADO/PAÍS
3.1 Sudáfrica

• Mercado muy protegido

• Rheem South África

- Anglo-norteamericana

- Tanques de agua caliente - volumen

• Tufbag—voluminoso

• Alnet—Networks

• Comerciantes que operan en otros países africanos

• Oportunidades

- Respaldo    

- Bajo costo fijo

- Tanques de agua caliente y artefactos para calefacción

3.2 Australia

• Mercado para termotanques

- 350.000 usuarios en total

- 170.000 termotanques de gas

- Participación en el mercado de Rheem: el 90%

-Tarifa: el 15%

• Aprobación

• International Gas Corporation

- Distribuidores de Charotequx et Maury

-10.000 termotanques en el mercado interno y 40.000 en el extranjero

- Artefactos para calefacción EMERGE

- Artefactos para calefacción AUER

- Excelente relación con la empresa de gas

• Agentes que están trabajando con nuestros productos
- Sanwa, Polesy

• Oportunidades

- Respaldo (el 32%)

- Alfombras

-Bajo costo fijo (el 2%)

- Artefactos para calefacción
3.3 Estados Unidos

• Tecnología de avanzada en gas

- Artefactos para calefacción, termotanques, cocinas

• Volumen—Potencial venta directa a los usuarios

3.4 Europa
• AUER—Termotanques

• Volumen—Posible distribuidor en el Reino Unido con venta directa a los usuarios

FIGURA 4: Informe sobre desarrollo de los negocios
Desde fines de 1989 hasta fines de 1990, Saiar hizo todos los ensayos necesarios para que su producto fuera aprobado por la Agencia Nacional Reguladora de Australia. Durante ese mismo año, continuó recopilando información sobre este nuevo mercado y procesándola.

Entre otras cosas, se descubrió que en esa época Rheem Australia -líder de la industria manufacturera en su país- dominaba el mercado, con una participación del 95% en el mercado de calentadores de agua. Sin embargo, el producto que comercializaba estaba sobrevaluado y era poco atractivo. Rheem Australia confiaba en su solidez como líder del mercado pero, como tenía un solo producto para vender, sus relaciones con los intermediarios del canal eran endebles.

Distintos importadores que comercializaban productos directamente para el consumidor y para intermediarios tenían el 5% restante del mercado. Los intermediarios eran empresas de gas que vendían productos nacionales e importados a los consumidores y contratistas, los cuales también realizaban compras directas a los importadores. El 40% de todos los calefactores de agua se vendía a estas compañías. El personal de ventas que trabajaba para las empresas de gas recibía una comisión sobre el precio del producto vendido y otra comisión sobre el volumen de gas consumido por el artículo.                                                                    

Saiar publicitó su producto fundamentalmente en la prensa especializada utilizando la marca de su distribuidor, Cassis, y presentando imágenes del producto.

La estimación de las ventas era de aproximadamente 1.500 calefactores de agua por año, lo que representaba el 3% del mercado. El diseño funcional y moderno del producto presentado por Saiar pronto se ganó la aceptación de consumidores y contratistas. Sin embargo, los consumidores empezaron a presentar quejas por problemas de condensación, pérdidas de agua y otras dificultades. Saiar respondió con presteza a las quejas y las resolvió.

Entre 1988 y 1991 Saiar vendió 320 calefactores de agua en Australia. Pero REM Australia había advertido el avance de su competidora y reaccionó de diversas maneras.

Presentó una demanda ante los tribunales en la cual acusaba a Saiar de plagiar sus manuales de operaciones y también aconsejó a Saiar que retirara el producto del mercado.

Como Rheem Australia era la empresa líder del mercado, sus relaciones con las empresas de gas eran excelentes. Aprovechando estos vínculos tan sólidos, sus ejecutivos telefoneaban periódicamente para presentar quejas diciendo que habían adquirido calefactores de marca Cassis y que adolecían de graves problemas de calidad.

A fines de 1992, las ventas se habían incrementado con lentitud pero también con solidez aun cuando la economía australiana pasaba por una recesión grave que provocó un descenso del 50% en las ventas del mercado de gas. Florín explicó así la situación a los autores de este libro:

Las ventas de calefactores de agua no fueron inmunes a la recesión, de modo que nos pusimos a pensar cómo podíamos promover el crecimiento del mercado australiano. La mejor idea era construir una planta de montaje en territorio australiano en asociación con el distribuidor. Una estimación rápida nos indicó que podríamos así ahorrar la mitad de los costos de flete, que significaban $50 (figura 5).                                                                 

Además, este nuevo proyecto nos permitiría fabricar un calefactor distinto del que producíamos en Argentina, un artefacto que se acomodaba mejor al  mercado australiano. Fabricar ese mismo producto en Argentina no era rentable porque el nuevo diseño y el tamaño mayor aumentaban mucho los fletes. Pero, por otra parte, estábamos convencidos de que el nuevo producto nos permitiría penetrar más profundamente en el mercado de aquel país.

El proyecto exigía una inversión estimada en 1,5 millones de dólares con ventas previstas por 8 millones de dólares a lo largo de cinco años: aproximadamente el 7% del mercado de calefactores de agua de Australia.

Mientras los directivos de Saiar evaluaban las perspectivas de la empresa en Australia, recibieron una carta (figura 6) de Rheem Australia en la cual se los amenazaba con ingresar al mercado argentino si Saiar se decidía a fabricar sus productos en Australia.

1. Mercado australiano

2. Objetivos

3. Etapa inicial
1. MERCADO
Agua caliente                                                Unidades: 500.000

                    Valor: U$S200.000.000

Participación en el mercado

de termotanques                                            el 90%

Participación de Rheem en

el mercado de termotanques                         el 95%

Termotanques de gas                                    200.000 unidades - U$S90.000.000

Objetivo del proyecto

    Participación en el mercado                     el 7% del mercado de calefactores
                                                                      de agua 

    Período                                                      8 años                      
2. OBJETIVOS DEL PROYECTO
a. Ingresar y establecernos en el mercado de agua caliente de Australia

b. Conseguir una penetración del 7% en 8 años

c. Contar con una plataforma de lanzamiento de otros productos

2.1 FORMA DE INGRESO

a. Establecer un joint venturo (jv) con:

• Un distribuidor local (ico) que aporta el producto aprobado, la gestión interna y el know-how de distribución, la estructura de ventas y servicios.

• Un tercer socio extranjero que aporta los productos de alta tecnología y el capital de riesgo (por ejemplo, Rheem USA, Vaillant).

b. Comenzar el montaje de tanques externos en Australia con tanques y piezas suministradas por SAIAR. En un principio, el montaje estará a 
         cargos a terceros.

3. ETAPA INICIAL
a. Comenzar la fabricación y venta en pequeña escala durante los primeros seis meses (julio-diciembre 1992)

Ventas totales                                                  U$S 500.000

Facturación                                                      U$S 100.000

Financiación en bancos locales                       U$S 150.000

Financiación mediante tanques SAIAR          U$S  46.000

b. Proseguir las negociaciones con Rheem y Vaillant para interesarlas en el joint venture
c. Concretar el joint venture hacia fines de 1992 a fin de iniciar la etapa de ventas masivas con una estructura y un respaldo financiero adecuados.

d. Opciones para iniciar la segunda etapa

• Financiación de Saiar

• Algún fabricante australiano (St. George)

• Capital de riesgo australiano

FIGURAS: Proyecto jv Australia
SABH

APPLIANCE GROUP
Estimado Luis:

Desde su visita, hemos estado bregando con varios temas. Se ha despertado cierta preocupación en South Australia Brewing Holdings con respecto a la posible relación que comentamos en febrero.

En primer lugar, tenemos entendido que el señor Juan Florín visitó no hace mucho Australia pero no se puso en contacto con nosotros. Tenemos entendido también que uno de los motivos de su visita fue la instalación de una planta de montaje para el calentador de agua de marca Cassis que utilizaría cilindros y componentes importados provenientes de SAIAR. No se le puede ocultar que no veríamos con buenos ojos esta operación y la consideraríamos como un gesto poco amistoso que impediría cualquier relación ulterior.

De todos modos, si esto llegara a suceder, responderíamos de inmediato interrumpiendo todas las negociaciones relativas al negocio Tipper Tie, que formó parte de nuestras conversaciones con Brian Porter.

Desde su visita nos fue acordada la aprobación del Departamento de Justicia para adquirir otra empresa de calefactores de agua de Estados Unidos: Mor-Flo. La combinación de los negocios de Bradford-White con los de Mor-Flo nos convierte en los fabricantes de calderas alimentadas con electricidad más grandes de Estados Unidos y del mundo. Partiendo de esta plataforma norteamericana nos propondríamos lograr en la Argentina una posición similar a la que ustedes pretenden conseguir en Australia para compensar cualquier posible deterioro de nuestros negocios aquí.

Es un tema grave y le agradeceríamos que lo analice con sus colaboradores y nos notifique cuáles son sus intenciones antes de que demos cualquier paso adelante.

Lo saluda muy atte.

Bruce W. Kemp 

Gerente general

BWK : JLD

Miembro del grupo S.A. BREWING HOLDINGS LIMITED

(Sociedad anónima del sur de Australia)

FIGURA 6: Carta de Rheem
EL MERCADO ESTADOUNIDENSE
Tomando como fundamento las investigaciones de 1989, Saiar decidió ingresar el mercado norteamericano en 1991. En febrero de ese año, la empresa se puso en contacto con una consultora de Los Ángeles. Tenía como objetivo desarrollar un plan para conseguir la aprobación técnica del producto y bosquejar una estrategia comercial.

Aprobación técnica
Saiar decidió presentar el modelo más grande del producto que vendía en el mercado argentino ante la aga (American Gas Association, Asociación Norteamericana del Gas), encargada de reglamentar el diseño de los productos que funcionan con gas y de controlar su seguridad otorgando (o denegando) la aprobación oficial.

La intención de Saiar era conseguir a través de la aga un diagnóstico técnico realista de los cambios que necesitaba el producto. Esperaban iniciar las ventas en agosto o septiembre, poco antes de la temporada invernal. Les llevó sólo dos meses conseguir la aprobación técnica de la aga, en abril de 1992.

Estrategia comercial
Saiar decidió realizar una campaña por correo orientada hacia los contratistas y distribuidores en la cual brindaba información sobre sus productos y recababa opiniones con respecto a las ventajas que ofrecían, las expectativas de los clientes, pedía sugerencias para el nombre, y otros temas similares.

Teniendo en cuenta los resultados de la campaña por correspondencia, se organizó un viaje a los Estados Unidos para julio y agosto de 1991, con el objetivo de visitar personalmente a potenciales contratistas y distribuidores.

De la campaña postal emergieron dos posibles candidatos que parecían interesados en trabajar con la empresa argentina; uno de ellos provenía de la derivación de un tercero.

Condiciones del mercado
El mercado norteamericano de calefactores de agua representaba 250.000 unidades por año: era un mercado enorme comparado con el de Argentina. Por consiguiente, una participación del 80% en el mercado argentino representaba un pequeño nicho en el mercado estadounidense.

Del total del mercado, los calefactores de tiro balanceado controlados por termostato totalizaban 50.000 unidades por año, con un excelente potencial de crecimiento porque los consumidores los compraban cada vez más para reemplazar los antiguos calefactores controlados a mano.

Por otra parte, la preocupación por la seguridad y los efectos ambientales en los Estados Unidos había generado leyes muy estrictas en algunos estados que prohibían el uso de calefactores sin mecanismos de tiro balanceado y termostato. Uno de esos estados era California, que desempeña siempre un rol líder con respecto a las innovaciones y las tendencias de consumo. Por ese motivo, la gente de Saiar estaba muy entusiasmada con las perspectivas de sus productos en el resto del país.

Había un único competidor potencial, aunque su producto tenía un diseño que databa de 1950 y, al lado de los productos de Saiar, parecía anticuado y fuera de moda.

LOS CANDIDATOS
Después de un mes de recorrer ocho estados de la Unión y visitar a 25 posibles distribuidores de alcance nacional y regional, Saiar seleccionó a tres distribuidores potenciales para todo Estados Unidos que estaban interesados en vender sus productos.

Controlled Energy (CE)
ce era una pequeña empresa de diez años de antigüedad para la cual la incorporación de calefactores de ambiente a la línea de productos que ya tenía podría significar mucho.

Se comprometió a vender 2.000 unidades en el curso del primer año.

El hecho de que se tratara de una empresa pequeña tenía ventajas y desventajas: entre las primeras se podía contar con un mayor control por parte de Saiar; entre las segundas, un volumen comercial pequeño y menos agresividad en el mercado. Sin embargo, era la oportunidad para aprender. Para decirlo con las palabras del gerente de la División Internacional de Saiar, "nos iba a costar más, pero también íbamos a aprender más".

Molitor
Molitor era una empresa japonesa que vendía calefactores ambientales de querosén de alta tecnología a razón de unas 5.000 unidades por año. Se trataba de artefactos que tenían un sistema de escape de gases que no producía olor y contaban con medios para controlar la temperatura. Molitor respondió con gran entusiasmo ante la muestra enviada por Saiar y consideró que agregar el producto a su línea de calefactores ambientales era una gran oportunidad.

DESA
desa era un fabricante de calefactores con control manual, líder dentro de ese mercado, en el cual vendía 150.000 unidades por año. La compañía se mostró muy interesada en comercializar el producto de Saiar como un medio para ampliar su propia línea.

Trabajar con desa implicaba aprender menos sobre las tendencias del mercado norteamericano y tener menor control sobre el producto porque los calefactores de Saiar formarían parte de una línea mucho más grande, pero había allí la posibilidad de un gran impulso comercial.

desa propuso comenzar con 1.000 unidades por año y aceptó también bajar sus márgenes para facilitar la entrada en el mercado estadounidense.

EL MERCADO CHILENO
En 1989 la estructura de los canales y de la distribución en Chile era muy parecida a la de otros mercados (por ejemplo, Australia): las empresas privadas de gas comercializaban las líneas de productos. El mercado chileno de calefactores de agua estaba en 1989 en las mismas condiciones del mercado argentino en la década de 1960. En otras palabras, sólo existían calefactores de agua de piloto automático y los calefactores de ambiente con tiro balanceado y termostato eran totalmente desconocidos. Juan Florín nos manifestó al respecto: "Teníamos la impresión de que ya habíamos visto esa película y confiamos en el know-how de nuestro desarrollo anterior". El problema, sin embargo, era que "los consumidores chilenos tenían una idea negativa de los termotanques. Pensaban que no podían suministrar una cantidad de agua suficiente". En algún momento hubo planes en Chile para imponer el uso de calefactores eléctricos pero el consumo excesivo los había hecho abortar.

Los derechos de aduana sobre los productos de Saiar ascendían al 15% y todos los productos debían contar con la aprobación del organismo regulador chileno. Cada embarque que entraba al país, sufría un control con muestreo al azar.

Los fabricantes chilenos de productos similares eran todos negocios pequeños. Los diseños eran anticuados y los precios rondaban los 600 dólares, muy por encima de los 250 que costaban los productos de Saiar.

Un segmento importante del mercado de calefactores de ambientes estaba constituido por los calefactores de querosén y/o parafina, y otro segmento importante estaba constituido por los calefactores catalíticos. Se trata de artefactos que consumen muy poco gas, disipan muy poco calor, mantienen una temperatura estable y son muy seguros precisamente por la oxidación sin llama y las bajas temperaturas. Originalmente, Chile los importaba de España, aunque hacia 1988 existían ya fabricantes chilenos afirmados en el mercado. Otro motivo para preferirlos era el hecho de que los edificios chilenos carecían de tuberías de gas natural. Sólo existía ese tipo de cañerías en el sur del país aunque había proyectos para tender cañerías de gas natural que llegarían a Santiago desde Argentina.

Uno de los problemas fundamentales de la ciudad de Santiago era su aire enrarecido y muy contaminado, a tal punto que los índices de contaminación del aire se anunciaban diariamente junto con el pronóstico meteorológico. Había incluso una reglamentación que regulaba el tránsito de automotores imponiendo vedas en ciertos días para los vehículos con ciertos números de patente. Algunas veces, se cerraban las escuelas por los peligros que implicaba la alta contaminación ambiental.

INGRESO AL MERCADO CHILENO

Antes de 1988, Saiar vendía sistemáticamente en la región chilena de Punta Arenas. En ese año, la empresa decidió participar de la Feria Internacional de Comercio de Santiago (fisa), una exposición industrial muy importante para el ámbito latinoamericano. El hecho de exponer sus productos en la fisa le permitió descubrir algunos contactos que prometían mucho para el futuro.

A medida que el mercado chileno se tornaba más interesante para esta empresa, sus directivos pensaron en abrir una oficina en Chile. Para hacer un análisis acabado del mercado, Saiar contrató a un ingeniero que tenía estrecho contacto con las empresas de gas. Este profesional llegó a las siguientes conclusiones:

a. Los calefactores de agua con piloto automático constituían el 95% del mercado chileno.

b. No había mercado para termotanques y no existía, por consiguiente, una red de distribución de esos productos.

c. No había proveedores de artefactos controlados por termostatos.

d. Los habitantes del país tenían plena conciencia del problema de la contaminación del aire en su país.

e. No había proyectos en curso para tender más cañerías de gas natural.           

f. El país gozaba de una situación económica que lo colocaba a la cabeza de todos los países latinoamericanos. Las perspectivas de crecimiento macro y macroeconómico eran buenas.                                                              

g. Saiar tendría que modificar las preferencias de los consumidores, tanto con respecto a los calefactores de ambientes como a los de agua.

h. Había dos segmentos potenciales para los productos de Saiar en los proyectos de construcción en curso y en las residencias levantadas en los últimos años.

ESTRATEGIA DE SAIAR EN CHILE

De acuerdo con estas conclusiones y teniendo en mente el objetivo de instalar una base de operaciones en Chile, Saiar decidió dividir el mercado en segmentos. El criterio utilizado fue el crecimiento de la población y la posibilidad de desarrollo de un sistema de cañerías de gas natural.

"Lo que queríamos era controlar la distribución del producto en Chile, no pretendíamos hacer nosotros la distribución. Así, estaríamos en condiciones de proteger el nombre y el producto de manejos inconvenientes", dijo Roberto Deleo, ejecutivo de Saiar responsable del ingreso en el mercado chileno.

Se les otorgaron los derechos sobre la marca, pero la tecnología no estaba patentada y era conocida en todo el mundo.

Saiar emprendió un plan a cinco años que comenzó en 1990. Era necesario modificar los calefactores de ambientes y los de agua para responder al nuevo mercado.

A fines de 1989, Saiar creó una empresa de nombre Hometech sa, de la cual poseía el 90% de las acciones. Aparte de dos gerentes de nacionalidad argentina, la totalidad de personal era chileno. Se contrató a un gerente comercial que trabajaba en una universidad de Chile como especialista en gas y, además, algún personal administrativo. Las características principales del grupo de trabajo eran su flexibilidad y los costos operativos muy bajos.

Las empresas de gas más importantes de Chile toleraron la aparición de Saiar en el mercado no sólo porque les gustaban sus productos, sino porque sabían a ciencia cierta que, cuantos más calefactores de ambiente se vendieran, mayor sería el volumen de gas consumido por la población.

En un comienzo, las operaciones fueron modestas, aunque crecieron considerablemente cuando Hometech empezó a vender calefactores de tiro balanceado controlados por termostato, además de los calefactores de agua. Uno de los gerentes de Hometech relata de esta manera lo que ocurrió:

En 1990, vendimos en Chile más calefactores de agua que los que habíamos vendido en Argentina durante el primer año [415 unidades, $758.449]. Todo mejoró cuando incorporamos los calefactores de ambientes porque el público no tenía ideas preconcebidas en contra de este producto, como ocurría en el caso de los termotanques.

Hicimos una campaña de publicidad para los calefactores de ambientes denominados nados "Aire puro" porque nos preocupaba el tema de la contaminación en Chile. Nuestro producto toma aire del exterior y emite gases con un índice mínimo de contaminación. La propaganda tuvo un efecto muy positivo en los clientes.
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Saiar recibió pocas quejas y las que se presentaron se debían en gran medida a defectos de instalación y no a la calidad intrínseca del producto. La empresa llegó a ofrecer un servicio completo de instalación por el cual Hometech pagaba todos los gastos correspondientes -de albañilería y otros- para garantizar el funcionamiento adecuado de los equipos. Consignamos a continuación los resultados para el año 1991:

a. Las ventas de calefactores de agua fueron mucho más altas que lo previsto.

b. La campaña de publicidad costó $80.000.

c. Las pérdidas acumuladas ascendieron a $67.000 (figura 7).

d. Saiar siguió aportando un subsidio a Hometech, tal como lo había hecho en el momento de su formación.                                                   

e. El gerente comercial de Hometech era el principal distribuidor en Chile de los calefactores catalíticos.

REUNIÓN DE DIRECTORIO

Frente a este sombrío panorama, el Directorio de Saiar se reunió para decidir qué hacían con Hometech.

No hacía mucho, habían recibido una proposición de un importante distribuidor de calefactores catalíticos de Chile, en la cual éste se ofrecía a hacerse cargo de la distribución exclusiva en ese país de todos los productos de Saiar.

La firma chilena que había hecho la oferta formaba parte de un grupo financiero encabezado por una empresa de gas y era a la sazón el distribuidor más importante de calefactores catalíticos en el país. Contaba con una amplia red de distribución y de servicios que abarcaba todo el territorio y gozaba de muy buena reputación entre los clientes.

Finalmente, esa empresa compró el 30% de Hometech mediante una transacción que tuvo en cuenta la valuación de mercado, el volumen mínimo de ventas y el crecimiento registrado.

2-3 GRUPO TELEVISA s.a DE c.v.
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Cuando los principales ejecutivos de Univisa se reunieron en Los Ángeles a principios de 1993 para conversar sobre la estrategia de la empresa en el futuro, tenían una aguda conciencia de que la población hispanohablante de Estados Unidos seguía creciendo y se proponían ofrecerle entretenimientos, educación e información. Univisa era la subsidiaria norteamericana del Grupo Televisa s.a. de c.v., la empresa mediática más grande de México y una de las principales productoras mundiales de programas de televisión y revistas en español. El objetivo a largo plazo del Grupo Televisa era transformarse en el principal proveedor de entretenimientos e información para los 350 millones de hispanohablantes del planeta.

Con este objetivo en mente. Televisa ya había conseguido dominar en el ámbito mediático mexicano, donde el 60% de la publicidad se hacía a través de sus redes de televisión, estaciones de radio, revistas y empresas de publicidad callejera. Por otra parte, Televisa había logrado expandirse a toda América y España a través de adquisiciones joint ventures y alianzas estratégicas. En 1991, volvió a adquirir la red de televisión estadounidense Univisión, que había tenido que vender en 1986. El nuevo holding adoptó el nombre de Univisa. Los sectores ejecutivos de mayor nivel se proponían devolver a Univisa su rentabilidad y ofrecer servicios mediáticos destacados a los 38 millones de hispanohablantes residentes en Estados Unidos.

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

A fines de la década de 1920, Emilio Azcárraga se encargó de la distribución en México de los gramófonos Víctor, versión primitiva del fonógrafo. La publicidad radial era muy limitada porque las emisiones tenían muy baja calidad. En consecuencia, Azcárraga decidió invertir en estaciones de radio, mejorar la calidad de las transmisiones y desarrollar talentos para la radiodifusión. En la década de 1950, la empresa expandió su quehacer a la televisión: Telesistema Mexicano nació en 1957 con tres estaciones distintas en Ciudad de México. En los treinta y cinco años que siguieron, la empresa continuó expandiéndose y se transformó en la principal compañía de medios de ese país.

Entre 1988 y 1990 Televisa tuvo pérdidas anuales pese a que sus ingresos aumentaron y se aproximaron a los 750 millones de dólares alrededor de 1990. Las pérdidas se debían en parte a la aceptación voluntaria por parte de la empresa de las políticas de control de precios del gobierno mexicano que                                 impedían aumentar las tarifas de publicidad. Pero en parte se debían también a inversiones realizadas en el desarrollo de un canal de noticias en español que funcionaban las 24 horas y se llamaba eco. A principios de 1991 se hizo una reorganización de la empresa y los ingresos ajustados por la inflación aumentaron un 22%.
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Dejando flotar el 20% de su  patrimonio neto inyectó 845 millones de capital, si bien la familia Azcárraga aún controlaba el 63% de las acciones en circulación. Según se puede ver en la tabla A, las ventas, márgenes operativos y beneficios netos de Televisa habían mejorado hada 1992.

La mayor parte de los analistas esperaba que la tasa de crecimiento registrada en 1992 para las ventas y beneficios se mantuviera por lo menos durante dos o tres años.

Otros, sin embargo, se mostraban preocupados por el estilo de gestión centralizado de la empresa porque podía ahogar las iniciativas espontáneas de las divisiones menores y opinaban, además, que Televisa se había comprometido con joint  ventures y adquisiciones nuevas que el nivel gerencial no podía supervisar.

TELEVISA EN MÉXICO
En 1991, Televisa obtuvo el 90% de sus ingresos en México, como se indica en la figura 1. Casi el 80% de los ingresos del país provenía de la venta de tiempo de publicidad en los cuatro canales de televisión. El resto de los ingresos provenía de la televisión por cable, las estaciones de radio, la grabación y distribución de música, la publicación de revistas y otras actividades.

Televisión
Según se indica en la figura 2, Televisa era propietaria de una canal en Ciudad de México y de tres redes nacionales de televisión, una de las cuales llegaba al 96% de los 15 millones de hogares que tenían aparatos de televisión. Los canales de Televisa estaban situados al tope del rating: el total de los 50 programas más vistos en 1992 correspondía a Televisa, que también había producido los primeros 25. En 1992, Televisa transmitió más de 30.000 horas de programación en México, un 70% de la cual se producía en alguno de los 17 estudios de Televisa.2 La figura 3 resume la mezcla de programas emitidos en 1992. Las transmisiones de Televisa llegaban a los consumidores a través de 224 estaciones de televisión, de las cuales sólo 55 no eran de su exclusiva propiedad y cobraban una tarifa por dar soporte a uno o varios canales y a la publicidad del ámbito nacional.

Los cuatro canales de la empresa tenían una programación muy amplia. El Canal 2, "canal de las estrellas" era el más visto en todo México. Ofrecía una mezcla de programas de primera mano en español, incluso telenovelas, talk shows, programas de juegos y concursos y de variedades, entre ellos Sábado Gigante, el programa en lengua española con más televidentes en todo el mundo. A partir de 1991, el Canal 4 se orientó hacia una audiencia algo más culta y de mayores ingresos ofreciendo programas deportivos, películas serias y el servicio de noticias eco, con un perfil semejante al de la cnn.

El desarrollo de este servicio, realizado entre 1988 y 1991, le costó a Televisa 200 millones. Después del cambio de formato de eco, el Canal 4 perdió un cinco por ciento de su audiencia, que fue capturada por los Canales 2 y 5.
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eco                                                                                              30%

Noticias (distintas de las de eco)                                  10%

Deportes                                                                  10%

Cultura                                                                      9%

Música                                                                      7%

Telenovelas                                                              8%

Programas de concursos                                          3%

Programas infantiles                                                5%

Comedias                                                                 2%

Drama                                                                      1%

Marketing televisivo                                              15%
FIGURA 3: Mezcla de la programación producida y difundida por Televisa para sus cuatro canales mexicanos, 1992
El Canal 5 ofrecía durante el día programas extranjeros doblados al español, entre los cuales había dibujos animados y shows infantiles. Su programación nocturna estaba apuntada a una audiencia urbana joven que incluía a Miami Vice y Magnum pi. En 1991, el Canal 9 cambió su formato pasando de una programación cultural sin publicidad a reposiciones del Canal 2 con publicidad.

El gobierno mexicano era propietario de cuatro canales de la competencia, dos de los cuales transmitían a toda la nación a través de 244 estaciones propias o afiliadas. Entre los cuatro sólo sumaban el 8% de la audiencia pero, en razón de que el propietario era el gobierno, atraían casi el 20% de la publicidad. Para compensar la predominancia de Televisa en los medios, el gobierno mexicano ofertó en 1991 la licencia de un noveno canal en la Ciudad de México e hizo planes para privatizar un paquete de medios controlados por el gobierno que incluía dos redes de televisión, 168 estaciones de televisión, el diario El Nacional y la cadena de salas cinematográficas cotsa. Se esperaba obtener unos 500 millones por la venta. Entre los consorcios que se presentaron a licitación, estaban Turner Broadcasting y Fox Televisión. Se suponía que la publicidad en los canales privatizados descendería con la venta pero que luego se recuperaría cuando los nuevos dueños conquistaran una audiencia mayor con una programación más atractiva.

Televisa vendía publicidad en sus cuatro canales. En buena parte porque el 70% de la población mexicana de 85 millones de personas tenía ingresos bajos, el costo por mil (cpm) de la publicidad en México era en promedio de $2,40, es decir sólo el 22% del cpm en Estados Unidos, y los gastos en publicidad ascendían al 0,6% del producto bruto, mientras que en Estados Unidos alcanzaban el 2,9%. Sin embargo, un crecimiento anual del producto bruto del 4% entre 1988 y 1991, sumado a la desregulación de la economía y la privatización de las empresas públicas, así como al hecho de que el 64% de la población mexicana tuviera en 1991 menos de 24 años, transformaba a ese país en un mercado promisorio, especialmente para las empresas multinacionales. Ocho de los diez principales anunciantes de Televisa eran empresas multinacionales.

Los principales anunciantes de Televisa participaban de un acuerdo de compra anticipado que se conocía como Plan Francés. Cada año, a fines de octubre y principios de noviembre, los anunciantes comprometían el presupuesto de publicidad que invertirían en Televisa (en la totalidad de los medios) durante el año siguiente. En retribución del depósito en efectivo por adelantado, Televisa les otorgaba bonificaciones en las tarifas de radio y televisión que dependían del compromiso total y el aumento porcentual de publicidad con respecto al año anterior. Televisa garantizaba que se aplicarían las tarifas vigentes en el momento en que los anunciantes hacían los depósitos, de modo que los aumentos del año posterior no afectaban a los que elegían el Plan Francés.

Aproximadamente el 80% de los ingresos por publicidad en televisión se recibían así por adelantado. Esto agilizaba la programación financiera de Televisa y su flujo de caja, sobre todo porque el 45% de la publicidad se emitía al aire en los últimos cuatro meses del año. En 1992, los anunciantes que participaron en el Plan Francés fueron más o menos 300. Los 25 anunciantes más importantes representaban el 45% de las ventas por publicidad de toda la nación, pero a ninguno de ellos individualmente le correspondía más del 5%. Había más de 150 agentes de venta de Televisa que negociaban directamente con los anunciantes las ventas de tiempo en los medios. No se recurría a agencias de publicidad como intermediarias.                               

A fines de la década de 1980, Televisa se propuso incrementar sus ingresos por publicidad en la televisión a través de un aumento de las tarifas que compensara la inflación, aun corriendo el riesgo de vender menos publicidad. Prefirió esa política a la posibilidad de ofrecer tarifas con descuento para vender el tiempo comercial que no utilizaba. El 1° de abril de 1991, por ejemplo, las tarifas de publicidad en televisión de esta empresa aumentaron un 40% para compensar la tasa de inflación de los doce meses anteriores. Los expertos del ramo pensaban que los ingresos nacionales por publicidad aumentarían a un ritmo del 20% anual, siguiendo a la inflación, entre los años 1992 y 1995.

El gobierno mexicano no establecía las tarifas, pero reglamentaba la publicidad. Del total de tiempo de transmisión sólo se podía dedicar un 18% o menos a la publicidad y sólo el 50% de los anuncios comerciales podía salir al aire entre las 8:00 p.m. y la medianoche. No se permitían más de seis cortes publicitarios por hora, cada uno con una duración máxima de dos minutos. El gobierno se reservaba, además, el derecho de utilizar para programas gubernamentales el 12,5% del tiempo de transmisión disponible cada día (sin posibilidad de transferir el excedente a otro día). En agosto de 1991, el gobierno utilizó el 70% del tiempo disponible, y en agosto de 1992, el 61%.

Televisión por cable

La subsidiaria para televisión por cable ofrecía servicios básicos por una cuota plana o por consumo, principalmente en la Ciudad de México. El servicio básico comprendía los ocho canales de televisión abierta de la ciudad más otros once: cinco de Estados Unidos y seis que correspondían a una programación local de Cablevisión que era una combinación de programas originales, películas de la cinemateca de la empresa y programas con licencia de terceros. Sólo se podía vender tiempo de publicidad en los canales de cable que tuvieran por lo menos un 20% de programación mexicana. A fines de 1991, Cablevisión había instalado ya 4.836 km de cable y registrado a 193.400 suscriptores, lo que implicaba un 40% de penetración sobre el total de hogares visitados.

En esa época, existían alrededor de 100 sistemas de cable en México con un total de 900.000 suscriptores. Cablevisión había solicitado al gobierno, sin haber obtenido respuesta hasta ese momento, 52 franquicias no exclusivas para televisión por cable de 15 años de duración. En 1992, el 22% de los ingresos de Cablevisión provino de la publicidad, no de las tarifas pagadas por los suscriptores. En Estados Unidos, la proporción es de sólo el 3% para las operadoras de cable típicas. Se esperaba que los ingresos de la televisión por cable se incrementaran a razón de un 30% anual. Los beneficios potenciales se veían algo limitados por la existencia de un competidor, Multivisión, que había conseguido 180.000 suscriptores en la Ciudad de México desde su lanzamiento en 1989.

Radio
Televisa era propietaria de 10 estaciones de radio que a su vez operaba cuya lista se consigna en la figura 4. Los formatos de programación eran diversos, con el objetivo de atraer a distintos tipos de audiencia. Las estaciones que tenían las señales más potentes -seis de las cuales (incluida la emisora principal de la cadena xew-am) emitían desde Ciudad de México- tenían un radio de cobertura muy amplio. Entre ellas había 10 estaciones que llegaban a la mitad de la población del país. La cuota de audiencia de Televisa en la radio era mucho menor que en la televisión puesto que había en todo México alrededor de 1.000 estaciones de radio con licencia y sólo en la ciudad capital, 58. Sin embargo, tres de las estaciones fm de Televisa en la capital ocupaban el segundo, tercero y cuarto lugar en cuanto a la audiencia y una de sus tres estaciones am tenía el tercer lugar en 1991. Hasta donde lo permitía la competencia. Televisa había conseguido aumentar sus tarifas de publicidad por radio superando la tasa de inflación y, como ocurría en su negocio de televisión, el tiempo total que logró colocar decayó pero los ingresos se incrementaron.
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Ediciones
Televisa era una de las editoriales más importantes de revistas de interés general y de entretenimiento. Las dos revistas principales que editaba eran Eres y Somos. Eres era una publicación quincenal orientada hacia los adolescentes con una circulación de 500.000 ejemplares por número. Somos, orientada hacia la franja estaría de 20-40 años era la cuarta revista del país con una circulación quincenal de 100.000 ejemplares. El precio de venta era de $1,50 y $1,70 por número, del cual Tele visa recibía aproximadamente el 60%. La publicidad representaba el 30% de los ingresos. Se podía contratar la publicidad en las dos revistas a través del Plan Francés. Las dos revistas a menudo hacían promoción de los programas y las celebridades de los canales de televisión de la empresa.

Grabación y distribución de música
Televisa era propietaria de tres sellos de grabación, entre los cuales figuraba Discos y Cintas Melody, tercero en el ranking de ventas unitarias en 1991. La rentabilidad de estas operaciones se vio reducida por la copia ilegal de grabaciones y por la finalización de un contrato de distribución con emi Records a fines de 1990. No hacía mucho, Televisa había cerrado algunos de sus estudios de grabación subcontratando parte de su producción con terceras partes. 

Otros
Las restantes actividades de Televisa en México daban cuenta de alrededor del 11% de los ingresos a nivel nacional en 1991. Entre ellas, podemos citar las siguientes:

Producción y distribución de largometrajes. Televisa era una de las principales productoras de largometrajes del país. En 1991, produjo 8 de las 35 películas producidas en el país, 2 de las cuales estuvieron entre las 10 de mayor éxito de taquilla. Como el costo de las películas mexicanas es relativamente bajo, el costo promedio por película para Televisa era de $400.000 aproximadamente en 1991. La cinemateca de la empresa tenía más de 160 títulos en español en 1992,120 de los cuales habían sido producidos o coproducidos por ella. Por otra parte. Televisa actuaba como distribuidora exclusiva en México de los largometrajes producidos por Warner Brothers, Touchstone Pictures y Wait Disney Studios.

Duplicación de videocassettes. Televisa adquirió dos plantas de duplicación de videocassettes en México y España. En 1991 y como parte de la reorganización corporativa, la empresa se desprendió de Videovisa, compañía que vendía y distribuía videocasetes pregrabados.

Doblaje de programas. En 1990, Televisa era responsable del 72% del doblaje al español para América Latina. La mitad de los doblajes estaba destinada a programas exhibidos en los canales propios, la otra mitad correspondía a terceros.

Radiomensajes. En febrero de 1992, Televisa adquirió el 51% del paquete accionario de Skytel, sistema de radiomensajes que cubría la mitad de la población de México en 18 ciudades. A fines de ese mismo año, los informes consignaban que Skytel tenía aproximadamente 24.000 suscriptores.

Publicidad callejera. Televisa era propietaria del 37% de Vendor S.A., la empresa de carteleras publicitarias más grande de México, que controlaba más de 5.000 carteleras,

el 30% de las cuales se hallaba en la ciudad capital.

Deportes. Televisa era propietaria del estadio Azteca de la Ciudad de México así como de dos de los tres equipos de fútbol que jugaban allí, entre uno de los cuales se encontraba el equipo de primera línea América. Por otra parte, amplió la oferta de programas deportivos que se difundían por sus canales incluyendo corridas de toros, torneos de lucha libre y otros deportes.

Distribución de productos de consumo. En 1991, Televisa formó dos joint venturos con socios mexicanos para distribuir productos de consumo norteamericanos en México.

Se le adjudicaba la publicidad de los productos y recibía además un porcentaje de las ventas de los productos que representaba. Por su parte, los fabricantes contaban con un firme soporte de distribución y gozaban de tarifas preferenciales de publicidad en los canales de Televisa. En 1992, representaba cinco productos de consumo.

EXPANSIÓN INTERNACIONAL

La fuente más importante de ingresos internacionales para esta empresa provenía de las licencias para retransmitir sus programas en otras redes de televisión del mundo.

En muchos países, la desregulación de las transmisiones y el avance de las nuevas tecnologías de televisión por cable y satélite tuvieron como consecuencia la formación de nuevos canales que necesitaban programas. Televisa -con un archivo que en 1991 contenía 87.000 shows de media hora solamente- estaba ansiosa por entrar en ese negocio. Puesto que sus costos de producción estimados eran de sólo un cuarto de los de Estados Unidos, la empresa podía otorgar licencias de sus programas a precios muy competitivos. A excepción de costos administrativos y de ventas menores, los ingresos por licencias descendieron abruptamente porque los costos fijos de producción ya se habían realizado cuando se desarrollaron los programas para el mercado interno de México. En 1991, Televisa otorgó licencias por 36.361 horas de programas de todo tipo que serían retransmitidos en 52 países, lo que significaba un 22% de aumento en la cantidad de horas con respecto a 1990. En la tabla B se desglosan las ventas de programas bajo licencia del año 1990 por región geográfica. Sólo el 6% de estas ventas era para estaciones que no transmitían en español, entre las cuales ocupaba un lugar importante el creciente mercado de telenovelas dobladas para los ex países comunistas de Europa Oriental.

Además de conceder licencias para retransmitir programas individuales. Televisa procuró emitir sus propios programas en otros países al mismo tiempo que se lanzaban al aire en México. Las transmisiones del Canal 2, por ejemplo, se emitían por satélite con el nombre de Galavisión a 45 países, principalmente los de América Central, América del Sur y el Caribe: las señales se captaban a través compañías de cable locales y de antenas satelitales. Las emisiones de Canal 2 también se transmitían a propietarios españoles de antenas satelitales, muchas de las cuales fueron instaladas por Televisa en comunidades y complejos de edificios a cambio de datos demográficos de audiencia. A principios de 1992, la programación de Canal 2 era accesible a través de 3.300 antenas satelitales que prestaban servicio a 1,4 millones de hogares españoles (el 13%-14% del total). Las estimaciones globales indican que en 1992 entre el 20 y el 30% de los ingresos de Canal 2 provenían de fuentes internacionales. Cuando la distribución de su programación se expandió fuera de México, la empresa estuvo en condiciones de justificar aumentos en sus tarifas publicitarias. Si bien los anunciantes multinacionales diferían en cuanto a las primas que estaban dispuestos a pagar por el mayor alcance logrado, varios de ellos se mostraron interesados en adquirir publicidad en paquetes que cubrieran toda América Latina.
América del Sur                                                   13.832

América Central                                                     7.208

Países del Caribe                                                    2.891

Estados Unidos, Canadá y México"                       2.645

Europa                                                                    1.775

Asia y Australia                                                      1.340

África                                                                         151


Total
                        129.842

TABLA B: Total de horas de programación otorgadas bajo licencia por región, 1990
Fuente: Grupo Televisa.

• Esta cifra no incluye los contratos de Galavisión.

A fin de cumplir con su objetivo estratégico de transformarse en la empresa de medios predominante en el mundo de habla hispánica. Televisa desarrolló su propia programación con miras a los mercados internacionales. Por ejemplo, el programa de noticias eco que cubría las 24 horas del día fue diseñado para una audiencia internacional hispanohablante. Con 210 corresponsales en 53 países distintos, ganó el reconocimiento internacional por su cobertura de la Guerra del Golfo y el fallido golpe de 1991 en la Unión Soviética. En 1992, salía al aire en 45 países.

A fin de publicitar más aún su estrategia internacional y poner a prueba la capacidad de sus socios potenciales, Televisa supervisó y tomó parte sustancial en la producción de 700 horas de programación para la celebración de los 500 años del viaje de Colón. Desarrollados en colaboración con difusoras de 19 países de habla española, estos programas salieron al aire en 45 países integrando la denominada "Red de las Américas" entre los meses de abril a octubre de 1992.

Pero Televisa se proponía expandir sus relaciones con estaciones de televisión locales en toda América Latina. No sólo proporcionaba programación internacional para su canal mexicano y el servicio de noticias eco sino que adaptó esa programación a las necesidades de cada mercado, haciendo los ajustes necesarios para adaptarse a los husos horarios y agregando o eliminando anuncios publicitarios. A fin de consolidar estas relaciones, por ejemplo con un canal privado de televisión de Argentina, Televisa se propuso producir o coproducir programas con sus filiales latinoamericanas para transmitirlos en sus estaciones locales.

En octubre de 1991, Televisa formó un joint venturo de codistribución (en proporciones del 60/40%) con Venevisión, la empresa de medios más grande de Venezuela y segunda productora de programación en español de todo el mundo. Las dos empresas acordaron distribuir en conjunto su programación a través de América Latina y aprovechar las oportunidades que surgieran en la televisión por cable dentro del mundo hispanohablante. El joint venture con Venevisión no impedía las relaciones con otras difusoras en otros países. Televisa tenía particular interés y entusiasmo por otros joint ventares de codistribución y coproducción en América Latina.

Televisa se proponía también crecer internacionalmente a través de participaciones de capital y adquisiciones. En diciembre de 1991, Televisa adquirió por 7 millones el 49% de Mega visión s.a., difusora privada chilena de primera línea. Esta compra le dio la oportunidad de actuar en un mercado de medios de rápido crecimiento y puso en sus manos una nueva herramienta para distribuir sus programas. Después de reemplazar el material norteamericano doblado con sus propias novelas, Megavisión subió del quinto al segundo puesto del rating en las horas pico. Aparte de la participación en Megavisión, Televisa adquirió el 76% de la Compañía Peruana de Radiodifusión por 7,7 millones: se trataba de una empresa propietaria de 10 estaciones de televisión y 2 estaciones de radio que llegaba al 75% de la población peruana. Mediante estas adquisiciones, la presencia de Televisa en América Latina se expandió pero las participaciones de capital eran negocios difíciles de cerrar en el nivel internacional por la susceptibilidad que despertaba en los gobiernos el hecho de que los medios de difusión estuvieran en manos extranjeras.

Por último. Televisa hizo adquisiciones de medios editoriales y electrónicos de otros países. En 1991, adquirió el Grupo América, perteneciente al American Publishing Group con sede en Miami por un valor de 130 millones. La operación comprendía 80 revistas, historietas y series de novelas románticas escritas en español que totalizaban 120 millones de ejemplares anuales, así como varias empresas de distribución que eran propiedad del Grupo América en América Latina. El 60% de las ventas de este grupo de Miami se concentraba en México, país en el que tenía el 80% del negocio de distribución de revistas a través de unos 1.300 distribuidores. De este modo. Televisa se transformó en la editorial más grande del mundo de habla hispana, con planes para incluir a sus publicaciones Eres y Somos en la nueva red de distribución.

A esta altura, Televisa tropezaba a cada paso con empresas norteamericanas que también pretendían expandirse internacionalmente. En 1991, Turner Broadcasting lanzó a cnn Latin América y tnt Latin América. En 1992, la primera llegaba a través de la televisión por cable a 700.000 suscriptores de 15 países. La segunda era una red trilingüe (transmitía en portugués, español e inglés) y llegaba a 800.000 suscriptores de cable de 27 países. En 1992, mtv anunció que lanzaría un servicio para América Latina en octubre de 1993, el cual ofrecería una combinación de música de Estados Unidos y América Latina presentada por disc jockeys de origen latino.

TELEVISA EN ESTADOS UNIDOS

En 1955, el Grupo Televisa compró el Canal 41, estación de uhf de San Antonio, Texas, con poca audiencia y baja calidad de sonido. La empresa consiguió ampliar la audiencia con la misma fórmula que había utilizado en México: contratación de figuras talentosas y transmisiones en vivo. No pasó mucho tiempo y Televisa comenzó a emitir su señal desde las estaciones de México hacia el sudoeste de Estados Unidos. El éxito obtenido la animó a adquirir nuevas estaciones en Florida y Nueva York. Con las nuevas estaciones incorporadas, se formó la Spanish International Communications Company (sicc), que en 1972 pasó a denominarse Spanish International Network (sin). En cada nuevo mercado. Televisa repetía la misma fórmula: transmisiones en vivo, figuras hispanohablantes de talento y retransmisiones de los programas producidos en México.

En 1977, Televisa creó a Galavisión con el fin de ingresar en el mercado de televisión por cable de Estados Unidos. El nuevo sello de programas en español del Canal 2 de México y su señal se transmitían a través de operadoras de cable de Estados Unidos que pagaban a Televisa una módica tarifa por cada suscriptor. A diferencia de sin, que vendía programas individuales a las transmisoras, Galavisión era una red con programación permanente en español. Por otra parte. Televisa hizo arreglos para que los anunciantes pudieran adquirir tiempo de publicidad en todas las estaciones que transmitían la programación de Galavisión mientras que en el caso de sin tenían que comprar el tiempo de publicidad en cada estación local.

En 1986, el Grupo Televisa vendió a sin y sus estaciones a Hallmark Inc. por 600 millones de dólares, en parte para cumplir con disposiciones de la fcc (Federal Communications Commission, Comisión Federal de Comunicaciones de Estados Unidos) sobre los titulares extranjeros de licencias de difusión.  Desde el punto de vista técnico Televisa cumplía estrictamente la reglamentación que establecía que no podía estar en manos extranjeras más del 20% de una empresa que contara con una licencia de difusión de la fcc y no más del 25% de un holding que controlara esa licencia. Sin embargo, un funcionario administrativo de la fcc descubrió que las estrechas relaciones de negocios entre los propietarios de Televisa y sus socios de sin equivalían a un control excesivo por parte de extranjeros. Galavisión, negocio relativamente pequeño, no fue incluida en la operación de venta. Posteriormente, los programas de Galavisión fueron transmitidos por estaciones de televisión uhf y vhf y por operadoras de cable.

Hallmark bautizó a la red con el nuevo nombre de Univisión, con sede central en Miami. Estaba integrada por nueve estaciones de televisión de gran potencia que transmitían en español, ubicadas en Los Angeles, San Francisco, Fresno, Phoenix, Albuquerque, Dallas, San Antonio, Miami y Nueva York, además de cuatro estaciones de baja potencia en otros mercados del sudoeste norteamericano y California.

Aun bajo el control de Hallmark, Univisión siguió comprando casi la mitad de sus programas a Televisa. Según los términos de la compraventa, tenía derecho sobre la transmisión inicial de la mitad de sus programas. Como Televisa realizaba la distribución en Estados Unidos, Univisión podía seleccionar los shows que tenían más audiencia y dejar el resto para Galavisión. Pagaba por esta transacción tarifas que dependían de los ingresos derivados de la publicidad que los programas atraían, de la cantidad de horas que los programas estaban en el aire y la cantidad de veces que se repetían. Univisión aumentó su programación propia en Estados Unidos del 6% al 45% y completaba su oferta con programas de otros productores latinoamericanos, como Megavisión de Chile y el Canal Argentina. Hallmark concebía a Univisión como la pieza central de una estrategia más amplia que abarcaba todos los productos para hispanohablantes.

Sin embargo, la realidad desmintió esas expectativas y, si bien los ingresos de Univisión se duplicaron entre 1986 y 1991 alcanzando los 200 millones, los intereses de la deuda asumida para la compra sumados a costos operativos crecientes limitaban su rentabilidad. Los costos aumentaban a medida que Univisión aumentaba el porcentaje de programas producidos en Estados Unidos, que sólo se compensaban en parte con las ventas al exterior a través de distintas difusoras de 15 países.

En 1992, Televisa pudo reingresar al mercado norteamericano comprando nuevamente la red Univisión y otras estaciones de Hallmark por 550 millones de dólares como parte de un joint ventare con el productor de Hollywood Jerrold Perecchio y Venevisión, empresa venezolana de televisión. Según los términos de este negocio anunciado en abril y cerrado en el mes de diciembre, Televisa y Venevisión adquinan cada una el 12,5% de las estaciones de difusión y el 25% de la red. Si la reglamentación futura de la fcc lo permitía, ambas tenían oportunidad de aumentar su participación. El consorcio así formado adquirió también a Más, la revista editada en español de mayor circulación en Estados Unidos. Una vez cerrada la transacción, Galavisión pasó a ser exclusivamente una compañía de televisión por cable. El proyecto consistía en incorporar a la red Univisión tantas filiales de vhf y uhf como fuera posible aunque algunas indudablemente tendrían que cerrar porque se superponían con otras en ciertas regiones.

En enero de 1993, Televisa amplió sus negocios en Estados Unidos adquiriendo por 200 millones una participación del 50% en PanAmSat, empresa que operaba un único satélite de propiedad privada. Si bien competía con los 17 satélites operados por el consorcio Intelsat, PanAmSat era el principal satélite para los servicios en América Latina. Se esperaba que el capital que ingresaba por la compra permitiría a PanAmSat lanzar tres satélites más hacia 1995, consiguiendo así un alcance mundial para su señal.

Televisa se proponía utilizar los satélites de PanAmSat para aumentar la transmisión de sus propios programas en Europa y en el mundo entero, recoger más rápidamente información proveniente de corresponsales en todos los lugares del planeta y utilizarla en la red eco y convencer al gobierno mexicano de que bajara los cánones que Televisa se veía obligada a pagar por el uso de los satélites de Intelsat y sus dos nuevossatélites propios de Morelos.

MARKETING PARA EL MERCADO DE ORIGEN HISPÁNICO DE

ESTADOS UNIDOS
Datos demográficos

En 1992 había en los Estados Unidos 25 millones de residentes hispanohablantes y 13 millones de inmigrantes de habla española no registrados sobre una población total de 255 millones de habitantes. La edad promedio de este grupo era de sólo 17 años: 10 años más baja que el promedio de toda la nación. Se esperaba para la década 1990-2000 un crecimiento de la población de origen hispánico estimado en el 41%, contra un crecimiento miento del 3% previsto para el resto de la población. Según estos cálculos, en el año 2000

Estados Unidos tendría una población de habla hispana que, por su volumen, sería la quinta del mundo. Como se indica en la tabla C, el grueso de la población hispánica se concentraba en California, Florida, Nueva York, Texas y Puerto Rico, circunstancia que favorecía las campañas de marketing orientadas hacia los habitantes de habla hispana.
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Sin embargo, la población de origen hispánico no era homogénea. En primer lugar, se la podía desglosar en cinco grupos distintos de acuerdo con su nivel cultural, acento de origen y perfil de gastos: los mexicanos (62%) que vivían principalmente en California y el suroeste, los sudamericanos y centroamericanos (14%), los portorriqueños (11%) que se concentraban en Nueva York, los cubanos (5%), cuyo principal lugar de residencia era Miami, y los de otras nacionalidades (8%).

Pero la comunidad hispánica también podía segmentarse por otras características, como el idioma de su preferencia, casi siempre vinculado con la cantidad de años de residencia en el país. Los datos indicaban que la primera y la segunda generación de residentes hablaban exclusivamente español, mientras que las generaciones posteriores eran bilingües y veían programas en inglés y español. Muchos de los inmigrantes se asimilaban lentamente a la cultura estadounidense, en parte porque las comunidades de origen hispánico estaban concentradas en determinados lugares y en parte porque el gobierno mantenía una política de educación bilingüe. Un estudio de esa época había llegado a la siguiente conclusión: "La mayor parte de la población de origen hispánico de Estados Unidos se siente más cómoda en un ambiente donde se habla español". La figura 5 presenta datos sobre las preferencias de idioma.

El ingreso promedio de los hogares de origen hispánico representaba sólo el 77% del de otros hogares, pero sus gastos ascendían al 83% de lo que se gastaba en promedio en los hogares norteamericanos: en las familias de origen hispánico se gastaba más en alimento y ropa para los niños que en otros hogares de nivel semejante. Compraban artículos de marcas prestigiosas (en lugar de marcas desconocidas o sin marca) y solían mantenerse fieles a las marcas norteamericanas que habían conocido en su país de origen. Así, para los fabricantes, el mercado hispánico constituía una excelente oportunidad. (En la figura 6 se muestran los gastos de los habitantes de origen hispánico por categoría de producto).

• El 51% sólo habla español; el 20% habla fundamentalmente español y algo de inglés; el 26% habla español e inglés con igual fluidez; el 3% sólo habla inglés.

• El 55% prefiere ver televisión y escuchar programas de radio en español; el 20% atiende por igual a programas en español y en inglés; el 19% prefiere los programas en inglés.

• En promedio, la población de origen hispánico de Estados Unidos mira 14 horas de televisión en español por semana y escucha 110 horas de radio, también en español.

• El 68% no lee revistas escritas en español y el 53% no lee diarios escritos en ese idioma.

FIGURA 5: Preferencias de idioma y de medios entre los hispanohablantes de Estados Unidos 

Fuente: Adaptación de un estudio de segmentación del mercado, Miami, 1992.
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Publicidad para los residentes de origen hispánico
Si bien el 10% de la población total de Estados Unidos tiene origen hispánico, los anunciantes de ese país invertían sólo el 1 % de su presupuesto en los medios de ese origen.

En 1990, los gastos en medios en español fueron de 628 millones de dólares, de los cuales el 23% fue invertido en la televisión nacional, el 21% en la televisión local y el 32% en la radio. Aunque el 68% de las agencias de marketing manifestaban que tenían proyectos de publicidad en español para 1992 (contra un 58% registrado en 1991), sólo Procter & Gamble (con un gasto de 30 millones en esta franja en 1990) y Colgate-Palmolive Co. invirtieron un porcentaje de su presupuesto de publicidad que reflejaba aproximadamente el porcentaje de ventas representado por el mercado hispanohablante.

Esta discrepancia tiene varias explicaciones. En primer lugar, alguna gente de marketing veía el desarrollo de una publicidad especial orientada hacia los hispanohablantes, incluida la compra de tiempo y espacio en medios de habla hispana, como una complicación innecesaria para sus programas de índole nacional. En segundo lugar, aunque existían varias agencias especializadas en comunicaciones para el mercado hispánico, las agencias consagradas carecían de especialistas bilingües, competentes en las dos culturas y a menudo asignaban personal inexperto a esos proyectos. En tercer lugar, los datos de medición de audiencia necesarios para evaluar la rentabilidad de esa publicidad específica no parecían fidedignos, si bien este problema se redujo bastante a fines de 1992 cuando A.C. Nielsen comenzó a vender un informe nacional sobre la comunidad hispánica que tomaba en cuenta los datos provenientes de medidores colocados en 800 hogares de origen hispánico.

Algunos publicistas de origen hispánico, como los que trabajaban para Coca Cola y PepsiCo, descubrieron que podían traducir los lemas publicitarios más conocidos al español a través de representaciones para las cuales, eso sí, contrataban a actores de origen hispánico. Otros llevaron a cabo campañas a medida. Chevrolet, por ejemplo, apuntó a los consumidores de esta comunidad mediante un mensaje orientado hacia la familia en lugar del que utilizaba en su campaña norteamericana habitual.

TELEVISIÓN EN ESPAÑOL EN LOS ESTADOS UNIDOS
En el año 1992 existían en Estados Unidos tres redes de difusión que emitían sus programas en español: Univisión, readquirida por Televisa y un grupo inversor a fines de ese año y rebautizada por Univisa, Telemundo, propiedad desde 1987 del financista Saúl Steinberg, y Galavisión, propiedad de Televisa. (La figura 7 compara la audiencia de cada una estas redes a través de difusoras vhf/uhf y operadoras de cable).

En 1992, existían 11.086 sistemas de cables en el país del norte que prestaban servicio a 57,2 millones de viviendas (el 57% del total). De todos ellos, 714 tenían alguna red en español. El 85% de esos sistemas prestaban servicio a dos redes en español o más. Casi todos ofrecían estas redes como parte del paquete básico, aunque había una creciente competencia entre los proveedores de programas para que los incluyeran en esos paquetes. Las redes que transmitían en español percibían una tarifa módica por cada usuario de apellido hispánico que se suscribía a las operadoras de cable.

           Galavisión      Telemundo      Univisión
Número de mercados cubiertos                        50                     46                    119

Número de sistemas de cable portadores            334                  376                    609

Cantidad de hogares de habla española

suscriptos a estos sistemas de cable              1.200.000      1.200.000      1.625.000

Número de estaciones uhf/vhf

portadoras de estas redes                              7 uhf                16 UHF             19 UHF

             2 VHF           16 VHF             19 VHF
Número de hogares de habla española
a los cuales llegaban estas estaciones            1.400.000     4.500.000       4.650.000
Audiencia promedio en las horas pico             133.000         950.000      1.200.000

FIGURA 7: Datos comparativos sobre la audiencia para tres redes norteamericanas que transmiten en español, 1992
Fuente: Adaptación de datos provenientes de Strategy Research Corporation, mayo 1992.

•Audiencia promedio nacional, primavera de 1992, para un segmento de programación de media hora.

En el año 1992, Univisión era la red con mayor audiencia dentro de la comunidad hispanohablante durante el 92% de las horas de programación semanales. Como se indica en la tabla D, ocho de los diez programas de mayor difusión en español salían al aire a través de Univisión. Esta red difundía más programas de noticias y deportes que sus competidoras pero su popularidad provenía fundamentalmente por shows de entretenimiento y variedades que ocupaban las horas pico, como Sábado Gigante y Siempre en Domingo, contratados a través de una licencia de Televisa y orientados hace públicos de todas las edades.

Lugar        Programa
                           Red
   Rating
1             Sábado Gigante
Univisión
      48

2
        Siempre en Domingo        Univisión
      38

3             Muchachitas
                    Univisión            36
4             Muy Especial
                    Univisión
      34

5
        Cine Millonario
Telemundo
      32

6
        Noticiero-1           
Univisión
      29
7
        Christina
                    Univisión 
      27

8
        Fama y Fortuna
Univisión
      23

9
        El Desprecio          
Univisión
      21

10
        Marielena
                    Telemundo
      19
TABLA D: Primeros 10 programas en español del ranking, primavera 1992
Fuente; Strategy Research Corporation.

Nota: El rating indica el porcentaje de hogares de origen hispánico que veían el programa.

Telemundo llegaba al 80% de la población de origen hispánico. El 70% de sus programas provenían de empresas de medios de países latinoamericanos distintos de México y el resto correspondía a shows producidos en Estados Unidos que, en algunos casos, se doblaban. Telemundo apuntaba hacia una audiencia más joven y transmitía para ello programas como la Entrega de Premios de Videomúsica mtv, con relatores en off en español. La opinión general era que Telemundo tenía mayor eco entre los hispanohablantes de origen caribeño o cubano. Durante la temporada de primavera de 1992, Telemundo sólo tuvo dos programas que se colocaron entre los diez de mayor audiencia en español dentro de Estados Unidos. Después de la readquisición de Univisión por Televisa a fines de 1992, cierto número de ejecutivos de Univisión fue contratado por Telemundo, que también intentó sacar provecho de la transición sufrida por Univisión ofreciendo auspicios de publicidad y transacciones por canje.

Galavisión por su parte transmitía sus programas a través del cable en 20 estados de la Unión y en nueve estaciones de televisión vhf y uhf del suroeste de Estados Unidos y (entre ellas, Canal 22, estación de Los Ángeles que ocupaba el tercer puesto del ranking).

Galavisión sólo ofrecía programas en español, casi todos producidos en los estudios mexicanos del Grupo Televisa. En 1991, la red agregó más programas infantiles. Si bien apuntaba a un público distribuido en todo el territorio norteamericano e intentaba evitar los localismos culturales e idiomáticos, su público estaba mayoritariamente constituido por televidentes de origen mexicano. En 1992, Galavisión llegaba a 1,2 suscriptores de cable y al 43% de los hogares hispánicos. Habiendo comprado nuevamente a Univisión a fines de 1992, los ejecutivos de Univisa se proponían convertir a Galavisión en una red exclusiva de cable y reasignar la mayor parte de sus nueve estaciones filiales a la red Univisa.

En 1992, dentro del horario comprendido entre las nueve de la mañana y medianoche, la participación en el mercado hispánico de televidentes era del 56% para Univisión, 36% para Telemundo y 9% para Galavisión. Como se indica en la figura 8, en muchos mercados predominantemente hispánicos las tres redes principales que emitían en inglés (abc, cbs, nbc) -cuya audiencia alcanza el 55% en las horas pico si se considera la totalidad de los hogares norteamericanos- quedaban a la zaga de una o varias de las redes que transmitían en español. Sin embargo, como se puede ver en la figura 9, las tarifas por publicidad en esos mismos mercados indicaban costos por miles de hogares alcanzados muy inferiores a los habituales en las tres redes principales de habla inglesa.

Estación                           Cantidad de hogares       Rating porcentual
abc                                                       153.000                                  2

cbs                                                        155.000                                  2

nbc                                                       148.000                                  2

Telemundo                             1.033.000                                15

Univisión                               2.341.000                                 35

Galavisión                                 451.000                                  7

Fox                                            124.000                                  2

Hogares de hispanohablantes

que veían televisión                4.196.000                                60
FIGURA 8: Promedio resumido nacional del rating en horas pico para la primavera de 1992
(7:00-10:00 p.m., de lunes a viernes)

Fuente: Datos de Strategy Research Corporation ligeramente adaptados, mayo de 1992.

                                             Nacional        Local"
Univisión
                           $13.000
        $800

Telemando                             $8.125           $500

Galavisión                              $4.700
        $300

abc
                                $192.000
     $9.000

nbc
                                $190.000
     $9.500

cbs
                                $180.000
     $8.500

• FIGURA 9: Costos comparativos de la publicidad por 30 segundos de propaganda en horas pico, diciembre de 1992
Fuente; Datos de Strategy Research Corporation, ligeramente adaptados, mayo de 1992.
• El área metropolitana de Miami constituyó la muestra local.
CONCLUSIONES

Después de la readquisición de Univisión, el cuerpo ejecutivo de Univisa se preguntó qué estrategia debían adoptar para aumentar los ingresos y los beneficios de la empresa. Poco después, varios de ellos volaron a Ciudad de México para asistir a una reunión de directorio presidida por Emilio Azcárraga en al cual se analizaría la estrategia de crecimiento de la empresa para la década de 1990 en su totalidad con miras a su expansión internacional.

Capítulo 3

Líderes

de productos 

Los nuevos productos generan en los  consumidores una mezcla de confusión y curiosidad precisamente porque no los conocen. En el mercado actual, los consumidores  son más exigentes y más precavidos a la vez, ya que planifican sus compras así como su presupuesto.

Crecer plantea obstáculos económicos que no son fáciles de resolver. En mercados con capacidad limitada para financiar el crecimiento las empresas enfrentan el dilema de asignar los escasos recursos existentes a financiar sus operaciones o nuevos desarrollos comerciales. Esto a menudo ha restringido la capacidad para generar nuevas ventajas competitivas.

Por otra parte, muchas empresas latinoamericanas crecieron y prosperaron con las estrategias propias de economías cerradas y protegidas que, a su vez, las mantuvieron alejadas de las prácticas que lideran el desarrollo comercial global. Los casos de este capítulo muestran distintas perspectivas de este problema. Algodonera del Plata refleja una típica empresa local, mediana y tradicional líder en su segmento que intenta actualizar su propuesta y profesionalizarse. Arcor es un líder consolidado en el segmento de precios bajos que busca reorientar su estrategia hacia segmentos dominados por competidores internacionales. El caso de Astra, que retrata una empresa internacional de calzado deportivo, es un claro ejemplo de las dificultades que acarreó esta concepción para las multinacionales que demostraron interés por comercializar sus productos en la región, específicamente en Venezuela.

Es crucial para una empresa contar con una política de productos definida para el futuro, dado el constante incremento en los costos de capital, la entrada de nuevos competidores, la multiplicación de los segmentos en los mercados y la mayor sofisticación de los consumidores, que son aprovechados por los competidores para crecer, acortando el ciclo de vida de los productos.

El producto es la base de la estrategia comercial, es la piedra fundamental de cualquier plan comercial, sin cuya base sólida el resto de las herramientas del marketing mix no hacen más que pretender manipular al mercado. Al ser el consumidor la "razón de ser" de cualquier empresa, es necesario comprender exactamente qué es lo que buscan al adquirir un producto. Con excepción de los coleccionistas, nadie compra los productos por los productos mismos, sino por el beneficio que proveen para satisfacer determinada necesidad. No compran mechas para sus taladros, sino agujeros en la pared. Al placer de beber un buen champán añaden "status" entre los amigos; el chocolate traerá un momento compartido en pareja; y la tarjeta telefónica permitirá comunicarse con amigos, parientes y clientes. Cuanto mejor se comprenda lo que los clientes esperan del producto se estará más cerca de diseñar una oferta exitosa en términos no sólo del producto base -el champán de calidad-, sino el diseño del envase y la cantidad a ofrecer, si es para consumo grupal o individual. Esta colección de beneficios es lo que suele dar origen a las líneas de productos -distintos tamaños de envases-, o diversos sabores -Brut, Demi-sec, Rosado-, según el paladar. A ello se le suma la facilidad para poder adquirirlo: la accesibilidad dada por la distribución, y las eventuales variaciones de precios. En las tiendas de especialidad el consumidor encontrará asesoramiento y amplia selección, en supermercados realizará una compra sobre una gama más limitada pero a menor precio, y en una tienda de conveniencia podrá llegar a una cena de amigos sin las manos vacías, pagando algo más. Estos aspectos complementarios ayudan a definir el "producto aumentado".

Otras decisiones vinculadas con las políticas de producto se refieren a la eliminación, modificación o introducción de nuevos productos. Estas decisiones pueden estar basadas en necesidades internas o en desarrollos ocurridos fuera de la empresa. Cambios en las prioridades financieras, la necesidad de aumentar las ventas o reforzar la posición competitiva suelen estar entre las primeras. Entre los factores externos pueden ser la aparición de innovaciones en productos competitivos o en la tecnología, cambio en el costo o el acceso a determinadas materias primas, o en el estilo de vida y los aspectos demográficos. Todos ellos afectan el ciclo de vida del producto acelerando sus fases de crecimiento, madurez o declinación.

Estos cambios en el ciclo de vida también afectan la posición relativa de los productos en la empresa. En términos de la matriz del Boston Consulting Group, los productos evolucionan comenzando por ser niños con problemas antes de ser estrellas, para llegar a ser vacas lecheras antes de convertirse en perros. Esta evolución sigue las cuatro fases del ciclo de vida -introducción, crecimiento, madurez y declinación-, pero su consideración requiere de un análisis cuidadoso. Por un lado, en los mercados modernos las ventajas son transitorias en el mejor caso, en cuyo caso el mejor momento para generar nuevas ventajas es cuando se está en la etapa de crecimiento, pues es allí cuando los márgenes son mayores. Pero en esta carrera por la innovación se corre peligro de descuidar productos "vaca" que pueden dar beneficios por mucho tiempo, o exprimirlos o canibalizarlos anticipadamente.

Por otra parte, cambios en la estructura del mercado pueden generar lecturas equivocadas. En los mercados maduros, la aparición de más competidores suele generar la aparición de nuevos segmentos, ninguno de la magnitud de los originales, lo cual puede llevar a pensar que ningún producto logra una posición exitosa. Así, los perfumes hasta la década de 1970 eran un sector de pocas fragancias que duraban décadas. En cambio, actualmente es un sector muy dinámico de permanente introducción de nuevos productos, en donde ninguno logra participaciones de la magnitud que obtenían anteriormente.

El desarrollo de nuevos productos se apoya en múltiples fuentes: nuevas necesidades de los clientes, invenciones, innovaciones tecnológicas o de procesos, o acciones de los competidores, y en muchos casos acaban basándose en la intuición de quienes conocen el mercado profundamente. Independientemente de ello, es difícil predecir el grado de éxito que alcanzará en el mercado, para lo cual es aconsejable tener un programa de testeo de las innovaciones, con cuatro fases principales:

• Análisis estratégico de cómo el nuevo producto se ajusta a las capacidades de la organización, y a las necesidades de los segmentos elegidos.

• Testeo del concepto en términos de su atractivo para los consumidores.

• Desarrollo tradicional del producto con investigación y desarrollo.

• Testeo del producto para ver si cuenta con la aprobación de los consumidores.

En algunos mercados aún es posible realizar un testeo de mercado, pero a la velocidad que evolucionan los mercados actualmente es difícil contar con este plazo adicional, corriendo el riesgo de poner sobre aviso a la competencia y perder el liderazgo.

Por otra parte, es difícil predecir el nivel de ventas que alcanzará el producto nuevo o modificado. En esos casos es aconsejable estimar el volumen mínimo necesario para soportar el esfuerzo de lanzamiento propuesto, y analizar su viabilidad en función de las condiciones imperantes en el mercado. Si resulta excesivo o muy riesgoso, habrá que revisar los supuestos o los objetivos de la campaña, si se trata de un movimiento reactivo o una estrategia proactiva de innovación.

Una estrategia reactiva o defensiva es muchas veces la respuesta de empresas concentradas en productos y mercados existentes que buscan mejorar la propuesta de un líder, copiando o mejorando su innovación. Es habitual en mercados poco protegidos por patentes y dominados por grandes competidores.

Las estrategias proactivas se basan en esfuerzos de i & d y de marketing, o en la innovación de emprendedores. Son habituales en empresas con fuertes estrategias de crecimiento, necesitadas de entrar a nuevos mercados, y que cuentan con el tiempo, los recursos o el acceso a los canales y mercados para introducir productos o servicios difíciles de copiar. Por lo general cuentan con una organización innovadora y un ambiente que respalda el espíritu emprendedor.

Estos análisis y otros más detallados en los que se divide el proceso de innovación y lanzamiento procuran mitigar posibles fallas como una deficiente estimación de ventas, un mercado demasiado pequeño, o una falta de calce entre la oportunidad de mercado y las capacidades de la organización. En otros casos, la respuesta del competidor es subestimada, se posiciona el producto equivocadamente, no se conquista el apoyo de los canales, o los beneficios no son percibidos por los consumidores.

Por lo tanto, para el éxito de los productos es clave que cuenten con ventajas diferenciales que surjan de comprender acabadamente las necesidades de los consumidores, sus intereses y comportamiento de compra y de uso. A ello se debe agregar un esfuerzo significativo de introducción, sinergias tecnológicas, operativas y comerciales, un tamaño atractivo de mercado y el respaldo y compromiso de los directivos.
CASOS 

3-1 CHOCOLATES ARCOR
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"No podemos seguir en el mercado del chocolate fino con nuestros productos actuales. Quisiera que definan si estamos abandonando este sector o si nos quedamos. Y de ser así, ¿cómo debemos hacerlo?" Con estas palabras se dirigió Fulvio Pagani, presidente de Arcor s.a., a Enrique D'Alessandro, gerente de comunicaciones, y a Ricardo Bruno, gerente de producto, a principios de la década de 1990.

"Nos encontramos con competencia especializada en productos de alta calidad, y la gente apenas nos conoce en Buenos Aires. Por otro lado, nuestra imagen tampoco ayuda", señaló Enrique. Meses atrás habían comenzado a analizar este segmento. "Le traeremos nuestra propuesta la semana próxima", prometió Ricardo. Había llegado la hora de elegir una de las alternativas presentadas por el equipo de marketing.

LA EMPRESA

En 1924, Amos Pagani, panadero nacido en Udine, Italia, abrió una panadería en Arroyito, pueblo que distaba casi 112 km de la capital de Córdoba, provincia del centro de Argentina. La diversifícación lo indujo a incorporar galletitas a su línea de producción y, más tarde, golosinas. En 1946, su segundo hijo, Fulvio, se sumó a la empresa mientras terminaba sus estudios secundarios. Un grupo de empresarios se les acercó, interesados en adquirir la máquina original que fabricaba caramelo. Después de observar la organización de ventas de Amos, les ofrecieron la oportunidad de participar en la empresa que estaban instalando en Sastre, Santa Fe, para fabricar galletitas, chocolates y golosinas. De inmediato Pagani propuso incrementar la producción a 5.000 kilos diarios para reducir costos como una alternativa a la diversifícación. Sin embargo, sus socios rechazaron la propuesta, y se limitaron a comprar la empresa de su proveedor de cajas de cartón, quien recibió una oferta por toda la planta cuando apenas pensaba en renovar la maquinaria.

En 1951, Fulvio, entonces de 22 años, junto con un grupo de amigos de la empresa -Brizio y Seveso Maranzana, y sus propios hermanos Renzo y Elio- comenzaron a construir una planta de 2.710 metros cuadrados con capacidad para producir diariamente 5.000 kilos de caramelo. Con un enfoque integrador verdaderamente novedoso para la época, trataron de expandirse a través de una serie de centros en el interior del país, procurando constantemente mejorar la producción y recurriendo a la integración vertical para fabricar la totalidad de los materiales necesarios.

De esta manera, no sólo aumentaron los márgenes de rentabilidad, sino que aseguraron su provisión de materias primas en tiempos en que el desarrollo de la industria argentina era incipiente, y sólo existía en algunos sectores.

"Logramos un determinado volumen de producción de caramelos basándonos en una competencia muy efectiva. Fue necesario trabajar con un margen del 10%, y notamos que si producíamos nuestra propia materia prima llegaríamos a un 30 o 40% de margen. Entonces, en lugar de aumentar la producción, nos decidimos por ciertas materias primas. Fue así que en 1956 fabricamos por primera vez glucosa", explicó Fulvio Pagani. En 1958 fabricaban 60.000 kilos diarios de caramelo.

Los años de la década de 1970 y principios de 1980 fueron de consolidación. A las nuevas plantas de alimentos y golosinas se sumaron fábricas de envoltorios plásticos, glucosa, fructosa, envases de lata, producción de helado, de materiales flexibles, máquinas empaquetadoras y producción de cartón. Contaban con un total de 25 plantas que empleaban 8.700 personas. Se expandieron instalando Industrias Van Dam en Uruguay, cuya producción diaria era de 6.800 kilos para las marcas Cowboy, Blowup, y Mentho Plus. En Paraguay, instalaron la planta de Arcopar, que se transformó en un monopolio, con una producción diaria de 8.000 kilos. En 1980 adquirieron Nechar, una fábrica brasileña de productos alimenticios, y así se convirtieron en el primer exportador de golosinas del país, con un volumen de exportaciones de 27 millones de dólares.

En la figura 1 se indica la participación en las ventas de cada división.

El 29 de diciembre de 1990 Fulvio Pagani murió en un accidente automovilístico.

Dejó como legado una filosofía de negocios y una estructura que garantizaba el liderazgo en el mercado. Su sucesor como presidente fue Hugo D'Alessandro, quien procedió a construir una fábrica de chocolate en Colonia Caroya y luego compró Águila Saint, un antiguo competidor del mismo segmento industrial.

Arcor logró una posición líder en el mercado de golosinas argentino con el 70% del segmento, y actualmente encabeza el sector del chocolate con una participación del 36%. Tiene ventas por 300 millones de dólares que incluyen, además, una variedad de productos como mermeladas y conservas, materiales flexibles, papel y cartón, maíz, productos farináceos y agrícolas. "Tenemos productos para todos los segmentos y nuestra cadena de distribución cubre todos los quioscos y negocios del ramo del país, desde Ushuaia, en el extremo sur de Tierra del Fuego, a La Quiaca, en la frontera con Bolivia", explicó D'Alessandro. La empresa produce más de 100.000 toneladas de golosinas y chocolates, y las distribuye a más de 170.000 puntos de venta, entre los que hay supermercados, autoservicios y 600 mayoristas.

División                                        % Ventas 
Golosinas                                             24

Chocolates                                           17

Mermeladas y conservas                      10

Materiales flexibles                              10

Papel y Cartón                                        9

Maíz                                                       9

Arcor Brasil                                           9

Productos con harina                             7

Agricultura                                            5

FIGURA 1: Participación en las ventas por división

En el segmento del chocolate, sus competidores más importantes eran Nestlé y Suchard. Por otra parte, había dos grandes empresas locales que dominaban el mercado de las galletitas: Bagley tenía el 33% del mercado y Terrabusi, el 24%, con ventas por 300 millones de dólares. Pero el objetivo de Arcor era la producción masiva en todos los segmentos. Las adquisiciones posteriores Águila Saint y Noel- cumplían con este objetivo. "Los productos de consumo masivo implican una gran participación en el mercado y la mejor calidad posible", señaló D'Alessandro. Arcor tenía el 28% de participación en el mercado de goma de mascar, en el cual competía con Stani, adquirida hacía poco tiempo por el holding británico Cadbury-Schweppes.

Era líder en el mercado de mermeladas, seguida por Benvenuto Hnos., cada una con el 50% del segmento. Arcor también era el mayor fabricante de mermelada de membrillo y el segundo productor nacional de aceite de maíz, salsas, tomates enlatados y concentrados.

La inversión en comunicaciones alcanzó los 5 millones de dólares en 1990 aunque D'Alessandro decía: "no nos gusta despilfarrar dinero". En 1990 se estaba gestando un profundo cambio industrial. La empresa intentaba ser más competitiva y eficiente, e implemento adelantos tecnológicos con el fin de mejorar la calidad a menor costo y penetrar agresivamente en los mercados locales y extranjeros. Su objetivo era incrementar la contribución del producto, reducir costos, aumentar la productividad aprovechando las ventajas competitivas, especialmente el hecho de ser el único fabricante de golosinas con distribución exclusiva.

EL MERCADO DE LOS CHOCOLATES 

En 1990, el mercado del chocolate tenía un volumen de 32.000 toneladas, de las cuales se vendían 2.240 en el mercado del chocolate fino. La figura 2 muestra la evolución de los negocios durante esa década. El mercado era sensible a la cambiante situación económica local y había una diversidad de segmentos según el tipo de producto: fino, aireado, en barra, relleno y especial para niños (véase la figura 3). Se preveía que, si crecía la economía, los productos importados generarían más competencia en el primer segmento como resultado de la política de apertura de las importaciones promovida por el gobierno.

1980    46.000

1981    50.000

1982    39.000

1983    47.000

1984    48.000

1985    51.000

1990    32.000

FIGURA 2: Ventas de chocolate (en toneladas)

Fuente: A.C. Nielsen.
              1980
1981
1982
  1983   
1984
  1985  1990
Fino                          9        10        7
       6 
       10
        10
      7

Aireado                   23
       18       23
     19
        22
22
    14

En barra                  59
        59      54     
47
        43
41
    55

Para niños                 8         
7       15     18
        12
13
    14

Relleno                     1
         6          7
    10
        13
14
    10

FIGURA 3: Participación histórica en el mercado por tipo de chocolate (%)

El líder del sector era Suchard, cuyas marcas Milka y Toblerone contaban, respectivamente, con el 29% y el 36% del mercado, a razón de 11 dólares el kilo. La imagen líder era la de Milka. Saint ocupaba la segunda posición: sus marcas Águila D'or y Classique, con tres variedades, tenían una participación en el mercado del 11%. La imagen estaba concentrada en el chocolate semidulce de alta calidad. Ambas eran empresas muy sólidas desde el punto de vista de los negocios.

Arcor tenía el 10% del mercado del chocolate fino y cuatro variedades: leche; leche con almendras; leche, almendras y pasas de uva; y leche con nuez, a un precio promedio de 5 dólares el kilo. El 14% restante del mercado se distribuía entre otros fabricantes, como Georgalos con su barrita de chocolate fino, y Noel, con su línea italiana en tres variedades.

Las tendencias del mercado indicaban que a los adolescentes y los niños les atraía todo lo que fuera moda, entretenimiento y fantasía, y que no había chocolates específicamente orientados hacia el segmento adulto. Véase la figura 4. La figura 5 indica los requisitos del chocolate fino.

                                                         Presencia 

Marca                     Objetivo        comunicativa    

Águila D´Or           Adultos                Débil 
Toblerone               Adultos                Débil 
Suflair / Aero          Adultos                Débil 

Suchard                  Niños/Adultos      Débil 

Milka                      Familia/Niños       Fuerte 

Tofi/Shot                Adolescentes         Fuerte 

FIGURA 4: Definición y composición del mercado del chocolate
Productos 
Sabor óptimo 

Suavidad 

Materia prima de alta calidad 

Cantidad reducida de aromatizantes 

Químicos 

Ingredientes novedosos

Precio: 

Elevado 
Envoltorio 

Muy buen diseño 

Colorido-brillante 

Alargado 

70-80 gr

Papel con diseños en relieve 

Impresión de alta calidad 

Apoyo comercial “especializado”

FIGURA 5: Requisitos para el chocolate fino

Fuente: encuestas de la empresa

La demanda se incrementó como consecuencia del aumento del salario real, el crecimiento económico y la estabilidad. La oferta se amplio con lanzamientos novedosos de las marcas ya existentes y también con productos importados. Los productos de marcas reconocidas ofrecían ahora alta calidad y buenos precios, envoltorios atractivos y nuevos sabores. 

El nuevo contexto sociopolítico generó una mayor aceptación de empresas y productos extranjeros y, al mismo tiempo, falta de confianza en el mercado interno. La demanda de protección estatal era cada vez menor y se apreciaba como nunca a las empresas que demostraban interés por sus empleados y claros objetivos de mayor rentabilidad. Las expectativas de los consumidores estaban puestas en empresas dispuestas a mostrarse más responsables, creativas, competitivas, capaces de correr riesgos y de ajustarse a las nuevas exigencias del mercado.

La distribución estaba a cargo de mayoristas, pero la participación de los supermercados en las ventas se incrementaba y crecía también la demanda de los canales minoristas. La puja por el limitado espacio de los quioscos -que eran 100.000 en todo el país- planteaba un desafío constante.

CHOCOLATES ARCOR
Arcor distribuía especialmente en el interior del país, donde además encabezaba el mercado. Era una empresa altamente competitiva por sus precios más bajos en golosinas, mermeladas, chocolatines y chocolates baratos.

Tenía menor penetración en Buenos Aires, donde se concentraba el 35% de la población total del país. La circulación masiva de sus productos era baja, y su imagen se asociaba con productos baratos de mediana y baja calidad.

En el segmento específico de los chocolates, la imagen de Arcor prácticamente no existía, dado que el 95% de sus chocolates pertenecían al tramo de precios bajos.

UN NUEVO CHOCOLATE
A principios de 1991, se le presentaban a Ricardo Bruni cuatro alternativas para que Arcor ingresara en el segmento del chocolate fino.

La primera era optar por la marca Bon-o-Bon, un tipo de bombón de chocolate que ya tenía mucho éxito. Su imagen era excelente, y su reconocimiento se basaba en un envoltorio atractivo y moderno, un tamaño redondo muy original y un relleno valorado por los consumidores. De hecho, Bon-o-Bon era el único de los productos de la línea de Arcor que por el prestigio de su imagen podía competir con productos importados, especialmente con un bombón brasileño similar de alta calidad que se ofrecía en distintas variedades y que se había convertido en el recuerdo típico que compraban todos los argentinos que visitaban el país vecino.

La segunda opción era actualizar la marca Arcor, y así asociar el producto con la empresa. Hasta ese momento la imagen de Arcor estaba más vinculada con los niños y los chocolates masivos que con su capacidad de manufacturación.

Una tercera alternativa era aprovechar la marca Godet de chocolate semiamargo. Aunque la imagen correspondía a una antigua marca de chocolates de venta masiva, los consumidores la recordaban bien. Y este recuerdo era un factor esencial para el tipo de producto en cuestión. Ante este panorama, Enrique D'Alessandro se preguntó si no sería atinado presentar una marca nueva. Sería necesario idear un posicionamiento, de carácter fíccional o racional. Había muchas opciones para tener en cuenta: lanzar una variedad o más de una, con o sin relleno, de tamaño grande o pequeño, o ambos. La pregunta era si Arcor era capaz de ingresar al segmento de precios altos o si le convenía aprovechar su gran popularidad entre las amas de casa que compraban productos más baratos. ¿Cuál sería en cada caso el tipo adecuado de participación? ¿Cuáles serían los objetivos de distribución y la campaña de comunicación?

Finalmente, siempre quedaba la posibilidad de no ingresar en el mercado de chocolates finos. De hecho, semejante operación no era un desafío menor. Según las encuestas, los consumidores aún recordaban fracasos previos, y enfrentar a Suchard, Cadbury y Nestlé en la capital argentina era un asunto serio. Suchard había invertido 2,3 millones de dólares exclusivamente en publicidad para Milka, la personificación del chocolate. Por otra parte, era muy probable que esta inversión se incrementara aún más para ajustarse a un mercado en crecimiento: un mercado que adquiría características cada vez más complejas a medida que los competidores internacionales incorporaban tecnologías nuevas y más avanzadas.

3-2 ALGODONERA DEL PLATA

El profesor Guillermo D'Andrea del Instituto de Altos Estudios Empresariales preparó este caso para utilizarlo como ejemplo de su exposición en clase más que para ilustrar un manejo más o menos eficaz de una situación administrativa.
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Mientras conducía su auto de regreso a su casa por la autopista AU-2 rumbo a Buenos Aires, José Sánchez rememoraba los últimos meses de arduo trabajo desde su nombramiento como gerente de marketing de Algodonera del Plata. Había sido una excelente oportunidad para poner en práctica sus conocimientos, y los planes ya implementados prometían resultados alentadores. Sin embargo, la conversación sostenida con Eduardo Gennaro minutos antes lo había dejado profundamente preocupado. ¿Sería necesario avanzar más lentamente? ¿O acaso Eduardo se estaba retractando de lo que había prometido? Y en ese caso, ¿cuál era la situación personal de Sánchez? ¿Había sido una buena decisión renunciar a su trabajo en Davor para entrar en esta empresa o le convenía, en cambio, buscar otra empresa más seria y profesional? 

LA EMPRESA
En 1940, Dante Gennaro, inmigrante italiano con experiencia en la industria textil italiana fundó en Buenos Aires Algodonera del Plata. Desde el principio su mayor preocupación fue ofrecer al mercado un producto de la mejor calidad posible, deseo que acicateó a su vez su otra obsesión: la tecnología de manufacturación.

Con esta filosofía, Dante logró promocionar su marca de productos deportivos con el nombre de Cottone. La línea incluía especialmente buzos de algodón que vestían deportistas, así como los niños y los jóvenes para sus clases de educación física en la escuela.

EL BUZO
Alrededor de 1984, el desarrollo de la moda hizo del buzo la prenda predilecta que sustituyó los sweaters de lana en boga hasta entonces. Los sweaters estilo Scottish Shetland de escote redondo o los de escote en "v", más suaves, fueron reemplazados por los buzos. Los jóvenes los adoptaron de inmediato: la tela de algodón era suave y cálida, además de que costaba menos. Los niños preferían esta tela porque "no picaba" y las madres la elegían porque los niños no se quitaban los buzos y quedaban abrigados. Por otra parte, eran fáciles de lavar y no exigían cuidados especiales, como las lanas, que se estiraban si no se las trataba adecuadamente. Los buzos ofrecían otras ventajas en el campo de la moda. Era posible cortarlos de diversas formas, y por lo tanto crear prendas de distintos estilos, además de aplicarles estampados y bordados de varios tipos que permitían agregar dibujos e inscripciones.

Hacía ya años que las universidades norteamericanas habían adoptado los buzos con los colores, nombres y emblemas de cada facultad. Los vendían a sus estudiantes y a los visitantes como recuerdo del lugar. No pasó mucho tiempo antes de que los jóvenes vistieran buzos con inscripciones de universidades, personajes de dibujos animados y lugares de turismo.

El equipo constaba de dos partes: el buzo propiamente dicho y el pantalón. Generalmente se trata de una prenda gruesa, cómoda y abrigada, aunque se fabrican equipos más delgados para climas más templados. La cantidad de algodón determina el peso y, en cierta manera, la calidad final del material, la textura de la prenda y su duración.

La fabricación y el teñido son otras dos etapas del proceso que definen la calidad final. La calidad, que se aprecia en el grosor de la prenda, la firmeza del color y la duración, hizo que los equipos de Cottone fueran los preferidos del mercado. Durante años los equipos de color azul y blanco fueron los más usados, y casi los únicos que se ofrecían en las mejores tiendas deportivas. A medida que la empresa crecía en tamaño y prestigio, Dante no sólo supervisaba la producción, sino también todos los aspectos de marketing.
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• FIGURA 1: Mapa de Argentina (provincias y Capital Federal)
LA NUEVA GESTIÓN
En 1960, Eduardo Gennaro, de 20 años de edad, único varón de los cuatro hijos de Dante, se propuso ponerse al frente del negocio familiar. Comenzó a capacitarse en la empresa y trabajó en todos los puestos, comenzando por los más simples hasta el de jefe de producción. A pesar de no tener estudios universitarios, los años en la empresa de su padre lo transformaron en un verdadero especialista en el ramo. En 1980, Eduardo pasó a formar parte de la administración de la empresa. Cuando cinco años más tarde falleció Dante, a la edad de 83 años, Eduardo asumió la responsabilidad total como gerente general, y designó a Luis Corral, español que se había formado junto a Dante 
Gennaro, en el sector de operaciones. El área comercial fue asignada a Susana Ríos, una experta con 20 años de antigüedad en la gerencia de ventas de la empresa. Eduardo, además, nombró a Ramiro Fonseca, a la sazón contador de la empresa, como miembro del directorio con participación en las ganancias.

Desde 1980, Eduardo y Ramiro Fonseca habían establecido nueve tiendas exclusivas, todas de propiedad de la empresa, con la marca Raffael. Estas tiendas representaban el 25% de las ventas netas. Estaban ubicadas en zonas populares de la Capital Federal y del Gran Buenos Aires, en barrios donde proliferaban las tiendas de descuento (Palermo Viejo, Núñez, Quilmes, Castelar, San Antonio de Padua, Munro y Morón), así como en las tiendas de Harrod's, sobre la tradicional calle Florida (véase la figura 1).

La de Harrod´s era una situación problemática. Con el paso del tiempo sus operaciones en Buenos Aires estaban decayendo; habían cerrado todos los pisos excepto la planta baja, y allí daban espacios en alquiler a distintas empresas. Harrod´s se había transformado en una "galería comercial" con pequeñas tiendas independientes.

El salón de ventas de la fábrica vendía otro 20% y ofrecía productos de segunda calidad a precios reducidos; el resto de las ventas correspondía a otros tipos de tiendas.

Ocho vendedores en la Capital Federal y diez fuera de Buenos Aires trabajaban con 500 minoristas. La mitad de la producción se vendía en el área de Buenos Aires, y lo restante, en las ciudades más importantes, como Rosario, Santa Fe, Paraná, Córdoba, Mendoza y Río Negro, cubriendo la mayor parte del amplio territorio argentino.

En la planta de Buenos Aires se realizaban en parte las actividades de hilandería, mientras que otras operaciones como corte, costura, teñido y confección se realizaban en San Juan para aprovechar las rebajas en los impuestos con las que se promocionaba la industria en esa provincia.

La línea de productos estaba compuesta por los equipos clásicos -azul o blanco- y los diseños de moda. Los clásicos se usaban en las clases de gimnasia de las escuelas.

Los artículos de moda tenían precios primados y su objetivo eran las mujeres y los niños, con la idea de que, comprando un equipo para sus hijos, las madres se tentarían y comprarían otro para ellas mismas. Los equipos eran de colores brillantes con inscripciones y pequeños dibujos bordados, y se los promocionaba como ropa de uso diario.

Algodonera vendía los equipos a 16 dólares. Los precios minoristas promediaban los 35 dólares, con un margen comprendido entre 22 y 50 dólares. Las remeras tenían un precio de fábrica de 8 dólares.

LA SITUACIÓN EN MARZO DE 1993

Hacia el final de la temporada de verano se fabricaron 300.000 prendas. Había 315.000 unidades en existencias al finalizar ese período, cuyo valor podía estimarse -incluso en una apreciación conservadora- en 2.900.000 dólares. De este total, 100.000 prendas provenían de la temporada de invierno anterior. Las ventas anuales se calculaban en 6 millones de dólares, y la empresa contaba con 200 empleados. Los gastos fijos sumaban 400.000 dólares. (La figura 2 muestra la evolución de las ventas desde 1983).

Históricamente, Algodonera siempre mantuvo grandes existencias -alrededor de 200.000 prendas en depósito- siguiendo una política contable que había demostrado sus ventajas en épocas de inflación elevada. La combinación de existencias que se desvalorizaban y un valor de venta actualizado generaba márgenes altísimos que se invertían en el mercado financiero. Hasta 1985, la empresa había generado ganancias durante muchos años. Sin embargo, la política impositiva cambió en 1985 con el lanzamiento del Plan Austral y exigió una revaluación del inventario de acuerdo con la inflación.

Las existencias estaban compuestas por cuatro tipos de artículos:

1. Clásicos, producidos por adelantado para la temorada de invierno (63.000 prendas).

2. Excedentes de la producción de clásicos de años anteriores.

3. Artículos de moda del año anterior que se recibieron tarde para la distribución o colecciones que no habían tenido éxito.

4. Saldos de colecciones incompletas, por tamaño y color.

                                  Volumen

      Año                     ( en miles )

1983 470

1984 479

1985 489

1986 579

1987 419

1988 552

1989 398

1990 460

1991 370

1992 430

1993 400 (estimado)

FIGURA 2 Volumen de ventas 1983-1993

Los saldos se vendían con descuento en el salón de ventas de la fábrica. Los clientes eran en su mayoría locales. Las prendas del tercer grupo se vendían a las tiendas exclusivas Raffael, también con descuento.

Lo que más preocupaba a los dos socios era que a fines de la temporada el déficit de caja había alcanzado los 800.000 dólares, circunstancia que los obligaba a solicitar una segunda línea de crédito para solventar los meses que se avecinaban. El costo de financiación de las demoras en el pago de impuestos aún era elevado en razón del ajuste inflacionario contable y la estabilidad económica, que no generaba devaluación monetaria y por lo tanto tampoco rendía beneficios inflacionarios.

Eduardo Gennaro resumió las principales conclusiones de la reunión de gerentes de fines de marzo de 1993: "Necesitamos un gerente de ventas especialmente agresivo. Podríamos incrementar nuestras ventas en un 50% sin aumentar gastos, a excepción de los costos directos de la materia prima. Estamos en posición de transformarnos en la prenda líder para la escuela y el tiempo libre, aun vendiendo a precios convenientes". De inmediato los gerentes comenzaron la búsqueda del candidato ideal para la gerencia de ventas.

SE INCORPORA JOSÉ SÁNCHEZ

Algodonera contrató a José Sánchez a través de una empresa de búsqueda de personal ejecutivo. En su puesto anterior, Sánchez se había desempeñado como jefe de desarrollo de producto en Davor, una empresa que fabricaba prendas informales para jóvenes y adolescentes, cuyo perfil de crecimiento había sido constante en los últimos 10 años. José, con un título en administración de empresas y 30 años de edad, comenzó a trabajar en mayo de 1993.

A principios de junio, presentó su plan a la gerencia de Algodonera. Aun cuando algunos puntos eran discutibles, el equipo de gerentes lo felicitó por su veloz respuesta y lo incitó a continuar con la misma energía. Sin embargo, el diagnóstico había pasado por alto algunos temas.

No era raro que por diversas razones los clientes rechazaran algunas de las últimas prendas fabricadas, generalmente porque llegaban tarde para la temporada o porque los pedidos estaban incompletos. De todos modos, el departamento de ventas aprobaba los nuevos pedidos de producción, pese al riesgo que implicaban. En este sentido, la opinión de ciertos clientes es ilustrativa: se decía que Algodonera era una fábrica de saldos.

La variedad de artículos tenía como objetivo ampliar la línea de productos. Además de las diferencias en tamaño y color, se fabricaban 21 artículos de estilo clásico y 34 prendas de moda. Esta última línea constituía la colección principal, con 2.000 unidades. El estudio de Sánchez indicaba que el 80% de las ventas provenía del 12% de los artículos, principalmente los clásicos.

Un grupo de 17 vendedores que trabajaban con 600 clientes de todo el país constituía la fuerza directa de ventas. Recibían comisiones que variaban entre el 2% y el 4%. Los resultados de las ventas eran bastante irregulares, al igual que las asignaciones de zonas (véase la figura 3).

*************************** PAG 95 ****************************

Sánchez contrató a un diseñador para crear estilos nuevos y más modernos. Una de las propuestas de la gerencia era incluir en las prendas algunos de los antiguos logotipos, pero resultaron ser demasiado anticuados y desconocidos, por lo que Algodonera decidió buscar logotipos nuevos y crear la colección Cottone Campus. Esta línea de productos reemplazaría la anterior diseñada por Susana Ríos y reduciría la cantidad de modelos.

Otra propuesta era cerrar algunos de los locales Raffael y abrir nuevas tiendas en zonas de mayor nivel socioeconómico una vez mejorada la colección. Más adelante, esta propuesta se postergó. El cierre de Harrod's generó largas cavilaciones porque, si bien los gerentes reconocían que Harrod´s había perdido su antiguo atractivo, era su única tienda en el centro de Buenos Aires y consideraban que vender allí prestigiaba la marca.

Sánchez hizo varias propuestas para mejorar las ventas. (Dada la escasez de recursos, se utilizarían las promociones para activar las ventas en tiendas minoristas). Los planes comprendían el uso de fotografías, etiquetas autoadhesivas para las vidrieras, posters y una marquesina renovable. La selección de tiendas también era importante, por la diversidad de clientes. En Buenos Aires las prendas se vendían en las tiendas deportivas de calidad y de nivel medio.

Para incrementar los niveles de estas nuevas ventas, Sánchez propuso orientarlas hacia nuevos clientes en zonas selectas, de manera de no afectar el suministro en otras áreas bien atendidas.

Otra alternativa considerada por la administración fue aceptar la propuesta del dueño de una tienda Raffael en la zona de descuentos de Munro. Les propuso asociarse para la apertura de una nueva tienda que se dedicara exclusivamente a la venta de prendas de segunda calidad. Después de algunas deliberaciones, la gerencia decidió encarar esta alternativa.

Una tercera sugerencia fue la de vender mediante franquicias en tiendas del interior del país pero fue rechazada porque se temía perjudicar la imagen de la marca.

Por último, los gerentes estudiarían la posibilidad de exportar, aun cuando Algodonera no tuviera experiencia alguna en esa actividad.

Para resolver el problema de las existencias, Sánchez propuso ordenar las existencias clasificándolas por clase. Se eliminarían los artículos clásicos del programa de producción de invierno y se ofrecería el resto con un descuento del 25% a los clientes más importantes de las provincias. Los artículos pasados de moda se venderían en hipermercados a precios bajos, sin marca o con otra marca.

Sánchez comenzó a recorrer el país, a reunirse con vendedores y clientes, y observó grandes discrepancias. Había tiendas que se desempeñaban bien en la venta minorista y en el servicio al cliente, pero la representación de marca no respondía a sus expectativas.

A fines de septiembre, de regreso de un viaje, Sánchez tuvo una reunión con Gennaro en su oficina. Se saludaron y Eduardo le comentó su inquietud:

eduardo: "Me preocupa el modo en que incorporaremos nuevos diseños a la colección tradicional. Nuestros clientes no están familiarizados con esa imagen de la línea de Cottone, y podríamos fracasar en las ventas. ¿Cómo conseguir un cambio de imagen? Creo que los cambios que propusiste están por lo general bien orientados, pero tenemos que pensar en nuestra gente. Trabajamos juntos desde hace mucho tiempo y no vamos a despedirlos sólo porque estemos pasando por un par de años malos. Debe de haber una manera menos  sangrienta de mejorar la situación. ¿Qué pasó con la franquicia para la cadena de tiendas? ¡Las existencias no se reducen como esperábamos! ¡Se les presta muy poca atención a nuestras tiendas! Por otro lado, persiste el tema con Susana Ríos, y es algo que no puede continuar así".

En esos últimos tiempos, las fricciones con Susana Ríos eran más frecuentes. El último episodio había ocurrido cuando Sánchez propuso despedir a algunos vendedores, comenzando por una señora de 69 años de Tucumán que generaba el 1,5% del total de las ventas con una comisión del 2%. Hacía meses que no tenían contacto con ella, aunque la situación no era algo inusual.

josé: "Pero, Eduardo, cuando evaluamos juntos la situación hace tres meses, estabas de acuerdo en que esos cambios eran un elemento clave para asegurar la continuidad de la empresa. Sólo estoy implementándolos. Además, aún no pudimos hacer promociones importantes para estimular las ventas por falta de efectivo".

eduardo: "Por supuesto, recuerdo muy bien esas reuniones y no he cambiado de opinión, pero creo que estás entrando en un terreno que no te concierne. ¡Pareciera que estás jugando a ser gerente general en vez de gerente de marketing! ¡No existe un área donde no quieras implementar cambios! En mi opinión, debes concentrarte en los aspectos específicos del marketing y dejarme el resto a mí. Vamos a ver si se calman un poco las cosas".
Con estas palabras Eduardo dio por terminada la reunión.

3-3 ASTRA SPORTS INC. (B)

El profesor John A. Quelch preparó este caso para utilizarlo como ejemplo de su exposición en clase más que para ilustrar un manejo más o menos eficaz de una situación administrativa.

Copyright © 1994, President and Fellows of Harvard College. Harvard Business School caso 595-008.

En enero de 1991 el vicepresidente para América Latina de Astra Sports Inc. y el consejo corporativo de la empresa evaluaban sus opciones preparándose para una reunión con un fabricante venezolano que durante siete años había fabricado y comercializado calzado deportivo con el nombre "Astra".

ANTECEDENTES
En 1982, Gaviria s.a., un fabricante venezolano de calzado, había presentado una solicitud para registrar la marca Astra. Dos meses más tarde, la solicitud (que llegó a conocimiento de Astra más tarde) fue aprobada sin ningún impedimento. El abogado de Astra comentó que este mismo problema se había presentado también en Perú, Guatemala y Honduras:

A principios de la década de 1980 la gerencia de Astra tenía como objetivo cubrir el aumento explosivo en la demanda de nuestros productos en los ee.uu.
Realmente no contábamos con los medios ni con la experiencia para registrar nuestras marcas de la manera más adecuada en los mercados de ultramar.        

En la actualidad, existen servicios de consultoría sobre marcas registradas a los que recurrimos para que nos informen de solicitudes que puedan violar nuestros derechos sobre las marcas que tenemos registradas. Recibimos cerca de veinte notificaciones por semana que necesitan ser tratadas en consecuencia. Pero en 1982 estos servicios de control de marcas no existían.

Venezuela no había firmado las principales convenciones internacionales sobre derechos de propiedad intelectual y patentes que protegían en ese entonces las marcas internacionales. La piratería de marcas era un procedimiento común: marcas reconocidas como Land Rover y Galeries Lafayette tuvieron los mismos problemas que Astra. 

Según la ley venezolana, Astra contaba con los cinco años posteriores a la aprobación de las marcas para iniciar juicio para que se cancelara el registro realizado con su nombre. Se debía probar que Gaviria sabía de la existencia de la marca Astra fuera de Venezuela antes de haber presentado su solicitud. Sin embargo, como la ley venezolana no le otorgaba a Astra casi ningún derecho para investigar documentos internos (por ejemplo, exigiéndole a Gaviria que mostrara documentos de su empresa), ningún juicio podía proseguir con semejantes fundamentos.

Cerca de 1990, el único recurso legal era que Astra apelara al gobierno venezolano directamente a través del Representante de Comercio de los ee.uu. para que se anulara una decisión injusta adoptada por sus propios tribunales en el pasado. Esta decisión se consideraba muy improbable en razón de la prioridad de que gozaban las marcas registradas para la ley venezolana. Además, una decisión favorable sentaría un precedente para apelaciones similares de otras empresas internacionales cuyas marcas habían sido utilizadas de manera parecida. Por otro lado, Venezuela competía con otros países por las inversiones extranjeras de empresas multinacionales y su reputación como país "que no cumplía" con las convenciones sobre propiedad intelectual constituía un obstáculo cada vez mayor.

VENTAS DE ASTRA EN VENEZUELA

Entre 1983 y 1985, Gaviria fabricó y comercializó calzado con la marca "Astra". Sin embargo, ya en 1986 el reconocimiento mundial de la marca Astra implicaba que también era conocida en Venezuela y que los consumidores estaban dispuestos a pagar precios altos o primados. Según los cálculos de los ejecutivos de Astra, Gaviria había producido 30.000 pares de calzado deportivo con la marca Astra en 1986 y había llegado a los 500.000 pares en 1990. Estos productos eran de mediocre calidad (aunque mejoraban gradualmente) y Gaviria los vendía a un precio promedio de 6,50 dólares el par. El precio minorista promedio de Astra era de 13 dólares en Venezuela, 3 dólares más que otros de calidad similar que no llevaban el nombre de Astra. En 1990, los ejecutivos de Astra consideraban que los productos "Astra" de imitación representaban dos tercios de la producción de Gaviria y un cuarto del mercado venezolano para calzado deportivo de marca. Por otra parte, 750 empleados dependían de las ventas de Gaviria. Astra, además, era la única marca sobre la cual Gaviria había adquirido derechos de prioridad.

El calzado Astra auténtico había llegado a algunos de los 16 millones de consumidores venezolanos a través de la zona de libre comercio establecida por el gobierno fuera del territorio continental del país, en la isla Margarita. Desde 1983 y operando desde Panamá, el distribuidor de Astra para América Central "transbordaba" calzado Astra rumbo a la isla Margarita. Los ciudadanos venezolanos no estaban autorizados a comprar productos en Margarita que no fueran para su consumo personal, pero muchos revendían en la zona continental el excedente adquirido en la isla. En 1990, se vendieron de esta manera 100.000 pares de calzado Astra auténtico a un precio minorista estimado en 65 dólares. Astra no tenía noticia alguna de que Gavina se propusiera reducir las operaciones a través de la isla Margarita.

ESTRATEGIA DE ASTRA PARA AMÉRICA LATINA
En 1989, Astra aumentó sus esfuerzos para penetrar en los mercados internacionales.

Todo el calzado de esta marca se fabricaba en Asia y en ese momento menos del 5% de la producción se enviaba a los países de América Latina. Muchos de estos países aplicaban al calzado importado tarifas muy altas (a menudo entre el 100% y el 300%) para proteger a los productores locales. En Brasil había un bloqueo total al ingreso de calzado importado. Astra había analizado la posibilidad de otorgar licencias a uno o dos fabricantes de calzado de los países más grandes de América Latina para que produjeran algunos de los diseños de Astra pagando ciertos cánones calculados en forma porcentual sobre las ventas, pero luego descartó la idea. Además de su preocupación por el control de calidad, Astra temía que estos fabricantes se limitaran a utilizar los diseños de Astra en sus marcas ya existentes y no le dieran suficiente impulso al marketing que sustentaba a la propia marca Astra. Dadas las restricciones impuestas a las importaciones y la ausencia de producción local, la dificultad para Astra residía en el mantenimiento de los registros correspondientes a sus marcas, especialmente en países como Brasil, donde los que no querían pagar ningún tipo de canon ejercían presión constante con el argumento de que Astra no utilizaba su marca registrada y que, por lo tanto, debía denegársele la protección correspondiente.

El vicepresidente de Astra para América Latina creía que lo primordial era proteger el valor de la marca frente a imitaciones de baja calidad. Las falsificaciones que se enviaban desde el Lejano Oriente a través de agentes coreanos en Paraguay y Panamá lograban infiltrarse en los principales mercados de Brasil y Argentina. El auténtico calzado Astra también "se transbordaba" como el falsificado. Se considera que cerca de 4 millones de pares auténticos se vendieron en América Latina. El beneficio bruto por par promediaba los 17,50 dólares, alrededor del 50% de su precio de venta promedio.

Los 4 millones de pares representaban el 6% de las ventas de calzado deportivo de marca realizadas a los 325 millones de habitantes de la región, y el 10% de las ventas de marcas internacionales, que a su vez también crecían un 10% por año.

LA REUNIÓN

Los asesores legales de Astra en Caracas acordaron una reunión con el director ejecutivo y dueño de Gavina. El equipo de Astra sabía que su poder de negociación era débil, pero decidieron darse un marco para calcular el precio que Astra debía pagar para recuperar los derechos de su marca comprándoselos a Gaviria.

Llegaron a la conclusión de que existían otras "soluciones" posibles para la situación, además de continuar con las entregas al mercado venezolano a través de Panamá y la isla Margarita. Describimos a continuación algunas de las "soluciones" previstas:

1. Designar a Gaviria como subcontratista y brindarle la asistencia técnica necesaria, así como el capital imprescindible para la fabricación, con el objetivo de garantizar que estuviera en condiciones de fabricar los modelos más sencillos de la línea Astra con los niveles de calidad de esta empresa. En tal caso, Astra debería invertir 1 millón de dólares y acordar con Gaviria una cantidad mínima de compras. Esta opción planteaba un problema: la ley venezolana no permitía que Astra obstaculizara las exportaciones de Gaviria mediante ningún acuerdo.

2. Designar a Gaviria como distribuidor de Astra en Venezuela a cambio de un pago por los derechos de la marca y el cese de la producción no autorizada. Gaviria tenía experiencia en distribución y contactos con los minoristas más importantes, pero en circunstancias normales no hubiera sido la opción preferida por Astra para la distribución en Venezuela. Sin embargo, un acuerdo de este estilo le permitiría a Gaviria obtener un margen de distribución cercano a los 2 dólares por par una vez descontados los gastos, cifra muy conveniente si se la comparaba con el dólar de ganancia por par que obtenía con su propia producción de productos "Astra" falsos.

Capítulo 4

Competencia

a través de los precios 

Probablemente el precio constituye el factor más crítico del marketing mix: es la única variable que genera ingresos, en tanto las restantes están vinculadas con egresos o gastos necesarios para introducir, distribuir y promover los productos. Es además la señal más clara emitida por la estructura comercial: los clientes pueden estar mejor o peor preparados para juzgar acabadamente la calidad de la oferta, pero el monto o la cifra del precio tiene un significado claro para cualquier cliente, independientemente de su capacidad económica. El precio se constituye en un juego, porque el éxito de una empresa no depende sólo de los precios que aplique, sino también de la respuesta de sus clientes y competidores. Pero sus reglas son distintas de los juegos habituales, y ajenas a muchos profesionales de la comercialización. A diferencia de otras competencias de "suma positiva" cuyo efecto es crear beneficios, la de los precios es de "suma negativa": los que participan deben asumir costos, y cuanto más dure la competencia más costosa resulta, en algunos casos incluso para los triunfadores.

En consecuencia, a diferencia de las competencias de "suma positiva" en las que se busca con entusiasmo participar y triunfar, las habilidades para participar en confrontaciones de "suma negativa" son más bien las del diplomático. Éste sabe distinguir las batallas en las que es preferible no participar, y en todo caso, minimizar las pérdidas evitando guerras inútiles. Este tipo de capacidades era poco conocido en los mercados de América Latina hasta finales de los años ochenta, que crecían lentamente en entornos protegidos.

Las décadas de inflación e inestabilidad que sufrió América del Sur condicionaron los hábitos de compra de los consumidores latinoamericanos, que se veían obligados a gastar su dinero antes de que perdiese valor. Sin embargo, esos hábitos sufrieron otras transformaciones sucesivas producto de la apertura y estabilización de las economías, la aparición de nuevos productos, las periódicas crisis económicas y la creciente desocupación: los consumidores volvieron a reparar en los precios. En este nuevo contexto las empresas debieron variar su antiguo enfoque centrado en los productos por uno orientado a los clientes, lo que implicó actualizar sus políticas respecto a la fijación de precios, cambiando las perspectivas para evaluarlas e incorporando los criterios más avanzados para formular las estrategias de precios: la incidencia de los costos, la sensibilidad de los clientes y los precios de la competencia.

Los cambios dramáticos de la economía alteraron la evolución de los mercados, y al igual que con las otras variables, los precios están influidos por la etapa en la que se encuentra el ciclo de vida del producto. En los mercados competitivos el precio es un problema en distintos momentos: cuando se lo fija por primera vez, cuando la competencia cambia sus precios, y cada vez que es necesario reajustarlo, y en cualquier caso es aconsejable evitar algunos errores comunes.

Frente a estos cambios los directivos renovaron sus capacidades para planificar, eligiendo cuidadosamente cuándo confrontar y manejando inteligentemente la información referida a la competencia y los clientes.

FORMULANDO LA ESTRATEGIA DE PRECIOS

Cuando las empresas se centran en los productos, su objetivo es lograr el volumen de ventas necesario para cubrir los costos incurridos en desarrollarlos. En cambio, una perspectiva centrada en los clientes busca estimar los volúmenes alcanzables a distintos precios, para determinar la relación entre el menor costo posible que permita ofrecer el producto para alcanzar el mayor beneficio. Es necesario identificar los costos relevantes no tan sólo de producción sino también comerciales, e incluir los costos futuros, como las reactualizaciones y mejoras que serán necesarias para permanecer en el negocio a largo plazo.

La perspectiva de los clientes incluye su sensibilidad al precio, influida por la percepción de valor y la existencia de sustitutos. Algunos atributos que hacen a la diferenciación del producto, contenidos tecnológicos únicos o un valor superior de marca, reducen la sensibilidad al precio. Por el contrario, la existencia de sustitutos la incrementa, en tanto la comparación no sea difícil. Dos productos de consumo como dentífricos son más fáciles de comparar que las ofertas de dos servicios de consultoría, aumentando o disminuyendo en cada caso la sensibilidad. El monto total de la compra es otro factor de influencia, ya que si la compra impacta significativamente el presupuesto familiar, la decisión será analizada con mayor detalle. Si, en cambio, el consumidor participa parcialmente en el costo, como el viaje de un ejecutivo, su sensibilidad al precio disminuye. Lo mismo ocurre cuando ya se han realizado inversiones vinculadas y de mayor monto, como el equipo estéreo para el automóvil, o equipos periféricos para la computadora. Por último, la posibilidad de inventariar productos acentúa la sensibilidad, particularmente frente a las promociones. 
Las estrategias de precios se apoyan en dos criterios básicos de valor  económico: el valor de referencia y el valor diferencial. El valor de referencia indica el costo del mejor sustituto para el consumidor, los productos con precio similar. El valor diferencial remarca el valor de los atributos principales que diferencian al producto origen, calidad de componentes, marca, empaque. Y es que por lo general los consumidores tienen limitada capacidad para evaluar la calidad real de los productos el contenido de algodón o lana de una prenda o la edad de un vino. Como resultado de ello utilizan el precio como una referencia para la calidad, para luego evaluar la calidad respecto del precio pagado, de donde surge la noción de valor percibido. Será alto si el beneficio percibido es mayor que el precio pagado, y en caso contrario el consumidor se sentirá engañado o abusado, y estará más inclinado a buscar productos en la competencia.

Frente a la competencia, el precio entra en vigencia a partir del momento en que es alterado, planteando una serie de interrogantes para decidir en consecuencia. La pregunta clave es por qué razón la competencia cambió sus precios, si se debe a que consiguió un menor costo por algún progreso tecnológico o un cambio de configuración de negocio, o intenta aumentar su participación de mercado. La siguiente pregunta es qué ocurrirá si no se responde, y eventualmente cómo reaccionará la competencia frente a nuestro cambio de precios. Por lo general la competencia de precios es más probable cuanto mayor es la sensibilidad al precio, y menores son las barreras de entrada, una característica de los mercados maduros. Puede ser clasificada en tres categorías: cooperativa, oportunista o depredadora.

La competencia cooperativa reconoce el liderazgo y permite la diferenciación. Los competidores fijan sus precios en niveles tales que cada uno ataca un segmento distinto y mantienen suficiente diferencia entre ellos para mantener estable cada mercado.

Los precios oportunistas se utilizan cuando los competidores no pueden detectar fácilmente nuestra reducción de precios -una cotización privada-, o no pueden o no desean responder por distintas razones -sus costos son mayores-, la respuesta es muy cara para ellos o ponen en peligro toda una línea de productos. Los precios depredadores son los más agresivos, utilizándolos para dar una señal muy clara, por lo general a la competencia pudiendo llegar a ofrecer productos a pérdida. Algunas empresas los aplican cuando buscan educar a un competidor mostrando su capacidad de respuesta frente a un ataque, o cuando se realiza un ataque a fondo en una guerra sin cuartel.

En definitiva y como parte de la práctica comercial seria, cualquier estrategia efectiva de precios requiere de una correcta segmentación, pues en los mercados los distintos segmentos difieren en tamaño, su sensibilidad al precio, el costo de servirlos y la intensidad de la competencia. Todo esto hace que una vez más, conocer las diferentes actitudes, intereses y necesidades permita atenderlos mejor ofreciendo una oferta valiosa según el segmento de que se trate. En los competitivos mercados industriales, el valor del servicio, el impacto del producto en los procesos y del precio en los costos, permiten ajustar la oferta según las necesidades de cada cliente, y evitar la trampa de asumir que los mercados masivos se comoditizan.

FIJANDO LAS POLÍTICAS DE PRECIOS

Combinando esta perspectiva con el ciclo de vida del producto y del mercado, las estrategias pueden ser de descremar, de precios neutrales, de penetración o segmentados.

La estrategia de descremar se basa en bajo volumen a alto precio, dirigida a un segmento poco sensible, ya sea porque el valor agregado es alto, el impacto en el presupuesto es bajo o el costo es compartido. Son utilizadas en las introducciones de nuevos productos, aunque con la aceleración del ritmo de innovación su duración es cada vez más corta. Los precios neutrales son aquellos que todos los competidores consideran razonables, y por lo tanto atacan a todos por igual, y a ninguno en particular, de este modo no generando la respuesta agresiva de ninguno. Los precios de penetración se fijan agresivamente bajos para lograr grandes volúmenes, pero su requisito es que la oferta esté dirigida a segmentos con alta sensibilidad al precio. Por último, los precios segmentados son aquellos que distinguen las necesidades distintas de cada segmento y ajustan la oferta de modo de hacer la compra accesible a las posibilidades de cada uno.

Hay cinco pasos para establecer una política de precios.

El primer paso es identificar los incrementos de costos que muy posiblemente acompañarán el aumento de ventas buscado. Es posible que haya que invertir en mayor capacidad de producción, costos logísticos o de una mayor fuerza de ventas, costos que crecen en escalones fijos y no de forma variable. Esto llevará a la empresa a operar en un nivel de costos mayor, para lo cual será necesario aumentar las ventas al menos un nivel mínimo como para cubrir los nuevos costos.

De aquí surge el segundo paso, que es calcular el margen bruto y el volumen necesario para alcanzar el nuevo punto de equilibrio. Se trata de determinar si el nuevo volumen es razonable en términos de que el esfuerzo necesario que imponga a la organización no sea desproporcionado, o requiera una participación difícil de lograr según la estructura del mercado.

Los siguientes pasos deben dirigirse a evaluar la factibilidad del incremento buscado. El tercer paso será evaluar la posición de distintos segmentos de compradores para quienes el precio tiene un distinto impacto, presentan distinta sensibilidad y son atendidos por la competencia de manera diferente.                               

A lo largo de la vida de los productos los precios cumplen distintas funciones. En la introducción es necesario instruir a los clientes para que puedan reconocer los beneficios del producto. La difusión inicial genera iniciadores que serán seguidos por los imitadores. Se trata de una etapa que requiere de educación y difusión sumada a incentivos a los canales para inducir las primeras pruebas. Los precios deben inducir a estas pruebas al tiempo que soportan los altos costos de esta etapa inicial.

En la etapa de desarrollo crece la competencia, y las empresas deben decidir entre la diferenciación de producto o el liderazgo de costos. La diferenciación buscará atenuar la sensibilidad al precio, desarrollando atributos que permitan acceder a una posición dominante en el mercado. El liderazgo en costos en cambio, buscará posicionarse mediante agresivos precios de penetración dirigidos a vencer a toda la industria, o precios neutrales dirigidos a clientes no tan sensibles al precio. Inevitablemente el precio será menor que en la etapa introductoria, a medida que crece el conocimiento en los consumidores y las opciones de la mano de un número mayor de competidores.

En la madurez transcurre o es deseable que ocurra la mayor parte de la vida de los productos, de modo que una política efectiva de precios es esencial. Es importante evitar las guerras de precios que se originan aprovechando la experiencia acumulada de los clientes, que aumenta su sensibilidad al precio. La copia de los productos por parte de imitadores, más la entrada de nuevos competidores con esquemas más efectivos de producción y distribución, acentúan las posibilidades de generar guerras de precios.

Algunos cambios aconsejables en esta etapa son la mejora del control y los costos, y la desvinculación de productos y servicios a fin de generar ofertas acordes a las necesidades de distintos segmentos de clientes. Ampliar la línea de productos y reevaluar los canales de distribución son acciones dirigidas a moderar la sensibilidad al precio.

Ya en la declinación los precios se fijan de manera de minimizar la pérdida de margen, proteger y consolidar participación antes de definir abandonar el mercado definitivamente.

Segmentar precios permite distinguir porciones del mercado con distintas necesidades y sensibilidad al precio, formulando programas comerciales adaptados a sus distintos intereses. La clave es conocer las características de los distintos segmentos que condicionan su percepción sobre los precios.

Identificar las características de los compradores, sus hábitos de compra y de uso, el momento y frecuencia de compra y las cantidades permiten establecer los distintos segmentos del mercado, y los requerimientos de descuento por volumen, las posibilidades de asociar productos para ofrecerlos en forma conjunta.

EL PRECIO Y EL MARKETING MIX
El producto es la herramienta comercial más poderosa para establecer el ambiente del precio. Cualquier cambio de precio debe ser considerado en relación al producto, entendiendo la interacción entre la línea de productos y la percepción de precios. Una estrategia utilizada en los comercios minoristas es la de ofrecer un líder a pérdida a fin de atraer clientes para el resto de los productos.

En relación a las comunicaciones, la publicidad afecta la sensibilidad al precio, moderándola o acentuándola cuando se centra en el precio, especialmente cuando se trata de productos de compra frecuente. La fuerza de ventas es más efectiva que la publicidad cuando se trata de productos industriales o de consumo durables, en los cuales se aplica una mayor racionalidad a la compra y se requiere un mayor volumen de información para reducir la sensibilidad al precio. En este sentido se distinguen dos tipos de productos: los de bajo precio-bajo esfuerzo, y los de alto precio-alto esfuerzo.

El precio puede ser utilizado como herramienta promocional, aplicando precios bajos para inducir compras que impulsen el desarrollo del ciclo de vida, o fijar un precio alto que indique alta calidad. A fin de inducir pruebas de producto se generan ofertas limitadas, se distribuyen muestras gratuitas o se producen tamaños reducidos que disminuyan el riesgo percibido con la primera prueba del producto desconocido para el cliente.

El esquema de distribución seleccionado afecta la fijación de precios. Productos de bajo precio deben necesariamente ser distribuidos a través de canales de bajo costo a fin de mantener la ventaja de precio. En cambio un alto precio justifica mayores costos de distribución que permitan comunicar las ventajas del producto. Un problema asociado con los canales respecto del precio es el de conseguir mantener los precios dentro de una gama razonable, controlando que el canal no los reduzca o incremente mas allá de lo necesario.

Siendo una señal muy clara hacia los clientes, el precio constituye una herramienta clave para la construcción de ventajas competitivas entre las dos categorías principales: bajo costo de producción o diferenciación a través de la superioridad de producto.

Las ventajas de costo se apoyan en las economías de escala, la experiencia acumulada, el manejo eficiente de la logística y la concentración en las necesidades de los clientes para satisfacerlas a menor costo.

Las ventajas de producto se basan en una superioridad reconocida y en una oferta segmentada, mejor ajustada a las necesidades del o los segmentos  seleccionados.

LA LÓGICA DE LOS PRECIOS

La utilidad o el beneficio del producto son comparados con el costo de adquisición reflejado en el precio, de donde surge la noción de valor para el cliente. El precio puede ser percibido como una oportunidad, cuando los clientes entienden que está por debajo de sus niveles habituales o lógicos.

La percepción de los precios está influenciada por las diferencias de precio entre productos competidores, o que el cliente considera cercanos, así como por el impacto porcentual en otros casos. La terminación es otro factor que condiciona la percepción, ya que una terminación $9,99 da una idea de oferta distinta que un precio redondo de $10. Las referencias de precios varían también, utilizándose los precios actuales, los pasados y también el contexto de la compra. En una tienda de descuento es posible que la sensibilidad al precio se acentúe frente a una tienda presentada con más lujo.

De allí que es importante evitar errores comunes a la hora de fijar los precios, como aceptar una influencia excesiva del costo, perdiendo de vista el valor para el cliente, sus hábitos de compra y las condiciones de utilización del producto. Otro error común es no revisarlos frente a cambios del mercado, quedando fuera de competencia.

No discriminar entre segmentos y fijar un mismo precio para todos es otro error frecuente. Por último, fijarlos independientemente de los restantes elementos de la mezcla comercial, y de este modo perder de vista el margen necesario para soportar el esfuerzo publicitario y del canal de distribución.

CASOS
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A las dos de la mañana del día domingo 7 de abril de 1990, Frank Degmann dormía en su departamento de San Pablo, Brasil, cuando de pronto sonó el timbre. Degmann, oriundo de los Países Bajos, era el gerente de marca de Raysol, una de las marcas líderes de productos lavavajillas en Brasil. Degmann encontró en su puerta a dos policías que querían saber por qué el precio minorista de Raysol en el supermercado local era mayor que el permitido por los controles de precios que el gobierno acababa de fijar.

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA Y DE LA MARCA

Raysol era un producto que comercializaba la subsidiaria brasileña de Weissberg, una multinacional alemana de productos de consumo. Weissberg venía operando en Brasil desde hacía 35 años. Desde la década de 1960, la subsidiaria era propiedad absoluta de Weissberg, tras la adquisición de una importante empresa brasileña dedicada al rubro de los jabones. Hacia 1990 Weissberg se había convertido en una de las multinacionales dedicadas a productos de consumo más importantes y notorias de Brasil.

Weissberg estaba organizada en tres divisiones que administraban varias marcas de comidas procesadas, detergentes y artículos de tocador. Raysol representaba el 30% de las ventas de la división detergentes y el 10% de las ventas totales de la empresa.

Raysol se vendía a través del equipo de ventas de Weissberg: la empresa contaba con seis gerentes de ventas regionales. Cada uno de ellos supervisaba a 40 agentes de venta que recorrían periódicamente los mercados minoristas más importantes. Dada la fragmentación del comercio brasileño en el rubro de almacenes, Weissberg sumaba a sus fuerzas de venta 240 encargados de comercialización que le permitían asegurar el surtido den sus marcas y su exhibición destacada en los puntos de venta minoristas. Los encargados de la comercialización viajaban en ómnibus, visitaban 15 negocios por día, y a menudo se veían obligados a sacar los productos Weissberg de los depósitos con sus propias manos y ubicarlos en los estantes. Tanto los agentes de venta como los encargados de la comercialización informaban acerca de su desempeño a los gerentes de ventas regionales.

En 1989, se vendieron en Brasil 220.000 toneladas de productos lavavajillas en el sector minorista. Entre 1986 y 1989 el volumen de las ventas minoristas creció en promedio a un ritmo del 13% anual. En 1989, cerca del 78% los hogares brasileños utilizaban líquidos lavavajillas, con un consumo anual per cápita de 1,5 litros. Dado que el consumo per cápita en Europa Occidental promediaba los 2,9 litros, los analistas creían que aún existía un potencial de crecimiento sustancial en el mercado brasileño. El crecimiento de las ventas de productos lavavajillas dependía significativamente de las condiciones económicas, puesto que los consumidores podían reemplazarlos por jabones más baratos.

Cuatro marcas acaparaban casi todas las ventas minoristas de líquidos lavavajillas:

Raysol de Weissberg (el 21%); Minerva Plus de Lever (el 30%); la marca Limpol de la empresa brasileña Bombril (el 21%) y la marca ODD de la empresa brasileña Orniex (el 28%). Las cuatro eran similares por su rendimiento, por el tamaño de los envases y por su estructura de costos y de precios. Los costos variables de Raysol (incluidos los costos de distribución y las comisiones de venta) representaban el 75% de las ventas netas (deducidos los descuentos comerciales). Las materias primas representaban la mitad de los costos variables. Los gastos de comercialización no variables alcanzaban el 10% de las ventas netas. Los márgenes comerciales eran del 16%. Con una publicidad más intensa que la de sus competidores, Minerva Plus y Raysol lograron mayores niveles de recuerdo espontáneo y gozaban de una imagen más potente entre los consumidores. Se suponía que Raysol en particular tenía una fórmula concentrada que ofrecía gran valor al consumidor a cambio del dinero que gastaba.

El objetivo de Weissberg en la categoría de productos lavavajillas era aumentar la penetración y la participación de Raysol en el segmento principal del mercado, sin dejar por ello de incentivar el uso de fórmulas y envases de mayor margen entre los consumidores. 

CONTROL DE PRECIOS EN BRASIL

Durante los años ochenta, la hiperinflación devastó la economía brasileña. En los doce meses anteriores a abril de 1990, la tasa de inflación mensual promediaba el 30%. Por lo tanto eran frecuentes los cambios en los precios de fábrica y en los precios minoristas.

Los fabricantes procuraban fijar precios que se adelantaran a la inflación y cobrar rápidamente las cuentas, ofreciendo incentivos tales como descuentos por pago adelantado.

Cada año desde 1987 hasta 1990, los sucesivos ministros de comercio del gobierno brasileño intentaron infructuosamente contener la inflación mediante la imposición de controles de precios durante períodos que se extendían de tres a seis meses. Cuando terminaba el período de control de precios o cuando las disposiciones al respecto no se respetaban, se producía una ola de aumentos y la inflación alcanzaba índices superiores incluso a los anteriores, puesto que los comerciantes procuraban compensar las reducciones de sus márgenes generadas durante los períodos de control.          

En diciembre de 1989 hubo elecciones democráticas y salió elegido presidente de Brasil Fernando Collor de Meló. Cinco días antes de asumir el cargo, el 10 de marzo de 1990, Collor anunció un programa sorpresivo de reformas económicas a fin de controlar la inflación. La tasa de aumento de los precios al consumidor se había disparado al 80% en febrero de 1990, cuando un año antes se encontraba en el 10%. El paquete de reformas de Collor incluía la imposición de un estricto control de precios sobre un espectro amplio de productos de consumo frecuente.

Bajo el plan Collor, se congelaron los precios de muchas materias primas, de productos manufacturados y del comercio minorista. Los artículos sujetos a controles de precios no se anunciaban por adelantado, pero la lista incluía los artículos de mayor venta en las categorías de productos de mayor penetración doméstica. Los precios minoristas permitidos se exhibían en una lista oficial (denominada "Tabela Sunab") que se publicaba en los diarios. La responsabilidad de asegurar su cumplimiento quedaba en manos de los fabricantes y de los minoristas. Los consumidores comúnmente hacían las compras con la Tabela Sunab en mano y se fomentaba la denuncia de casos de sobreprecio a la policía. Degmann explicaba cómo los comerciantes de bienes de consumo respondían a los controles de precios con estas palabras:

Como nunca sabemos cuándo se impondrá otro control de precios bajo un nuevo plan económico, seguimos de cerca nuestras propias listas de precios y los márgenes minoristas de nuestros productos. De este modo nos aseguramos en todo momento la paridad de nuestros precios con respecto a la competencia. Aunque las operaciones minoristas de productos de almacén están mucho más fragmentadas en Brasil que en Europa, nuestros agentes de venta y encargados de comercialización intentan mantenerse cerca de los comerciantes minoristas para garantizar que los precios de nuestras marcas cumplan con todas las disposiciones en vigencia. Las cadenas importantes -Pao de Acúcar y Carrefour- generalmente no presentan problemas porque no quieren arriesgar su imagen pública. Los problemas de cumplimento surgen más frecuentemente en las tiendas pequeñas.

 De vez en cuando, se podía aumentar el precio de un producto de precio fijo si el fabricante lograba demostrar que había inflación en los costos de los insumos. Sin embargo, sólo se aceptaron aumentos de precios en cuatro productos de Weissberg en el período 1988-1990. Existía un desafío adicional: cómo obtener provisiones de materias primas bajo el régimen de control de precios, cuando los proveedores a menudo buscaban pagos de primas adicionales sobre los precios oficiales. Normalmente, Weissberg mantenía existencias correspondientes a una o dos semanas y no podía cambiar fácilmente de proveedores debido a lo estricto de los controles de calidad. Las empresas multinacionales como Weissberg preferían no comprometerse en lobbies con miembros del gobierno ni aplicar precios no oficiales por temor a una publicidad mediática negativa. Los ejecutivos de las empresas multinacionales tenían la impresión de que algunos de sus competidores locales recibían un trato preferencial a la hora de solicitar aumentos de precios, y que también recibían información interna del gobierno que les permitía aumentar los precios poco antes de que se anunciaran controles de precios.

EL CONTROL DEL CAPITAL DE EXPLOTACIÓN

En un contexto inflacionario, una de las tareas más importantes de Degmann era controlar la exposición del capital de explotación de la marca. Esto implicaba mantener las inversiones en materias primas al mínimo, cobrando las cuentas a gran velocidad y pagándolas lentamente. Weissberg aplicó un ajuste por inflación sobre el informe de ganancias y pérdidas de cada gerente de marca que se calculaba restando las cuentas a pagar del capital de explotación comprometido en las cuentas por cobrar y tomando en cuenta el capital representado por las existencias de materias primas y de productos terminados.

La política de Weissberg era pagar a los proveedores de materias primas en 16 días y establecer plazos de 28 días para las cuentas comerciales. Los operadores minoristas más sagaces como Carrefour (que vendía el 18% del volumen de Raysol) pagaban a Weissberg según este esquema pero rotaban las existencias de la marca cada 7 días e invertían los ingresos de las ventas en los mercados financieros durante los 21 días restantes. A fin de aprovechar más aún la situación, algunas cadenas importantes intentaban diferir los pagos más allá de los 28 días. No se permitía a Degmann ni a sus colegas gerentes de marca extender los plazos comerciales sin la aprobación de los gerentes de primera línea. Sin embargo, las principales cadenas estaban aumentado su participación a costa de los operadores minoristas más pequeños y más simples, quienes tampoco podían manejar sus existencias ni su capital de explotación. Dada la fragmentación comercial y las ineficiencias del sistema de distribución, así como su simpleza, muchos operadores minoristas tenían existencias equivalentes a seis semanas de ventas minoristas.

LOS DESAFÍOS DEL MARKETING EN SITUACIONES DE CONTROL DE PRECIOS

En las primeras horas del 7 de abril, los agentes de la policía paulista le solicitaron a Degmann que los acompañase a la comisaría a fin de brindar algunas explicaciones. La policía no había sido capaz de localizar al gerente regional de ventas de Brasil y su secretaria había dado el nombre de Degmann como el gerente de la marca en cuestión.

Tras una hora en la comisaría, Degmann fue liberado con la condición de que un día después ofrecería una información más exhaustiva desde su oficina. El lunes por la mañana, el encargado de asuntos jurídicos y gubernamentales de Weissberg reemplazó a Degmann y se hizo cargo de las negociaciones con la policía.

Era toda una ironía que algo antes se hubiera fijado una reunión de gerentes de marketing para la tarde del lunes 8 de abril con el objetivo de discutir si era necesaria una modificación de los planes de marketing para las marcas de detergentes en el contexto texto del plan Collor, y en tal caso, cómo debía realizarse. La agenda preveía los siguientes temas:

1. ¿Era necesario un recorte de los resupuestos de publicidad para preservar los márgenes o, por el contrario, convenía aumentarlos? La segunda opción se fundamentaba -según la opinión de algunos ejecutivos- en el siguiente razonamiento: con la congelación de precios, la atención de los consumidores podía desplazarse de los precios a los atributos de la marca.

2. De realizarse los recortes, ¿debían abarcar uniformemente a todas las marcas o debían hacerse recortes mayores en las marcas más pequeñas y/o con menores márgenes?

3. ¿Se debía seguir adelante con la promoción programada para fines de abril, un concurso que ofrecía pequeños lingotes de oro como premios, en el cual participarían todos los consumidores que enviaran comprobantes de compra de Raysol? La gerencia de la marca había seleccionado el oro como premio porque simbolizaba la concentración de la fórmula de Raysol.

4. ¿Se debía posponer el lanzamiento de una línea de mayor calidad y alto precio como ampliación de la variedad Raysol, lanzamiento originalmente programado para mayo?

Algunos ejecutivos pensaban que Weissberg debía, por el contrario, lanzar una línea de menor calidad o una nueva marca con el objetivo de obtener un precio atractivo en la Tabela Sunab. No estaba claro si el lanzamiento de una nueva línea de las marcas que ya aparecían en la Tabela Sunab exigiría la aprobación por parte del gobierno.

4-2 SOCIÉTÉ GENÉRALE DU PAPIER

El profesor Carlos G. Sequeira y el profesor John A. Quelch prepararon este caso para utilizarlo como ejemplo de su exposición en clase más que para ilustrar un manejo más o menos eficaz de una situación administrativa.
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El desayuno iba a servirse en media hora. Theo Moussakas, vicepresidente internacional de marketing de la división latinoamericana de la Société Genérale du Papier (sgp), miraba por la ventana de su habitación del hotel Marriott de Panamá. La vista del Océano Pacífico era espléndida. Se podían divisar los barcos que avanzaban a través del canal hacia el Océano Atlánico, el mismo océano que pocas horas antes Moussakas había cruzado para asistir a una reunión de tres días con los gerentes de los países latinoamericanos.

Dos semanas antes, Jean-Paul Cornil, gerente de uno de los mercados latinoamericanos más promisorios de sgp, había solicitado una reunión en el curso de un desayuno de trabajo con Moussakas.

Cornil entró a la habitación con su gerente de marketing, Toni Herrera, y abordó sin rodeos la cuestión que le interesaba:

Estamos enfrentando una competencia muy fuerte por parte de KimberIy-Clark y Scott Paper en la línea de productos para el hogar. Durante muchos años intenté proteger mi participación en el mercado. Ahora que por fin logré sacar una ventaja en el precio respecto de los competidores, ustedes, desde las oficinas centrales de la corporación, me están quitando la oportunidad. El mercado en su conjunto está creciendo lentamente y por esa misma razón, si no genero ventas a costa de la competencia, no estaré en condiciones de cumplir con las expectativas que ustedes han fijado. No todos los países latinoamericanos experimentan el mismo crecimiento veloz que se da en México. Ustedes suelen pensar que América Latina es un único mercado homogéneo y eso es absolutamente falso.

Moussakas conocía a Cornil desde hacía tiempo y sabía que era una persona muy controlada: no era habitual en él tanta agitación.

Cuando su jefe hizo una pausa para tomar su café, Toni Herrera intervino con un tono algo más medido:

Entendemos que pronto se nos ordenará el desmantelamiento de la fábrica de productos para el hogar y su traslado a otro país latinoamericano. Esta fábrica se terminó de amortizar en el último año y, en consecuencia, disfrutamos actualmente por primera vez del mínimo costo posible por unidad.

Toni se refería a la política de precios unificados de sgp, que establecía un margen de ganancias del 33% sobre el costo por unidad. Los gerentes de cada país tenían atribuciones para cambiar el precio en un 10% más o menos. Se necesitaba la aprobación de las oficinas centrales para un cambio que excediera el 10%. El comentario de Herrera al respecto fue el siguiente:

Durante años hemos buscado esta oportunidad y ahora, cuando la tenemos... la oportunidad se esfuma ante nuestros ojos.

Cuando terminaron de desayunar, Cornil volvió a dirigirse a Moussakas:

Theo, la fábrica está en perfectas condiciones, funciona bien y nos brinda el nivel tecnológico de producción que requiere mi mercado. No quiero una fábrica nueva. No la necesito. Quiero mantener mi vieja fábrica y cuento con tu ayuda para conseguirlo.

SOCIÉTÉ GENÉRALE DU PAPIER

Con ventas netas por 4.900 millones de dólares y un ingreso neto de 360 millones en 1993. sgp era una de las empresas papeleras más antiguas del mundo; sus oficinas centrales estaban ubicadas cerca de Montgolgier, en Bélgica. La empresa ocupaba un lugar importante en el sector papelero de Europa. Sin embargo, la opinión general era que su desarrollo fuera de Europa había sido marginal y oportunista hasta 1978, fecha en la que se creó la División Internacional (di).
Hacia 1993 las operaciones fuera de Europa representaban el 20% de las ventas y el 12% de las ganancias. Cornelius van Der Putten fue el primer y único vicepresidente  de la di. van Der Putten recibía los informes de las cuatro subdivisiones geográficas, llamadas "bureaus": África, Asia, América del Norte y América del Sur. Cada burean tenía dos vicepresidentes, uno para marketing y otro para manufacturación. Los gerentes nacionales de cada bureau eran responsables de las ganancias y las pérdidas en sus respectivos mercados. La organización era tal que los gerentes nacionales dependían del vicepresidente del bureau de marketing; a su vez, el gerente manufacturero de cada país dependía no sólo del gerente nacional, sino también del vicepresidente del bureau de manufacturación. Por eso Jean-Paul Cornil, en su calidad de gerente nacional, dependía de Theo Moussakas, mientras que el gerente de fabricación de Cornil, Lorenzo Cabral, dependía de Sergio Passolini (vicepresidente del bureau latinoamericano de manufacturación) y del mismo Cornil.

Moussakas y Passolini trabajaban en las oficinas centrales de Bélgica y debían dar cuenta de sus actos a Van Der Putten. La figura 1 es un diagrama simplificado de la organización. En las oficinas centrales se comentaba que el departamento de Marketing Internacional tenía relacionas más estrechas con el de Finanzas Corporativas y Recursos Humanos, mientras que el departamento de Manufacturación Internacional trabajaba principalmente con la oficina de Contaduría General. Cuando era necesario, Van Der Putten resolvía los conflictos entre los distintos jefes operativos.

La remuneración de los gerentes nacionales era una combinación de salarios fijos y bonificaciones calculadas a partir de las ganancias de la subsidiaria de su país. Por otra parte, mientras que los vicepresidentes internacionales de marketing ganaban sueldos fijos más una bonificación calculada a partir de las ganancias combinadas de los países a su cargo, los vicepresidentes de manufacturación cobraban un salario y una bonificación que dependía de la productividad y del margen de ganancias de la empresa en su conjunto.
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SITUACIÓN DEL MERCADO
En el mercado de Cornil, sgp ocupaba un lugar importante en el segmento industrial; había logrado un lugar predominante en productos tales como papel de embalar, paños absorbentes para la industria, bolsas de papel y papelería de oficina. El éxito dependía del volumen de las ventas puesto que los márgenes eran bajos. En cuanto al mercado de productos para el hogar, se trataba de un ámbito muy competitivo. La participación en el mercado de sgp estaba por debajo de la de KimberLy-Clark y Scott Paper en la mayoría de las categorías, que comprendían papel higiénico, pañuelos de papel y toallas femeninas. Además, los gastos de distribución y publicidad respecto del total de las ventas eran mucho mayores en el caso de estos productos. No obstante, los productos para el hogar de sgp disfrutaban de márgenes mayores que la línea de productos industriales. Como consecuencia de esta situación se producían periódicamente guerras de precios entre los competidores de productos para el hogar.

LA SOLUCIÓN

Cuando Moussakas comprendió por fin la posición de Cornil, prometió averiguar qué se sabía acerca del traslado de la fábrica, puesto que era la primera vez que oía hablar del asunto.

Durante un receso en ese encuentro de tres días, Moussakas se reunió con Vinicio de Souza Joven gerente de un país latinoamericano en el que sgp había ingresado últimamente. Se esperaba que él se hiciera cargo de la planta que en ese momento dependía de Cornil. De Souza había ascendido desde la subsidiaria brasileña en la que se desempeñaba como gerente de fabricación. Transcribimos los comentarios de De Souza:

No me opongo a la idea. Voy a poder adquirir la fábrica al 70% de lo que costaría una nueva. La planta de Cornil puede amortizarse una vez más y me gusta la idea de un costo de amortización menor. No creo que necesite una planta completamente nueva en este momento: mi mercado es sencillo y poco exigente.

Prefiero iniciar la fabricación con procesos bien conocidos.

Theo Moussakas almorzó luego en su habitación junto a Sergio Passolini, con quien se reunió para discutir, entre otros temas, la cuestión de la fábrica de Cornil. Resumimos a continuación la conversación que tuvieron:

PASSOLINI: "Bueno, se trata de un esbozo, no hay nada definitivo, por supuesto. Nunca me atrevería a decir que sigan adelante sin antes ponerme de acuerdo contigo, Theo. Como sabes, De Souza visitó las oficinas centrales hace unas semanas. Una noche lo llevé a cenar. En ese entonces Christophe (jefe de la contaduría general) estaba acompañando a una pareja de abogados latinoamericanos especializados en temas tributarios. Decidimos juntar las mesas, y durante la cena surgió esta idea".

MOUSSAKAS: "¿De qué se trata la idea precisamente?"

PASSOLINI: "Es una idea ingeniosa, estoy seguro de que te gustará".

MOUSSAKAS: "Adelante..."

PASSOLINI: "Su simplicidad es asombrosa y los beneficios potenciales son increíbles. Cornil gozaba de parte de las autoridades impositivas de su país un trato preferencial por amortización acelerada que le brindaba ventajas a la subsidiaria en cuanto a los impuestos sobre la renta.

Bueno, su planta está totalmente amortizada ya y está apenas retrasada con respecto a la tecnología de punta. Por otra parte, De Souza sólo necesita una planta básica. Mientras hablábamos sobre este tema, los abogados sugirieron el siguiente esquema de ahorro tributario. Presta atención Theo: podemos importar y hacer funcionar una planta nueva con tecnología de avanzada para Cornil por unos 4 millones de dólares. La nueva fábrica comenzará a amortizarse y a generar un nuevo amparo tributario para nosotros. La vieja planta de Cornil se la llevará  De Souza, quien la comprará por 2,5 millones de dólares. Esto es apenas el 70% de lo que De Souza tendría que pagar por una  planta nueva con la misma capacidad de producción. Por lo tanto, la planta de Cornil, que ya no tiene amparo tributario por amortización donde está instalada, volverá a gozar de ventajas impositivas en el país de De Souza".

"Espera un minuto. Si Cornil vende la fábrica por dos millones y medio de dólares y la planta figura con valor cero en los libros, tendrá que pagar impuestos a las ganancias de capital. ¿Dónde está la ventaja?"

MOUSSAKAS:

PASSOLINI: "Precisamente ahí está lo genial de la idea. Cornil no hará una venta directa a De Souza. Venderá la planta por más o menos 300 mil dólares a la subsidiaria de las islas Caimán que creamos hace algunos años, ¿la recuerdas? Las islas Caimán son un paraíso fiscal (véase la figura 2, donde se ofrece la definición correspondiente). La vieja planta se desmantelará y será enviada por Cornil a De Souza, pero Cornil facturará la venta a sgp Caimán y, después, sgp Caimán facturará a De Souza. Cornil pagará impuestos a las ganancias de capital por los 300.000 dólares de su venta. De Souza tendrá que amortizar 2,5 millones por la compra y gozará por consiguiente de amparo tributario. Los 2,2 millones de dólares declarados por la venta de sgp Caimán están libres de impuestos a las ganancias de capital".

MOUSSAKAS:  "Sergio, ¿todo esto es legal?"

PASSOLINI: "Totalmente. Lo verifiqué dos veces y lo volvería a hacer con gusto".

MOUSSAKAS: "A Cornil no le gusta la idea".

PASSOLINI: "Bueno, Theo, sabes que él se jubila en tres años. Está en contra de cualquier cosa que afecte la rentabilidad de su empresa a corto plazo"'.

MOUSSAKAS: "No estoy seguro de eso. Lo que sí sé es que quiere generar una baja abrupta de los costos para conseguir una mayor participación en el mercado a costa de sus competidores".

PASSOLINI: "Bueno, no creo que quieras que nuestros competidores sean los primeros en desplegar tecnología de punta en manufacturas sólo porque Cornil pretende proteger su pensión de retiro. A propósito, estoy en condiciones de informarte que a su gerente de fabricación le encanta la idea de una nueva planta".

MOUSSAKAS: "Sergio, no se hará nada sin que tú y yo nos pongamos de acuerdo, ¿no es cierto?"

PASSOLINI: "Desde luego. ¿Dos semanas son suficientes para que te reúnas analizar el tema a fondo con el contador general?"

MOUSSAKAS: "Está bien. Pero también quiero que haya gente de recursos humanos en esa reunión. Y, Sergio, acerca de esta cuestión de los impuestos, si tú dices que la operación es legal, no dudo de que lo sea, pero me pregunto hasta qué punto tenemos que dedicar esfuerzos a evadir impuestos. Después de todo, tenemos una imagen que proteger".

País con leyes impositivas preferenciales para empresas e individuos extranjeros. La expresión "paraíso fiscal" se refiere a tres clases distintas de jurisdicciones. Se trata de lugares que:

1. no tienen impuestos de importancia (como las islas Caimán, las Bahamas, las Turks y Caicos, y las Bermudas)

2. sólo gravan las transacciones internas imponibles, pero no establecen  impuestos (o establecen impuestos muy bajos) sobre los ingresos originados en el exterior (como Hong Kong y Panamá)

3. conceden privilegios impositivos a ciertos tipos de empresas u  operaciones (como las islas del Canal (r.u.), Liechtenstein y Luxemburgo)
Las funciones principales de los paraísos fiscales son 1) evitar los impuestos o postergar su pago 2) evitar los controles cambarios y 3) actuar como un escudo contra confiscaciones, nacionalizaciones y otras formas de expropiación. Debe tenerse en cuenta que evitar el pago de impuestos no es necesariamente lo mismo que la evasión fiscal ilegal.

FIGURA 2: Definición de paraíso fiscal
Fuente: adaptado de "The Portable mba Desk Reference" de Paúl A. Argenti, John Wiley & Sons, Inc. 1994, pp. 374-375.

EL MENSAJE POR FAX

Dos días después de su regreso a las oficinas centrales, Theo Moussakas recibió un fax con la información que había solicitado a Cornil durante el encuentro en Panamá.

La figura 3 sintetiza la información que contenía el fax de Cornil. Moussakas analizó personalmente el problema antes de pedir a su equipo otros análisis complementarios 
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4-3 ÁNGEL: EL LANZAMIENTO DE UN NUEVO PRODUCTO

Este caso fue escrito por Femando Chiappe, Profesor de Marketing de la Escuela de Dirección de la Universidad de Piura. Copyright® 1999 por la Universidad de Piura, Perú. Prohibida su reproducción total o parcial. Derechos Reservados. Autorizado para uso exclusivo de la Escuela de Dirección de la Universidad de Piura.

Maltería Lima tiene hoy la gran oportunidad de entrar a competir por primera vez en el mercado de consumo masivo de cereales para el desayuno, con un producto de hojuelas de cebada que puede llegar a costar casi la mitad de lo que cuesta la hojuela de avena. Si esto lo unimos a la gran necesidad de mejorar la alimentación popular que existe en nuestro país, los resultados pueden llegar a ser inimaginables, tanto por el aumento de rentabilidad que produciría esta nueva línea como por el gran aporte social que se haría al país...                  

Con estas palabras, Luis Estrada, Gerente de Administración y Finanzas de malhería Lima y promotor del proyecto, comentaba al Comité Comercial de la empresa, el análisis del mercado peruano de avenas presentado por un grupo de asesores comerciales.

Eran los primeros días del mes de marzo de 1996.

Desde muchos años atrás se sabía que dicho mercado podría ser muy interesante para Maltería Lima y hoy, más que nunca, el proyecto cobraba más relevancia.

La diversificación de actividades de la empresa contaba con el apoyo total de la Gerencia General, y el personal involucrado en el proyecto estaba muy interesado en su éxito, no sólo por el gran impacto social, sino también por el reto que implicaba entrar a competir en el mercado de consumo masivo por primera vez.

HISTORIA DE LA CORPORACIÓN BACKUS
La Corporación Backus y Johnston está formada por un grupo de empresas que en su mayoría están relacionadas al negocio cervecero. En la tabla 1 se muestra la situación de estas empresas a diciembre de 1995.

Adicionalmente el grupo Backus estaba conformado por Quipudata, empresa dedicada al servicio de procesamientos de datos, mantenimiento de equipos de cómputo y elaboración de programas; Industrias del Envase, que elabora productos plásticos, impresión de papeles y cartones; Backus Trading, que se dedica a la producción y comercialización en el exterior de productos agroindustriales como el espárrago, el pimiento del piquillo, entre otros; y Jugos del Norte, dedicada a la producción y comercialización (local y externa) de jugos y frutas
Maltería Lima
En 1955, Backus y Johnston y la Compama Nacional de Cerveza, las dos empresas de cerveza más importantes del Perú, fundan Maltería Lima con la finalidad de satisfacer sus necesidades de malta. Controlando dos variables muy importantes: la calidad y el precio, Durante 1995 se vendieron 55,416 Tm de malta y productos derivados. Las ventas netas ascendieron a US$ 8.395,690 y las utilidades alcanzaron US$ 332,759. En el anexo 1 se detalla el estado de ganancias y pérdidas a diciembre de 1995.

Maltería Lima elabora, entonces, tres tipos de malta: Pílsener, Munich y maltas especiales tipo caramelo y tostada, las cuales se venden al Grupo Backus, y eventualmente, a la empresa Cervezas Regionales del Ecuador.
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La actividad principal de la empresa seguía siendo la fabricación de malta. Sin embargo, desde 1982 empieza a comercializar varios productos para el consumo humano, como son: hojuelas de cebada, hojuelas de avena, morón2 perlado y mejoradores de masa. El volumen de venta de estos productos, a la fecha, era de 3,000 Tm anuales.

La filosofía de la organización impuesta por la dirección, estaba basada en una estructura de sólo tres niveles. Un nivel gerencial, compuesto por la Gerencia General, la Gerencia de Administración y Finanzas y la Gerencia Comercial; un nivel medio, que engloba todas las Jefaturas y Superintendencias; y un tercer nivel, en el que están incluidos todos los empleados y obreros. Además, se intentaba no destacar la función específica de las personas, es decir, se admitía la multifuncionalidad de las tareas. La estructura orgánica se muestra en el anexo 2.

DESARROLLO DE LA CEBADA NACIONAL

En el tiempo en que Maltería Lima empezó a operar, la cebada que se comercializaba en el Perú era de calidad inferior a la importada, pero mantenía una excelente relación de precios frente a ésta (relación de 4 a 1). Esto ofrecía una oportunidad de negocio si se lograba incorporar la cebada en el proceso de fabricación de malta.

A principio de los años setenta, se inicia un proceso de apoyo al campo con equipos y asistencia técnica. Una de las principales acciones realizadas fue la ejecución del Programa de Investigación para el Mejoramiento Genético y Agrónomo de la Cebada en el Perú, junto con la Universidad Nacional Agraria.

El criterio que se siguió fue el de promocionar el campo dando prioridad al aumentó de la productividad. Aunque los estándares de calidad seguían siendo inferiores a los internacionales, se pudo incorporar pronto la cebada nacional al proceso de fabricación de malta, debido al temor, cada vez más latente, de que el gobierno militar de turno (de corte socialista) impidiera repentinamente las importaciones de cebada.

El desarrollo de la cebada nacional ya no sólo se veía como una oportunidad para reducir los costos de producción de malta, sino que se constituía en un punto estratégico para la industria cervecera del país.

Para respaldar el desarrollo del cultivo de este cereal, se creó, dentro de la organización de Maltería Lima, una división agrícola que, entre otras tareas, era responsable del financiamiento del cultivo, entregando para esto: adelantos de semillas, fertilizantes y asesoría técnica.

Maltería Lima se dedicó durante 20 años a promover el cultivo de la cebada en el Perú. Para ello se desarrollaron centros de acopio en la sierra central del país (Huancayo), al sur (lea y Arequipa) y al norte (Huacho y La Libertad).

En 1993 se comenzó a desmontar el modelo porque, si bien fomentó el incremento de áreas cultivadas, no logró los estándares de calidad adecuados para la industria maltera. La cebada importada tenía rendimientos superiores y, adicionalmente, el temor de la prohibición ya no existía.

Además, la reconversión industrial de los años ochenta aumentó la exigencia de reducir costos, lo que llevó a la corporación a cuestionarse el  mantenimiento de la unidad agrícola y, por último, si se debía mantener o no la maltería.

Luis Estrada menciona los argumentos que se dieron en aquel entonces a favor de seguir promoviendo el cultivo:

Este trabajo ha generado una buena imagen ante el campesinado, tanto es así que, durante los difíciles años del terrorismo, la planta no sufrió atentados, a pesar de estar ubicada en una zona de alta peligrosidad.

Por otro lado, nos ha permitido desarrollar una variedad de cebada que, si bien no es competitiva para la industria maltera, sí lo es para el consumo humano.

Pero la evolución del sector cervecero en el mundo y en el país apuró la decisión de no utilizar más, a partir de 1995, la cebada nacional en la elaboración de malta. Esto llevó a desmontar la unidad agrícola en forma definitiva, dejando sólo la función de compra y abandonando completamente el criterio promocional.

PRODUCTOS DERIVADOS DE LA CEBADA
La línea de alimentos de cebada surgió en 1982 en función al subproducto que dejaba la cebada importada -del 100% de cebada destinada a la malta, el 2% no calificaba Esta cebada se vendía inicialmente como forraje, pero, a partir de 1983, se empezó a comercializar en hojuelas, en las zonas de la sierra donde su consumo era una costumbre antigua. El producto tuvo así una muy buena aceptación.

El negocio duró 3 ó 4 años con un margen de ganancia razonable, debido al baje costo de la materia prima. A inicios de los años noventa, este éxito atrajo la aparición de competidores con bajos precios, lo que generó inicialmente una reducción de mar genes y luego una pérdida de participación de mercado.

Este negoció llegó a utilizar 1,200 Tm de cebada importada y 2,400 Tm de cebada nacional por año, mientras que la elaboración de malta consumía unas 50,000 Tm/año de cebada3 (el 90%, importada y el 10%, nacional).

En 1995 se comercializaban las siguientes marcas: Bonanza y Forza, en hojuelas de cebada; Del Fundo, para hojuelas de avena; ML, para morón perlado y partido; Maltipan y 2X3, para mejoradores de masa.

ANÁLISIS MAGRO Y SOCIOECONÓMICO DEL PAÍS

En 1990, el Perú dio un viraje de 180 grados cuando, en el mes de julio, el recién electo Presidente de la República asume sus funciones como primer mandatario.

El producto bruto interno empezó a crecer en promedio el 6.12% por año, y la inflación a decrecer, de los niveles del 7,650% anual, en 1990, hasta llegar a menos del 10% anual, en 1995. El sector bancario logró un aumento de 8 veces en depósitos. El clima laboral se estabilizó, reduciéndose las horas perdidas por huelgas de 9.000,000 de horas/hombre a menos de 1.000,000 de horas/hombre.

El atractivo del país para la inversión extranjera pasó de un flujo anual de inversiones de US$ 33.000,000, en 1991, a US$ 2.810,000,000, en 1994. Las exportaciones e importaciones crecieron también a un ritmo acelerado, generando un desequilibrio en la balanza comercial que se iba cubriendo con el flujo de capitales de corto plazo e inversiones de largo plazo. El país empezaba a desarrollarse.

En el campo socioeconómico, las noticias no eran igualmente satisfactorias. Existían grandes diferencias culturales, económicas y sociales dentro de los cuatro segmentos de la población peruana. En el anexo 3 se presentan los rasgos generales de cada nivel socioeconómico (nse), en el anexo 4 se muestra la distribución de la población según nse, tanto en la capital como en el resto del país. El anexo 5 muestra la distribución del ingreso según nse y el anexo 6 muestra la tendencia del ingreso familiar promedio por nse, desde 1993 hasta 1995.

En 1995, a pesar de los esfuerzos del gobierno por revertir esta situación, la gran cantidad de la población pertenecía a los nse C (bajos) y D (muy bajos). El Perú mostraba mejoras. pero aún el grado de pobreza y miseria era considerable. Los índices de desnutrición eran alarmantes y las alternativas económicas de alimentación eran escasas. Véase anexo 7.

 PROYECTO ÁNGEL

La situación de pobreza del país y la imposibilidad de comprar cebada nacional requerían de acciones rápidas e innovadoras para aprovechar la aparente oportunidad que se presentaba para Maltería Lima.

Con imaginación se podría evitar que el negocio de hojuelas de cebada desapareciera para Maltería Lima, ya fuera por la gran competencia de empresas de bajo costo, en la sierra del país, como por la imposibilidad de utilizar el insumo nacional en la elaboración de malta.

Ante esta situación, la decisión era evidente: había que desarrollar una hojuela  de cebada capaz de competir de igual a igual con la avena y que, al lograrlo, estableciera una gran diferencia de calidad con la hojuela tradicional de cebada. Con ello se lograría "desmarcar" de la competencia de bajo precio y a su vez se podría entrar a competir en el mercado de las avenas. Las dificultades se planteaban, ahora, desde el desarrollo de este nuevo producto hasta el cambio de hábitos de consumo.

El proyecto tenía un asidero comercial de gran calibre, tanto por el alto valor alimenticio cuanto por el bajo costo de producción de las hojuelas de cebada. Véanse los anexos 8,9 y 10.

Sin embargo, con la calidad de las hojuelas de Maltería Lima, en ese momento, era imposible intentar competir en el mercado de las avenas. La hojuela actual de cebada presentaba algunas desventajas frente a las de avena: su sabor amargo y su consistencia aguada no eran aceptados por los consumidores del gran mercado de la costa de Perú Así lo muestran los resultados de pruebas ciegas realizadas años atrás con la empresa SAMIMP. La preferencia de Bonanza/Forza sólo alcanzaba el 24 y 28% mientras que la avena Quaker mostraba índices de preferencia del orden del 76 y 72%, respectivamente Era necesario, entonces, iniciar un desarrollo del producto que permitiera entrar a competir de igual a igual frente a las avenas. Para ello, había que realizar un análisis completo del tamaño de mercado, de las características de sus consumidores y de la competencia. La tarea no era sencilla, ningún país en el mundo tenía este tipo de experiencia.

Sin conocer las potencialidades del mercado de avenas ni las complejidades de entrar a competir en él, se delega al superintendente de planta, Ingeniero José Bellina. El mejoramiento de la hojuela de cebada nacional. Por otro lado, se encarga al equipo asesor, junto con los ejecutivos de Maltería Lima, la investigación de todo lo referido al mercado de avenas.

ANÁLISIS DEL MERCADO DE CEREALES PARA EL DESAYUNO

Entre 1991 y 1995, las importaciones totales de avena en el Perú pasaron de 9,988 a 25,246 Tm, lo que daba para 1995 un promedio mensual de 2,103.83 Tm. En el país no se producía ni un kilo de avena. Se importaba de Australia, Canadá y Chile, principalmente. Esto significaba alrededor de US$ 12.500,000 al año de importaciones, con un costo promedio de US$ 480/Tm de avena puesta en planta.                      

Según el último estudio de Panel de Consumidores, el 92.9% de .los cereales paral el desayuno son avenas, mientras que el 7.1% restante está conformado por productos instantáneos tipo cornflakes. Estos datos, junto con la información propia de Malhería Lima y la información de aduanas, generaban un mercado total de cereales para 1995 de 30,175 Tm, según muestra el anexo 11.

El mercado de avenas, a su vez, se dividía en 72.6% a granel y 27.4% envasada. El mayor consumo del segmento granel se concentraba en los nse bajo y muy bajo; en el caso de los envasados, el mayor consumo se ubicaba en el nivel alto y medio. Los dos segmentos utilizaban una misma materia prima, con lo cual el grado de diferenciación de los productos se daba a través del proceso productivo de la hojuela (más fina o más gruesa, limpia de impurezas, etc.), calidad de envases, niveles de distribución y precios.

Dentro del mercado de envasados, el 90% del mismo se comercializaba en bolsa de 450 gramos, mientras que la presentación a granel típica era la de bolsa de 10 kilos, la cual llegaba a manos del canal minorista y se expendía suelta según las necesidades de los consumidores, siendo el pedido promedio de éstos 250 gramos. La avena era el cereal por excelencia para el desayuno de las familias peruanas.

Clements Peruana lideraba la categoría desde hacía más de 60 años. En el mes de marzo de 1996 alcanzaba el 72.9% de participación de mercado según el Store Audit. presentado en el anexo 12.
HÁBITOS DE CONSUMO
Los beneficios más valorados por el consumidor de avena eran: nutrición (el 80%), sabor (el 13%) y tradición (el 6%).

El 72% consumía avena con una frecuencia promedio de 5 días por semana. El 45% de los consumidores no utiliza leche dentro de su preparación, porcentaje que se incrementa en los niveles muy pobres, donde cerca del 60% prepara la avena con agua.

Los ingredientes más utilizados en su preparación son la canela (el 87%) y el clavo de olor (el 75%). Adicionalmente, las amas de casa suelen utilizar cocoa, manzana y anís.

La avena es utilizada en pequeñas proporciones para la elaboración de sopas, mazamorras y refresco, en el verano. Sin embargo, el 95% de su uso se destina a la preparación de una compota para el desayuno.

El lugar de compra por excelencia es el mercado de abastos (plaza el 61%), seguido de la bodega (el 45%) y los autoservicios (el 9%). Estos últimos son el lugar preferido de los niveles socioeconómicos más altos.

El anexo 13 incluye más información correspondiente a los hábitos, usos y actitudes de los consumidores de avena.
ANÁLISIS DE LA COMPETENCIA
El líder del mercado de avena era Clements Peruana, fabricante y distribuidor local de Quaker "La del viejito". Producto premium de la categoría, destacaba en el nivel socioeconómico alto y medio alto, cuyo posicionamiento era el de nutrición más salud, apoyado en su alto contenido de proteínas, vitaminas, fósforo, calcio, hierro y fibras. Era percibida como la marca de mejor calidad y sólo se ofrecía envasada.

Adicionalmente, Clements contaba con la marca propia, 3 Ositos, la que estaba dirigida al segmento medio (envasada) y medio-bajo (a granel). Tenía un posicionamiento apoyado en buen sabor y sobre todo contaba con un diferencial de precios de entre el 15 y el 54% hacia abajo frente a Quaker. Su imagen era la de una marca que ofrecía calidad y su presentación más vendida era a granel por 10 kilos.

Otra parte importante en el mercado era la de un grupo de marcas de avena a granel, las cuales se movían entre el 10 y el 20% por debajo de 3 Ositos a granel y cuyo posicionamiento se apoyaba en una calidad media -hojuela más gruesa y con mayor contenido de impurezas- a bajo precio. Este grupo era sumamente agresivo y estaba dispuesto a otorgar descuentos al canal a fin de colocar grandes cantidades de producto. Destacan las siguientes marcas: 7 Días, Don Lucho, Grano de Oro, entre las más conocidas.

En los anexos 14,15 y 16 se presenta información más completa acerca del posicionamiento de cada marca, así como los niveles de precios de las diferentes presentaciones y los niveles de inversión publicitaria de cada marca en los últimos años.

DISTRIBUCIÓN

El Perú no dejaba de tener una realidad diferente y compleja en cuanto a la distribución. En esta categoría sólo el 9% de la venta se atiende por el canal autoservicio, mientras que el 91 % restante se comercializa a través de bodegas y puestos de mercado, sea por fuerza de ventas de distribuidoras y/o empresas fabricantes. En el anexo 17 se encuentran los niveles de cobertura de las principales empresas distribuidoras.

En Lima, capital del país, existían a inicios de 1996,42.114 bodegas, 6.765 puestos de mercado y sólo 73 autoservicios. Esta fragmentación en la distribución se agrava más a nivel provincias, donde prácticamente el 100% de la venta minorista se canaliza a través de bodegas y puestos de mercado. Los márgenes del canal mayorista son del 3%, los del minorista, del 25% y los de autoservicio, del 35%, en promedio.

PRUEBAS DE PRODUCTO Y DE MERCADO

José Bellina, después de algunos meses de desarrollo de producto, llegó a la conclusión de que al fin tenía una hojuela de cebada capaz de competir de igual a igual con la mejor de las avenas; sobre todo en lo referente a las características organolépticas del producto.

Inmediatamente, Maltería Lima encarga la realización de pruebas internas del producto contra las diferentes marcas de avena del mercado. Los resultados fueron sorprendentes: se confirmó la mejora en la consistencia de las hojuelas de cebada y se logró un sabor bastante semejante al de las avenas, agradable y muy particular. La fórmula, como se le llamaría más adelante, contenía un saborizante natural de canela. La felicidad era grande en el grupo, pues aparentemente ya se tenía un producto competitivo.

En ese momento se toma la decisión de contratar a la empresa de investigación local -Apoyo s.a.- para que desarrolle una serie de estudios cualitativos y cuantitativos que permitan conocer, entre otras cosas, el nivel de competitividad del nuevo desarrollo contra la marca líder de avena envasada en el mercado: Quaker.

Para el estudio cualitativo -Focus Group- se contó con 40 amas de casa, de todos los nse. Los resultados fueron exitosos, las amas de casa mostraron agrado por el producto y lo más importante fue que no notaron diferencias relevantes frente a la avena.

Luego se realizó un estudio -tipo Blind Test- a 600 hogares de Lima a fin de comprobar las bondades del nuevo producto a nivel cuantitativo. Una vez más se confirmó el éxito del desarrollo: el 52% prefirió avena Quaker y el 48% prefirió la cebada de Maltería Lima. Se había llegado al punto en que los dos productos comparados llegaban a ser indiferentes para las consumidoras. Los  resultados más importantes de la prueba se presentan en el anexo 18.

Era evidente que las cifras anteriores, junto al análisis de mercado realizado, arrojaban una gran oportunidad para la introducción de una nueva marca en esta categoría. Existía un gran mercado, pero lo más importante, Maltería Lima ya contaba con un producto sustituto capaz de competir en el mercado de las avenas.

LA DECISIÓN DE LANZAMIENTO

El siguiente paso, una vez tomada la decisión de entrar a competir al mercado de avenas, suponía un análisis completo de las diferentes alternativas de posicionamiento para la marca.

En concreto se contemplaban tres posibilidades:

La primera era lanzar el producto como cebada de calidad premium apelando a su buen sabor y características nutritivas iguales a la mejor de las avenas. La política de precios ofrecería un nivel de paridad frente a las avenas envasadas y a 3 Ositos a granel.

La segunda alternativa sugería posicionar el nuevo producto como envasado a precio de granel, para ello se tomaría como producto competitivo directo a 3 Ositos a granel, con lo que se intentaría trasladar todos los beneficios de un producto envasado -garantía de marca, peso cierto, fecha de producción y vencimiento, higiene, etc.- a los consumidores, sin que esto significara un incremento de precio. Esta opción estaba focalizada en lograr captar a los consumidores actuales de 3 Ositos a granel.

La tercera opción intentaba abarcar no sólo el mercado a granel de 3 Ositos, sino e del resto de marcas a granel, con lo que se intentaría nuevamente vender todas las ventajas de un producto envasado pero al precio del granel más bajo. Aquí el  mercado ya no sólo sería el de las usuarias de 3 Ositos a granel, sino que incluiría a las usuarias de las demás marcas de granel.

Cada una de estas alternativas requería una política de precios y comunicaciones diferente, así como montos de inversión publicitaria distintos.

La decisión no era sencilla. La cebada era percibida como un producto bueno en la sierra del país, pero en la costa, mantenía una asociación muy fuerte con la cervecera. Además, debido a la fuerte presencia de los productos de la empresa Clements Peruana, todo intento de ingresar al segmento de cereales para el desayuno implicaría altos volúmenes de inversión publicitaria y mucho tiempo.

Con toda esta información, el Sr. Luis Estrada convocó a su Comité Comercial, integrado por el Gerente Comercial, el Superintendente de Planta, el Gerente de Logística, el Asistente Comercial y su grupo de asesores a fin de definir la mejor forma de aprovechar la oportunidad que se les presentaba en ese momento.

La Gerencia General esperaba un planteamiento comercial rápido y acertado, puesto que de ir adelante esta decisión debía ser aprobada por el directorio de la empresa, que se llevaría a cabo en los próximos días.
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Capítulo 5

Canales de

Distribución 

Superadas la inestabilidad política y  económica de la década de 1980, América Latina se ha convertido en una suerte de campo de batalla para los grandes minoristas de Europa y los Estados Unidos, atraídos por la apertura de las economías a la inversión extranjera, la aceptación de formatos avanzados y una población joven y creciente.

El proceso de internacionalización se registró con mayor énfasis en el sector de la alimentación, y principalmente bajo la forma de adquisiciones de cadenas bien reconocidas. Carrefour tiene una presencia dominante en Argentina y Brasil, en tanto WalMart lidera el mercado mexicano, y ambos compiten agresivamente con el otro. Royal Ahold ha traído su experiencia en la gestión de supermercados de proximidad a Brasil y Argentina a través de adquisiciones, y Promodés domina este segmento del mercado argentino. Pero otros grupos han comenzado a instalarse, como Casino, Auchan y Comptoirs Modernes de Francia, Jerónimo Martins de Portugal, Safeway, Costco y H. E. Butt de los Estados Unidos. Makro de los Países Bajos introdujo el ,concepto de cash-and-carry en la región, aunque su éxito en Brasil y Venezuela se vio opacado por los pobres resultados de Colombia y Argentina.

Sin embargo, aspectos tales como las persistentes diferencias sociales y la limitada capacidad adquisitiva de amplios sectores mantienen la vigencia del comercio tradicional, en tanto la población joven y creciente prefiere comprar en establecimientos modernos. En México y Colombia las tiendas tradicionales abastecen el 50% de los alimentos, y en Perú más del 80%. Esto sumado a una menor disponibilidad de espacio para guardar mercadería en las viviendas, genera visitas más frecuentes que en los países más avanzados, aunque la preferencia por el precio es igualmente prevaleciente.

Algunas cadenas locales han conseguido responder eficazmente al desafío internacional, aprovechando su mejor conocimiento de las características de sus mercados. El Grupo Éxito de Colombia, Pao de Acucar en Brasil, Coto y La Anónima en Argentina. d & s de Chile y Soriana y Comercial Mexicana en México han demostrado capacidad para interpretar a sus clientes mejor que muchos competidores internacionales.

El mayor crecimiento fue de los hipermercados, lo cual ha reflejado un cierto nivel de saturación relativa que ha llegado al punto de comenzar a disminuir la venta por metro cuadrado, y llevado a nuevas aperturas en ciudades más pequeñas para mantener el crecimiento. Mientras tanto los supermercados reaccionaron reformando y redecorando sus locales, y agregando servicios, recuperando así capacidad competitiva.

En tanto el sector no alimenticio se ha mantenido más débil y fragmentado. Las cadenas se han conformado en el sector de electrodomésticos vendidos a crédito, y en las tiendas de departamento dedicadas a los segmentos superiores, menos expuestos a los avalares de la economía. Además han debido enfrentar la fuerte y desigual competencia de la economía informal en toda la región con la salvedad de Chile, y el contrabando en Colombia.

Esto ha afectado también a las cadenas de tiendas departamentales, que sólo sobreviven en Chile y México. Falabella de Chile está intentando revivir el concepto en Argentina y Perú, y en Brasil J. C. Penney ha dado nuevas esperanzas al sector al comprar Lojas Renner, en tanto la fusión en 1997 de las tradicionales Mappin y Mesbla procura superar las dificultades de la economía de ese país.

Sin embargo, la aparición de algunas cadenas ha tenido impacto significativo. En el sector indumentaria, c & a de los Países Bajos inició operaciones en Argentina, Brasil y Chile, la española Zara repitió su formato exitoso en México, Chile y Argentina, seguida por Mango en los dos últimos mercados, y Johnson's de Chile llevó a Argentina su propuesta de precios competitivos.

Un concepto nuevo fue el desarrollo de grandes formatos para la mejora del hogar, a cargo de cadenas locales como Easy del grupo chileno Cencosud con fuerte presencia en Argentina y Ace en Perú, que atrajeron luego a Home Depot a Chile y Argentina, y al francés Castorama a Brasil.

Desde principios de la década de 1980 los shopping centers han crecido en toda la región aunque a distinto ritmo. La existencia de tiendas ancla respaldó el crecimiento más exitoso registrado en Brasil, y también en México aunque en este país están más orientados a los segmentos superiores. Colombia cuenta con pocos centros bien administrados en cada una de sus mayores ciudades, mientras en Chile algunos indicios indican cierto nivel de saturación. En Argentina el sector está dominado por el grupo Alto Palermo, lo que le permite imponer a sus locatarios exigencias inéditas en el resto de la región.

En definitiva, el sector minorista ha experimentado una transformación significativa que refleja los cambios de la economía de la región, y las tendencias que se han registrado en la creciente internacionalización del sector.

EL COMERCIO MINORISTA MODERNO EN LOS MERCADOS

MENOS ESTRUCTURADOS:

UN PROCESO DE GLOBALIZACIÓN

Dos fueron las causas primordiales del proceso de globalización de las operaciones minoristas:

1.La expansión de determinadas empresas a través de sus fronteras nacionales de origen, como el caso de la instalación de Wal-Mart en México, la inauguración de The Gap en Canadá o el avance de Carrefour desde Francia a España.

2. Una verdadera internacionalización de las operaciones, como ocurrió en el caso de The Gap, que cruzó el Atlántico para instalarse en Gran Bretaña o el de Carrefour, que inició operaciones en América del Sur y el Sudeste  Asiático.

La aceleración de las actividades comerciales internacionales en los dos últimos años se debe a tres razones fundamentales:

1.Una saturación de los mercados locales por obra de empresas dedicadas a operaciones minoristas como Wal-Mart, Toys "R" Us o Home Depot en Estados Unidos, Marks & Spencer en el Reino Unido, c & a en Holanda, Carrefour en Francia y Jusco en Japón.

2. La firma de acuerdos regionales de comercio como el nafta, la creación de la Unión Europea o el Mercosur. (Aun cuando estos acuerdos han llevado mucho tiempo y se lograron superando muchos obstáculos, tuvieron efectos importantes sobre el flujo de mercaderías y de dinero de un país a otro, que adquirieron las características que antes tenía el flujo entre distintas provincias de un mismo país).

3. El vigoroso espíritu de empresa y certero sentido de las oportunidades demostrado por comerciantes del calibre de ikea y Hennes & Mauritz en Suecia, Otto Versand en Alemania o Giordano and Esprit en Hong Kong. (Todas estas empresas han avanzado agresivamente sobre los países vecinos. Por ejemplo, Hennes & Mauritz opera hoy 60 tiendas en Alemania que venden prendas para adolescentes y jóvenes).

Las ventas minoristas en casi todos los países se caracterizan hoy por una depresión ininterrumpida de los precios y una enorme competencia. El propio sistema de distribución japonés, criticado a lo largo de muchos años por ineficaz y caduco, muestra ahora evidentes señales de cambio. Por otra parte, se ha modificado la ley que reglamentaba el comercio minorista en gran escala impidiendo la construcción de grandes tiendas y centros comerciales. Todas estas circunstancias provocaron, a su vez, una disminución de los minoristas pequeños y un aumento de los grandes, un acortamiento consiguiente del canal de distribución y un menor control de los fabricantes sobre el canal. Todos estos hechos plantean relaciones más equilibradas. Han hecho su aparición estrategias nuevas que ponen más el acento en la economía de escala, generan

proveedores de bajo costo y permiten controlar la mercadería, la producción y la gestión de estructuras de bajo costo. En su esfuerzo por aumentar la rentabilidad, los minoristas japoneses han adoptado distintas estrategias. Ito-Yokado pone el acento en la innovación mientras que Jusco se inclina por formatos minoristas provistos de excelentes sistemas operativos y Uny reestructura sus costos con el fin de reducirlos.

PANORAMA ECONÓMICO
El panorama económico de algunos países emergentes como México, Argentina y Brasil durante la década de 1990 tenía características interesantes para los nuevos negocios minoristas, a semejanza de lo ocurrido a mediados de la década de 1980 en países de Europa que tenían sistemas de distribución menos estructurados, como Portugal, Grecia y España. Los regímenes democráticos buscan estabilidad económica. El común denominador en todos estos casos es una economía que crece con ritmo sostenido, baja inflación y apertura de los mercados a la inversión extranjera y los productos importados. Los salarios estabilizados y cierto nivel de desempleo indican una necesidad de disminuir los precios que crea oportunidades para las operaciones minoristas.

Las cadenas modernas implican una reducción de los precios y contribuyen a introducir productos locales nuevos e importados. Son demasiados los consumidores que han debido conformarse con productos anticuados y que hoy ven a los productos importados no sólo como also novedoso, sino como portadores de una tecnología superior. Los clientes reciben bien los productos importados aun cuando indirectamente generen un aumento en los índices de desocupación. Otro efecto positivo de las importaciones es que obligan a los productores locales a actualizar sus productos para conservar su participación en el mercado. Con la apertura de los mercados, las empresas nacionales se encuentran súbitamente expuestas a la competencia internacional y en muy breve tiempo a veces sólo unos meses- se ven obligadas a competir con productos fabricados de acuerdo con los estándares más exigentes a un costo mínimo.

Los formatos modernos de distribución -supermercados e hipermercados no sólo promueven la aparición de estos nuevos productos sino que también contribuyen a reducir los precios en su lucha por conseguir una mayor participación en el mercado y lanzar a la vez los nuevos productos que importan. Las cadenas internacionales tienen la capacidad de ingresar en los mercados emergentes en diversas etapas de su desarrollo. Carrefour opera en Brasil y Argentina desde la década de 1980; Wal-Mart ingresó al mercado latinoamericano en la década de 1990 y en este momento, la cadena alemana Aldi está entrando en el mercado español mucho después de que su competidora francesa Día por ciento de Promodés iniciara sus operaciones allí.

CONTEXTO REGULATORIO
En los últimos tiempos se han producido muchos cambios en el ámbito de las operaciones minoristas. Hay en todas partes mayor interés por la planificación urbana y se generan así posibilidades para nuevos emplazamientos. La intención general es reducir el riesgo país imponiendo leyes tributarias más rigurosas que facilitan la competencia de las empresas grandes con las tiendas más pequeñas y tradicionales propias de una economía informal. Las nuevas leyes relativas a los bienes de capital, como las que han entrado en vigencia en el Sudeste Asiático, abren también nuevas posibilidades para el ingreso de operadores internacionales. Simultáneamente, se superan leyes más antiguas, como la ley antimonopolios de Argentina o la que protegía en Italia a los comercios pequeños. Todas estas circunstancias anuncian una nueva era de comercios de mayores dimensiones.

LOS CONSUMIDORES
A medida que cambia el contexto general del mercado, los consumidores también modifican sus hábitos. El crecimiento económico y la estabilidad aumentan los ingresos disponibles y las posibilidades de planificar el consumo al punto a veces de permitir la aparición de préstamos para la adquisición de bienes de gran valor. Los primeros rubros donde se puede apreciar el crecimiento son los alimentos y los cosméticos. Los consumidores de estos mercados recién abiertos parecen hechizados por la oferta de nuevos productos, como si padecieran un verdadero frenesí de consumo, y quieren probar todos los artículos nuevos disfrutando de los nuevos formatos, envases y aplicaciones. El abandono de marcas tradicionales trae aparejada una sensación renovadora y la aparición de productos nuevos amenaza la lealtad del consumidor hacia los más antiguos.

Se dejan de lado las marcas y los productos clásicos a fin de probar otros nuevos presentados por importadores independientes, distribuidores con licencia o importadores sin autorización que operan en el "mercado gris". Sólo cuando se comprueba que la estabilidad es duradera, los fabricantes pueden organizar la distribución y la comunicación aprovechando el desarrollo de las marcas llevado a cabo con anterioridad por los distribuidores, como ocurrió con muchas de las marcas mundiales en Taiwan. Por consiguiente, los fabricantes deben enfrentar una dificultad doble: la aparición de marcas nuevas en el mercado -que no siempre son las de mejor calidad- y una menor lealtad hacia las marcas tradicionales por parte de los consumidores, que se ven tentados por la novedad.

Si bien la calidad de los productos nuevos no siempre es superior a la de los antiguos como ocurre con las telas baratas provenientes del Sudeste Asiático- los precios más bajos y la mera actualización atraen fácilmente a los consumidores. Como el consumo se actualiza constantemente, el ciclo de vida de los productos se acorta. Los primeros productos que se adquieren son los que indican una determinada posición social y cierto disfrute, por ejemplo, los alimentos. Los productos alimenticios nuevos son el rubro elegido en primer término por los consumidores para mejorar su estilo de vida a un costo relativamente bajo. En este sentido, los productos importados están en una buena situación para competir porque son más innovadores, tienen mejores envases y confirman el impulso inicial por comprar artículos nuevos. Mientras los ingresos disponibles siguen aumentando, también se incrementa el consumo minorista y las ventas de las industrias vinculadas con los alimentos: hoteles, restaurantes y servicios de alimentos y bebidas (catering).
El equilibrio de poder entre fabricantes y minoristas se inclina en consecuencia a favor de estos últimos porque pueden adaptarse más fácilmente a los nuevos hábitos de los consumidores. Sus ventajas se deben a dos razones. En primer lugar, están en contacto mucho más directo con los clientes; en segundo lugar, pueden observar de cerca el cambio de los hábitos de consumo y procurarse nuevos proveedores que los satisfagan. Hay muchos fabricantes en el mundo dispuestos a encontrar mercados nuevos o crear nuevas firmas en otros países para distribuir sus marcas y productos, con o sin licencia.

Después de cierto período, sin embargo, la actitud de los consumidores vuelve a cambiar. La duración de este primer ciclo de compra "por impulso" depende de la intensidad del proceso de apertura de la economía. Cuanto más intenso es éste, tanto más corto es el ciclo de consumo inicial que se caracteriza por la impresión que causa en los consumidores más impulsivos el aspecto de productos nuevos o deseados. 
En el segundo ciclo, los consumidores adoptan una actitud más racional. Una vez probados los nuevos productos, los gastos familiares se vuelven más racionales y se planifican con más atención. Si la economía del país se está recuperando de un largo periodo de inflación, la estabilización de los ingresos permite presupuestar mejor los gastos, Se ofrecen créditos de compra y las cuotas mensuales absorben una parte de los ingresos disponibles obligando a una mayor planificación. En esta etapa, parecería que la competencia de otros rubros -artículos para el hogar, ropa deportiva y equipos de sonido- redujera la importancia de los gastos en alimentación modificando así los hábitos de los consumidores. Los precios de las mercaderías bajan pero no se reflejan de inmediato en los índices de precios organizados de acuerdo con perfiles de consumo anteriores,

LOS MINORISTAS
Un contexto abierto y estable promueve la aparición de grandes minoristas que prefieren establecer sus negocios en las grandes ciudades donde hay más oportunidades para el comercio. Las ciudades cuentan con consumidores sofisticados, modifican con rapidez las leyes comerciales en vigencia y son más accesibles para los inversores.

Los mercados emergentes ofrecen reales oportunidades de expansión para los minoristas grandes que ya tienen una participación alta en el mercado pero encuentran muy difícil el crecimiento. La aparición simultánea de muchas cadenas de magnitud impone la segmentación a medida que los consumidores comprenden cabalmente cuáles son los distintos tipos de artículos que ofrece cada minorista. El primer supermercado que se instala en una ciudad atrae las visitas de todo el mundo; el segundo produce una segmentación del mercado. La progresiva diferenciación de una posición competitiva depende de varios factores: zona geográfica, nivel socioeconómico y tipo de mercaderías y servicios ofrecidos. La competencia se vuelve entonces feroz y las posibilidades de crecimiento se tornan más difíciles,                               

Alcanzado este punto, los minoristas grandes prestan atención a ciudades menos importantes o más pequeñas para su expansión. En Portugal, los hipermercados que alguna vez fueron exclusivos de Lisboa, han adquirido gran competitividad en otras regiones, como el Algarve.

Tres trampas para los minoristas
El primer peligro radica en el mismo crecimiento, financiado por los proveedores a través de plazos más largos y precios menores o márgenes más altos. Un número más grande de puntos de venta implica un poder de compra más alto y produce una optimización de la logística y la gestión de existencias. El excedente de efectivo no sólo se asigna a la apertura de nuevos puntos de venta sino a las inversiones en los mercados de valores y a garantizar préstamos que a su vez financian otros puntos de venta. Así, el eje de la estrategia es el aumento de los puntos de venta financiados por los proveedores. Las cadenas grandes terminan por hacer hincapié en el crecimiento y las compras perdiendo en cierta medida de vista las demandas de los consumidores y la eficiencia operativa. Semejante política, cuyo eje son las compras, la reducción de precios y la diversificación de proveedores puede terminar en la elección de marcas secundarias de menor calidad que, a su vez, están orientadas a un segmento inferior.

Otra trampa es la tentación de aprovechar el gran poder de compra abriendo tiendas pequeñas de precios bajos cuando las superficies grandes se vuelven más  escasas. La administración de este tipo de tiendas es distinta. Hay diferencias en la mezcla de productos (frescos y no perecederos), en la gama de productos, la calidad del servicio y los criterios para elegir el emplazamiento. Por otra parte, los consumidores que acuden a uno y otro tipo de locales también tienen hábitos distintos, compran en horarios diferentes, tienen otro nivel socioeconómico, otra edad y realizan sus compras en cantidades diferentes.

La tercera trampa para los minoristas es la sustitución de los proveedores. Durante el proceso de expansión, la competencia entre las cadenas tiene como primer foco los precios, puesto que cada una de ellas pretende ofrecer los precios más bajos. No son raras las guerras de precios y de comunicaciones. A veces se bajan tanto los precios que los márgenes son nulos, situación que provoca problemas entre los proveedores y otros compradores y llega incluso a la ruptura de relaciones con los fabricantes de las marcas líderes. Los minoristas suelen reemplazarlos entonces con proveedores de segundo orden en detrimento del aspecto de las góndolas. En algunas categorías de productos, además, es difícil encontrar consumidores que acepten las segundas marcas. En los países en desarrollo, por ejemplo, hay un número reducido de proveedores de productos como bebidas sin alcohol y cerveza. La reputación de las góndolas, entonces, está asociada a una o dos marcas solamente.

LOS MAYORISTAS

Los mayoristas que proveen a los negocios pequeños se ven amenazados con frecuencia por los grandes minoristas, que les roban sus clientes (los pequeños minoristas) lenta pero permanentemente. Los negocios pequeños sobreviven sólo mediante su diferenciación y transformación en autoservicios en zonas de menor densidad de población o ciudades pequeñas. La pérdida de poder de compra se equilibra por el interés de los fabricantes en mantener activos canales alternativos para enfrentar el creciente poder de compra del sector de super e hipermercados. Hay diferentes estrategias para responder a esta situación.

La primera consiste en especializarse en canales institucionales, como hoteles, restaurantes y servicios de comida o catering (que en Europa se conocen con el nombre de horeca).

La segunda posibilidad es crear grupos de compra integrados por minoristas para eludir el canal mayorista. Es una estrategia que no sólo incrementa el poder de compra individual sino que también contribuye a la transformación porque se comparten conocimientos y se brinda mayor oportunidad a los fabricantes para hacer promociones efectivas en los puntos de venta. La aparición de cadenas de supermercados en mercados regionales menores suele impulsar este tipo de estrategia.

Las operaciones mayoristas también se modifican porque pasan de hacer compras oportunistas a crear una gestión de existencias más precisa y vigilar más activamente las acciones de los minoristas. Como apoyo de este proceso, los minoristas capacitan fuerzas de venta (habitualmente integradas por representantes independientes) para que, además de desarrollar tareas específicas de venta, aporten información directa de campo.

La recopilación de información acerca del consumidor se transforma en un punto de enorme interés para los mayoristas que están reorganizando su fuerza de ventas y su gestión de compras y existencias. El hecho de compartir esta información con los fabricantes consolida las relaciones y augura una colaboración más estrecha en el futuro.

LOS FABRICANTES
Como acabamos de ver, los cambios de hábito de los consumidores han agudizado la competencia y provocado una disminución de los precios. Los fabricantes que no siguen de cerca estos cambios y no se esfuerzan por reducir sus costos y mejorar la calidad de sus productos suelen echar la culpa de la nueva situación a los minoristas, especialmente a los más modernos. Pierden de vista el hecho de que esos cambios tienen su origen en el consumidor. Como los minoristas están en contacto más directo con el consumidor, tienen más información con respecto a estas modificaciones en los hábitos de compra y tendencias de consumo.

Una relación más estrecha con los minoristas protege al fabricante de las sorpresas de este tipo. En este aspecto, hay dos herramientas que parecen ser muy efectivas:

1.El monitoreo de las existencias minoristas brinda información de primera mano sobre las ventas pero también permite planificar mejor la producción y las entregas. Si bien esta política reduce el poder de negociación de ambas partes, tiene otras ventajas: permite mantener la oferta, evita mermas peligrosas de las existencias, lleva a un mejor aprovechamiento del espacio en las góndolas y habilita una gestión de categorías más precisa.

2. Los promotores de ventas, que los fabricantes suelen considerar caros, permiten organizar las existencias y aportan información oportuna de primera mano. La gestión de góndolas hace un seguimiento de los márgenes de ganancia y permite prever reducciones de precios por debajo de los acordados o recomendados, controlando así los productos por estante y por punto de venta. Las promociones aumentan la eficacia porque permiten planificar para puntos de venta individuales con mayor precisión. Los promotores de ventas deben recibir capacitación sobre los siguientes temas: trabajo con los gerentes del sector, reposición de las góndolas y recopilación de información a partir del salón de ventas.

La mejora en el valor de una marca implica agregar valor para el minorista y mejorar la posición desde la cual el proveedor negocia. La herramienta principal en este aspecto es la mejora de los productos y los envases para que sean más atractivos para los minoristas y consumidores. Enfrentados a la presión hacia la baja de los precios, los fabricantes a menudo ponen todos sus esfuerzos en disminuir los márgenes reduciendo así sus recursos para investigación y desarrollo y deteriorando las perspectivas de venta y de participación en el mercado. El financiamiento para la investigación y el desarrollo, así como para conseguir una mayor participación en el mercado, proviene de los esfuerzos para defender los márgenes de ganancia, promover el valor de las marcas y mejorar las relaciones con los canales.

No es frecuente que se establezcan relaciones con los minoristas en ambientes inestables o en desarrollo porque la demanda excede habitualmente la oferta y los consumidores no tienen la posibilidad de mejorar su consumo ni existe un abanico amplio de marcas y productos para elegir. En tales condiciones, los minoristas se ven obligados a esperar a sus proveedores. Pero cuando el entorno se estabiliza y los consumidores tienen tiempo para planificar sus gastos, la oferta se consolida con productos importados y excede a la demanda, el equilibrio de poder cambia y favorece al minorista. Las relaciones con los comerciantes se vuelven entonces cruciales para mantener el control del negocio. Establecer relaciones estrechas con las principales cadenas permite orientarse con respecto al futuro desarrollo de productos y marcas.

Los fabricantes deben observar atentamente los cambios en los hábitos de los consumidores. Una de las consecuencias del cambio en los mercados menos estructurados es el creciente interés por cooperar con los canales de distribución.

La proximidad al consumidor brinda a los minoristas una posición privilegiada para adaptarse a los cambios en sus hábitos. Pero también deben hacer un seguimiento de la industria manufacturera y observar cuáles son los nuevos productos que les permiten una relación más aceitada con ambas partes.

En la industria de los alimentos pueden individualizarse dos canales de información opuestos. En el primer canal, los productos provienen de los productores de materias primas y llegan al consumidor a través de los fabricantes y de los canales de distribución.

En el segundo canal, la innovación (o la información necesaria para realizarla) se genera en el nivel de consumidor y es trasmitida por los minoristas a los fabricantes, los cuales, a su vez, la transfieren a los productores primarios a fin de satisfacer las demandas.

CASOS

5-1 CUMMINS ENGINE COMPANY, INC:

EL VIERNES NEGRO

El profesor adjunto John C. Whitney Jr. preparó este caso para utilizarlo como ejemplo de su exposición en clase más que para ilustrar un manejo más o menos eficaz de una situación administrativa.
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"Casi todos los norteamericanos, viejos y jóvenes, recuerdan el día del asesinato del presidente Kennedy. Pues bien, casi todos los venezolanos recuerdan también el 'Viernes Negro', 18 de febrero de 1983", dice Lucas Godínez, gerente regional de Cummins Engine en Venezuela. Prosigue así su relato:

Desde ese Viernes Negro en que se devaluó el bolívar, Cummins ha debido enfrentar muchos problemas en este país. Teníamos 1,4 millones en cuentas a cobrar que jamás valdrían lo mismo que unos meses atrás. El gobierno había prohibido reexportar las mercaderías, de modo que había que dejarlas en el país. La empresa que era a la sazón nuestra principal distribuidora, acó, nos debía la mitad de esa cifra y, para ser sinceros, teníamos muchas dudas sobre su capacidad para responder sin una crisis financiera de por medio. De alguna manera, tenía que encontrar la forma de proteger los intereses financieros de Cummins en Venezuela sin por ello dañar la red de distribución y servicios. En mi tiempo libre, llegué a la conclusión de que la crisis venezolana era sólo el último eslabón de una cadena de dificultades de Cummins a nivel internacional. El nivel gerencial más alto está excesivamente preocupado por nuestra exposición internacional.

El 18 de febrero de 1983, el gobierno venezolano suspendió todas las ventas de divisas a consecuencia de una abrupta disminución de las reservas. Se decretó un congelamiento de los precios de todas las mercaderías y servicios durante 60 días a partir del 28 de febrero. Los precios se fijaban en el nivel que tenían el 18 de febrero de 1983 y no se podía modificar la calidad, ni la cantidad ni los términos de las operaciones. De esta manera se impedía que los distribuidores aumentaran los precios para compensar la devaluación.

CUMMINS ENGINE COMPANY, INC.
El negocio
Cummins Engine Company fabricaba y vendía una línea diversificada de motores Diesel, componentes y repuestos en el mercado internacional. El desempeño financiero de la empresa en los años recientes se indica en la figura 1.
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El principal mercado de la empresa era la industria norteamericana de camiones pesados, dentro de la cual todos los fabricantes ofrecían los motores Cummins como equipo optativo estándar. Entre los principales clientes, aparte del transporte pesado por carretera, se contaban la industria de la construcción, la minería, la agricultura, el petróleo y el gas, la industria maderera, el transporte marítimo, la industria locomotriz, de generadores eléctricos, bombas de compresión y otras maquinarias especializadas.

En los principales mercados de la empresa, el período 1980-1982 fue de grave decadencia.

En el mercado norteamericano de camiones pesados, la producción de 1982 fue un 60% inferior a la de 1979. Casi todos estos camiones tenían motores Diesel, y no se esperaba una recuperación rápida. En los mercados internacionales, las remesas de motores descendieron más de un 35% en el curso de 1982 como consecuencia de la recesión mundial.

Operaciones en América Latina
América Latina era uno de los tres principales mercados de Cummins. Este mercado, integrado por México, Brasil y otros países latinoamericanos llegó a conocerse dentro de la empresa como el "Mercado de Exportación" porque no había en ellos una fábrica manufacturera de Cummins. México había sido históricamente el mercado más grande de la empresa después de Estados Unidos. Hasta 1980 Cummins mantuvo un acuerdo de licencia para la fabricación de sus motores Diesel en ese país. En octubre de 1980, después de cinco años de intensas negociaciones, el acuerdo de licencia se transformó en un joint venture con el gobierno mexicano.

En el curso de 1982, el peso mexicano sufrió varias devaluaciones, situación que dejó a Cummins con 18 millones de dólares en cuentas de clientes por cobrar. Esta deuda estaba pendiente y su cobro era sólo cuestión de tiempo cuando se produjo la devaluación en Venezuela.

Cummins inició sus negocios en Brasil en 1970 a través de \m joint venture con cierto número de inversores brasileños. Si bien se levantó una planta de manufacturación, Cummins no pudo llegar a un acuerdo con ningún fabricante de equipos originales (oem) que pudiera producir camiones con los motores Cummins. No contando con un fabricante de este nivel, la gerencia de Cummins debió hacer un esfuerzo denodado por localizar una base para su mercado a fin de que sus negocios en Brasil resultaran operativamente eficientes. Según el director del área latinoamericana de Cummins, las operaciones en Brasil exigieron una atención permanente.

La importancia del "Mercado de Exportación" (Venezuela, Chile, Colombia, Ecuador, Perú y Bolivia) aumentó abruptamente a fines de la década de 1960, época en que estos países comenzaron a organizarse regionalmente. Con miras a un mercado común, al estilo de la cee (Comunidad Económica Europea), se plantearon una estrategia para formar un mercado integrado que permitieran a los países miembro establecer los términos para las inversiones extranjeras, guiar el desarrollo de su industria y, en los hechos, desarrollar una economía centralizada. Según este proyecto, denominado Pacto Andino, una única empresa sería la adjudicataria para la fabricación de motores Diesel en todos los países firmantes. En el caso del mercado de motores de porte medio, semejante adjudicación representaba, según las estimaciones, un mercado equivalente al de México. Por otra parte, como Venezuela era el país más rico y más influyente dentro del Pacto, era fundamental que Cummins desarrollara programas que le permitieran responder a los planes de integración del pacto. Hasta el momento en que surgieron desacuerdos entre varios de los países miembro, instalar una fábrica en algún país del Pacto Andino (es decir, fuera de México y Brasil) constituyó la primera prioridad para el vicepresidente de Cummins en América Latina. Pero luego se firmaron acuerdos bilaterales que podían afectar las metas del Pacto Andino y la gerencia de Cummins se vio obligada a poner en duda el futuro de este Pacto.

VENEZUELA

El país

Con una superficie equivalente a la de Texas, Venezuela' tenía una población de 16,5 millones de habitantes según el censo de 1981. Su ingreso per cápita era de $3.1302 y la tasa de crecimiento de la población era del 3,4% (figura 2). El país contaba con puertos de ultramar, aeropuertos y carreteras modernos, tenía fácil acceso al Caribe y al Atlántico y gozaba prácticamente de carta blanca para pedir préstamos en los mercados de capital internacionales,                                                 

La economía del país dependía fundamentalmente del petróleo, que constituía el 90% de sus exportaciones y representaba el 20% del pbi. El boom del petróleo en la década de 1970 generó políticas de gasto libre por parte del gobierno y contribuyó a crear muchas fortunas vinculadas con los negocios. No obstante, la posterior crisis petrolera y la baja de los precios del crudo provocaron tres años de recesión que, hacia fines de 1981 sólo permitía prever un crecimiento marginal en el futuro inmediato. En 1982, el pbi había disminuido de una tasa de crecimiento anual del 7% durante casi toda la década de 1970 al 1,5%. La tasa de desocupación, estimada en el 10-12% sobre una fuerza de trabajo de 5 millones, seguía siendo alta para un país que se había acostumbrado al pleno empleo entre 1974 y 1979. La inflación aumentó del 5,8% en 1978 al 12,3% en 1979, y de allí en adelante se mantuvo en valores próximos al 20%. 

Pese a la depresión económica, no había amenazas de importancia para el sistema democrático del país. Cummins veía la situación política como muy estable, aunque existía un malestar generalizado con respecto al gobierno de Herrera. El plan quinquenal de inversiones del gobierno para el período 1981-1985, que alcanzaba los 60.000 millones de dólares y podría implicar un crecimiento significativo del mercado de motores Diesel estaba en vías de modificación por los precios estancados del petróleo. Las expectativas iniciales habían sido que los precios del crudo aportaran la parte principal del financiamiento, el resto provendría de los impuestos internos y de préstamos. Si bien se esperaban algunos recortes, se suponía que no los habría en la industria clave del país, el petróleo, ni en los recursos hídricos, la energía eléctrica y los equipos industriales pesados. Las empresas, confundidas muchas veces por políticas gubernamentales contradictorias, se mostraban muy cautelosas con respecto a las nuevas inversiones.

El mercado venezolano de motores Diesel

El mercado venezolano de motores Diesel estaba segmentado en dos categorías: “motores para automotores”,  en la cual se incluían los motores para camiones de transporte en carretera y ómnibus, y "motores para otras máquinas", en la cual se incluían los motores para generación de electricidad (generadores), para la industria de la construcción, de la marina, la minería, el  petróleo y el gas. Los factores que determinaban la venta de motores Diesel en estos mercados eran la situación económica, los planes de inversión del gobierno, la cantidad total de vehículos en el país, la proporción de vehículos

que exigían combustible Diesel y el precio relativo del combustible Diesel con respecto a la nafta común.
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FIGURA 2: Cumnins Engine Company, Inc.: el "Viernes Negro" (mapa de Venezuela)
Históricamente, el 80% de las ventas de motores Diesel en el mercado automotor estaba destinado a los camiones pesados (250-350 h.p.), mientras que el mercado de ómnibus absorbía el 20% restante. Después de ventas pico que alcanzaron los 2.500 vehículos en 1978, el segmento de camiones pesados había descendido a 1.200 vehículos en 1982 con un crecimiento anual extrapolado del 5%. Cinco fabricantes de equipos originales (oem) atendían este sector: Mack (el 45% de las unidades vendidas), International Harvester Corporation (el 23%), Ford (el 18%), Pegasso (el 7%) y Fiat (el 7%). Mack, Pegasso y Fiat fabricaban sus propios motores Diesel pero ihc y Ford utilizaban motores Cummins. Sin embargo, por el tamaño del mercado y sus limitadas posibilidades de crecimiento, se preveía que alguno de los productores de camiones quedaría afuera. Era casi seguro que Mack no desaparecería del mercado, lo mismo que ihc y Fiat de acuerdo con la oficina regional de Cummins. Pero el futuro de Ford en este mercado no estaba tan claro. En los últimos tiempos, esta empresa había iniciado una política de revaluación de su línea pesada que, si bien estaba considerada como un producto de calidad, tenía ventas limitadas.

También se había estancado el mercado venezolano de ómnibus porque el gobierno estaba construyendo líneas de subterráneos y, además, controlaba las tarifas del transporte público. Se suponía que en 1983 las ventas de motores Diesel alcanzarían las 510 unidades y de allí en adelante declinarían. La empresa líder en el mercado de ómnibus de Venezuela era Encava, fábrica de equipos originales del grupo Cummins que tenía un 86% de participación en el mercado.

A diferencia de los camiones pesados y los ómnibus, que utilizaban en su totalidad combustible Diesel, el 95% de los camiones de mediano porte (150-210 h.p.) funcionaba con nafta común. Ni la Ford (cuya participación en el mercado de vehículos a nafta era del 70%) ni la General Motors (con un 30% del mismo mercado) producían camiones de esta potencia media aunque ambas proyectaban fabricarlos para 1983 previendo futuras disposiciones gubernamentales. Se preveía la fabricación de 5.600 camiones nafteros para 1981 y un crecimiento del 16% anual de ahí en adelante. El mercado para los motores Diesel en esta franja media dependería de la decisión del gobierno de imponer o no la incorporación de motores Diesel y de la tasa anual de conversión de nafta común a combustible Diesel que pudieran absorber los fabricantes originales.

El mercado de motores Diesel para equipos de otro tipo también dependía de las políticas gubernamentales. Se preveía que el plan quinquenal de inversiones crearía un mercado significativo para los motores Diesel en diversos sectores de la industria. Sin embargo, y aun cuando la mayoría de estos proyectos ya se había iniciado, la inestabilidad de los precios mundiales del petróleo tornaba impredecible el futuro de todos ellos.

Los mercados finales que generaban ingresos para los fabricantes de motores Diesel eran el de autopartes y reconversión de motores nafteros a Diesel. Era posible hacer una proyección del mercado de autopartes a partir de la población total de motores colocados por cada fabricante en el país, la vida estimada de estos equipos y los gastos anuales en repuestos, por motor. Un factor crítico para este mercado era la existencia de una red de distribución para los servicios. La reconversión implicaba el reemplazo del motor viejo (fuese naftero o Diesel ) por un nuevo motor Diesel y el mercado correspondiente dependía de la existencia de puntos de servicio, incentivos gubernamentales para promover la conversión y el costo relativo del combustible Diesel con respecto a la nafta común. Por todo lo dicho anteriormente, era muy difícil predecir el tamaño y la evolución de este mercado.

Gestión de Cummins en Venezuela

Se habían producido diversos cambios en la oficina regional de Caracas, todos en el lapso de dos años aproximadamente. Lucas Godínez asumió las funciones de gerente regional para todo el país en junio de 1982, unos ocho meses antes del "viernes negro".

Había ingresado a Cummins en 1981 con el título de master en administración de empresas expedido por la Harvard Business School. Después de su graduación había trabajado en Fleetguard, subsidiaria de Cummins, desde 1976 hasta 1979 y en la escuela de administración de empresas en la temporada de verano. Conocía a la empresa y a la industria del ramo. Por otra parte, hablaba el español con fluidez y no era ajeno a la cultura de Venezuela. Dependía directamente del director de la empresa para América Latina, el cual dependía en forma directa del vicepresidente para operaciones internacionales.

Distribución de los motores Diesel en Venezuela
En Venezuela, la distribución de motores y partes podía clasificarse en dos grandes sectores: distribución directa e indirecta. La distribución directa comprendía las ventas de motores a fabricantes de equipos originales (oem) instalados en el país, como Ford, International Harvester y Encava (ómnibus Bluebird). Se hacían también ventas a distribuidores o concesionarios que vendían los motores y las piezas individuales a usuarios finales entre los cuales había propietarios de barcos de placer o comerciales, talleres de conversión de camiones y ómnibus o generadores de electricidad. En todos los  casos, la distribución podía contar con la autorización del fabricante o no. Si no existía autorización, las empresas venezolanas adquirían los motores y las piezas a través de otras firmas autorizadas para distribuirlos en países extranjeros pero no en Venezuela. Los ingresos también provenían de ventas indirectas según las cuales los camiones y ómnibus provistos de motores Cummins se embarcaban hacia el país a través de concesionarios de equipos (por ejemplo, Clark Michigan, American Crane o cualquier otro fabricante de camiones) que luego solicitaban repuestos, servicios o conversiones. Como

regla general, los distribuidores no trataban en forma directa con los fabricantes originales de los equipos aunque aprovechaban el mayor número de motores Diesel en circulación dentro del país y la posterior venta de repuestos, eventuales servicios y operaciones de conversión de motores.

La mayor parte de los distribuidores tenía varias líneas de equipo aunque consideraba que una de ellas era su línea primaria. La proporción respectiva dentro del negocio de la venta de motores, piezas de repuesto y servicio técnico era muy variada entre los distintos distribuidores, al punto que las firmas más antiguas solían ver el servicio como un mal inevitable. Esta actitud creaba problemas graves para los fabricantes de motores Diesel en un mercado donde el servicio técnico era crucial. El margen bruto para las piezas individuales era del 40% en promedio, mientras que los motores dejaban un margen comprendido entre el 25 y el 30% y el servicio técnico sólo dejaba del 15-20%.

El trabajo que se hacía para cumplir con las garantías planteaba otro problema pues los fabricantes sólo lo reembolsaban a la tasa estándar. Por otra parte, la escasez de mano de obra calificada implicaba a menudo costos excesivos que no se reembolsaban.

En Venezuela, como en muchos otros países de América Latina, los contratos con los distribuidores estaban considerados como compromisos de por vida. Una vez firmado el contrato, las leyes de protección para los concesionarios significaban una gran ayuda para los distribuidores locales. Los fabricantes extranjeros que rescindían esos contratos corrían un riesgo alto en dos aspectos diferentes. En primer lugar, el distribuidor venezolano podía entablar juicio y recibir con gran probabilidad una sustanciosa indemnización. En segundo lugar, existía la posibilidad de que el fabricante perdiera los derechos sobre su marca en todo el país. Específicamente, si la empresa venezolana podía demostrar que había sido la primera en usar la marca es decir, si había sido su "propietaria" de hecho- los tribunales podían otorgarle la propiedad legal.

Así las cosas, los fabricantes vendían sus equipos a los distribuidores autorizados a precios preferenciales (es decir, a precio de red de distribuidores). Si bien se recomendaba una lista de precios minoristas, los distribuidores tenían gran libertad de movimientos en cuanto a los precios. En semejante situación, las posibilidades concretas del fabricante para influir sobre los precios minoristas dependían en gran medida de su habilidad para negociar.

HISTORIA DE LA DISTRIBUCIÓN DE CUMMINS EN VENEZUELA
1956-1979
En 1956, la más grande distribuidora de Cummins en todo el mundo, Cummins Sales & Service (con sede en Ariington,Texas), fundó Cumvenca, subsidiaria en propiedad absoluta que actuaría como distribuidora de Cummins en Venezuela atendiendo los campos petrolíferos y gasíferos de Maracaibo. Lentamente, sus operaciones comenzaron a expandirse al mercado de servicios, repuestos y motores de todo el país. Durante la década de 1960 y principios de la siguiente, el desempeño de Cumvenca como distribuidora fue bueno aunque sus operaciones en esa época se limitaban a negocios indirectos puesto que no existían fabricantes originales de equipos Cummins en Venezuela. El número total de motores Diesel en todo el país (al cual se hacía referencia cuando se hablaba de la "población de motores") era relativamente pequeño y se concentraba en equipos no destinados al transporte carretero sino  los campos de petróleo y las excavaciones mineras a cielo abierto. El mercado estaba integrado por usuarios finales muy preocupados por la excelencia del servicio que se prestaba a otros equipos que, además, consumían muchos repuestos.

Hacia 1976, Cummins comenzó a recibir quejas provenientes de usuarios finales de gran calibre en las cuales se decía que había deficiencias en la cobertura y en las existencias de repuestos. En varias ocasiones, los usuarios entablaron juicios contra la empresa o publicaron solicitadas de página completa en los diarios para denunciar que habían adquirido equipos Cummins y no podían conseguir los repuestos necesarios o no recibían el servicio técnico convenido. Hacia fines de 1979, Cumvenca informó a Cummins y al público que se proponía abandonar el mercado venezolano. Esta decisión tomó a Cummins totalmente por sorpresa.

1980
Antes de que Cumvenca abandonara el país oficialmente, el vacío de servicio autorizado comenzó a superarse a través de una red de negocios Diesel independiente. Si bien no estaban autorizados oficialmente como distribuidores de Cummins, estos negocios (Sudimat, Junquera y Dieselval) proporcionaban servicios técnicos razonables y, hacia fines de 1980, realizaban compras directas en Cummins mpdc (Centro de distribución de piezas de Miami). En 1982, el 80% del negocio de Cummins en Venezuela era directo, el 65% se canalizaba a través de fabricantes de equipos originales (es decir, Ford, ihc y Encava) y el 15% a través de distribuidores. El restante 20% de los negocios se realizaba en forma indirecta. Las tres empresas independientes que acabamos de mencionar habían sido seleccionadas para asumir la representación transitoria de Cummins en el mercado de repuestos, servicios, conversión de motores y garantías.

Pese a su limitada cobertura geográfica, en 1981 se estimaba que habían alcanzado el 15% de participación en el mercado de servicios y habían incrementado en un 50% la cuota del mercado de repuestos. Con el fin de postergar un compromiso de por vida a través de contratos formales de distribución, Cummins emitió casi a su pesar cartas de intención como instrumento para limitar su relación con estas empresas independiente. En esas cartas de intención se las mencionaba como "aspirantes a la distribución" y se les permitía operar como concesionarias, haciéndose la salvedad de que la categoría de "distribuidoras" sería objeto de negociaciones en el futuro.

Dieselval  Dieselval era una empresa familiar con casa matriz en Valencia, centro de la industria automotriz de Venezuela. La empresa tenía un local de servicios, tenía 30 empleados y había realizado ventas en el año fiscal terminado el 30 de junio de 1981 por 780.000 bolívares (181.395 dólares). Sus activos fijos ascendían a 561.800 bolívares (130.561 dólares).3 Dieselval había sido en sus orígenes un punto de servicios (que incluían la conversión de motores) para su empresa madre. Encava, usuaria de los motores Cummins. Desde su creación, Dieselval se había provisto de equipos Cummins a través de Cumvenca o de canales no autorizados. Cuando Cumvenca anunció que de-

jaba de representar a Cummins en Venezuela, Dieselval vislumbró una oportunidad excelente para expandirse hacia el mercado de motores no destinados a ómnibus. En agosto de 1980, Dieselval tenía ya fama de contar con repuestos en existencias, prestar gran atención al usuario y proporcionar un excelente servicio técnico para los productos Cummins.
Talleres Mecánicos Junquera  (Junquera) Propiedad de Carlos Junquera, hombre de negocios sumamente cauteloso, esta empresa declaró ventas por valor de 4,2 millones de bolívares (976.744 dólares) en su balance del 31 de octubre de 1981 y un total de activos que ascendía a 1,2 millones de bolívares (279.070 dólares). Tenía 26 empleados y había prestado servicio técnico para los productos de Cummins durante muchos años en la zona oriental de Caracas (donde tenía un local) como concesionaria de Cumvenca. La gerencia regional de Cummins consideraba a esta empresa como integrada por "gente buena y sólida que prestaba excelentes servicios aunque evidentemente era un

negocio limitado. Desde un principio quisimos que se vincularan con algún capitalista que les permitiera expandirse geográficamente y también hacia otros mercados. Pero parecía que no tenían la ambición o el talento necesarios para dar este paso".

Sudimat   Víctor Simone, su hermano Sanin y un tercer socio fueron en sus comienzos empleados de Cumvenca, empresa a la cual renunciaron en 1965, cuando llegaron a la conclusión de que no atendía como correspondía el mercado de repuestos ni prestaba servicios eficientes. En junio de ese mismo año fundaron una empresa propia, Sudimat, y comenzaron a vender productos de Cummins y prestar servicio técnico. Construyeron su negocio consiguiendo piezas de Cummins a través de canales no autorizados con los siguientes resultados: el 60% de las ventas provenía de la venta de repuestos, el 25% del servicio técnico y el 15% de la venta de equipos. Hacia 1982, Sudimat era una empresa reconocida como una de las competidoras más fuertes en el negocio de partes para motores y había declarado ventas por valor de 11,6 millones de bolívares (2.697.674 dólares) al 31 de diciembre de 1981 y un total de activos que ascendía a 5,1 millones de bolívares (1.186.046 dólares). Además de la casa matriz emplazada en la zona este de Caracas, la empresa tenía otros dos locales más pequeños en El Tigre y Puerto Ordaz y empleaba a 21 personas. Según las palabras del director para América Latina de Cummins, la gente de Sudimat era "muy ingeniosa [...] si el usuario final estaba escondido bajo una roca, encontraban la manera de levantarla y venderle alguno de sus productos".

Al terminar su primer año en la Harvard Business School, Lucas Godínez trabajó en la temporada de verano en Cummins Engine Company. Dependía directamente del vicepresidente para operaciones internacionales y se le había encomendado diseñar un sistema de distribución para Venezuela. Para fines de ese mismo verano, Lucas informó a Cummins que necesitaban pequeños distribuidores o especialistas en mercados regionales, además de una vigorosa presencia para administrar la totalidad del mercado venezolano. Tenía la sensación de que, con un distribuidor grande como Cumvenca, Cummins siempre se vería obligada a competir por la atención de los clientes. Por otra parte, opinaba que, por la misma falta de apoyo para negociar con el distribuidor, tendría que restar esfuerzos al desarrollo del mercado Diesel. Creía además que un buen fundamento de mercado y la presencia directa de Cummins eran factores esenciales para persuadir al Ministerio de Desarrollo de que se podría conceder a Cummins la posibilidad de instalar una planta de manufacturación dentro de los términos del Pacto Andino. Godínez presentó sus recomendaciones ante el gerente regional, el director de área y el vicepresidente de la empresa para América Latina.

Período de enero a junio de 1981
A principios de 1981 se acercó a la oficina regional de Cummins un ejecutivo del distribuidor venezolano acó quien propuso hacerse cargo de la distribución de Cummins en el país. Uno de los vicepresidentes ejecutivos de Cummins viajó de inmediato a Caracas para entrevistarse con acó y llegó a la conclusión que sería muy difícil controlar a esta empresa. Se pronunció claramente en contra de la elección de acó como distribuidora.

acó era una distribuidora que operaba en todo el país y tenía ventas anuales declaradas al 30 de junio de 1980 por 145,9 millones de bolívares (33,93 millones de dólares) y activos fijos evaluados en 301,9 millones de bolívares (70.21 millones de dólares) más una planta de 1.370 empleados. Su negocio principal eran las concesionarias de automóviles: tenía 16 concesionarias de automóviles Ford y vendía el 17% de los autos de pasajeros que se fabricaban en el país. Distribuidora antigua con casa matriz en Caracas, sus ingresos por repuestos y servicios eran casi despreciables. Entre las líneas principales que comercializaba había equipos John Deere (para la construcción y la explotación forestal), Euclid (camiones de menor porte), Hyster (elevadores de horquilla, cargadoras frontales), Grove (grúas) y Barber-Greene (elevadoras pesadas, máquinas asfaltadoras). aco también representaba a otros fabricantes como Ford, GM,Toyota y Fairbanks-Morse (bombas centrífugas).

En su calidad de presidente de aco, Harry Mannil tenía éxito en los negocios y buenas conexiones: conocía personalmente al presidente de Venezuela, a los ministros, cenaba con personas de poder y tenía vínculos estrechos con Ford-Venezuela. También tenía facilidad de acceso a los ejecutivos norteamericanos y comentaba con ellos temas personales como su colección de arte precolombino valuada en 10 millones de dólares que se había exhibido en las salas de la Smithsonian Institution de Washington. 

Su equipo de gerentes estaba formado por Luis Gálvez y Peter De Haydu. Gálvez, vicepresidente de operaciones, había ingresado a aco a principios de la década de 1960 como vendedor en una de sus concesionarias. Posteriormente, sumada a su solidez en finanzas y administración, esta fama de haber comenzado como "soldado raso" lo acompañó durante toda su carrera en la empresa. El otro ejecutivo de aco, Peter De Haydu, había trabajado antes en un banco de inversiones de Wall Street. Mannil lo hizo ingresar en 1980 como vicepresidente para finanzas y planificación estratégica.

Pronto se hizo claro para todos que había nacido estrecha amistad entre Mannil y De Haydu. Más aún, todos tenían la impresión -jamás desmentida por De Haydu- de que Mannil lo había elegido como su sucesor.

Para Peter De Haydu, resultaba evidente que acó debía diversificar sus negocios y que no se prestaba suficiente atención a Cummins. Quería conseguir las líneas de productos de Cummins pero no estaba interesado en la línea tradicional de 200-400 caballos de fuerza sino en los motores de menor potencia para los que preveía un futuro promisorio. Por esa época, Cummins se preparaba para fabricar una serie de motores de menor potencia destinados a automotores. De Haydu entendía que la nueva línea de Cummins encajaba dentro de los plantes de aco y se enorgullecía de haber descubierto semejante oportunidad para aco al cabo de tan breve tiempo en la empresa.

Cuarto trimestre de 1981
Bob Campbell asumió como vicepresidente para operaciones internacionales en noviembre de 1982 después de desempeñarse durante cinco años como gerente de la empresa para el Reino Unido y Europa. Su experiencia previa como gerente de una empresa europea grande con recursos financieros y talento organizativo le permitía dominar temas tan diversos como el marketing, las finanzas y la distribución. Por ese motivo, Cummins le concedió un contrato de distribución exclusiva en el Reino Unido, tal como había hecho en otros países.

Después de repasar la situación existente en Venezuela, Campbell mostró dudas acerca de la conveniencia para Cummins de nombrar distribuidores regionales. He aquí su opinión al respecto:

No tenía claro en qué nos podía ayudar el desarrollo de un mercado Diesel en este país. No tenía claro quién iba a tratar con los principales contratistas,  quién iba a ayudarnos con el gobierno en lo que respecta al uso de motores Diesel. Me parecía que era necesario "alguien pesado" y si ustedes podían controlar a ese "pesado" con dinero y, además, organizar una división independiente con gente dedicada a la línea Cummins, sólo entonces -si se cumplían las dos condiciones podrían decir que las cosas iban por buen camino.

Sin duda, en función de su experiencia previa en el Reino Unido y la tradición de Cummins, Campbell se inclinaba por un gran distribuidor nacional como respuesta a todos los problemas planteados.

Algo más tarde en ese mismo año, Peter De Haydu de aco se puso en contacto con un ex compañero de estudios que había reemplazado a Campbell en el Reino Unido trabajando para Cummins. A sugerencia de este amigo. De Haydu llamó a Campbell y le propuso concretamente que aco se hiciera cargo de la distribución de Cummins en Venezuela. Después de una visita a aco que le causó mucha impresión, Campbell quedó convencido de que era posible llegar a un arreglo por el cual aco podría comenzar con una zona geográfica limitada en Maracaibo, donde el mercado para los motores Diesel era más grande. Campbell esperaba que, llegado el caso, aco podría operar como  un "paraguas" mientras tres empresas independientes continuaban brindando cobertura a nivel nacional. El 7 de diciembre de 1981 los principales gerentes de aco fueron invitados a las oficinas corporativas de Cummins.

En noviembre de ese año, circuló por la casa matriz de Cummins un folleto informativo en el cual se decía que la finalidad de esa visita era "resolver todas las cuestiones no acordadas aún con aco [...] y conseguir el compromiso de la gente de Mannil para que aco se convirtiera en el distribuidor de Cummins Engine Company en Venezuela". El nivel gerencial de Cummins veía a Venezuela y a todo el Pacto Andino como una oportunidad espectacular porque, según ellos, no había en esa zona problemas monetarios ni políticos.

Harry Mannil y Peter De Haydu, acompañados por sus respectivas esposas, fueron recibidos en gran forma en Cummins. Los atendieron funcionarios de primera línea que hicieron de toda la visita una experiencia muy agradable, casi solemne en algunos aspectos. Se omitieron las conversaciones de negocios que suelen enfriar el clima amistoso. La conclusión obvia para todos era que acó sería el distribuidor de Cummins en Venezuela.

Período de enero a junio de 1982
No obstante, después de una visita a Columbus, se hizo evidente para los gerentes de Cummins que quedaban sin resolver algunos temas. acó se mostraba inflexible con respecto a su exclusividad como distribuidor nacional de Cummins. Quería que las tres empresas independientes desaparecieran del mapa. Después de seis meses de negociaciones, Godínez y el director de área de Cummins convencieron a De Haydu y Mannil de que la propuesta de Cummins significaba para acó el 73% del negocio directo de motores en Venezuela y que las tres empresas independientes en cuestión serían de gran ayuda para aco porque proporcionarían el servicio técnico necesario para los motores que ésta vendiera. Mannil accedió por fin a regañadientes pero exigió que las tres empresas "deben estar supeditadas a mí, deben depender de mí y, después de un período, quiero que desaparezcan del mapa. Para estar seguro de que las cosas funcionarán de esta manera, quiero una comisión porcentual sobre sus compras". Según la gente de Cummins que recuerda personalmente estos sucesos, "a esa altura del partido parecía como si nosotros les estuviéramos pidiendo a ellos algo o les debiéramos algo. ¡Era aco, o nada!"

En la carta de intención firmada en junio de 1982, se acordó que aco asumiría responsabilidad absoluta por todos los negocios de Cummins en las localidades de Barcelona, El Tigre, Barquisimeto y Maracaibo, y sólo asumiría responsabilidad en todo el país por las ventas de motores. Las tres empresas independientes antes mencionadas, Dieselval, Junquera y Sudimat, continuarían con el negocio de los repuestos y seguirían prestando servicio técnico en las zonas que les correspondían (Valencia, zona este y oeste de Caracas) pero deberían pagar un adicional del 5% sobre todas sus compras de piezas a Cummins (es decir, d.n. más el 5%). acó cobraría esta comisión del 5% así como otra comisión del 5% sobre todas las compras realizadas por estas tres empresas. aco se comprometía además a crear una organización independiente dedicada exclusivamente a los negocios de Cummins y dotarla de personal, así como a invertir en las instalaciones pertinentes 2,337 millones. Por último se preveía la firma de un contrato definitivo de distribución para diciembre de 1983.

Se calculaba que la distribución por parte de acó generaría ventas por valor de 91,8 millones durante el período 1982-1986 y una contribución de 36,3 millones (figura 3) para Cummins. Por parte de aco  el contrato permitirá prever ventas por valor de 99,3 millones entre 1982 y 1986 (figura 4).

****************************** PAG 157 ************************
El nivel superior de Cummins estaba conforme con el acuerdo. Como entidad reconocida en todo el ámbito de la nación, acó podía aportar el prestigio, los contactos y el know-how que se estimaban necesarios para penetrar en dos mercados relativamente nuevos para Cummins: el de equipos para la industria petrolera, del gas y marina de la zona de Maracaibo y otro mercado mayor a futuro vinculada con la región del Cinturón del Alquitrán en el Orinoco (industria petrolera, gasífera, de electricidad, vivienda y transporte). Maracaibo exigiría las mayores inversiones por parte de aco para poder iniciar desde allí operaciones en toda la región y recuperar el mercado que estaba en manos de Detroit Diesel. Entretanto, las tres empresas independientes aportarían el servicio técnico para los camiones en el corredor Caracas-Valencia. Estas tareas de servicio eran cruciales porque el porcentaje mayor de la población existente de motores y de las futuras ventas correspondían al mercado automotor. Además, se estimaba que, para estar en condiciones de prestar un servicio técnico competente, cualquier otro proveedor tardaría más de un año.

Según Víctor Simone, la reacción de las tres empresas independientes "no fue simple ¡nos sentíamos expulsados del negocio! Nos habíamos dedicado  Cummins durante años y nos habían abandonado. Ahora no éramos más que ex aspirantes a distribuidoras". Simone conocía los precios poco ventajosos y también sabía que aco recibía una comisión por cualquier compra realizada a través del mpdc. Las intenciones de aco quedaron absolutamente claras para Sudimat durante un cocktail en el que uno de los ejecutivos de acó declaró ante uno de los socios de Sudimat que con el nuevo arreglo sobre precios "los vamos a dejar fuera del negocio".                      

Sudimat replicó sin demora. En primer lugar, Víctor Simone envió una carta a Cummins manifestando que no estaban en condiciones de competir con precios tan poco ventajosos; que de esa manera perderían parte de su mercado y que el propio futuro de la firma quedaba comprometido. En segundo lugar, diversificó su negocio actuando como concesionaria de International Harvester con acceso a los motores ihc.

Corrían rumores, además, de que estaba haciendo arreglos preliminares para adquirir piezas Cummins no auténticas a través de otros contactos para cubrirse en el caso de que Cummins dejara de proveerlo. Se dijo más tarde que Isuzu, competidora de Cummins había intentado seducir a Sudimat.

Período de julio de 1982 a enero de 1983
Para Campbell, uno de los principales atractivos de acó había sido su capacidad financiera y sus estrechas vinculaciones con Ford. A lo largo de 1982, acoprosiguió actuando con lentitud. No realizó inversiones en instalaciones o herramientas para el servicio técnico y no estuvo en condiciones de prestarlo. Entretanto, quedó claro que, si bien De Haydu podía ser el elegido por Mannil para sucederlo, Gálvez era quien asumía la responsabilidad concreta de mantener el negocio de Cummins andando. Sin embargo, según Godínez, "Gálvez no creía realmente en esa 'cagada de la conversión de motores al sistema Diesel'. ¡No veía el negocio! También se sentía molesto por lo que a su juicio era mero autoritarismo por parte de Cummins, sea en temas referidos a los precios o a las tres empresas independientes consideradas en el arreglo. Gálvez sentía que Cummins no tenía derecho a indicarle cómo debía llevar adelante su negocio".

En septiembre de 1982, aco llegó a la conclusión de que no podía encontrar un gerente apto para dirigir en forma independiente los negocios de Cummins. A fin de resolver el problema, Cummins cedió en préstamo a Norberto Invernizzi, gerente regional de Cummins en Argentina. Se trataba de una persona con veinte años de antigüedad en la empresa que conocía muy bien la empresa misma, sus productos y la industria del ramo. Se había desempeñado antes como jefe de marketing en Brasil y había iniciado las operaciones de distribución en Perú y Chile. El acuerdo con respecto a Invernizzi fue el siguiente: (1) acó se haría cargo de su sueldo; (2) Invernizzi trabajaría para aco durante 18 meses dependiendo directamente de Luis Gálvez y (3) Invernizzi se encargaría de encontrar y capacitar a su propio sucesor en el cargo.

Además, se daba por supuesto que aco crearía un centro independiente para los negocios de Cummins e iniciaría sus operaciones con el nombre de Cumminsa.

Invernizzi hizo una vista de cinco semanas a Venezuela a fines de 1982 para entablar relaciones con aco y llevar a cabo algunos trabajos preliminares. El 1° de enero de 1983 comenzó a trabajar con dedicación completa y a fines de ese mes había elaborado ya un plan para los productos Cummins y contratado a un gerente que podría reemplazarlo con el tiempo. Según Godínez, "Norberto hizo realmente lo que había que hacer cuando preparó el plan de implementación: abarcaba todas las instalaciones, las herramientas, el personal, los programas de capacitación, las campañas de ventas, las prioridades de marketing, las ventas y el servicio técnico. Es fácil decirlo, pero él cubrió todos estos campos". Cuando llegó la devaluación, Invernizzi no había recibido ninguna respuesta de Gálvez que le permitiera recibir una asignación de recursos. Aparentemente, Gálvez había estado excesivamente ocupado con otros asuntos. Aunque aco había hecho voluminosas compras de piezas en el curso de 1982, todas las mercaderías estaban todavía en depósito, lo que reflejaba que no había ninguna actividad en el campo del servicio técnico. Las compras de acó y de otras empresas se indican en la figura 5, que refleja la situación exacta cuando sobrevino el "Viernes Negro".

18 DE FEBRERO DE 1983: LA DEVALUACIÓN

Cuentas a cobrar que debían los distribuidores
Después de su experiencia con la devaluación del peso mexicano, Cummins estaba convencida de que debía desempeñar un papel muy activo en las cobranzas de las cuentas que le adeudaban y que ascendían a 1,4 millones. De esta cifra total, 1,2 millones eran deudas de aco, Sudimat, Junquera y Dieselval. Godínez y Bill Noonan, gerente internacional de créditos, opinaban que Cummins debía poner el acento ante estas cuatro firmas en que debían acordarse planes de pago antes de continuar conversando sobre la distribución. Por otra parte, de inmediato todos los saldos pendientes comenzarían a devengar intereses (tasa de interés preferencial flotante de Nueva York más el 1%).

El gobierno venezolano por su parte había declarado que, en algún momento del futuro, todas las empresas podrían comprar dólares a la tasa de cambio previa a la devaluación (4,3 bolívares por dólar) para pagar sus deudas del sector privado. Esta tasa preferencial regía para las deudas contraídas al 20 de febrero en el caso de productos "esenciales". No se sabía qué podía ocurrir ni tampoco se podía prever si los productos  de Cummins quedarían clasificados como "esenciales". De todos modos, los montos adeudados a Cummins eran todos en dólares estadounidenses.
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Dieselval Según Noonan, Dieselval había sido siempre una empresa muy cautelosa muy sólida desde el punto de vista financiero y nunca había dejado de pagar sus das puntualmente. Su deuda total era mínima. En el momento de la devaluación a Cummins 160.000 dólares en concepto de motores que aún estaban en sus depósitos y  ninguno de los documentos estaba aún vencido.5 Si bien carecían de informes del estado financiero actualizado de esta firma, Noonan y Godínez sabían que Dieselval  conseguido fondos de ultramar en dólares estadounidenses.

Junquera  Junquera debía a Cummins $130.000 por motores que había vendido a crédito. De esta cifra, aproximadamente $20.000 estaban vencidos en 10-15 días. Sin embargo, antes de que se produjeran discusiones graves, Carlos Junquera hizo una visita a la oficina regional con un talonario de cheques por valor de $200-500 y pagó una parte de la deuda: $6.000. Según Godínez, Junquera y distintos miembros de su familia seguramente habían "hecho cola" en varios bancos para reunir esa suma.

Sudimat   La deuda de Sudimat con Cummins provenía de compras de piezas por valor de $178.000, de los cuales $80.000 habían vencido 90 días antes. En diversas ocasiones Noonan había solicitado información sobre el estado financiero de Sudimat a fin de acordar un plan de pagos. Sin embargo, Víctor Simone se negó sistemáticamente a presentar sus informes financieros. Noonan dijo: "Interpretamos estas negativas como un indicio claro de que su situación era muy delicada [...] aunque no sabíamos el monto de sus deudas con terceros, creíamos que habían caído en las garras de unos bancos panameños". Pero Simone sólo pedía tiempo. Confiaba en que le acordarían el derecho a la tasa preferencial de cambio. Entretanto, informó a Cummins que estaba por vender un motor y que Cummins podría deducir de esa venta su comisión, que Cummins le debía siete u ocho reclamos por garantía y que debía considerarlos como parte de los pagos, etcétera.

aco   En el momento de la devaluación acó debía a Cummins $730.000 en concepto de piezas entregadas, todas las cuales estaban aún en depósito. Invernizzi y el gerente por él contratado eran las únicas personas de Cummins en esta firma que aún no había hecho los trámites necesarios para registrarse como vendedora de productos Cummins. Según los términos de la carta de intención, las piezas en cuestión se habían vendido a acó a 180 días, que vencían en el mes de abril. Noonan describió así la situación planteada:

Aunque sabíamos que habían comprado grandes volúmenes de dólares, teníamos información financiera suficiente acerca de acó para saber que nuestra posición era muy riesgosa. Hablando con algunos amigos de los bancos, pude trazar un cuadro de la situación financiera de acó bastante realista. Debían alrededor de 80 millones, fundamentalmente a los bancos y a John Deere. Había ciertos inconvenientes entre la empresa que constituía el holding y la empresa de inversiones. Nos dimos cuenta de que, si no actuábamos rápidamente, el dinero que nos debían desaparecería pronto.

Marzo de 1983

El 14 de marzo de 1983 se reunieron en Caracas el vicepresidente de Cummins, el director del área latinoamericana y Lucas Godínez, por una parte y los directivos de aco, por la otra para discutir los 730.000 dólares de la deuda y la distribución. Sin embargo, el 13 de marzo, Peter De Haydu informó a Godínez que no podría asistir a esa reunión sin ofrecer ninguna explicación. Asimismo, después de los amables saludos de rigor, Harry Mannil se excusó también a través de una llamada telefónica y jamás volvió a aparecer.

La reunión prosiguió con la presencia de Gálvez, quien explicó que la ambigua política monetaria del gobierno, sumada al hecho de que el gobierno carecía de autoridad concreta, impedían a aco hacer nada con respecto a la deuda. Dijo explícitamente: "Lo mejor  que podemos hacer por ustedes es congelar las cosas en el punto en que están. Nada de promesas, nada de cambios. Nos pondremos en contacto con ustedes cuando nos parezca que las cosas van cambiando y entonces podremos reconsiderar el plan de pagos. Es la única opción que tengo. Tómenla o déjenla". Específicamente, esto significaba que las ventas de piezas de repuesto quedarían suspendidas hasta ese momento futuro en que hubiera dólares disponibles, que no se instalaría ningún negocio para el servicio técnico durante el período de congelamiento, que no se incorporarían herramientas ni se contrataría personal y que se interrumpirían todas las campañas de venta y de publicidad.

Godínez decidió no responder en el acto a la propuesta de Gálvez. A fin de ganar tiempo, le envió una carta en la cual decía: "Consideramos que la gravedad de todo este tema merece un análisis profundo. Queremos darle una respuesta responsable [...]

Entretanto, con el objetivo de brindar soporte a nuestros clientes de Venezuela, suspendemos los pagos de todas las comisiones que ustedes cobran por las compras realizadas por Sudimat, Dieselval y Junquera y hemos decidido reincorporar a estas tres empresas a nuestra lista de distribuidores (es decir, venderles a precio de distribuidor)".

Situación actual
El gobierno aún no había establecido cuáles eran las deudas que reunían las condiciones necesarias para que se les concediera una tasa de cambio preferencial. En el otoño había elecciones y la deuda del sector privado se había transformado en un tema político con pocas probabilidades de resolución rápida. Sin embargo, había quedado claro que una vez definida esta política, el Recadi, organismo gubernamental encargado de vender dólares a tasa preferencial, verificaría las deudas y pagaría al acreedor extranjero en forma directa. Por esa misma razón, la expectativa de reunir las condiciones para la tasa preferencial de 4,3 bolívares por dólar desalentaba cualquier esfuerzo por responder a las obligaciones en forma normal, puesto que la tasa del mercado era de 11 bolívares por dólar.

En abril, Godínez asistió a una cena que se llevó a cabo en la casa de Bob Campbell, vicepresidente de Cummins para marketing internacional. Estaba también presente el director del área latinoamericana. En el momento en que partían los invitados, Bob Campbell llamó a Godínez y le dijo en un aparte: "Su trabajo número uno es conseguir que nos paguen el millón cuatrocientos mil dólares. Dedíquese sólo a eso: todo lo demás es secundario". A continuación dijo en voz alta, dirigiéndose al director de área: "Nada de ocuparse de la distribución. Lo único que debe hacer Godínez es conseguir el dinero que nos deben. ¡Tiene que conseguir que nos paguen!"

Mientras volvía a su casa esa noche, las palabras de Campbell seguían resonando en los oídos del atribulado Godínez. Se le ocurrieron cuatro opciones distintas, ninguna de las cuales era ideal, desde luego.

1. Desprenderse de aco y seguir operando con las empresas que aspiraban a distribuidoras. Puesto que, según la ley venezolana, las corporaciones extranjeras (por ejemplo, Cummins) no podían ser accionistas mayoritarias de una empresa venezolana, Cummins se vería impedida de tomar posesión de las existencias almacenadas en aco y en los depósitos de las otras tres empresas. Sin embargo, podía transferir todas las existencias de aco a Dieselval, Junquera o Sudimat. Una vez transferidas las existencias, Cummins podía suspender a aco como distribuidora o aceptar el congelamiento propuesto por ésta.

2.Retirarse de Venezuela y emprender acciones judiciales para cobrar la deuda. Según los informes, Ford se retiraba de Venezuela; por otra parte, el futuro del Pacto Andino era incierto: ambas circunstancias constituían motivos sólidos para terminar las operaciones en el país. Cummins podía seguir atendiendo a Encava desde el Centro de Distribución de Miami y entablar juicio contra acó, Sudimat, Dieselval y Junquera para recuperar lo que le adeudaban.

Proteger todas las relaciones. En este caso, Cummins debía aceptar el congelamiento y no exigir a aco que iniciara operaciones independientes para el negocio de Cummins, Godínez se encargaría de preparar un plan de pagos para cobrar en el curso de un año el importe que aco les adeudaba con intereses preferenciales más el 1%. Vistas las estrecheces financieras de aco, Godínez se preguntó incluso si seguirían pagando el salario de Noberto Invernizzi, además del gerente de servicios. Era de esperar que esta actitud aplacara también a Dieselval, Sudimat y Junquera puesto que Cummins dejaría de ser la línea primaria de acó. Pero Godínez advirtió que siempre en esta hipótesis, la concepción del rol de los distribuidores en Venezuela por parte del nivel gerencial superior debía cambiar radicalmente.

4. Cortar los lazos con las empresas que aspiraban a ser distribuidoras de Cummins y aceptar todas las condiciones de acó. Esta opción supone que el pobre desempeño de aco tenía como motivo las relaciones de Cummins con Junquera, Dieselval y Sudimat.

Por otra parte, Godínez se preguntaba si estos tres distribuidores pequeños tendrían la capacidad suficiente para afrontar las dificultades económicas que se avecinaban. 
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En junio de 1989, Lothar Meier, presidente de David Del Curto S.A. (ddc), reflexionaba acerca del futuro de su empresa en el marco del nuevo mercado integrado de la Comunidad Europea. ddc tenía su casa matriz en Chile y era la empresa más grande del hemisferio sur dedicada a la exportación de frutas frescas. Si bien exportaba a más de 35 países distintos, sus productos se vendían predominantemente en el hemisferio norte para suplir la demanda de frutas que no eran de la estación.

Lothar Meier se preguntaba entonces si el programa de integración de Europa en un único mercado era una amenaza o una gran ocasión para ddc. Además, meditaba sobre las decisiones que tendría que adoptar para que su empresa ingresara en este nuevo mercado: cuál debería ser su organización de marketing, sus canales de distribución, qué políticas de marcas y de comunicaciones eran más convenientes.

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

En 1949, David Del Curto Libera emigró de Italia a Chile, país en el que encabezó junto con su tío Antonio una pequeña empresa del valle de Aconcagua, unos 90 kilómetros al norte de Santiago. La empresa exportaba cebollas, ajo, melones, almendras, castañas y nueces a la Argentina.

En 1953, David Del Curto fundó una empresa propia, siempre dentro del mismo rubro. En 1956, la nueva firma comenzó a exportar y agregó a sus productos algunas leguminosas como lentejas, porotos y arvejas, y también miel. Durante un viaje a Alemania Occidental, David Del Curto se encontró con Lothar Meier, joven alemán coaformación en comercio exterior que trabajaba en el departamento de cereales de uno de los agentes de ddc. David Del Curto le ofreció trabajo en ddc para que se encargara de fomentar el negocio cerealero y Lothar Meier llegó a Chile en 1958.

En ese año, ddc se había iniciado en el negocio de las frutas frescas exportando pelones, duraznos y ciruelas a Estados Unidos. Sin embargo, el grueso de las exportaciones estaba constituido por granos y salvado para Alemania y el Reino Unido, forrajes para Escandinavia, melones para Estados Unidos, cebollas para Gran Bretaña, ajo para Brasil, castañas para Argentina, ciruelas secas para Europa y miel para Alemania Occidental. En 1963, ddc se interesó por exportar manzanas y peras, y cuatro  años más tarde compró su primera huerta. Por ese entonces, ocupaba ya el quinto puesto entre los grandes exportadores chilenos de frutas frescas.

El incremento del negocio de las manzanas empujó a ddc a construir en 1971 la primera planta de frutas, que se encargaba de seleccionar, estandarizar la calidad, envasar y prerrefrigerar fruta para que no se deteriorara en el curso del transporte y la distribución. Posteriormente, la empresa construyó otras seis plantas, tres en la década de 1970, y las tres restantes en la década de 1980.

En 1971, ddc llegó a ser el tercer exportador chileno del rubro y cuatro años más tarde alcanzó el primer puesto. Este rápido crecimiento se debió a su liderazgo en tres aspectos. En primer lugar, el conocimiento que tenía David Del Curto de los perfiles de consumo en los mercados del exterior permitió que la empresa aconsejara a los horticultores qué variedades debían cultivar. Consiguió el asesoramiento de agrónomos chilenos y extranjeros especializados en frutas para que guiaran a los agricultores en la planificación de los cultivos, la fumigación y otros métodos modernos de horticultura.

En segundo lugar, ddc fue una verdadera precursora en la ingeniería de plantas. En tiempos anteriores, la fruta chilena no siempre llegaba a los mercados de destino en buenas condiciones porque el almacenamiento posterior a la cosecha no era el adecuado. David Del Curto convenció a los agricultores de que debían prestar más atención al aspecto y la calidad de sus productos para evitar estos inconvenientes. Decidió imponer a los agricultores estos criterios aceptando la fruta que producían sólo en consignación, el mismo sistema que tenía con sus agentes de distribución.

En tercer lugar, la empresa fue también la primera en aventurarse en mercados

nuevos con productos chilenos, entre ellos Medio Oriente en 1974 y el Sudeste Asiático en 1976. Debido a su clara comprensión de las diferencias en el perfil de consumo de los distintos países, la empresa tuvo éxito completo en el mercado europeo desde que comenzaron sus operaciones allí.    
La empresa en 1989
En 1983, David Del Curto murió en un accidente de aviación. La empresa pasó a manos de su familia y de Lothar Meier, Manuel Sánchez y Ramón Guerrero, accionistas desde 1978 y partir de ese momento, presidente, vicepresidente y director ejecutivo, respectivamente.

En la temporada 1987-1988 (desde septiembre hasta agosto), ddc se convirtió en la primera empresa chilena que superó los 10 millones de cajones exportados porque remitió al exterior 13,7 millones de cajones (alrededor de 140.000 toneladas métricas) por valor de 85,3 millones. Este volumen representaba casi el 15% del total de exportaciones de frutas frescas de Chile (la figura 1 indica las exportaciones de la empresa y su participación en el mercado exportador chileno desde 1980 hasta 1988). El beneficio neto en 1988 fue de aproximadamente $2,5 millones que representaban un 16% de rentabilidad sobre el capital (la figura 2 muestra los índices financieros más importantes). Además de las exportaciones, los ingresos de ddc comprendían $3 millones en ventas de frutas en el mercado interno y ventas de productos y servicios a los agricultores por valor de $7 millones.
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                                   1987      1988
Coeficientes de liquidez
Coeficiente actual                                                                   1,02        1,03

Proporción de activo disponible a pasivo corriente                0,78        0,78

Coeficientes de endeudamiento
Deuda total/activos netos                                                         4,84        4,83

Deuda a largo plazo/activos netos                                         67,44       86,62

Coeficientes de rentabilidad
Margen de beneficio bruto                                                     11,77%     11,27%

Margen de beneficio neto                                                        3,67%       2,65%

Rentabilidad del capital                                                         23,03%     16,02%

Rentabilidad de los activos                                                      3,79%      2,67%

FIGURA 2: DAVID DEL CURTO s.a. Índices financieros más importantes
Fuente: registros de la empresa.
Si bien su actividad principal era la exportación de fruta fresca, ddc se definía a sí misma como una "empresa productora y comercializadora agroindustrial dedicada a la fruta fresca, la fruta seca y las verduras, que distribuía sus productos en el mundo entero". Su ciclo básico de operaciones estaba compuesto por seis etapas: producción, selección, envase, embarque, distribución y comercialización de la fruta. Tenía un personal permanente de 550 empleados y más de 2.500 trabajadores temporarios por las características estacionales de las operaciones. Tenía también 15 ó 30 empleados en los principales puertos del extranjero para que supervisaran la descarga de productos y el despacho en aduanas, quienes también coordinaban la distribución.

Sólo el 15% de la fruta exportada provenía de tierras propias o de tierras pertenecientes a sus accionistas, el resto provenía de toda una red integrada por más de 800 agricultores independientes. ddc firmaba con ellos contratos de uno a cinco años de duración y les prestaba diversos servicios, entre los cuales podemos destacar la asistencia técnica (sobre fertilización, irrigación, control de pestes y enfermedades, desmalezamiento, normas de crecimiento, poda, poda selectiva, maduración y disponibilidad para la cosecha), la programación de las entregas, la financiación y un servicio computarizado que mantenía informados a todos los agricultores sobre la evolución de sus frutas y los precios promedio en los mercados de ultramar.

Los productos principales de ddc eran los siguientes: uvas (que representaban alrededor del 50% de sus exportaciones en dólares y el 53% en volumen), frutas de carozo (que representaban el 19% y el 18%, respectivamente), manzanas (el 18% y el 18%), peras (el 6% yel 5%) y kiwis (el 2% y el 2%). La figura 3 indica cuáles eran los principales productos de la empresa. La cuota correspondiente a diversos mercados de destino dentro de las exportaciones de ddc se resume en el siguiente cuadro:

            1986    1987    1988

Estados Unidos y

Canadá                        61%      61%       59%

Europa y

Escandinavia               22%      23%       31%

Medio Oriente             12%      12%        7%

Lejano Oriente              4%        4%        2%

América del Sur            1%         1%       1%

En la figura 4 se presenta información más detallada sobre los productos y los mercados de ddc
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La industria de la fruta fresca en Chile
La industria de la fruta fresca representaba más del 1% del pbi chileno. Además era segunda fuente de divisas extranjeras después del cobre. En la temporada 1987-1988 las exportaciones de fruta valorizadas en $680 millones representaron el 10% del total de exportaciones chilenas para ese año. Para el período 1988-1989, se esperaba un volumen de exportaciones en este rubro superior a los $800 millones.

Si bien las frutas chilenas sólo representaban el 2,3% del comercio mundial de frutas, su importancia relativa difería para determinados productos: el 16% en el caso de las uvas, el 6,1% en el de las manzanas y el 4,5% en el de las peras. Chile era uno de los principales proveedores de frutas fuera de estación para los mercados complementarios de América del Norte y Europa. Durante el invierno y la primavera del hemisferio norte, correspondía a Chile el 80% del comercio mundial de uvas el 92% del comercio de duraznos y pelones, el 31% del de manzanas y el 23% del comercio mundial de peras.

La superficie plantada del país había crecido casi tres veces 1973 mientras que el volumen se había multiplicado por 20 o más. En la tabla A se presentan los datos correspondientes a estos dos cultivos principales. 

La industria frutera de Chile estaba integrada por 11.000 agricultor la mayoría de los cuales exportaba sus productos a través de 100 firmas exportadoras. En la tabla B se presentan datos sobre los primeros seis de ellos, a los que correspondía el 57% de las exportaciones, en volumen.
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Las seis empresas líderes competían en todo el mundo y especialmente en Europa. Los principales competidores de ddc eran:

Standard Trading subsidiaria en propiedad absoluta de la multinacional de origen norteamericano Castle & Cooke, una de las líderes en el negocio mundial de la fruta. Inició sus operaciones en Chile a principios de la década de 1980. Comercializaba sus productos en Europa con la marca Dolé a través de una red de sucursales que organizaban la distribución.

United Trading Company era propiedad de un consorcio árabe que tenía diversos negocios en Chile. Recién llegada al negocio de la fruta, inició sus operaciones en Chile a principios de la década de 1980. Realizaba sus ventas en Europa a través de agentes de distribución y en Estados Unidos a través de un joint venture con socios de California.

Unifrutti Traders era propiedad de una familia italiana. Comercializaba sus productos en toda Europa, pero especialmente en Italia. Su subsidiaria, Unifrutti of América, distribuía en Estados Unidos mientras que en el resto de los países realizaba la distribución a través de agentes.

Frupac era una empresa chilena, propiedad de varios agricultores que se habían unido en 1979 para exportar sus propias frutas. Fue la primera empresa chilena que creó subsidiarias en Estados Unidos y Europa para comercializar sus productos. Las operaciones de Frupac tenían envergadura internacional: contaba con plantación en Perú, negocios en Argentina y también comercializaba fruta mexicana en todo el mundo.

Coopefrut era una cooperativa fundada en 1964 por propietarios chilenos dedicados primordialmente a la producción de manzana. Operaba a través de dos agentes de distribución en Estados Unidos y varios otros en Europa. No hacía mucho, había abierto una sucursal en Europa para importar sus propios productos y brindar soporte a las actividades de marketing de sus agentes.

EL MERCADO MUNDIAL DE LA FRUTA FRESCA
En el período 1983-1985 la producción mundial de fruta fresca fue de alrededor de 210 millones de toneladas. Los principales productores de cítricos eran Brasil, Estados Unidos, Italia, Israel y España. En el caso de frutas con carozo, la Unión Soviética, Italia y Estados Unidos. La producción de manzanas y peras estaba encabezada por la Unión Soviética, China, Francia e Italia mientras que Brasil, Filipinas, India y Colombia ocupaban los primeros puestos en la producción de bananas.

Se comercializaba a nivel mundial más o menos el 10% de la producción total de frutas frescas, pero esta cifra se duplicó prácticamente entre 1963 y 1983 como puede verse en la tabla C.

Europa era a la vez la principal exportadora y la principal importadora de fruta fresca en todo el mundo. Le correspondía el 30% de las exportaciones mundiales y el 54% de las importaciones. Los principales países exportadores eran España (el 9%), Estados Unidos (el 8%), Italia (el 6%) y Ecuador (el 5%). En el caso de las importaciones, las cifras eran las siguientes: Estados Unidos (el 15%), Alemania Occidental (el 14%), Francia (el 9%) y el Reino Unido (el 6%).
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MERCADO EUROPEO DE FRUTAS FRESCAS
Perfil fundamental
El consumo per cápita de fruta difería mucho de un país a otro de la Comunidad Europea. La tabla D indica la evolución del consumo (en kilogramos per cápita) para todas las frutas frescas excepto los cítricos y el de la manzana, la fruta más consumida en esa región.

El perfil de consumo de cada país era relativamente estable excepto en el caso de Grecia, donde el consumo per cápita se había incrementado significativamente. Sin embargo, existían enormes diferencias de un país a otro. Por ejemplo, el consumo per cápita en Alemania Occidental y Grecia era casi el doble del de Irlanda y el Reino Unido.

La producción total de fruta fresca en la Comunidad Europea ascendió a 28,3 millones de toneladas en 1985, cifra que representaba el 13,5% de la producción mundial.

La tabla E indica la producción (en miles de toneladas) por país para todas las frutas, para manzanas solamente y el porcentaje de fruta consumida que se cultivaba en el propio país en cuestión.

___Todas las frutas"    _____Manzanas____

1973-1974   1984-1985   1973-1974  1984-1985
Bélgica/Luxemburgo
      55
        50
             24       
        20

Dinamarca
      42
        38
             14
        19

Francia
      56
        55
             17
        16

Grecia
      56
        77
             21                22

Holanda
      66
        64
             36
        33

Irlanda
      28
        30
             10
        18

Italia
      68
        69
             15
        20

Portugal
      s/d
          37
             s/d
             9

España
      s/d
          67
             s/d
           21

Reino Unido
      31
        38
             12
        12

Alemania Occidental
      86
        79
             22
        22

EUROPA
      60
        60
             18
        19

.

TABLA D: Evolución del consumo de fruta fresca en Europa (kilogramos per cápita)

Fuente: Eurostat.

• Las cifras no incluyen a los cítricos.

Los países que menos fruta consumían eran los que tenían un índice mínimo de autoabastecimiento: Irlanda, el Reino Unido y Dinamarca. También se verificaba lo opuesto: Italia, España y Grecia, con índices de autoabastecimiento cercanos al 100%, eran también los principales consumidores.

Los distintos mercados europeos no sólo diferían en cuanto al consumo per cápita sino también en cuanto a gustos y preferencias por variedades, tamaño, calidad y color.

Por ejemplo, los consumidores del Reino Unido preferían manzanas de intenso color rojo excelente calidad y tamaño medio o pequeño, cualquiera fuera su variedad. Los españoles. en cambio, se inclinaban por las variedades de color no uniforme y algo apagado, calidad intermedia y gran tamaño. En el caso de Italia, no importaban la variedad y el color, sino el tamaño. Por último, los alemanes preferían manzanas pequeñas, de color no muy intenso y no se mostraban tan exigentes en cuanto a la calidad. Por lo general, los consumidores de los países mediterráneos eran más exigentes en cuanto al tamaño y la calidad porque esos países producían a su vez fruta excelente. A la inversa, los consumidores del norte de Europa no se mostraban tan exigentes precisamente porque producían menos.

Las importaciones de fruta fresca a excepción de cítricos realizadas por la Comunidad Europea pueden resumirse así (en miles de toneladas):

        1983    1984    1985    1986

Todas las frutas frescas"               1.393           1.573          1.642          1.517

Manzanas                                         419              504             475             508
Fuente: Eurostat.

Las cifras no incluyen a los cítricos.

Casi toda la fruta importada por la ce durante el invierno y la primavera provenía del hemisferio sur. En la tabla F se ofrece una lista de los principales proveedores en 1986.

************************* PAG 173 - 174  ************************

Mercados clave
En 1988, Marketing Unit, filial de Saatchi & Saatchi, llevó a cabo un estudio para la Asociación Chilena de Exportadores de Fruta. El eje del análisis eran los tres principales mercados para la fruta chilena: Alemania Occidental, Francia y el Reino Unido:

Alemania Occidental era el principal mercado europeo de fruta con un consumo anual de cinco millones de toneladas aproximadamente. Se trataba de un mercado estable y maduro cuyo valor crecía aunque su volumen se mantenía estable. En razón del alto consumo per cápita (el más alto de toda Europa) y su índice relativamente bajo de autoabastecimiento (el 54%), Alemania Occidental era un mercado importador grande con estrategias de provisión de fruta fuera de temporada bien desarrolladas (que comprendían el 30% más o menos de todas las manzanas consumidas). Sus principales proveedores de fruta fuera de estación eran Chile (el 11%), Sudáfrica (el 9%),

Nueva Zelanda (el 7%) y Argentina (el 3%).

La estructura comercial estaba muy descentralizada. Había muchos negocios independientes (125.000) de carácter local o regional (más que nacional), cadenas y grandes tiendas (aproximadamente 30.000), cooperativas de compra y "grupos simbólicos" que realizaban compras en nombre de tiendas de propiedad individual. La figura 5 es una representación esquemática del sistema de distribución de la fruta fresca en Alemania Occidental.

Tanto los comercios independientes como las cadenas solían ser tradicionalistas.

La tendencia mundial hacia la concentración del comercio minorista tenía una evolución muy lenta en Alemania Occidental. Había también muchas diferencias regionales.

Por consiguiente, se necesitaba un gran número de mayoristas para abastecer el mercado de Alemania Occidental.

El mercado francés era un mercado maduro con un consumo anual de alrededor de tres millones de toneladas. Tenía un índice de autoabastecimiento alto y un consumo per cápita algo inferior al promedio de la ce. Su volumen de importaciones era modesto, pero las exportaciones eran grandes. El mercado de frutas fuera de estación todavía no se había desarrollado mucho, pero estaba creciendo mientras que el mercado de frutas de estación decrecía. En el mercado de las manzanas predominaba la variedad Golden Delicious. Las importaciones de manzanas durante la estación en que no se producían en 
Francia cubrían el 15% del consumo. Los principales proveedores externos eran Chile (el 35%), Italia (el 20%), Nueva Zelanda (el 12 %) y Sudáfrica (el 11%).
Tal como se indica en la tabla G, la estructura comercial estaba bastante fragmentada. 
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La figura 6 es una representación esquemática de los canales de distribución de fruta fresca en Francia, los más rígidamente estructurados de todos los mercados de la ce.

En un extremo existían unas pocas cadenas grandes (hipermercados/supermercados) y, en el otro, una gran cantidad de comercios independientes que vendían frutas y verduras. Había grandes diferencias entre el norte y el sur de país en cuanto a perfiles de consumo y estructura de los canales. En el norte, las cadenas grandes estaban consiguiendo gradualmente mayor participación y mayor poder comercial. Pero en el sur del país, de carácter rural y más conservador, predominaban los mercados y negocios pequeños y existía gran rechazo por los productos importados.

******************************* PAG 176 ***********************

El Reino Unido tenía uno de los más bajos índices de consumo per cápita de toda la CE. Como el de Francia y Alemania Occidental, este mercado era estable y maduro; el consumo decrecía de un año a otro pero aumentaba su valor. El índice de autoabastecimiento era bajo y el mercado importador de frutas fuera de estación estaba en desarrollo, impulsado por las grandes cadenas. Los principales proveedores externos eran Sudáfrica (el 25%), Nueva Zelanda (el 11%) y Chile (el 7%).

A diferencia de otros mercados más grandes, la estructura comercial en el Reino Unido estaba muy centralizada. El comercio minorista de verduras estaba dominado por sólo diez cadenas. Los canales minoristas de fruta fresca pueden resumirse en el siguiente cuadro: 
           Cantidad  Participación
Cadenas                 > 30.000       > 45%

Verduleros             > 15.000       > 30%

Independientes      > 70.000       > 20%

Todos los minoristas compraban sus productos a mayoristas o importadores. Las innovaciones provenían siempre de las cadenas. El sistema de distribución de fruta fresca en el Reino Unido se esquematiza en la figura 7.

Actitud, hábitos y tendencias de los consumidores 
Según la encuesta de la Unidad de Marketing, la actitud de los consumidores era más o menos similar en los tres principales mercados: los consumidores compraban guiados fundamentalmente por el aspecto visual. Por lo general, no se hacía publicidad en el punto de venta sobre el país de origen de la fruta, y los consumidores no solían pedir esta información.

Aparentemente, los principales factores que determinaban la compra eran el precio, la calidad, la variedad, el aspecto, la confianza en el minorista, los hábitos estacionales y la moda (como ocurría en el caso del kiwi). En algunos mercados, como el Reino Unido, los consumidores sólo compraban con los ojos y tenían muy poca percepción de la marca. No se estilaba colocar marcas a la fruta, especialmente la de carne blanca por el riesgo de machucarla. Los consumidores no recordaban las marcas, aunque algunas como Cape (marca de Sudáfrica) eran bastante conocidas por los clientes. Algunos analistas creían que las marcas tenían mayor influencia sobre los comerciantes que sobre el consumidor final.

Desde hacía algún tiempo, los consumidores mostraban más interés por las frutas exóticas, como el kiwi, por la calidad y nuevas variedades de frutas básicas tradicionales. 
Esta tendencia hacia los artículos de primera calidad era más intensa en países como el Reino Unido, que tenían un comercio más concentrado dentro del cual las cadenas grandes luchaban por mejorar su margen sobre una demanda de volumen constante.

Pautas de selección de fuentes de abastecimiento
Los consumidores no determinaban las pautas para seleccionar las fuentes de abastecimiento, que dependían de la decisión de los comerciantes. Los criterios clave para seleccionar el país de origen y el exportador eran la disponibilidad de productos, la constancia en la provisión durante toda la estación, la calidad, el precio (ajustado según la tasa de cambio) y el servicio.

POSICIÓN DE LA FRUTA CHILENA EN EL MERCADO DE LA CE

La cuota de Chile en el mercado de frutas fuera de estación de la ce creció significativamente durante de la década de 1980. Llegó a ser el líder en Alemania Occidental y Francia con el 11% y el 35% de participación, respectivamente. En el Reino Unido, ocupó el tercer lugar después de Sudáfrica y Nueva Zelanda (sus principales competidores). La tabla H indica la mezcla de productos chilenos en estos tres mercados clave.

Según los observadores del mercado, las fuentes clave de ventajas competitivas para Chile eran las siguientes: 1) un perfil político relativamente neutral si se lo comparaba con el de Sudáfrica; 2) mejoras recientes en la calidad global de sus frutas; 3) una estación de cosecha más larga; 4) una velocidad de entrega comparable a la de Sudáfrica y 5) una oferta más amplia y competitiva de frutas perecederas.

Imagen
La percepción de minoristas y mayoristas con respecto a la calidad de la fruta chilena variaba en los distintos mercados. Los distribuidores de Alemania Occidental y Francia consideraban que estos productos eran de muy buena calidad. Los alemanes solían pensar que la fruta chilena "no recibía tratamientos químicos o los recibía en pequeña escala". Se consideraba a los exportadores chilenos como personas responsables, especialmente en Francia. En el Reino Unido, la fruta chilena estaba considerada como de buena calidad, pero no tanto como la de Sudáfrica y Nueva Zelanda.

Las principales objeciones se referían a los altibajos de calidad y los altibajos de la oferta. Otros problemas que se comentaban en Europa eran la falta de conciencia en el consumidor con respecto a las frutas chilenas, la falta de coordinación entre los exportadores chilenos que los llevaba a perder oportunidades y la falta de estándares para el embalaje.
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Relaciones comerciales y marketing
Tanto Sudáfrica como Nueva Zelanda tenían organizaciones de marketing en Alemania Occidental, Francia y el Reino Unido. Se trataba de organizaciones controladas por los gobiernos denominadas "juntas de comercialización" ("unifruco" y a.p.m.b., respectivamente). Su misión consistía en coordinar las cosechas, los embarques, la importación y la comercialización. Las juntas de comercialización distribuían la fruta a través de un sistema de "paneles". Se trataba de franquicias otorgadas por los productores a los mayoristas para que vendieran fruta en su nombre. Las juntas de comercialización elegían a los panelistas, cuya autorización se revisaba anualmente. Los panelistas vendían a los minoristas con una comisión fija que estaba entre el 5 y el 8 por ciento. La junta de comercialización establecía el precio al cual se vendía la fruta.

De este modo, los productores no tenían que vender directamente. La junta de comercialización también se encargaba de todas las actividades de marketing, como la publicidad, la promoción y las marcas. Por ejemplo, la junta sudafricana unifruco hacía conocer sus marcas "Cape" y "Outspan" a través de la publicidad (principalmente radial) y de material de promoción para los puntos de venta (carteles, folletos educativos que describían el valor nutritivo de la fruta, puestos móviles, logotipos, folletos de diverso tipo, bolsas para el consumidor e, incluso, insignias y remeras). Además, unifruco publicaba avisos en revistas comerciales. Se estima que nifruco gastó en 1987 alrededor de 2,1 millones de dólares en publicidad para la marca Cape en el Reino Unido, Alemania Occidental y Francia.

Chile no recurría a una junta de comercialización ni a panelistas y operaba de manera "descoordinada" a través de agentes de distribución e importadores en los tres países. No realizaba prácticamente ninguna actividad de marketing y tenía muy poco contacto con los principales minoristas. A excepción hecha de la marca Dolé, la fruta chilena no llevaba por lo general ninguna marca. Por último, los exportadores chilenos jamás intentaron promover su fruta como tal en Europa: sólo algunos de ellos publicaban avisos en las revistas comerciales.

CONSECUENCIAS DE LA SITUACIÓN DE 1992 PARA EL MERCADO DE LA FRUTA FRESCA
Aunque los efectos sobre el mercado de la fruta fresca del programa de integración de 1992 no estaban aún claros, se esperaban ciertos cambios. Se suponía que la Comisión de la ce disminuiría los subsidios agrícolas por el enorme costo de la cap (Common Agricultura! Policy - Política Agrícola Común) . Las autoridades de la ce estaban preocupadas por el crecimiento del presupuesto de la cap, debido al exceso de producción y la acumulación de existencias de ciertos productos alimenticios. En 1988, los gastos netos de la cap ascendieron a 25.200 millones de ecu y representaban el 65% del presupuesto total de la Comunidad. Alrededor del 7% de estos gastos eran subsidios para las frutas y las verduras.

Sin embargo, los analistas opinaban que, aun cuando se redujeran los subsidios agrícolas, había que tomar ciertas medidas para proteger la agricultura, sector que daba trabajo al 8,8% de los trabajadores de la ce. La copa (asociación de agricultores europeos) ejercía una presión creciente para que se restringieran las importaciones del hemisferio sur. Se argüía que había superproducción de manzanas (principalmente en Francia e Italia) y que se debía prestar apoyo a los productores de duraznos, pelones y frutillas. En el otro platillo de la balanza pesaba la conciencia de que la Comisión debía garantizar precios competitivos a los consumidores de la Comunidad.

Todas estas presiones tuvieron como consecuencia restricciones a los proveedores del hemisferio sur, primero sobre la importación de manzanas y luego sobre la de uvas.

La restricción sobre las manzanas se impuso en 1988 y adoptó la forma de cupos de importación que, tal como se indica en la tabla 1, fueron sustanciales a partir de 1984.

El país productor más perjudicado por los cupos fue Chile que, precisamente, había mostrado el mayor crecimiento hasta 1987. Se asignó a Sudáfrica una cuota de 165.000 toneladas, pero la de Chile era de sólo 130.000 toneladas cuando su capacidad total alcanzaba las 190.000. Por otra parte, en los hechos se permitió que Sudáfrica proveyera 195.000 toneladas mientras que las importaciones chilenas se limitaron efectivamente a 142.130. Fue necesario eliminar miles de toneladas que ya estaban embarcadas hacia Europa. Chile recurrió al gatt (Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio) y un año más tarde el Grupo de Expertos de este organismo elevó un informe favorable a Chile, veredicto que carecía totalmente de precedentes. En 1989, la CE asignó un cupo de 188.000 toneladas a Sudáfrica y Chile acordó un cupo de 168.000. la fruta importada de países externos a la ce debía pagar un arancel estándar comprendido entre el 5% y el 22% en todos los países de la Comunidad, según el tipo de fruta y la variedad. Además, los aranceles eran más altos al comienzo y al final de la temporada para proteger a las frutas cultivadas en Europa. Por ejemplo, el arancel para las manzanas era del 8% desde el 1° de enero hasta el 31 de marzo, del 6% desde el 1° de abril hasta el 31 de julio y del 14% desde el 1° de agosto hasta el 31 de diciembre. En ese momento se creía que esos aranceles no aumentarían: permanecerían constantes e, incluso, podrían disminuir. Además de los aranceles, había otras restricciones:

cupos, precios mínimos, licencias para importar cierto tipo de frutas y disposiciones sanitarias. Aun antes de 1992, la tendencia general era armonizar y estandarizar todas las disposiciones sanitarias de la ce. Aunque las reglamentaciones variaban de un país a otro, y eran muy distintas en Italia, la fruta que había sido aprobada en cualquier puerto europeo podía ingresar a los restantes países sin control alguno. Por consiguiente, había ya una libre circulación de fruta en los mercados de la CE.

Era difícil prever las preferencias de los consumidores para después de 1992. Pese a. la gran disparidad de gustos, hábitos y perfiles de consumo, los expertos preveían una lenta pero ininterrumpida homogeneización de los mercados. La libre circulación de trabajadores, las facilidades para viajar de un país a otros sin controles fronterizos, el desarrollo de una televisión y otros medios paneuropeos y una creciente concentración de la distribución eran factores que contribuían sin duda a homogeneizar el consumo.
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OPERACIONES EN EUROPA DE ddc
Mercados y productos
ddc vendía en todos los países de Europa Occidental excepto Portugal. No podía vender en los países de Europa Oriental porque éstos boicoteaban los productos chilenos desde el golpe contra el gobierno socialista de Allende en 1973. Las ventas europeas de ddc en 1988 ascendieron a 17,83 millones de dólares, cifra que representaba el 10,9% del total de exportaciones de la empresa. Los 3,7 millones de cajones exportados a Europa en 1988 -que representaban el 27,1% de las exportaciones de la empresa en volumen- tenían los siguientes destinos iniciales:

Holanda y Bélgica                                22%

Reino Unido                                         20%

Alemania Occidental                            17%

Francia                                                  13%

Italia                                                      12%
Suecia, Finlandia, Dinamarca               11%
y Noruega

Otros                                                       5%
ddc no sabía en qué países se consumía la fruta que exportaba. Los embarques a Holanda y Bélgica representaban sólo el 5% del total. Los principales mercados de ddc eran Alemania Occidental, el Reino Unido, Francia, Italia y los países escandinavos.

Las frutas exportadas por ddc a Europa en 1988 eran uvas (el 43% en  volumen), manzanas (el 32%), peras (el 10%), kiwis (el 8%) y frutas con carozo (el 4%).

Distribución
La empresa utilizó distintos esquemas de distribución en cada uno de los mercados en cuestión:

Holanda, Bélgica, Suiza, Austria:       Agente de distribución 1

Reino Unido e Irlanda:                        Agente de distribución 2

Alemania Occidental:                           Agente de distribución 3

          y Organización Central de Compras 1

Francia:                                                 Agente de distribución 4

Italia y Grecia:                                      Agente de distribución 5

Suecia, Finlandia,

Noruega y Dinamarca:                         Organización Central de Compras 2

España:                                                 Importadores

En la mayor parte de los mercados de la ce, ddc recurrió a cinco agentes de distribución para sus productos. Se trataba de agentes independientes que recibían una comisión y vendían a diversos mayoristas y minoristas, entre ellos la mayoría de las cadenas de supermercados e hipermercados. Además, la empresa hacía ventas directas a dos organizaciones centralizadas de compras. Una de ellas pertenecía a una cadena de supermercados de Alemania Occidental y la otra a la Unión de Cooperativas de Consumidores de Escandinavia. Por último, los clientes de ddc en España eran tres grandes importadores y productores de fruta.

Los agentes de distribución trabajaban exclusivamente para ddc durante la contraestación, pero representaban también a otras firmas de Europa y otros países durante el resto del año.

Los ejecutivos de ddc tenían entrevistas personales dos veces por cada estación con los agentes de distribución a fin de discutir la estrategia y preparar los pedidos anuales tomando como base las tendencias históricas y los cambios previstos para la estación siguiente. En estas reuniones se analizaban también la oferta general en Europa, las nuevas variedades, los países de origen, las diversas calidades, el tipo de embalaje, las nuevas tecnologías de transporte, los pronósticos de precios y volúmenes y la mezcla de variedades que debían incorporarse a los embarques futuros. Los agentes de distribución enviaban también informes semanales por télex o fax en los cuales se indicaba el volumen vendido en la semana, los precios estimados, la situación general del mercado y las perspectivas para el futuro.

Fijación de precios
Por su naturaleza perecedera, la incertidumbre acerca del estado final al cabo del transporte y los cambiantes gustos de los consumidores, los precios de la fruta cambiaban mucho de una estación a otra y de un año al siguiente. Sin embargo, los primeros precios de la temporada en que no había fruta europea eran siempre mucho más altos porque la oferta era escasa a principio del invierno. Pero luego caían rápidamente. Por la calidad de sus productos, el prestigio adquirido en su calidad de más grande y más antiguo proveedor chileno y una oferta con la cual se podía contar, ddc conseguía habitualmente precios algo mayores que el promedio del mercado.

ddc usó tres métodos distintos para vender sus frutas: precios firmes, garantía mínima y consignación libre. El primer método se aplicaba a los importadores españoles, el segundo, a las organizaciones de compras centralizadas de Alemania y Escandinavia y el tercero, a los agentes de distribución. El método de consignación libre implicaba que el exportador entregaba la fruta en el puerto de destino al agente de distribución, quien la vendía a su vez a mayoristas y minoristas al mayor precio posible. Después de la venta, el agente de distribución presentaba un "informe de ventas" en el cual detallaba los ingresos por la venta, deducidos los aranceles, los derechos aduaneros y los costos de manipulación en puerto, los gastos por refrigeración, transporte interno, etcétera.

Las comisiones de los agentes eran habitualmente del 8% sobre el precio de venta. Las ventas de ddc a mayoristas y minoristas de todo el mundo en el curso de 1988 ascendieron a 150 millones de dólares. Sin embargo, sus ingresos netos fueron de sólo 85,3 millones. La diferencia de alrededor de 65 millones era utilizada por los agentes de distribución para pagar sus propias comisiones (el 8% de 150 millones), los gastos de distribución, de manipulación en puerto, derechos aduaneros, fletes y seguros. De los ingresos netos, ddc deducía una comisión del 8%, estándar entre los exportadores chilenos. Los restantes ingresos de ddc provenían de todos los servicios y productos que suministraban a los agricultores. La figura 8 es un desglose típico de las exportaciones de fruta chilena a Europa.
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FIGURA 8: DAVID DEL CURTO, s.a. Desglose de costos de la exportación de manzanas y uvas a Europa"
Fuente: Estimaciones a partir de información proporcionada por varios exportadores de fruta fresca.

Datos de la estación 1987-1988 para manzanas Granny Smith y uvas Ribier y Thomson sin semilla, las variedades que más se exportaban a Europa. Los costos se estimaron a partir de los siguientes precios promedio por cajón: manzanas $13,5-14,5 (18,2 kilogramos) y uvas $8,5-9,5 (5 kilogramos).
Organización y control
El departamento comercial de la empresa estaba integrado por un gerente y cuatro ejecutivos, tal como se indica en la figura 9. Fundamentalmente, su estructura respondía a las grandes zonas geográficas. Un ejecutivo se encargaba del mercado de la costa oeste de Estados Unidos y de las exportaciones de frutas secas, otro era responsable de la costa este de Estados Unidos, un tercero coordinaba las operaciones en Europa y el cuarto estaba a cargo de América del Sur y de los embarques por aire. Además de administrar todo el departamento, el gerente comercial supervisaba los mercados de Medio y Lejano Oriente.
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FIGURA 9: DAVID DEL CURTO s.a. Diagrama organizativo del área comercial
El ejecutivo a cargo de los mercados europeos era Rodrigo Falcone, quien describió su tarea con estas palabras:

Mi objetivo era maximizar los ingresos por los cajones que enviábamos a Europa. Para conseguirlo, tenía que estar en contacto estrecho y permanente con todos los agentes de distribución para trasladar la fruta hacia los mercados con mejores precios.

La misión de Rodrigo Falcone consistía en coordinar y controlar todos los embarques a Europa para garantizar el máximo precio posible para la fruta entregada en consignación a los agentes. Primero, la fruta se asignaba a agentes de distribución de Chile y luego Falcone la reasignaba a los agentes que operaban en mercados con mejores precios. La tarea exigía decisiones instantáneas que se tomaban por teléfono, por télex o por fax.

Rodrigo Falcone no tenía un programa de viajes preestablecido: cada año debía modificarlo en función de las condiciones cambiantes del mercado. Sin embargo, lo habitual era que trabajara en Europa desde marzo hasta agosto, y en Chile el resto del año.

Mientras estaba en Europa, trabajaba en distintos mercados aunque residía en Hamburgo, Alemania Occidental. Su oficina de operaciones era la Representación Central para Europa, organización que, si bien no era propiedad de la empresa, le servía con exclusividad en la contratemporada. Como los agentes de distribución, esta organización trabajaba también con fruta europea y productos de los países tropicales. Tenía un personal estable formado por seis o siete personas, todos de Alemania Occidental. Sus funciones pueden resumirse así: a) coordinación logística: embarques periódicos, fletes especiales y reasignación de la fruta a distintos mercados; b) centro de comunicaciones: télex, fax y correo; y c) supervisión de las actividades financieras y administrativas vinculadas con los negocios de DCC en Europa: pagos, cobranzas, líneas de crédito para los embarques y todo tipo de operaciones formales, documentos y papeles necesarios. En suma, esta organización no se ocupaba del marketing sino de la coordinación de las operaciones.

Por último, dcc había contratado un ingeniero agrónomo con dedicación exclusiva en Rotterdam, principal puerto de entrada para sus embarques a Europa. Había también otros agrónomos y técnicos que viajaban desde Chile para inspeccionar el estado de las frutas en el puerto de arribo. De esta manera, se garantizaba el control de calidad y se averiguaba cuan eficaces eran las distintas técnicas de embalaje empleadas.

Marcas y comunicaciones
La fruta de dcc en Europa no llevaba marca propia ni de ninguno de los agentes de distribución. Sólo algunas cadenas de supermercados tenían indicaciones con el logotipo "Del Curto-Chile". Habitualmente los minoristas no colocaban la marca de la fruta. Ni dcc ni los agentes distribuidores realizaban tareas de comercialización. De tanto en tanto, las cadenas ofrecían promociones especiales de productos dcc.
La empresa no hacía publicidad orientada al consumidor final aunque sí colocaba algunos avisos en instituciones y revistas especializadas como " Fruchthandel" de Alemania Occidental y "Eurofruit" del Reino Unido. Se trataba de publicaciones quincenales que se vendían por suscripción a importadores, distribuidores, mayoristas, cadenas de supermercados y exportadores de todo el mundo. Los agentes de distribución no hacían publicidad ni promociones de los productos de dcc, se limitaban a publicitar su propia capacidad como agentes.

RESEÑA DE LA ESTRATEGIA PARA EUROPA 

A mediados de junio de 1989, Lothar Meier se preguntaba si las nuevas tendencias que se vislumbraban en la ce y los cambios que se preveían para el mercado de la fruta fresca impondrían una modificación de la estrategia de la empresa.

Organización
Se preguntaba, sobre todo, si la organización de dcc y su distribución en Europa eran las más adecuadas para el nuevo contexto. Había tres alternativas: la primera consistía en proseguir con la misma manera de hacer negocios que habían desarrollado hasta ese momento; la segunda era crear una subsidiaria que pudiera importar, distribuir y comercializar su propia fruta; y la tercera era promover la creación de una junta de marketing para toda la fruta chilena como las que tenían Sudáfrica, Nueva Zelanda e Israel. Si bien Lothar Meier no había pensando en esta última posibilidad, era una alternativa que ciertos observadores del mercado tenían en cuenta.

De los seis principales exportadores chilenos, cuatro tenían subsidiarias en Europa u operaban a través de las redes europeas de las empresas madres. ddc había descartado inicialmente la idea de instalar una oficina de ventas para importar, distribuir o comercializar su fruta en Europa. A este respecto, Lothar Meier concordaba con lo expresado por Rodrigo Falcone, ejecutivo a cargo de las operaciones en Europa:

Si instalábamos una sucursal de ventas en Europa, necesitaríamos por lo menos 15 empleados para manejar las operaciones de ese entonces, y eso reduciría nuestra flexibilidad. Por ejemplo, si el precio del dólar sube mucho, si hay una caída significativa de la demanda o si se prohíbe la importación de algún producto a la ce, podemos reorientar nuestra fruta a Estados Unidos y entregar una cantidad menor en Europa. Pero en tal caso, no podríamos justificar los gastos fijos de una subsidiaria en este continente. Por el contrario, siendo el más grande exportador privado del hemisferio sur, ddc tiene la posibilidad de conseguir los mejores agentes de distribución de cada país. Al cabo de más de treinta años en este negocio, la empresa conoce a todos los agentes de distribución europeos y trabaja con los mejores. La prueba de su calidad reside en que nuestros principales competidores les ofrecen permanentemente unirse a ellos.

Lothar Meier agregó:

Además del tema de la flexibilidad, está el tema de los costos. Si operamos en el mercado europeo seis meses al año, no podemos absorber los gastos generales de todo el año. Nuestra organización y sistema de distribución actuales nos permiten mantener costos bajos.

Cuando se le propuso mantener una oficina de ventas durante todo el año y operar con fruta del hemisferio norte cuando fuera la estación, Lothar Meier opinó que, en lugar de seguir creciendo en volumen y embarcarse en nuevos emprendimientos, la compañía debía consolidar sus actividades de ese entonces.

La tercera alternativa, a saber, promover la creación de una junta de comercialización junto con otros exportadores chilenos para coordinar las cosechas, los embarques, la importación, distribución y comercialización de fruta chilena en la ce, fue una sugerencia de la Unidad de Marketing a la Asociación Chilena de Exportadores de Fruta fundamentada en el estudio que la primera organización había realizado (véase la figura 10).

Algunos de los grandes exportadores chilenos se oponían a la creación de una junta. Tenían la impresión de que la planificación y coordinación centralizadas que semejante organismo aportaría no compensarían la flexibilidad y rapidez de respuesta que los habían caracterizado como empresarios independientes. Algunos de ellos creían que el rápido crecimiento de las exportaciones chilenas en comparación con las de Sudáfrica y Nueva Zelanda era una prueba fehaciente de la superioridad de un enfoque independiente sin coordinación central. Lothar Meier estaba entre los que así opinaban. Pensaba que las juntas de comercialización fracasan a menudo por su ineficiencia y el alto costo de producción y de transporte.

Chile no tiene una organización de marketing en Europa.

• Para Chile, los importadores constituyen la interfaz comercial

• Por consiguiente, la coordinación es mínima
• Las actividades en Europa son fragmentarias y oportunistas

Esta flexibilidad y oportunismo ha prestado pandes servicios al país:

• Fue la estrategia más conveniente en períodos de acceso abierto a los mercados de la ce, cuando la economía de estos países era floreciente                   

• Las exportaciones chilenas a Europa crecieron en forma espectacular porque:

- Se aumentó la disponibilidad

- Se concedieron incentivos a los importadores

- Las tasas de cambio eran favorables a las divisas europeas

¿Debemos preguntarnos, no obstante, si la flexibilidad y el oportunismo son políticas convenientes en un nuevo clima?

Nuevo clima para los productos chilenos en Europa

1. La ce esta cerrando filas (y fronteras) contra los proveedores de fruta del hemisferio sur. Ha señalado a Chile como un país al que hay que vigilar especialmente. Se deben esperar limitaciones muy estrictas en el futuro.

2. Se espera que las tasas de cambio sigan siendo favorables a las divisas europeas, por lo menos hasta fines de 1989.

3. Son muy limitadas las posibilidades de incentivos directos y rentables para los importadores. Probablemente la aplicación más eficaz de los fondos consista en inversiones de impacto en el punto de venta.

El mercado demanda ahora un enfoque estratégico, antes que táctico
Tal estrategia requiere:

• Un planeamiento de marketing sistemático para cada mercado principal

• Desarrollo de una relación estrecha con el canal

• Capacidad para garantizar la oferta 
• Merchandising en el punto de venta

Un equipo de marketing puede desarrollar estas tareas

Organización
Una organización mejorada puede hacer progresar enormemente la manera en que Chile:

• Presta servicio a los importadores

• Presta servicio al comercio minorista

• Coordina la oferta y la demanda

• Demuestra su tamaño, estructura, importancia

• Maximiza su visibilidad y presencia en cada mercado
Una nueva organización debería tener las siguientes capacidades y funciones:

•. Estructura compacta, recursos dedicados a la fruta chilena

• Una cobertura pan-europea progresiva

• Capacidad de relacionarse con la CE

• Establecimiento de relaciones directas con importadores de manufacturas y grandes comerciantes

• Uso de recursos de consultoría externa para servicios y comunicaciones de marketing. 
FIGURA 10: DAVID DEL CURTO s.a. Extractos de un informe de la Unidad de Marketing
Fuente: Fragmento adaptado de " Chilean Winter Fruit. A Marketing Plan for 1988/1989 and Beyond,Covering: West Germany, France and the United Kingdom" [La fruta fuera de estación proveniente de Chile. Un programa de marketing para 1988/1989 y años posteriores que abarca: Alemania Occidental, Francia y el Reino Unido], Unidad de Marketing, febrero de 1988.

Distribución
Como ya se dijo anteriormente, ddc operaba en forma directa con dos organizaciones centralizadas de compras correspondientes a dos grandes cadenas de supermercados o cooperativas de Alemania Occidental y Suecia. Cuando se lo interrogó acerca de la posibilidad de extender estos acuerdos a otras cadenas grandes de Europa y formar joint ventures o alianzas estratégicas, la respuesta de Lothar Meier fue la siguiente:

No podemos arriesgarnos a tanto. Nuestra empresa ha recibido propuestas de cadenas importantes. Como se trata de minoristas grandes, quieren comprar en el país de origen para tener un vínculo establecido allí. En este momento, llegamos a todas las cadenas europeas importantes a través de nuestros agentes de distribución. Para atenderlas en forma directa, necesitaríamos un plantel enorme de personal. No podemos hacer de todo. Somos especialistas en una parte del canal de distribución.

Marcas y promoción
Por último, Lothar Meier se preguntaba si era necesario hacer un esfuerzo mayor de marketing para crear conciencia en el consumidor y lealtad hacia la fruta chilena y, en particular, hacia los productos de ddc. Esta cuestión planteaba dos temas cruciales: el de las marcas y el de las comunicaciones.

Los comentarios de Lothar Meier al respecto fueron los siguientes:

La publicidad para crear conciencia y lealtad en este negocio es cara y poco efectiva porque se dirige a un consumidor que no ve la marca: sólo ve manzanas y uvas. La construcción de una marca en el mercado internacional de la fruta es algo muy costoso y se necesitan volúmenes muy grandes para absorber semejantes gastos. Chiquita, la famosa marca de bananas, vende más de 120 millones de cajones en todo el mundo. Pero se trata de una única marca para un único producto exportado por un único productor. Ningún exportador chileno negocia un volumen suficiente para justificar una inversión de esa magnitud.

5-3 MEGA

El profesor Guillermo D'Andrea preparó este caso para utilizarlo como ejemplo de su exposición en clase más que para ilustrar un manejo más o menos eficaz de una situación administrativa.
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Daniel Casselli y Carlos Bernárdez resumieron así algunas de sus preocupaciones:

Mientras nosotros estamos aquí pensando en un proyecto innovador, los clientes gastan menos cada día. No sé si estoy interesado en clientes que gastan $7 como máximo. Por consiguiente, tenemos que apuntar a otro grupo, puesto que una cifra de $15 a $20 parece ser un promedio de venta aceptable. Por otra parte, es necesario conseguir una buena mezcla de productos y lograr la lealtad de la clientela.

ANTECEDENTES
A fines de 1989, dos corporaciones decidieron unirse para generar un nuevo proyecto comercial en la ciudad de Rosario. La familia Casselli era propietaria de tres supermercados Reina Elena y tres supermercados La Reina, puntos de venta de precios bajos con una superficie de 500 y 2.500 metros cuadrados, respectivamente. Por su parte, la firma González Hnos. era propietaria de la tienda La Favorita desde hacía 92 años. Se trataba de una gran tienda que no había cesado de operar en Argentina y era muy conocida en la ciudad de Rosario.

En ese año, la hiperinflación, que alcanzó un nivel mensual del 450%, sacudió a todo el país y provocó la renuncia del gobierno. Rosario había sido el foco de la atención pública porque se produjeron allí saqueos organizados por agrupaciones civiles. Rosario tenía una población de 1 millón de habitantes y había sido uno de los principales puertos cerealeros del país, además de un centro industrial que albergó una diversidad de empresas medianas. Pero el poder adquisitivo de sus habitantes se había visto seriamente afectado. La clase más acomodada de Rosario suele recorrer con frecuencia los 300 kilómetros de autopistas que la llevan en dos horas a Buenos Aires, capital  del país e importante centro cultural. En esos viajes, los rosarinos encuentran una diversidad de ofertas comerciales y gastronómicas, además de espectáculos y entretenimientos.

Por su proximidad geográfica y cultural. Buenos Aires es un verdadero modelo para buena parte de la población rosarina.

La situación minorista era totalmente distinta en la mayor parte de las restantes ciudades argentinas. La tendencia hacia puntos de ventas de magnitud, en detrimento de los negocios pequeños, se había acentuado en la década de 1980. Así, las cadenas Reina Elena y La Reina se habían expandido a la par de dos competidoras: Tigre y La Gallega. La expansión modificó el equilibrio de poder entre proveedores y minoristas.

De todos modos, muchos minoristas chicos seguían operando en el centro y en la periferia de la ciudad de Rosario y todavía no existía en esa ciudad un centro de compras importante. Por otra parte, la crisis económica empujaba a los que habían perdido su trabajo a abrir pequeños locales en su vecindario. Como se trataba de negocios muy pequeños e informales, podían eludir los controles tributarios.

En 1982, se había inaugurado el primer hipermercado de Rosario, a 12 cuadras del centro, que tuvo que cerrar al cabo de unos años. En tiempos más recientes, la modernización se encarnó en Olivia, supermercado emplazado en la periferia de la ciudad, a 5 km del centro en dirección oeste. Era un local orientado hacia la clase media alta, que vivía en un 60% en la localidad de Fisherton. El supermercado estaba algo alejado de sus clientes. Se había creado también cierta expectativa con el anuncio de la inauguración de tres centros comerciales: Place Garden, Radar City y Shopping del Siglo. Se los publicitó como galerías comerciales de dos o tres pisos con acceso por dos calles distintas. aire acondicionado y un pequeño patio de comidas.

EL DESAFÍO

Tanto La Favorita como La Reina y Reina Elena habían sido supermercados totalmente novedosos en su momento. La familia Casselli tenía veinticinco años de experiencia en supermercados y González Hnos. aportaba la suya, obteniéndose así un volumen de negocios significativo y condiciones privilegiadas para negociar con proveedores locales y del extranjero.

El equipo de gerentes decidió que cualquier proyecto nuevo sería comparado de inmediato por los clientes con lo que veían en Buenos Aires. Para definir el suyo, entonces, recurrieron a la experiencia de las dos organizaciones. Varios viajes a Europa y Estados Unidos les dieron ocasión de observar diversas alternativas. Una de las que más interesaban en su caso particular era la experiencia de El Corte Inglés de España, que había dado origen a la cadena de supermercados HiperCor.

Había que tener en cuenta, sin embargo, que el poder adquisitivo de los habitantes de Rosario era mucho menor que el de los "porteños" (habitantes de la ciudad de Buenos Aires). Por otra parte, sus hábitos de compra eran también distintos, de acuerdo con la investigación de mercado llevada a cabo por la firma consultora dirigida por Carlos Bernárdez (véase la figura 1).                                        

1700 entrevistas, nivel ABC                     
Preferencias manifestadas:
64,70% Hacen sus compras mientras pasean con la familia                           

44,80% Compran todo en un mismo lugar                                      

44%    Prefieren los locales céntricos a los periféricos

54,30% Necesitan estacionamiento de vehículos

64,30% Buscan precios iguales a los de La Favorita o de los supermercados

35,70% Están dispuestos a pagar una diferencia por una oferta de productos selectos

Hábitos de compra: frecuencia
Diaria            27%

Semanal        43%

Quincenal     16%

Mensual        14%

FIGURA 1: Conclusiones de la investigación de mercado

Fuente: Carlos Bartolomé y Asociados.

Por consiguiente, la propuesta rosarina debía reflejar la moda de Buenos Aires a un precio menor. Las primeras encuestas de mercado realizadas entre los clientes de supermercados y negocios particulares fueron satisfactorias pero incompletas. La idea de "hacer compras" aparecía vinculada con la posibilidad de diversiones caras que no existían en Rosario y con los paseos en familia habituales para los rosarinos que viajaban a Buenos Aires. La figura 1 ofrece datos de estas encuestas.

Un centro comercial con mayor variedad de productos y nuevos servicios podía atraer clientes nuevos, pero debía proporcionar servicios que facilitaran las compras y las hicieran más agradables. Uno de los factores decisivos para la concentración en grandes centros de compras era el número creciente de mujeres incorporadas al trabajo activo que tenían poco tiempo libre. Esa situación también podía ser explotada por competidores externos pertenecientes a cadenas nacionales de supermercados como Disco o Norte e, incluso, por grupos extranjeros como los hipermercados Jumbo o Carrefour. Los investigadores de mercado comentaban también que los sondeos revelaban un alto grado de insatisfacción con las propuestas existentes.

Era urgente ocupar espacio porque, si algún competidor se instalaba antes, la posibilidad de generar una respuesta se vería limitada. Makro, cadena mayorista extranjera, anunció planes para establecerse en la Avenida de Circunvalación, lugar ocupado antes por un supermercado. Makro se proponía vender a minoristas y consumidores, como ya lo hacía en Buenos Aires. Cualquiera de estas empresas rivales tenía poder suficiente para generar una disminución de precios prolongada sin ofrecer por ello productos de mucho más valor que los previstos por estos dos socios. Había, pues, varios problemas que resolver.

Las limitaciones financieras de la sociedad le impedían planificar un centro de compras de gran tamaño como los que existían en Buenos Aires o en otras ciudades modernas. Las promesas excesivas podían ser muy peligrosas, tratándose de un público que no toleraría otra frustración. De todos modos, según los sondeos, la gente estaba dispuesta a pagar más si encontraba alguna retribución. No era recomendable sobreestimar las expectativas y las posibilidades del mercado: no sólo implicaba mayores riesgos para una inversión grande sino que también exigía un esfuerzo mayor en instalaciones y gestión invertidos en locales que eran propiedad de terceros. Por otra parte, si se confundía la nueva propuesta con un simple supermercado, se corría el riesgo de que la población no advirtiera sus ventajas.

La sociedad corría además el riesgo de perder las ventas en los locales ya existentes porque Rosario es una ciudad muy concentrada cuyo radio total no excede los 10 km desde el centro, sobre el río Paraná. La figura 2 muestra un mapa de la ciudad donde se indica la ubicación de los puntos de venta de La Reina y Reina Elena y dos emplazamientos posibles para Mega.

No obstante, el primer problema de la empresa surgió a los seis meses, cuando los socios de La Favorita resolvieron retirarse para atender sus propios negocios. La familia Casselli decidió proseguir, asumiendo el riesgo operativo en su totalidad. Tenían un punto de venta en el centro de la ciudad, propiedad de González Hnos., donde antes había existido un supermercado, cerrado años atrás. Con algunos cambios de por medio, podía instalarse un local de 5.000 metros cuadrados. El frente y el fondo daban a calles secundarias, pero estaba muy cerca del Boulevard Oroño, arteria que comunicaba el norte y el sur de la ciudad. Si lograban entusiasmar a los proveedores, los Casselli podrían conseguir parte de los fondos necesarios para iniciar su proyecto.
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EL PROYECTO

El objetivo era el segmento superior -ABC1- con una alternativa que permitiría atraer a un porcentaje más alto de consumidores familiares y clientes leales y aumentar a la vez la facturación de Reina Elena y La Reina. Perder ventas podía resultar fatal para las operaciones existentes.

La zona donde se proyectaba emplazar el nuevo punto de venta correspondía a habitantes de clase media. Una segunda ubicación más al sur de la ciudad correspondía a una zona de clase media y clase media baja. La consultora creía que era posible atraer a un grupo que deseara ensayar propuestas nuevas con más opciones.

Uno de los fundamentos de la diferenciación era el producto. Se buscaba una mezcla ideal de productos de consumo que incluyera marcas y presentaciones como criterios adicionales, además del volumen de ventas y la rentabilidad. Si un supermercado operaba con 5.000 ó 10.000 productos, un hipermercado debía operar con 12.000 ó 15.000 productos y un gran almacén, con 25.000.

¿Cuántos productos sería necesario incorporar a la mezcla de Mega?

Existía la posibilidad de incluir proveedores exclusivos, algo poco habitual en los autoservicios, e importar marcas directamente de Estados Unidos, como por ejemplo, The Gap, Victoria Secrets o The Limited, a precios de cámara. También se podían incluir artículos de electrónica y elementos para el hogar, la decoración y el diseño, además de muebles. Esta estrategia implicaba una propuesta diferente para los clientes: visitas más largas. Por consiguiente, sería necesario estudiar si los clientes acudirían solos o con toda la familia -como ocurría en los paseos a Buenos Aires- y averiguar qué importancia relativa tenía cada compra para los clientes comparando las compras de alimentos y artículos de limpieza con las de mercaderías menos comunes como decoración para el hogar y artefactos electrónicos. Las instalaciones y el espacio debían estar de acuerdo con las mercaderías ofrecidas y los precios.

En los sistemas de autoservicio, los productos de consumo habitual representan el 70% de las ventas, pero dejan un margen mucho menor. Por otra parte, los productos no convencionales ocupan más espacio y rotan más lentamente. Sin embargo, cuando las ventas aumentan, el margen puede ser mucho más grande. La figura 3 muestra la distribución de un supermercado al estilo de las cadenas norteamericanas. Para vender prendas de vestir, además, sería necesario adaptar la experiencia de las grandes tiendas (atención personalizada y ventas asistidas, presentación de productos, probadores).

No todas las prendas podrían venderse de este modo y existía, además, la dificultad agregada de mezclar la moda con la compra de alimentos. 
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Si el objetivo era subrayar la idea de centro de compras, ¿bastaría con ampliar la gama de productos o sería necesario también incorporar otros aspectos como sistemas automáticos para autorización de tarjetas de crédito en las cajas? La idea de instalar un patio de comidas formaba parte de la propuesta inicial, pero los fabricantes de prendas de vestir y cosméticos se negaban a exhibir sus productos en góndolas. Se pensó entonces en construir boutiques o puestos cerrados e incluir ciertos productos especiales.

Los investigadores de mercado y la experiencia directa con los clientes indicaban una gran conciencia con respecto a los precios y cuestionaban una estrategia de precios altos acorde con la propuesta de mayor valor. Por otro lado, debía lograrse un equilibro de precios entre los productos habituales de adquisición rutinaria en la familia y los complementarios, como los artículos para el hogar y la decoración.    

Las estrategias de comercialización tenían como eje el precio del producto y asilo sugerían los afiches y la publicidad. En consecuencia, había que decidir si se haría publicidad para ambos tipos de productos y en qué proporción. Cualquiera fuera la decisión, la estrategia de precios tenía que estar muy elegida para conseguir que la compra promedio por persona que ingresaba al local llegara a $28 o $30. La pregunta, por consiguiente era ésta: ¿Mega quedaría posicionado por encima o por debajo de las otras grandes tiendas? En cuanto a los nombres, Hipermercado La Favorita, empresa muy conocida en la ciudad, podía ser conveniente para el nuevo local. Además, en cuanto a una imagen de precios competitiva, ¿los productos ofrecidos serían estacionales o exclusivos, estarían destinados a compradores impulsivos o a gente que planificaba sus compras?

La estrategia de comunicaciones también era un factor de peso para decidir la mezcla de productos: ¿se recurriría a los medios masivos o se harían promociones dentro del local? Una idea creativa fue la de instalar en el local un Juego Mega, aunque quedaba por decidir cuáles serían los premios y de qué tipo. Algunos pensaron que debía haber premios de todo tipo: productos y bonos de compras, cenas y computadoras personales, incluso automóviles y viajes. Si los premios se otorgaban en el punto de ventas, el tono de la campaña para atraer más clientes dependería más del área de ventas que de los medios.

Otro tema clave era la inauguración. La agencia que hizo el estudio de mercado sugirió una campaña que no mostrara el edificio ni las instalaciones y se limitara a presentar el lema: "Pensar a lo grande". La idea era comenzar con un misterio para ofrecer luego la revelación: "Pensar en Mega". Además, la agencia propuso publicar un semanario para informar a los clientes sobre nuevos productos, promociones, y brindarles además noticias sin cargo. Su nombre fue New Mega Times. ¿La estrategia de marketing funcionaría con los clientes de las zonas circundantes o atraería a gente de otros barrios?

Otro tema importante era agenciar los medios para responder a la demanda porque ésta aumenta abruptamente los fines de semana. Una demanda tan alta crea a su vez otro problema: la cantidad de cajas necesarias. En el pico del fin de semana, el local necesitaría más cajas que, naturalmente, quedarían cerradas durante la semana.

Asimismo, la entrega a domicilio podía generar problemas si los clientes no vivían cerca, lo que incrementaría los costos operativos.

DECISIONES DE ÚLTIMO MINUTO

Carlos Bernárdez y Daniel Casselli se reunieron para decidir estas cuestiones. Transcribimos aquí su conversación.

daniel: "No sólo tenemos que decidir cuál será la mezcla de productos, sino también qué lugar ocuparán en el local y el espacio que se concederá a cada categoría: productos para el hogar, prendas de uso diario, librería, bazar, ropa blanca. Frente al supermercado hay un depósito que podríamos transformar en negocio colocando allí parte de las promociones o instalando el patio de comidas. También podríamos seguir usándolo como depósito y concentrar el área de ventas en un solo piso".

carlos: "A propósito del espacio, ¿qué superficie tenemos para estacionamiento? El terreno que está enfrente tiene lugar para 50 coches. Si queremos más capacidad, tendremos que construir un estacionamiento subterráneo para 300 vehículos".

daniel: "Hay varias alternativas. Una es abrir una calle interna en medio de  la manzana y ubicar el edificio sobre ella, en forma transversal. Así, la fachada dará a una calle interna, donde también estará el estacionamiento. Otra opción es levantar el local en el medio de la manzana, con estacionamiento a ambos lados, o construir garajes elevados en el frente del edificio. Podríamos llamarlo Vía Pueyrredón, que será fácil de recordar porque es el nombre de la calle.

Estamos inventando un formato nuevo y debemos exponerlo con claridad ante nuestros clientes para que puedan comparar. ¿Qué nombre debemos darle: supernegocio, hipermercado? ¿O debemos dejar que la gente lo defina? La comunicación debe ser clara y transmitir claramente la idea a los clientes potenciales que viven en la zona. A la gente de Rosario no le gusta trasladarse de un lugar a otro para hacer las compras, de modo que la publicidad por televisión queda descartada".

carlos: "Creo que podríamos ampliar la mezcla de productos ofreciendo mayor diferenciación a través de más servicios: un quiosco, una farmacia, una perfumería y negocios de dulces y ropa blanca. Todos estos ámbitos diferenciados deben estar dentro del área minorista. Si quedaran fuera del área del supermercado, parecerían pequeños negocios de terceros. Por otra parte, para mantener la uniformidad, probablemente sería mejor que los atendiera personal capacitado".

daniel: "Una facturación mensual de 3 millones nos daría un índice de rentabilidad aceptable. ¿Cuál sería la frecuencia de compras y qué factores tendremos que utilizar para alcanzarla? ¿Cuál es el papel que deben desempeñar los servicios? Tenemos que conseguir la lealtad del cliente porque los proveedores piensan que las promociones sólo sirven para conseguir espacio y vender más sus propios productos".

carlos: "Debemos esbozar una propuesta que vaya más allá de una negociación lineal, de la venta de espacios especiales; debe ser algo que integre el posicionamiento   y los objetivos de ventas de los proveedores con los nuestros. No se trata de pedirles que financien nuestra promoción. Si planteamos las cosas en estos términos, lograremos evitar las guerras de promociones y reuniremos los recursos de ellos y los nuestros."

daniel: "Por último, hay que pensar en la inauguración. ¿Vamos a dar una recepción para los proveedores con apertura posterior al público en general o invitaremos a todo el mundo y a la prensa?"

carlos: "Me parece que lo mejor es transmitir la ceremonia por televisión para que toda la ciudad nos conozca".

Capítulo 6

Comunicaciones 

Hasta el surgimiento de la globalización de los mercados a fines de la década de 1970, los mercados experimentaban cambios graduales. La difusión de la tecnología impulsó la apertura de los mercados y aceleró el ritmo de su evolución. Como ya hemos dicho, en lo que por décadas fue un ambiente protegido de los mercados de América Latina, la innovación de productos no fue un tema clave, y así era como, mes a mes y año tras año, se podía seguir vendiendo el mismo producto. Un nuevo producto era, en realidad, el producto anterior con algunos cambios cosméticos. En este sentido, los consumidores se sentían usados o estafados, especialmente cuando se trasladaban a países de mercados más desarrollados. Sin embargo, en el nuevo entorno competitivo existente en América Latina a partir de la apertura de sus mercados en los noventa, ya no es posible mantener productos débiles sino que deben renovarse genuinamente para al menos defender las participaciones de mercado.

El otro cambio fundamental relacionado con la estabilidad económica es que en el antiguo contexto inflacionario, era difícil obtener mediciones fidedignas en plena inestabilidad, que permitieran corregir los inevitables errores comerciales. Un precio incorrecto podía modificarse y disimularse en medio de los movimientos inflacionarios. Un precio bajo podía incrementarse con la inflación; un precio alto podía mantenerse, a la espera de que la inflación lo alcanzara. Se justificaba entonces un abastecimiento deficiente, pues la entrega de mercaderías con pago diferido significaba una pérdida debido a la inflación existente en ese período, y por lo tanto las asignaciones y entregas de producto eran mínimas. Por el contrario, actualmente los clientes registran las ofertas de precios y productos, comparan, adoptan o descartan, obligando a las empresas a relacionarse efectivamente con los clientes.

En este contexto las empresas necesitan conocer mejor las necesidades de sus clientes y hacerles conocer mejor su oferta, y las comunicaciones pasan a jugar un papel clave estableciendo un puente fundamental que facilita las relaciones entre la empresa y los consumidores, los canales de distribución, los proveedores e incluso la competencia.

La estrategia de comunicaciones busca administrar un presupuesto limitado para seleccionar vehículos, de modo de transmitir un mensaje con objetivos precisos dirigidos a audiencias específicas, utilizando una amplia gama de herramientas. Se basa el

el posicionamiento definido para la empresa y sus productos, y en la estrategia de marketing dentro de la cual se enmarca. Su efectividad no depende sólo de la efectiva formulación, sino también de su implementación y del ajuste a los demás elementos de la mezcla comercial.

Para ello los responsables de las comunicaciones deben definir varios aspectos, objetivos a cumplir -introducir un producto, revivir una marca, difundir nuevas características del producto, generar nuevas aplicaciones, o dar un mensaje institucional que proteja a los productos, como "Si es Bayer es bueno". Cuál es el grupo meta, cuál será el mensaje a transmitir, el presupuesto razonable y disponible, y no menos importante qué clase de mediciones se realizarán para evaluar su efectividad.

Los objetivos de las comunicaciones pueden ser varios, pudiendo ser algunos primarios como acceder a la mente del consumidor y posicionarse, o provocar ventas. Pero también existen objetivos secundarios como facilitar la gestión de los vendedores mediante una campaña que genere el interés de la demanda. Otros objetivos pueden ser explicar un descuento de precio o justificar un aumento, ofrecer razones para comprar, provocar visitas a las tiendas, motivar al personal o corregir impresiones falsas en los clientes.                                                               

Es fundamental remarcar que las comunicaciones no pueden ser más efectivas que los productos a los que se refieren. Más aun, una campaña muy efectiva puede causar mucho daño si los productos no tienen la calidad prometida o los comparan negativamente con los de la competencia. La consecuencia será un conocimiento masivo y acelerado de sus deficiencias, al haber provocado efectivamente pruebas con resultados negativos.

EL MIX DE LAS COMUNICACIONES

Las comunicaciones comerciales se constituyen a partir de una mezcla de acciones que varían en alcance y amplitud de contenido: es el mix de las comunicaciones. Comenzando con las relaciones públicas las empresas buscan dar un mensaje amplio, que exprese el tipo de relación que desean establecer con sus clientes a largo plazo, agregar credibilidad e instalar una imagen en el público que apoye sus productos en el mercado. Su alcance es muy amplio, aunque la amplitud del mensaje es menor en precisión y en cantidad de información.

La publicidad comercial sigue siendo amplia en cobertura, pero su mensaje tiene objetivos más específicamente vinculados con el impulso de la venta de determinada línea de productos. Sin embargo, dado su alcance general, no es sencillo vincular directamente la publicidad con el resultado de las ventas. Se apoya en medios de comunicación amplios o de carácter masivo.

Las promociones, en cambio, tienen menor alcance ya que impactan sólo a los clientes cubiertos, pero al estar dirigidas a generar impulso de compra, tienen un efecto más directo sobre las ventas, permitiendo una mejor apreciación de su efectividad relacionando la inversión con los resultados alcanzados.                        

Los elementos de punto de venta tienen un sentido similar a las promociones, recordando al cliente el mensaje publicitario al momento de la compra.            
El envase es una forma de comunicación más directa, ya que además de proteger el contenido, agrega atractivo y provee de información relevante para la decisión de compra del consumidor. En los canales modernos de autoservicio y sin asistencia para la venta, el envase constituye una herramienta importante para "hablarle" al cliente desde las góndolas.

La venta personal es la más directa de las comunicaciones, estableciendo un canal de doble vía para dar mensajes a la medida de las necesidades de información de los clientes, y traer sus inquietudes al resto de la organización, además de recoger los pedidos.

LA ESTRATEGIA PUBLICITARIA
La estrategia publicitaria comienza por definir el objetivo, el resultado buscado, que se espera que haga la publicidad en términos de conocimiento por el consumidor y en ventas. Luego se define el target, quién es el consumidor, y cuánto se conoce sobre él para formular el beneficio clave, una razón genuina para que deje de comprar lo que compró hasta ahora, y cambie por el producto que se le ofrece. Además debe definirse el sustento de este beneficio, o las razones para creer en él, y por último el tono y la manera de expresarlo, conformando la personalidad del producto.

Para la evaluación del presupuesto publicitario se analizan los fondos disponibles, el porcentaje que constituyen sobre las ventas, el punto de equilibrio o monto de ventas necesario para recuperar la inversión con el aporte del margen de contribución.

Otro aspecto que se considera es la paridad competitiva, comparando la inversión con la de los principales competidores a fin de anticipar su capacidad de impacto. En este sentido se compara el "share of voice", o el porcentaje dentro de la inversión publicitaria de la competencia, a fin de establecer si lo planeado será significativo.

Para seleccionar medios debe definirse el alcance buscado en términos de segmentos a cubrir y cobertura geográfica, la frecuencia y el impacto necesario, si serán pocos largos o muchos cortos. Los medios dependerán de los objetivos buscados, plazos y presupuesto, y en cada caso se utilizarán medidas de la efectividad de la campaña y su efecto en las ventas.

Es común que las empresas utilicen un ratio entre publicidad y ventas para evaluar su efectividad, aunque un ratio bajo puede significar tanto una publicidad muy efectiva como que las ventas provienen de muchos otros factores. Los factores para que la publicidad sea más efectiva son varios, pues depende en primer lugar del margen del producto. Si éste tiene un margen alto, permitirá soportar el esfuerzo publicitario, pero además cada venta adicional generará una importante rentabilidad, justificando el esfuerzo por comunicar las ventajas. Cuando los beneficios de los productos están más vinculados con emociones y valores que con beneficios funcionales concretos y mensurables -un perfume vs. un desodorante-, o cuando el mercado está en una etapa de crecimiento, es común que la publicidad sea más efectiva.

De todos modos, para medir el funcionamiento de la publicidad es aconsejable acudir a la investigación de mercado, utilizando técnicas adecuadas para verificar que se está alcanzando el éxito definido previamente y que el espectador reacciona como un experto. Pero no debe perderse de vista que en cualquier caso se trata de medidas aproximadas del éxito, y que este "éxito" debe haberse definido por adelantado, o no se podrán juzgar los resultados con objetividad.

Y es que la publicidad suele fallar por distintas razones, como perder de vista al consumidor, aburrir comunicando lo obvio en lugar del beneficio principal, utilizar al pecio como estrategia, o argumentar sin un objetivo claro en lugar de comunicar con efectividad. Un comercial efectivo expresa lo que debe decir con claridad,  capta la atención y es convincente. Si bien es difícil orientar el proceso creativo, es necesario evitar caer en las trampas en las que un exceso de creatividad termina opacando el producto detrás de una ejecución de gran valor artístico, que gana premios pero no vende, o comerciales muy hablados que confunden y aburren al consumidor. En este sentido es preferible la simplicidad, directa y sin complicaciones, que atrape la atención, mostrar personas más que objetos, reflejar la personalidad del producto y tener un momento claro de afirmación en la que se reafirma al producto, su marca y beneficio. Por último, el comercial no puede ser una pieza aislada, sino formar parte de una campaña, reafirmando un nombre, un estilo, a lo largo del tiempo.

Dada su capacidad de comunicar con mayor dramatismo, la televisión lleva la mayor parte de los presupuestos para los mercados masivos, aunque aplicando distintas técnicas según el objetivo. Demostraciones de ventajas, testimoniales para dar credibilidad al mensaje, presentadores reconocidos para introducir novedades, centrándose en estilos de vida para poner más atención en el consumidor buscado que en el producto, o partes de la vida diaria para relacionar al producto con los clientes en su ambiente habitual. Las animaciones se utilizan para objetivos especiales, como los agentes limpiadores de un detergente o los minerales que incorpora un producto fortificante. Pero aun utilizando televisión, existe una tendencia hacia una menor masificación y a una mayor selectividad, no sólo a través de la segmentación de programas y horarios, sino a partir de las posibilidades dadas por la introducción de la televisión por cable en la región.

Sin embargo, otros medios tradicionales no han perdido significación, sino que por el contrario han sido revalorizados. Los medios gráficos se han segmentado, y la regionalización ha provocado la entrada a los mercados nacionales de un mayor número de productos para distintos públicos -deportivos, sociales, culturales, para jóvenes, la mujer o el hombre-. En la publicidad gráfica, los diseños simples, presentando una historia atractiva en la ilustración -que dice más que mil palabras-, son principios básicos para el diseño efectivo. Las fotografías permiten mostrar cuándo y cómo utilizar el producto, además de identificar a quién va dirigido. Los encabezados ofreciendo el beneficio principal incitan a la lectura, que debe ser fácil.

La radio, especialmente con la mejora generalizada de la calidad de transmisión de la FM, ha recuperado popularidad en todo el continente, incentivando la imaginación de quienes la escuchan. En este medio la forma de dirigirse "cara a cara" a los clientes, concentrándose en pocas ideas principales, y resaltando la marca ha probado ser altamente efectivo. El costo de producción mucho menor comparado con la televisión, ha animado a algunos anunciantes a adaptar sus mensajes de acuerdo con el programa en el que son incluidos. Cuando las campañas en radio son parte de una mayor en otros medios, incluir algunos elementos de ella refuerza la campaña mayor y el mensaje general.

LAS PROMOCIONES
Por su efecto de estimular las ventas a corto plazo, las promociones son buscadas, además de que por la misma razón se puede medir más fácilmente su efectividad. Sin embargo, cuando se debe acudir a reembolsos, cupones u otras formas de reducir el precio, es que el consumidor en realidad está expresando que hay varios problemas, y el precio resulta inadecuado. Es momento de revisar la oferta total, comenzando por el producto. Las buenas promociones no se dirigen a provocar ventas mediante reducciones de precios, sino que agregan imagen a la marca, apoyando lanzamientos u otras formas de comunicación. Se clasifican en tres tipos al consumidor, al canal y a los vendedores.

Las promociones al consumidor son de distintos tipos, según el objetivo. Las muestras ayudan a la prueba del producto, aunque son las más caras por el costo del personal de promoción además del producto, y eventualmente el envase de menor tamaño. Los concursos con sorteos y juegos y los premios atraen clientes de distintas edades. Los premios para niños ofrecidos no sólo en cadenas dirigidas a ellos como McDonald's, sino por las compañías petroleras, logran atraer a los padres inducidos por sus hijos. La acumulación de puntos para premios de distinta envergadura son utilizados por cadenas de supermercados, y en algunos casos combinados con otros tipos de comercio que buscan fidelizar y premiar a los clientes que repiten sus compras. Los paquetes de productos combinados son apreciados por los fabricantes y los supermercados, aunque menos por los canales mayoristas a quienes complican la venta a sus clientes con menos espacio y dirigidos a otros segmentos. El incremento de la cantidad permite una rebaja de precio sin tocar el valor nominal del producto. Las rebajas de precios son tal vez las más populares por su efecto inmediato en las ventas, pues son apreciadas de inmediato por los clientes, pero en muchos sectores son resistidas porque eventualmente desencadenan espirales de promoción que dañan la imagen de las marcas prestigiosas.

Las promociones al canal son principalmente descuentos por compra de volumen adicional, para apoyar la introducción de un producto nuevo o inducir a la compra de productos que de otro modo el canal no llevaría. Algunas promociones ofrecen algún artículo gratis, pero son más difíciles de administrar que las anteriores, especialmente cuando sobran artículos al final de la promoción, y el canal no tiene una noción clara de cómo venderlo, y a qué precio. Otras promociones al canal consisten en ofrecer fondos para realizar publicidad cooperativa con la participación del fabricante, o concursos de ventas entre los distribuidores para incentivar a todos los comercios.

Sin embargo el crecimiento de las cadenas de super e hipermercados en varios países de la región, como veremos en el capítulo correspondiente, ha cambiado muchas de estas prácticas. Actualmente muchas cadenas imponen o negocian descuentos por referenciación, por punteras de góndolas, por aparición en sus folletos institucionales, o por otras razones diversas, modificando las relaciones y negociaciones entre ambas partes.

Las promociones dirigidas a la fuerza de ventas en general consisten en bonificaciones para premiar esfuerzos especiales o logros extraordinarios, o concursos de ventas durante períodos determinados de tiempo, con premios atractivos. Otras consisten en reuniones especiales para toda la fuerza, en lugares de atracción turística, en las cuales suele incluirse alguna actividad institucional o formativa.

LAS COMUNICACIONES Y EL CICLO DE VIDA

A lo largo del ciclo de vida del producto, las comunicaciones cumplen distintos objetivos. En la etapa de introducción su objetivo principal es vencer la ignorancia y el desinterés del mercado, transmitiendo información al consumidor que estimule su interés por el producto provocando la prueba. El presupuesto se concentra en publicidad introductoria y promociones para generar pruebas.

En la etapa de crecimiento el objetivo de las comunicaciones es incrementar la

participación de mercado y los beneficios, para lo cual se aplica más publicidad dirigida a conseguir nuevos clientes, y la promoción inicial ya no es tan necesaria.

Al llegar a la madurez, el objetivo es enfrentar con éxito a la creciente competencia, y generar e instalar nuevos usos que renueven la vida del producto. La publicidad tiene un papel de recordación, y las promociones y la venta personal buscan instalar las nuevas aplicaciones.

Al llegar a la declinación, tanto promoción como publicidad son reducidas a fin de reducir gastos que permitan mantener la rentabilidad. En esta etapa no es mucho lo que puede hacerse si no se han tomado las medidas adecuadas en las etapas anteriores, aunque en los casos de renovación tecnológica la declinación resulta inevitable. 

LA IMAGEN PÚBLICA

La mayor competitividad alienta a las empresas a buscar nuevos nichos de mercado para mejorar su imagen. El resultado que se produce tiene dos elementos característicos: excedentes de dinero -que aparecieron con la estabilidad económica- y el achicamiento del estado, que brinda un espacio para que empresas del sector privado entren en el ámbito de la cultura. Las empresas se han dado cuenta de que, contribuyendo al desarrollo cultural del país, se ganan la aprobación del cliente y mejoran su imagen como benefactores de la comunidad. Desde este punto de vista, una inversión cultural es más beneficiosa para el público que una campaña publicitaria, y por ende el mensaje y la imagen influyen más fácilmente que la publicidad convencional, pese a que suele confundirse cultura con frivolidad. Así, a veces es más fácil conseguir apoyo para un costoso megashow que para un programa de becas para estudiantes, artistas o científicos, pese a que los espectáculos tienen menor efecto residual.

Las actividades más valoradas y reconocidas cuentan con mayores auspicios, aunque -como asegura Mario O'Donnell, secretario de Cultura de la Argentina-: "Los ricos de nuestro país no se enorgullecen de ir a ver obras de arte. Prefieren que se los fotografíe junto a autos y barcos. No les gusta que se los vea cerca de colecciones de cuadros o dentro de valiosas librerías".

En Telecom de Argentina, el tema se encara desde dos ópticas distintas. Primero, la responsabilidad que la empresa asume de devolver a la comunidad parte de lo que recibió. En segundo término está el valor económico conexo. En el plano cultural, donde está en juego el prestigio de cada empresa, las inversiones en obras de arte son más rentables que las inversiones en el mercado accionario o en bonos o títulos del gobierno.

Asimismo, las leyes argentinas permiten practicar un 5% de descuento en el impuesto sobre la renta por inversiones que se hagan en el campo de la cultura.

EL VALOR D LAS COMUNICACIONES
En un contexto de estabilidad, se pueden medir los resultados obtenidos en cuanto a las comunicaciones. Los ejecutivos deben planificar más minuciosamente las actividades de promoción y publicidad, comparar los resultados con las inversiones, y utilizar las diversas herramientas que existen para medir el éxito. En el contexto anterior, los ejecutivos no estaban familiarizados con estos conceptos y herramientas.

Ya no se pueden mantener en el mercado productos desactualizados, a fuerza de publicidad. Las promociones en los puntos de venta producen efectos inmediatos, pero este bombardeo publicitario anula pronto el interés del consumidor, y por lo tanto se debilita la posibilidad que tiene la marca de mantener su vigencia en el largo plazo.

CASOS

6-1 CAMPAÑA PEPSI-NACIONAL

Preparado por Pedro Carballeira, alumno del pmpdae, bajo la dirección del Prof. José Luis Donagaray; para servir de base de discusión, y no como ilustración de la gestión, adecuada o inadecuada, de una situación determinada. Setiembre de 1999.

Prohibida la reproducción, total o parcial, sin autorización escrita del ieem.
LA SITUACIÓN EN 1998
Corría el mes de julio de 1998, y eran tiempos difíciles para la industria de la bebida en el Uruguay. En particular, la situación en el sector de las bebidas refrescantes era cada vez más compleja. Aumentaban las ventas de las "B-brands” y continuaban ingresando ilegalmente al interior del país e incluso a Montevideo bebidas brasileñas con una importante diferencia de precio al no pagar iva ni imesi'. Debido también a esta doble tributación, el precio del producto en el mercado uruguayo era de los más altos del mundo.

Embotelladora del Uruguay s.a. (e.u.s.a), embotelladora y distribuidora de las

marcas de Pepsi (Pepsi, Seven-Up, Pomelo Paso de los Toros, Naranja Paso de los Toros, Tónica Paso de los Toros, y Mirinda) con un Market Share del 23%, acababa de concretar una importante reestructuración que había significado un largo proceso de negociación con el sindicato de trabajadores. La prevenía (sistema por el cual un vendedor -preventista- visita al cliente y recoge el pedido, el cual es procesado en la noche, cargado en el camión y entregado al día siguiente por el distribuidor) había sido eliminada en el 80% de los puntos de venta; a partir de esa fecha se pasaría al sistema de distribución directa (se carga el camión con todos los productos, los cuales son vendidos, facturados y entregados en el mismo momento).

Cuando Daniel Bernatzky (Gerente de Marketing de e.u.s.a), y Enrique Souza

(encargado de la cuenta de e.u.s.a de la agencia de publicidad Corporación Thompson), se reunieron a almorzar ese día, el tema de conversación no podía ser otro que la situación de la empresa, y la necesidad de lograr una campaña de impacto para 1999.

Sin embargo, decirlo era más sencillo que hacerlo...

Comenzaron a repasar juntos lo que se había hecho internacional y localmente enl os últimos años. Primero PepsiCo. (cuando estaba instalada directamente en el país); y luego e.u.s.a como distribuidor, en conjunto con PepsiCo. (PepsiCo. comparte con sus distribuidores el 50% de los gastos de publicidad y promoción anuales, hasta un porcentaje máximo fijado sobre la venta del año, pero mantiene el derecho de aprobar o rechazar cualquier campaña de publicidad o promoción) habían llevado a cabo diversas campañas de publicidad y de promoción.

En los años ochenta, PepsiCo. había causado impacto en el mercado norteamericano con sus desafíos del sabor, y Coca Cola había contestado con su campaña "Coca Cola es así" ("Coke is it"), y con el lanzamiento de la New Coke. En la segunda mitad de la década, Coca Cola se reponía del error de la New Coke atacando agresivamente el mercado internacional (en 1988 el 76% de los ingresos de Coca Cola provenían del mercado internacional), con una fuerte inversión en publicidad y nuevas plantas de embotellado.

Mientras PepsiCo. lanzaba su campaña de celebridades en el mercado norteamericano y en el ámbito mundial tratando de evitar que la situación de mayor desventaja en la participación en el mercado internacional, con relación a los eua se ampliara; en Uruguay comenzaba la "Guerra de las Colas" con grandes inversiones en publicidad televisiva.

En los años noventa, en América Latina se había tratado de llevar la batalla al terreno de los envases. En Uruguay, Pepsi fue líder en la innovación de materiales, con la introducción del prb -botella de plástico retornable-, el pet -botella de plástico no retornable-, y los nuevos tamaños.

En Uruguay las campañas de publicidad habían tenido, en general, buen éxito y recordación. La repercusión de las promociones, por otro lado, había sido excelente para las primeras promociones ("Busque la otra mitad" fue la primera, con el regalo de 3 autos 0 km), pero su efectividad era decreciente. Además, en el mercado uruguayo, había promociones que llegaron a regalar más de 30 autos 0 km -a razón de uno por día- y no habían tenido la repercusión de la promoción de Pepsi "Busque la otra mitad". El consumidor ya estaba acostumbrado a las promociones, y cada vez pedía más.

Todas las acciones de publicidad, promoción, e innovación de envases tenían sin embargo un denominador común; sin importar la originalidad y el efecto inmediato que se alcanzara, provocaban una reacción de Coca Cola, el líder indiscutido del sector, que hacía que el Market Share de las marcas de PepsiCo. se mantuviera en el entorno del 20% al 25%, con una participación aún menor en el sabor de las colas.

De alguna forma, el "éxito" que tuvo la campaña "El desafio del sabor de Pepsi" realizada entre los meses de febrero de 1996 y marzo de 1997, era también preocupante. Fue una campaña con repercusión importante a nivel del consumidor y de prensa, la Guerra de las Colas estuvo una vez más en boca de todos, y además se cerró la campaña con una preferencia por el sabor de Pepsi del 54,1 % por parte del consumidor; se demostró que el sabor de Pepsi (tema mencionado en cuantos grupos motivacionales sobre las colas se habían llevado a cabo) no era el problema. Sin embargo no había sido posible modificar el comportamiento del consumidor a través de la comunicación de los resultados de las pruebas. Ya se sabía que motivar al consumidor, o alcanzar una preferencia duradera es algo que no se lograría apelando a un mensaje racional; pero sí existía la expectativa de vencer el rechazo al sabor de Pepsi que tenían los consumidores que nunca probaban el producto.

Teniendo en cuenta estos antecedentes, para Daniel Bernatzky no era muy alentador trabajar en el logro de un compromiso de identificación con la marca como se había hecho en los últimos 20 años; los recursos del líder eran significativamente mayores, y las respuestas inmediatas.

El problema era serio, ¿qué tan creativos podían ser para contrarrestar la situación comprometida del sector, y reducir la hegemonía de Coca Cola que había ingresado al mercado uruguayo 13 años antes que Pepsi?

Ambos estaban convencidos de que había que apostar a algo que pudiera cambiar los hábitos del consumidor, identificado a través de un mensaje de años con la marca Coca Cola.

LA IDEA

Después de recorrer las distintas campañas realizadas, y analizar nuevas posibilidades para el próximo año, Enrique Souza le comentó a Bernatzky: "hay que trasladar la guerra de las colas al fútbol... tenemos que imaginarnos la tribuna de Nacional (el club del cual es fanático y tiene los colores azul, rojo y blanco), representando a Pepsi; y la de Peñarol (camiseta a rayas amarillas y negras) a Coca Cola, y haciendo alusión en sus "saludos" mutuos a ambos productos.
Esta idea, parecía la más extravagante de cuantas habían discutido, pero sin duda sería interesante ganarse el apoyo de la mitad de los uruguayos.

El Plan de Marketing para 1999                                

Los uruguayos son apasionados, por el fútbol; en particular hay dos clubes de fútbol que se dividen las preferencias de los uruguayos: el "Club Atlético Peñarol", y el "Club Nacional de Fútbol". Los demás clubes de primera división tienen, en su totalidad, una participación minoritaria (10% aproximadamente). Incluso los simpatizantes de los clubes menores tienen, en muchos casos, preferencia por algunos de los "grandes".   
Las campañas de Marketing y Promoción anuales eran incluidas en un Plan de 

Marketing anual. El proceso de aprobación del Plan de Marketing era el siguiente: se discutía en el comité directivo de eusa, el cual integran además de Daniel Bernatzky gerente de marketing-, el gerente de ventas, y el gerente financiero. Una vez discutido y aprobado, es presentado al Gerente Regional de baesa (empresa argentina propietaria de eusa) encargado de eusa. Posteriormente se presenta a PepsiCo., para su discusión y aprobación final.                                                  En octubre de 1998, tres meses después de aquel almuerzo, la idea de identificara Pepsi con Nacional seguía dando vueltas en la cabeza de Bernatzky. Había que preparar el Plan de Marketing para 1999; y se habían dado algunas situaciones que lo llevaron a considerar más seriamente la viabilidad de aquella "visión".                

Luego de aquella conversación con Enrique Souza, Daniel Bernatzky había recibido la visita de dirigentes del Club Nacional de Fútbol, responsables del ciclismo, los cuales buscaban un "sponsor" para los deportes menores del Club Nacional. Si bien el interés en este deporte era menor, fue una buena oportunidad para indagar sobre la situación en otros deportes, y sobre la situación del contrato del equipo de fútbol con su "sponsor" de ese momento (una marca de pinturas con una participación baja del mercado que pagaba una cifra anual para poner su nombre en la camiseta del equipo). De esa forma, Bernatzky pudo enterarse de que dicho contrato vencía a fines del año 1999.

Existía como antecedente positivo la buena experiencia que se había tenido en

campañas anteriores, con el uso de celebridades locales'. Esto mismo podría hacerse con alguna figura local.

Si había que invertir en el fútbol, ¿qué sentido tendría hacerlo de la misma forma que lo venía haciendo Coca Cola desde hacía años en este deporte (en el pasado Pepsi se había volcado a deportes como el basketball y el paddle)? ¿Por qué no identificarse con uno de los clubes grandes, y tratar de que a través del compromiso de la marca con el club, se lograra primero la simpatía, y posteriormente la identificación de la parcialidad con nuestra marca, para lograr romper la hegemonía de Coca Cola? ¿Ese "algo más" que tanto estaban buscando podría ser la pasión deportiva?

NACE LA PROPUESTA

Con los anteriores antecedentes, parecía interesante comenzar a profundizar la idea de ser el "sponsor" de Nacional, y así se hizo con el comité directivo de eusa. El primer aspecto a analizar antes de seguir adelante con cualquier otra consideración era obvio; ¿cuál era el riesgo?

La respuesta a esta primera y básica pregunta la obtuvieron con el siguiente cuadro: 

                  Coca Cola                                                 Pepsi


       

La primera conclusión era que había poco para perder, y mucho para ganar. Por otro lado, a pesar de que esta campaña probablemente hiciera perder a los simpatizantes aurinegros para siempre, teniendo en cuenta la situación histórica de market-share minoritaria de Pepsi, era más atractivo luchar por el 50% posible, antes que por el 100% imaginario.

Una vez convencidos de que el riesgo a asumir era razonable, comparado con los beneficios esperados; Daniel Bernatzky se puso en contacto con Enrique Souza, para comenzar a trabajar en una propuesta concreta para apoyar al Club Nacional de Fútbol, propuesta que sería incluida en el Plan de Marketing para 1999.

Las primeras cuestiones que había que considerar serían las siguientes:

- ¿Se podría lograr una comunicación que permitiera identificar al simpatizante de un equipo de fútbol con una marca comercial?

- ¿Cómo comenzaría la campaña?

- Y más importante aún, ¿cómo la mantendrían en el largo plazo?

- ¿Cuál sería la logística, entendida como mecanismos de interacción con el club, que haría exitosa esta propuesta?, ¿podría tener éxito una alianza entre un club de fútbol uruguayo (instituciones sociales sin fines de lucro, cuya directiva cambia cada 4 años), y una empresa?....

El primer concepto sobre el cual comenzó a trabajar la agencia, y sobre el cual desarrollarían la propuesta fue la pasión. Para Enrique Souza la pasión sería ese algo más allá de los hábitos de años, más allá del posicionamiento de la marca número uno del mundo, y de cualquier mensaje racional, que podría romper la hegemonía de Coca Cola. La pasión era ese algo que generaría aceptación inmediata de un porcentaje significativo de los uruguayos, y sería sostenible en el tiempo; ya que no depende de los resultados deportivos, es igual de intensa en el triunfo como en el fracaso.

A partir de este concepto básico, y a medida que se avanzaba con el equipo de la agencia de publicidad en el trabajo sobre la idea, fueron consolidándose las siguientes bases de trabajo para la futura campaña:

• Pepsi no será un simple "sponsor" de Nacional. Lo que se buscaría sería lograr una mayor identificación de la marca con el club. Pepsi debería comprometerse y solidarizarse con Nacional, gritaría sus victorias y lloraría sus derrotas.

• A pesar de su posición minoritaria, Pepsi es reconocido como "una mitad", como el oponente de Coca Cola en la "guerra de las colas". El éxito consistiría en llevar estas dos "mitades" virtuales, a las dos mitades reales Nacional vs. Peñarol.

• La campaña de Pepsi creará la comunicación de Nacional con su parcialidad al utilizar medios masivos. Nacional comenzará a ser tratado como un producto publicitario. Este será el principal argumento para convencer al club; Nacional se diferenciará de los otros equipos por la comunicación que tendrá, a través de Pepsi, con su parcialidad.

• Por otra parte, la empresa puede aportar un concepto de logística, y merchandisin que cambie significativamente la posición actual de Nacional con respecto a sus simpatizantes. La calidad del material actual de merchandising del club podría mejorarse significativamente, y pasar a significar una fuente de ingresos más importante que las cuotas sociales. De la misma forma, la situación actual del club era bastante pobre en cuanto a capacidad para la captación de socios; esporádicamente se hacían campañas cuyo éxito dependía básicamente de resultados deportivos.

• Pepsi comenzaría rindiendo tributo a la tradición, a la trayectoria ganadora, y a la parcialidad de Nacional; se presenta la oportunidad única de que en 1999 se cumplen 100 años de trayectoria del club.

• La reacción negativa de los consumidores actuales de Pepsi, y simpatizantes de Peñarol, es de esperar; y no hay forma ni intención de aplacar dicha reacción. Ésta será parte de la dicotomía a crear, cuanto mayor sea la adhesión del simpatizante de Nacional, mayor será el rechazo que tendremos del simpatizante aurinegro. Llevada esta idea al extremo, el mejor escenario posible para Pepsi sería aquel en el cual los consumidores identifiquen al "hincha" aurinegro con Coca Cola, y al de Nacional con Pepsi.

• La posición minoritaria de Pepsi en el mercado de las colas constituía una fortaleza importante; Montevideo Refrescos s.a. (embotellador de Coca Cola), no podría optar por apoyar al club rival, el cual tiene aprox. un 45% de la simpatía de los uruguayos, porcentaje menor que la participación de Coca Cola en el sabor cola.

• Se podrían definir dos etapas de la campaña, en una primera etapa aquellos simpatizantes más fanáticos, más pasionales de Nacional comienzan a comprar, mientras que los de Peñarol en la misma situación dejan de consumir el producto. En una segunda instancia se tratará de fidelizar a aquellos simpatizantes cuyo grado de "pasión" es menor.

Cuando comenzó a considerar, junto con la agencia, la posibilidad de la campaña Pepsi- Nacional como algo viable, el primer aspecto que se evalúa es la posibilidad de llevar a cabo estudios cuantitativos y/o cualitativos. Daniel Bernatzky y Enrique Souza coincidieron en la conveniencia de no realizarlos:

El principal motivo considerado fue que sería muy difícil mantener la confidencialidad de la campaña si es que finalmente ésta era aprobada. Había antecedentes que indicaban que si Coca Cola supiera de esta campaña, seguramente trataría de bloquear la alternativa.

Además, los estudios cuantitativos/cualitativos no aportarían datos importantes:

• Las simpatías de los uruguayos por cada uno de los clubes de fútbol tradicionales se sabe que están en el entorno del 45%.

• La distribución de hombres y mujeres (que son mucho menos sensibles a temas deportivos) también.

• En el caso del interior, el grado de adhesión por los clubes tradicionales es mucho menor, así como también el consumo (el 55% de la venta es en Montevideo, y el 45% en el interior).

• El grado de adhesión, o la viabilidad de la propuesta es algo que no se podría medir en una encuesta, ¿cómo evaluar, en que medida podría impactar esto en el momento de la compra?

Como consecuencia, los resultados de cualquier estudio, por muy bien diseñados que estuviera serían discutibles.

LA APROBACIÓN DE LA PROPUESTA

Finalmente, la propuesta presentada a baesa, fue aprobada de inmediato. El concepto era completamente nuevo, pero la participación minoritaria de Pepsi en el sabor cola hacían de esta campaña una apuesta interesante.

Una vez aprobada la idea internamente, la instancia siguiente, y probablemente la más difícil era convencer a la gente de PepsiCo. La propuesta para la campaña Pepsi-Nacional fue presentada por primera vez a PepsiCo. el mismo mes de noviembre de 1998. No solamente había que convencer a PepsiCo. de que la idea de compromiso a largo plazo con Nacional sería algo positivo para su marca Pepsi; sino que también se requería apoyo económico adicional de PepsiCo para llevar a cabo la propuesta, con el nivel de impacto al cual estaba planeada. Los fondos del cooperativo (gasto publicitario aprobado para el año, del cual PepsiCo. aporta el 50%) iban a ser necesarios para comunicación; pero se necesitaba una inversión adicional para comprometer a Nacional y retribuirlo por el uso de su nombre. Esta inversión debía salir del bolsillo de PepsiCo., ya que eusa no podía realizar dicha inversión por la diícil situación del mercado. Lograr la aprobación final de PepsiCo. requirió varias instancias de discusión, pero finalmente se logró la aprobación final en el mes de diciembre de 1998.

LA NEGOCIACIÓN CON NACIONAL

Después de todo el camino recorrido, y de todo el esfuerzo que se había puesto en esta idea, a Daniel Bernatzky le parecía mentira que todavía faltaba un paso muy importante: convencer a los directivos de Nacional.

Hasta ese momento se había trabajado en la idea, sin el conocimiento de la misma por la parte que en definitiva sería el vehículo de comunicación.

La idea que se manejaba iba mucho más allá del simple auspicio del club a través del pago de la publicidad en la camiseta. Probablemente los dirigentes de Nacional recibiran  con mucho agrado una propuesta de este tipo; pero los sorprendería el proyecto que plantearía Pepsi.

Bernatzky y Souza sabían que deberían convencer a la comisión directiva de Nacional con una propuesta concreta, y en el primer intento. Si surgían discusiones o dudas, esto podría llevar a que se dilatara el acuerdo con Nacional, comprometiendo la viabilidad y la efectividad de la campaña.

Los conceptos incluidos en la presentación realizada a Nacional el 29 de diciembre de 1998 son los que se incluyen en el anexo 1, donde se detallan las principales ideas incluidas en cada transparencia presentada.

La comisión directiva del Club Nacional de Fútbol firmó el acuerdo con Nacional el 5 de marzo de 1999, luego de negociar la cancelación anticipada de su contrato con su anterior "sponsor"; con lo cual estaba todo listo para llevar adelante una propuesta de publicidad y promoción que era la más original en la historia de Pepsi en el Uruguay, y probablemente en el mundo.

6-2 PECOS BILL - LANZAMIENTO DE UN NUEVO NEGOCIO

Caso de la División de investigación del ieem. Preparado por Alvaro Estévez, alumno del pmp-dae bajo la dirección del Prof. José Luis Donagaray; para servir de base de discusión, y no como ilustración de la gestión, adecuada o inadecuada, de una situación determinada. Octubre de 1999.

Las iniciales incluidas en el texto no responden a los nombres reales de las personas citadas, quienes solicitaron de forma expresa confidencialidad en cuanto a sus identidades.

Prohibida la distribución total o parcial sin autorización escrita.

La obra ya estaba bastante avanzada y había un fecha tentativa para la inauguración. Todo estaba en marcha para el lanzamiento de Pecos Bill en Carrasco. Pero, tal como era habitual en los emprendimientos de esta empresa, aún había una importante cantidad de aspectos a definir, muchos de los cuales se consideraban críticos para el éxito del negocio.

UN POCO DE HISTORIA
En 1963, ac funda la primera casa de La Pasiva, en pleno centro de la ciudad de Montevideo: el rincón de la Plaza Independencia, debajo del Palacio Salvo. A partir de un servicio caracterizado por la rapidez, un menú bastante restringido y un nivel de precios muy competitivo, este negocio logra imponer el frankfurter ("pancho") y el chivito (sandwich de lomo con condimentos varios), logrando un importante éxito.

Conforme van pasando los años, el negocio crece y se abren nuevos locales a partir de la utilización de un mecanismo híbrido entre el franchising y la simple apertura de sucursales. El Sr. ac, propietario del nombre La Pasiva, comercializa este nombre y aprueba o no la apertura de cualquier local, imponiendo el pago de un fee inicial a quien abre el local y participando en algunos casos en un porcentaje del negocio y en otros casos cobrando un royalty permanente sobre las ventas o utilidades del local. De esta forma, cada nueva Pasiva, era una sociedad anónima nueva, estaba sujeta a una política de precios centralizada para los productos clave (refrescos, cerveza, panchos, chivitos, sandwiches calientes), gozaba de libertad para la fijación de los precios en los platos de cocina (pastas, pollos, pescados), se beneficiaba de excelentes condiciones (contractuales con los proveedores más importantes y fundamentalmente contribuía a mejorar sustancialmente la posición negociadora de la empresa frente a dichos proveedores (Coca Cola, Piísen, Schneck), potenciándose las mejoras en las condiciones generales, tanto para nuevos locales como para los ya existentes.

Si bien esta estrategia de crecimiento permitió que una importante diversidad de inversores consideraran a La Pasiva como una alternativa rentable y con un nivel de seguridad muy importante, el crecimiento y la posterior comercialización de las acciones de cada local determinaron que el crecimiento se fuese dando alrededor de dos ; grupos de inversores. El primero, liderado por el fundador, ac, y el segundo, liderado por hs y conformado por personas que fueron ingresando lentamente a la empresa y que entre los locales que abrieron y las cuota-partes de otros que fueron comprando lograron una posición muy fuerte e influyente en el grupo.

De esta forma se llega a 1997, con 15 locales abiertos (anexo 1), más de 40 socios pero con cinco de ellos concentrando un 75% de la propiedad total, un nivel de facturación global superior a los U$D 30 millones anuales, una venta diaria promedio de 14.000 frankfurters, con 400 empleados, una situación financiera totalmente saneada sin ningún tipo de deuda financiera y siendo después de los supermercados, el principal negocio expendedor de Coca Cola en el Uruguay.

LOS PRIMEROS DOS GRANDES ENFRENTAMIENTOS

Esta estructura societaria, determinó que si bien el crecimiento a nivel comercial fuese excelente, las relaciones a nivel directriz no eran todo lo armónicas que una empresa de este tamaño requiere. En la década de 1980 se dieron dos hechos que marcarían las relaciones a futuro.

Sobre 1986, Me. Donald's Corp intentó comprar las nueve "Pasivas" que había en ese momento. Llegar a un acuerdo para la venta (o no) era muy difícil. Esta negociación tenía dos componentes fundamentales, la compra de los nueve negocios y la compra del nombre, siendo esta última negociación (en la cual intervenía únicamente ac por La Pasiva, como único dueño del nombre) la que hizo fracasar la operación. Evidentemente este hecho generó una serie de problemas internos, reproches y críticas además de la amenaza declarada de forma explícita por el representante de Me Donald's, de instalar un local enfrente de cada Pasiva (anexo 1).

El segundo choque importante se da en 1990 cuando se abre la Pasiva del Entrevero (18 de Julio entre Río Negro y Julio Herrera y Obes) la cual (a diferencia de los otros locales), firma un contrato con Pepsi Cola, en vez de con Coca Cola. Este hecho generó además de problemas internos, importantes tensiones con Montevideo Refrescos s.a. que incluso llegaron a amenazar el suministro de refresco para los demás locales de la cadena. El conflicto se solucionó pacíficamente, con el compromiso de que esto no volvería a suceder con nuevas aperturas.

POR QUÉ PECOS  BILL?

Sobre mediados de 1997, luego de estudios de mercado y grandes discusiones, se llegó a la conclusión de que La Pasiva había alcanzado un estadio de madurez tanto en su oferta de productos, estilo de servicio y layout de sus locales que desaconsejaba la apertura de nuevos puntos de venta, al menos al ritmo del período 1990-1996. Adicionalmente, La Pasiva tenía un posicionamiento  muy fuerte en el mercado gastronómico uruguayo, hecho que imposibilitaba encarar nuevos negocios bajo este mismo nombre. En este contexto, un grupo de accionistas de La Pasiva, liderados por gd, decide que para responder a las nuevas tendencias del mercado deben ampliar su espectro de negocio, decidiendo la creación de Pecos Bill.

El nombre Pecos Bill proviene de una leyenda, que cuenta de un vaquero del oeste de Texas llamado Pecos Bill el cual se crió con los coyotes. Desde el punto de vista de marca, el nombre estaba registrado para Uruguay, Argentina y Paraguay por el Sr. gd; y desde un comienzo, el objetivo fue el de crear un negocio con una imagen de cadena internacional. El layout del negocio contribuyó a ello, debido a que el local está decorado con fotos originales y únicas de la película que justamente cuenta la historia de Pecos.

En este contexto, el primer Pecos se inaugura el 11 de noviembre de 1997 en la esquina de Garibaldi y 8 de Octubre, una zona muy densamente poblada, rodeado de escuelas, liceos y hasta una universidad, pero con una muy pobre oferta gastronómica.

De esta forma, el éxito de Pecos Bill fue inmediato y absoluto, superando ampliamente las proyecciones más optimistas.

EL MERCADO EN 1998

El mercado total de "comer afuera" en el Uruguay para el año 1998 fue de aproximadamente U$S 330 millones, de los cuales el 60% representa comidas nocturnas. A su vez, de este total el 70% (U$S 231 millones) del consumo estuvo concentrado en Montevideo.

En este contexto, la progresiva expansión del sector responde a varias nuevas situaciones que favorecen el desarrollo del restaurante de comida rápida y semi-rápida:

• existe una mayor disposición a realizar gastos de consumo, fruto de una reducción de los precios de los "bienes duraderos" de consumo doméstico y una progresiva estabilidad económica partir de 1995,

• se constata una importante valorización de la rapidez en el servicio, principalmente en áreas de importante tránsito comercial o de concentración de oficinas y centros de estudio,

• la aparición de importantes zonas de concentración de potenciales clientes, como son los Shopping Centers, favorece la localización de este tipo de restaurantes, 

• la alternativa de un servicio orientado al público infantil o familiar encuentra un sector de consumidores que hasta el momento no recibía una atención especial por parte de la oferta existente en el mercado de comida fuera del hogar, 
• ante un bajo crecimiento poblacional (de acuerdo con el último censo general) se ha dado un importante crecimiento del mercado gastronómico, sobresaliendo el ingreso y/o expansión de empresas internacionales como Me Donald's, Burger King, Pizza Hut, Subway y Fridays.

CARRASCO; UN DESAFIO, UNA OPORTUNIDAD O UNA LOCURA
El objetivo era el crecimiento, con lo cual la decisión para la locación del segundo punto fue la de abrir Pecos Bill en el centro de la zona comercial de Carrasco: Arocena entre Schroeder y Gabriel Otero. Conocido es que el mercado de Carrasco es diferente al del resto de la ciudad, con un público diferente, más exigente, con un nivel económico superior al promedio, pero además con una realidad de locales gastronómicos que estaban en serias dificultades, con un pésimo servicio en algunos lugares tradicionales, con otros que estaban explotando un segmento hasta ahora muy mal explotado en Carrasco y, además, con un interesante historial de fracasos de un sinúmero de negocios.

ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN
1 - Condiciones generales
Los mercados potenciales a los cuales apunta Pecos-Carrasco son, en primera instancia, todos los habitantes que residen en Carrasco, Barra de Carrasco, San José de Carrasco, Parque Carrasco, Carrasco Norte y Punta Gorda. Estas zonas se caracterizan por tener predominancia de habitantes de nivel socio-económico abc 1. (Véase anexo 2) 

Según investigaciones de mercados realizadas específicamente para este emprendimiento, se constató que los niños son quienes deciden la compra un 45% de veces más que sus padres u otros integrantes de la familia (anexo 3).

• El negocio gastronómico se puede llevar a cabo de dos maneras principales: recibiendo gente en el local o atendiendo los pedidos a domicilio. En este contexto el target de Pecos compra tanto dentro del punto de venta como desde sus domicilios. Adicionalmente el comportamiento de los mismos es el siguiente:

Todos los días    1 vez x semana    2 veces x semana   1 vez x mes    2 veces x mes
        0%                55%                     22%                  14%              19%

• Por otro lado, el consumo los días entre semana es muy bajo con respecto a los fines de semana, en donde la venta se incrementa significativamente. El 74% de la venta de los restaurantes de la zona objetivo se realiza entre viernes y domingo.

• Con respecto a los medios de comunicación y su influencia en el sector, un 18% se entera de la existencia de un restaurante nuevo por televisión, un 16% por prensa, un 14% por radio y un 30% "boca a boca".

2 - Resumen de comportamiento
Los cuatro aspectos mas importantes (anexo 3) que surgen del estudio de mercado de la zona de Carrasco marcan:

Lugares más frecuentados:
Me Donald's
23%

La Pasiva
22%

La Mascota
10%

Pizza Quick
8%

Nuevo García
8%

Casa Violeta
8%

Otros*
21%

Productos más consumidos
Pizza
32%

Carnes rojas
30%

Pastas
14%

Aves
13%

Pescados                  6%

Gasto promedio por persona
Menos de $50             7%

entre $50 y $100       38%

entre $101 y $150     32%

entre $151 y $200     17%

más de $200               6%

Aspectos más valorados
servicio y atención     30%

lugar físico                 17%

precio                         16%

producto                     14%

ensaladas                      5%

• Los Girasoles, Verde Azul y Ajo, Los Picapiedras, La Cuadra
3 - La Competencia
La competencia de Pecos Bill en Carrasco se divide en tres categorías:

Geográficamente, en primera instancia Me Donaid s. La Pasiva, Pizza Quick. Geográficamente, en segunda instancia, todos los demás restaurantes de Carrasco. En tercer lugar y en un sentido más amplio, cualquier local gastronómico que se encuentre en la ciudad de Montevideo.

En cuarto lugar, y considerando un concepto nuevo en este sector, la cocina de la casa de uno de los habitantes de la zona geográfica de influencia.

• Mc Donald´s
Es el principal competidor directo de Pecos Bill, por estar dirigido al mismo público y poseer un market-share importante. Sus productos básicos son la hamburguesa, con sus variaciones y las papas fritas, caracterizándose por brindar un rápido servicio, higiene y un muy buen Marketing Mix. Además, apunta básicamente a los niños y brinda un servicio muy estructurado con una presentación normalizada.

En líneas generales, las debilidades que tiene el local de Carrasco son que no posee un espacio para chicos, además de ser el local demasiado pequeño y no contar con servicios higiénicos dentro del mismo. Como fortalezas, tiene una imagen corporativa muy fuerte y un muy buen manejo de la publicidad y las promociones, las cuales amplía y renueva permanentemente.

• La Pasiva
Se caracteriza por rapidez y calidad en el servicio y por precios accesibles dentro del mercado. También tiene una estructura de costos muy bien manejada con un poder de compra frente a sus proveedores muy importante Como debilidades, no utiliza promociones ni publicidad (herramientas hoy por hoy muy importantes), no tiene personal capacitado y no posee tecnología avanzada. No utiliza un mix adecuado en el local de Carrasco.

• Pizza Quick

Es competencia de Pecos, a partir de que vende el mismo producto que Pecos Bill y por encontrarse al lado del local. Por otro lado, su punto fuerte es la entrega a domicilio, aunque recientemente remodelaron su punto de venta para brindar el servicio dentro del mismo.

Como debilidades, se destacan su característica monoproducto y la calidad de su oferta ampliada de productos, y la pobre capacitación de sus encargados de local.

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS DE PECOS BILL CARRASCO

1. • Objetivos generales
• Contribuir a generar imagen de cadena como parte de una estrategia de expansión del negocio.

• Apuntalar a Pecos Bill como una opción gastronómica de buen nivel.

• Generar barreras de entrada a potenciales competidores en la zona.

• Aprovechar al máximo ventajas de costos y know how frente a la competencia.

• Crear un lugar donde los niños se sientan en su mundo, pudiendo disfrutar de una pizza única.

• Que los padres disfruten de un lugar de primer nivel, mientras sus hijos son atendidos por personal especializado.

2. - Objetivos de market share

***************************** PAG 215************************
Los cálculos dan un total de 315 personas sentadas, con un espacio de 1,5 m por mesa para facilitar la circulación de los clientes y de los empleados del local. Según datos recogidos de las investigaciones de mercado, los días viernes, sábados y domingos, hay tres rotaciones de público por mesa, mientras que de lunes a miércoles la rotación promedio es de una única vez y los jueves la rotación es doble. De esta forma se calcula una capacidad máxima de 105.840 personas semestralmente.

3. • Objetivos de facturación. Véase anexo 4
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4. - Objetivos de target market

• Demográficos

Primario - niños entre 3 y 14 años con nivel socioeconómico medio y alto.

Secundario - personas de 15 a 99 años con nivel socioeconómico medio y alto.

• Geográficos - que viva preferentemente en las zonas de Carrasco, Punta Gorda, Carrasco Norte y Barra de Carrasco.

• Psicográficos - en una familia son los niños los que mayoritariamente deciden el hecho de ir a un lugar o a otro a comer, luego siguen los padres, que son quienes realmente efectúan la compra.                                                        

Y CÓMO LO HACEMOS
Se deben definir algunos aspectos fundamentales para el éxito del emprendimiento. Si bien los resultados de los estudios de mercado marcan algunas tendencias claras y estarían dando algunas pistas sobre qué es lo que el consumidor quiere, el management de Pecos Bill aún no está del todo convencido de algunos aspectos.

LS afirmaba:

Cuando decidimos lanzar Pecos Bill, estuvimos de acuerdo en que el cambio no debía ser sólo de nombre, sino que íbamos a introducir cambios en la operativa de los locales. ¡¡¡No tengamos miedo de seguir con el cambio, si hasta ahora nos fue bien!!!

Decía pd (hijo de gd):
Pecos no es La Pasiva. No quiero que los mozos pidan los platos a los gritos, no puede haber un solo papel en el suelo, el baño lo quiero más limpio que el de mi casa y la gente se tiene que sentir bien atendida. Estoy de acuerdo con ls, sigamos con el cambio de mentalidad que empezamos en el primer Pecos. Si no lo hacemos, en Carrasco estamos liquidados y aquí nos estamos jugando las posibilidades de seguir expandiéndonos.

Nuestros proveedores conocen la vinculación que tenemos con La Pasiva y la influencia que tenemos en esa empresa. Este hecho nos permitió mantener exactamente las mismas condiciones comerciales que en La Pasiva, con lo cual los costos no son un problema para nosotros. Nuestro foco tiene que ser la venta.

Por último, planteaba CC:

Estoy de acuerdo con que Pecos no es La Pasiva, y es más, yo iría un paso más adelante y me animaría a decir que este Pecos es muy diferente al de Garibaldi.

Eso lo tuvimos claro cuando decidimos el layout del local. Por algo pusimos un ascensor panorámico interior, una sala de juegos para niños e invertimos una fortuna en la decoración del local. Veamos lo que nos falta para asegurarnos el éxito y poder seguir creciendo. Además no perdamos de vista que tenemos a La Pasiva a 50 metros, con lo cual es importante que el público nos perciba como una opción diferente.

TEMAS A RESOLVER;
Cuál debe ser el posicionamiento que debe lograr Pecos Bill, en una zona de poder adquisitivo medio/alto frente a sus principales competidores para lograr los objetivos estratégicos anteriormente definidos.
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Capítulo 7

El plan

comercial

Los ciclos de crecimiento y recesión en América Latina suelen ser muy acentuados, dificultando la posibilidad de cumplir los planes trazados. Esta inestabilidad de los mercados de la región ha llevado a muchos ejecutivos a creer que de poco sirve planificar, ya que la causa principal de la mayoría de los fracasos reside en el entorno mismo del mercado, y que sólo pueden obtener resultados prósperos quienes sepan sacar partido de las cambiantes condiciones. Esto da lugar a una actitud oportunista que otorga mayor preponderancia a los objetivos de corto plazo, y convierte a la flexibilidad en una característica crítica. Este prevalecer del oportunismo llega a transformar el objetivo último de la empresa en el de la mera supervivencia, y convierte en obsesión el análisis detallado de la evolución de los indicadores económicos para prever qué cambios influirán sobre los negocios. Sin embargo, monitorear la evolución de las variables macroeconómicas ayudará a prever los problemas del consumidor, y orientar en esa dirección las propuestas de productos y servicios.

Pero el objetivo de la planificación comercial no es la formulación de planes detallados a ser cumplidos, y por lo tanto poco importa cuando las variaciones son grandes.

El sentido de planificar es comprender el mercado como un sistema de fuerzas con características propias pero que se influyen mutuamente. El beneficio último del planeamiento comercial es la formación de un consenso alrededor de unos objetivos que la organización considera alcanzables dentro del contexto existente, y el compromiso de realizar su mejor esfuerzo para alcanzarlos. Así el planeamiento deja de ser un trámite a cumplir anualmente, y se convierte en una herramienta fundamental para orientar a la organización hacia el mercado. Y si bien los mercados latinoamericanos no han perdido su inclinación hacia los vaivenes, la apertura de las economías los ha colocado en la misma condición competitiva del resto de los mercados, agregándoles volatilidad.

Es entonces que la orientación de las organizaciones hacia el mercado adquiere una importancia fundamental, y la acción de planificar y monitorear cobra especial significado para mantener a la empresa en sintonía permanente con el mercado.

EL PLAN DE COMERCIALIZACIÓN

Para planificar es preciso comenzar con un análisis de situación tanto externa como interna. Comenzar formulando escenarios económicos ajustados a la realidad, prever los cambios que pueda haber en el entorno y cómo  repercutirán sobre las condiciones competitivas, como también analizar el efecto de dichos cambios sobre el consumidor y sus hábitos. Sólo entonces es posible comenzar a idear planes posibles, cuyo cumplimiento habrá que evaluar a menudo para introducirles correcciones que permitan ir alcanzando objetivos económicos y de participación en el mercado, con independencia de los cambios que haya en el entorno. Esta evaluación permitirá también comprender las distorsiones por lo general introducidas durante las etapas de la planificación. Si bien la planificación es uno de los procesos comerciales clave, mantenerla dentro de una relativa simplicidad ayuda a que tanto empleados, proveedores, directivos e inversores comprendan el plan y su rol para su cumplimiento. Siete definiciones ayudan en este sentido.

La primera definición es el propósito del plan. La segunda debe explicar el beneficio para el consumidor en el que se concentrará la empresa. La tercera define el segmento objetivo de clientes, y la cuarta, las técnicas comerciales a utilizar. La quinta definición describe el nicho seleccionado, el posicionamiento en la mente de los consumidores. La sexta explica la identidad de la compañía, y la séptima establece el presupuesto en términos de dinero como un porcentaje de las ventas.

El plan comercial como tal es un proceso que incluye las siguientes dimensiones:

- Análisis de situación

- Identificación de oportunidades y riesgos

- Definición de objetivos

- Formular el plan de acción

- Definición de los resultados y los mayores riesgos

- La planificación como un proceso

El análisis de situación se centra en los factores extemos que influyen sobre la actividad comercial, pasando revista a los dos principales grupos de actores: los clientes y los competidores. Se identifican entonces los distintos segmentos de clientes, las tendencias de cada segmento y sus hábitos de compra y de consumo. La descripción de los competidores debe hacerse tomando en cuenta los segmentos, los productos ofrecidos, el manejo del canal de distribución, su capacidad de administración, su situación económica, los objetivos de su plantel gerencial como también anteriores éxitos y fracasos que condicionen sus actos futuros. El análisis de situación debe enraizar dentro del esquema de comercialización de la empresa un estudio permanente y pormenorizado del entorno, y una lista de las principales presunciones respecto al futuro. Es crítico que la labor de actualizar la información sobre el entorno debe ser una actitud constante, no una función que se efectúa durante un período breve del año sólo para satisfacer una necesidad burocrática.

Para determinar los problemas se realizan dos análisis, uno interno y otro externo.

El análisis externo estudia los actos de los competidores, que puedan representar peligros u oportunidades, y es aconsejable comenzar por las cinco mayores oportunidades con mayor retorno económico y posibilidades de ocurrencia, siguiendo con una lista de las cinco amenazas más significativas. A continuación, el análisis interno procura relacionar las capacidades de la organización con las condiciones esperadas del entorno, identificando sus puntos fuertes y débiles, para identificar las capacidades a reforzar.

En este punto se analiza la posición competitiva de la compañía en cuanto a los factores clave para el éxito en su sector de actividad.

Los objetivos son blancos amplios para el próximo año o período en juego. Se definen agrupándolos en dos categorías: primarios (los que van dirigidos al mercado) y secundarios (los pasos que es necesario dar para lograr los primeros objetivos). Ambos deben definirse con precisión, explicitando metas que se puedan medir, en la mayor cantidad de casos posible. Esto servirá para saber el grado de éxito alcanzado, y para calibrar cada medida que se tome en el momento del desarrollo. De ese modo, los objetivos serán alcanzables, y no serán meras declaraciones sin sentido. Entre los objetivos primarios podríamos mencionar: 1) Realizar la distribución de un producto nuevo (en la semana 27), y 2) aumentar, de un 35% a un 60%, el conocimiento de la marca. Como ejemplos de objetivos secundarios podemos mencionar: 1) contratar un gerente de ventas (en junio); 2) elegir una agencia de publicidad, y 3) reclutar 15 nuevos vendedores (en diciembre).

A esta altura, puede definirse el plan de acción, sus prioridades, sus términos y objetivos y especialmente quién será responsable por qué actividades, y en qué plazos. A partir del paso 3, las metas permiten medir el grado de éxito logrado, analizar las desviaciones sufridas, descubrir la razón de los defectos e introducir los cambios necesarios para alcanzar los objetivos, principalmente los relacionados con la rentabilidad, pese a las desviaciones.

El plan debe mencionar claramente los resultados que se esperan, como por ejemplo, volumen de ventas y de entradas, costo de las mercaderías vendidas y gastos de comercialización, como también margen bruto. Otros aspectos -por ejemplo, la cuota de mercado por segmento y penetración de las cuentas principales- también son objeto de definición específica. Una agenda mensual permitirá definir y seguir actividades semanalmente, ajustar acciones de acuerdo con resultados y con variaciones del entorno, y así obtener el máximo retorno del esfuerzo invertido.

La planificación comercial constituye un proceso más que un procedimiento formal. Como tal, integra diferentes funciones, al tiempo que promueve la participación, el consenso general y la comunicación. El consenso general es una herramienta indispensable para hacer frente a las tareas de la etapa de planeamiento. Pero lo que realmente le da valor al plan es la revisión frecuente y sistemática. El seguimiento y la adaptación crean un plan de comercialización alcanzable, más que una formulación impecable.

La disciplina en monitorear de cerca la evolución de los planes, y la consistencia son los aspectos que distinguen los planes exitosos. La consistencia consiste en el calce entre las variables de la mezcla comercial, de modo que ofrezcan un mensaje claro al mercado, y no demuestren confusión en el manejo de las variables de la mezcla comercial. El beneficio ajustado para el segmento seleccionado, el precio en el nivel correcto, el mensaje que expresa la oferta con claridad a través de los medios adecuados y distribuido en los canales que mejor llegan al segmento reflejan la consistencia, cuyo resultado es un esfuerzo eficiente.

Los consumidores de los mercados en desarrollo suelen sentir atracción por los productos provenientes de países avanzados, y eso da ventajas a las empresas multinacionales. Sin embargo, a menudo los productores locales avanzan y alcanzan posiciones en el mercado, de donde ni siquiera a las multinacionales, con sus productos de renombre, les es fácil sacarlos. El caso de Cazalis-Leger en la Argentina ilustra las dificultades que tuvo Cinzano, de Italia, en ese mercado para competir contra un productor local muy arraigado, Gancia.

Courage Freres describe una empresa textil que crece, a pesar de varios años de inestabilidad económica y recesión en la Argentina. No obstante, durante esa mala época, la dirección de la empresa siguió fiel al principal objetivo que se había trazado: el de servir a sus clientes con productos textiles creados especialmente, a precios accesibles. La firma prestó atención a la situación del segmento de sus clientes y sus respectivos canales. Reconociendo las tendencias que afectan el avance de un negocio, centraron la mira en las necesidades de los clientes, o sea quienes luego adquirirían sus productos textiles. "Sé que van a comprar menos, pero ese poco que compren quiero que sea de mi empresa", afirma un ejecutivo de la compañía, con palabras que hablan de la decisión de acompañar a su segmento en el duro trance de la época.

El modelo de negocio les permite adoptar una actitud de colaboración entre empresas que están tratando de resolver el problema de la falta de capital para financiar el crecimiento. Los convenios de producción con proveedores y los contratos de franquicia con minoristas ayudan a acelerar el crecimiento, acentuando así el rasgo distintivo de competitividad (diseño y venta) y potenciando la capacidad del fabricante de producir, además del interés de los minoristas por tener un buen esquema de comercialización. 

CASOS

7-1 CAZALISLEGER
El presente caso fue preparado por el profesor Guillermo D'Andrea como tema para debatir en clase más que para ilustrar un manejo más o menos eficaz de una situación específica.

Copyright © 1989. Prohibida su reproducción total o parcial sin la autorización escrita de iae.
"Hasta el lunes, señor Martínez", se despidió la secretaria, y no bien hubo cerrado la puerta, Antonio Martínez -gerente de producto de cimba s.a. (Compañía Internacional de Bebidas y Alimentos s.a., ex Francesco Cinzano s.a.)- se puso a revisar una vez más los últimos detalles del lanzamiento de un nuevo producto: Cazalis Leger.

El nuevo aperitivo planteaba una compleja labor, pues de cómo resultara la campaña iba a depender, en gran medida, el futuro crecimiento de la empresa. La experiencia venía precedida de sucesivos fracasos con otros productos, y no estaba claro que éste pudiera salir airoso.

Ésta no era la primera maniobra destinada a hacer frente a una lenta pero continua caída en las ventas, desde principios de 1970.

GASEOSAS
Es un fenómeno que se da en el mundo entero. Los estudios realizados lo atribuyen a cambios operados en las estructuras del consumo. Estos cambios no sólo afectan el mercado de los aperitivos, sino también el de las bebidas en general y otros alimentos.

La tendencia a los productos "dietéticos", "suaves" o "light" -distintos nombres para calificar el cambio producido en el gusto del consumidor- está haciendo estragos en varios tipos de productos. Al mismo tiempo, está generando excelentes oportunidades para quienes se adaptan a la nueva actitud de llevar "una vida más sana", cuidar el propio cuerpo, la silueta, y fundamentalmente, la salud.
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Con respecto al aperitivo específicamente, la tendencia muestra un desplazamiento hacia el consumo de vinos blancos. En la Argentina, esto se advierte en el crecimiento de las ventas de Gancia (figura 1). Esta empresa de monoproducto tuvo que imponer su producto mediante una excelente distribución y una campaña constante de publicidad en torno a un mensaje básico: "Gancia, todo un estilo", en la que presentaba situaciones divertidas y deseables, de alto nivel social: el "estilo de vida Gancia".
***************************** PAG 230 ************************

FIGURA 1: Consumo en el hogar: Estructura del mercado, por volumen (exclusivamente Cinzano Torino y Gancia)

Fuente: Nielsen.
ANTECEDENTES DE LA EMPRESA
cimba, ex Francesco Cinzano, produce y comercializa aperitivos, donde lidera el mercado de los "tintos" con el famoso Cinzano Torino y Cinzano Rosso, que representa el 90% de sus ventas. La empresa tiene también su línea para cóctel: Bitter Cinzano y Cinzano Amaro.

La reacción frente a un cambio de estrategia percibido desde el comienzo, sumada a una política contundente de diversifícación de productos, llevó a la empresa a intentar ingresar en el mercado de los "blancos", al tiempo que ampliaba la cobertura global del mercado del aperitivo y el vermut.

Sin embargo, el intento fue en vano.Asti Cinzano, Cinzano Soda, Cinzano Rosso y Cinzano Oro fueron diversas alternativas que se pusieron a prueba, de las cuales sólo la última sobrevivió. Pero ésta, junto con Amaro y Bitter, alcanzaron sólo el 10% de las ventas.

Todos estos datos estaban en la mente de Antonio Martínez, sumados a la circunstancia agravante de que el desempeño de la empresa no era satisfactorio. En 1982, las ventas alcanzaron los 41 millones de dólares, con una ganancia neta del 0,74% de las ventas, o sea un 0,38% de su capital.

DISTRIBUCIÓN
cimba y sava (Gancia) poseían pequeñas organizaciones de venta en la industria. Ambas atendían directamente a mayoristas, supermercados y autoservicios, delegando en los mayoristas la venta a los minoristas. La cartera de clientes directos representa un 11%, o sea alrededor de 5.000. Las dos marcas líderes se distribuyen localmente, con una cobertura geográfica del 80% y una cobertura ponderada del 99%. La distribución de ventas evolucionó de la siguiente manera:

                              1980   1981
Minorista                                                    %       %

Bares, confiterías, etc.                                23      21
Tiendas pequeñas
                               48      42
Autoservicios y supermercados                  29      37
UN NUEVO PRODUCTO
Antonio se puso a trabajar sobre un nuevo producto, una necesaria alternativa. En sus nos estaba el lanzamiento de Cazalis Leger.

LOS ESTUDIOS PRELIMINARES
En noviembre de 1980, la empresa llevó a cabo un estudio de segmentación por actitud para determinar la composición del mercado del aperitivo y el vermut, como también las oportunidades existentes. Respecto a su composición, se determinó que el mercado general se repartía entre cuatro segmentos de familias consumidoras, caracterizados por una conducta o actitud homogénea hacia un producto genérico o las marcas de mercado.

Los primeros dos segmentos -equivalentes al 50% de los consumidores- mostraban una inclinación hacia los aperitivos (las bebidas no derivadas del vino), y particularmente hacia el Gancia.

Las características de estos segmentos son las siguientes:

Segmento 1: Consumidores extravertidos, sumamente dispuestos a adquirir Gancia, apego a la publicidad, predominantemente no muy amantes del hogar, pocos años de consumo y también baja frecuencia de consumo.

Segmento 2: Consumidores jóvenes y consumidores inconstantes con mayor predisposición hacia el Gancia que el Segmento 1. Consideraron de vital importancia el color del producto, y tienen una alta frecuencia de consumo.

En cuanto a los dos segmentos restantes, cabe afirmar que los rasgos del Segmento 3 fueron interesantes para la empresa. Incluía a los consumidores de "tinto" que valoraban los atributos del producto (Cinzano Rosso resultó el de mayor aceptación). El Segmento 4 fue residual, predispuesto hacia uno u otro tipo de producto, principalmente hacia el Gancia, aunque no descalificó al "tinto" (véase un informe minucioso de estos estudios en la figura 2).

Las conclusiones generales fueron especialmente enriquecedoras y  preocupantes:

• Cinzano no atrae a nuevos consumidores; Gancia, sí.

• La declinación de Cinzano se ha producido a lo largo de muchos años.
• La edad promedio de los consumidores de Cinzano es 10 años.

• Gancia penetra de manera más dinámica en el segmento joven debido a su estrategia publicitaria y a la preferencia que demuestra el consumidor por el color del producto. 

El estudio explícito también el perfil del consumidor de aperitivo tomando en cuenta las preferencias marcadas por los encuestados en relación con Gancia.
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Según el perfil, el consumidor sería una persona que se inclina por las actividades extraprogramáticas (asistir a bares, bailes, lugares de veraneo, parques) y por los contactos informales, que considera al aperitivo un estimulante que produce placer o alegría, o bien como la bebida con la cual se distiende luego de realizar una actividad (por ejemplo, un deporte).

Debido a la continua disminución en ventas y rentabilidad, Antonio analizó tres posibles caminos a seguir:

1. Diversificar, lanzando un "blanco"

2. Brindar un total apoyo a Cinzano Oro
3. Realizar un esfuerzo comercial tendiente a reposicionar el "tinto"
Conclusiones de la prueba
• Empate entre lv y 420.

• lv obtuvo más adhesiones que 420 en los segmentos más jóvenes y superiores de nivel socioeconómico medio-alto y medio-medio.

• lv tiene un claro sabor y definición de color.

• En botellas identificadas y sin identificar, ambas alternativas fueron consideradas más livianas, suaves y claras que Gancia. lv obtuvo una leve ventaja sobre 420.

• La comparación de intensidad alcohólica entre Gancia y LV/420 dio el mismo resultado ya mencionado.

• Fueron muy valorados los aspectos de packaging, y se los asoció con el concepto de "liviano".
• El origen y la marca no redundaron en ventajas ni desventajas.

• El sabor de lv se presenta como una nueva opción.

Por consiguiente, la balanza se inclinó por lv.
Elección del producto
Una vez que se definieron y pusieron a prueba las variaciones del producto, se hizo necesario verificar los resultados mediante estudios cuantitativos.

En octubre de 1981 se realizó una prueba del producto, con los siguientes objetivos:

• Poner a prueba ambas alternativas elegidas, lv y 420.

• Evaluar el modelo de packaging ganador en los estudios cualitativos.

• Analizar conceptos alternativos para un futuro posicionamiento del producto.

Las variaciones a medirse eran:
• El sabor de lv y 420

• Los conceptos: aperitivo liviano y de bajo contenido alcohólico

• La imagen: origen francés, Cazalis Leger, Cazalis & Prats

Consumidores a los que se destina el producto:
• Consumidores de Gancia

• Edad: entre 18 y 55 años
• Hombres y mujeres

Para este estudio se efectuaron 600 entrevistas en el Gran Buenos Aires. La población entrevistada se dividió en cuatro submuestras. Las pruebas de producto de 420/LV versus Gancia se realizaron en dos condiciones particulares: en un costado, una botella con su correspondiente identificación, y en el otro, una botella ciega (véanse los resultados en la figura 4).

FIGURA 3
lv muestra una leve ventaja en segmentos de mayor potencial, como se advierte en los siguientes datos.
                                                                                 i.v%                        420%
Preferido
Prueba ciega                        41
                   50

al producto
Prueba completa                  61
   52

habitual
Promedio                  543% (163 casos)   (50,6% casos)

Edad:
18 a 25 años
61%
45%

25 a 34 años
56%
57%

35 a 44 años*
43%
50%

45 a 55 años
58%
49%

Hombres                                                        53%                       47%

Mujeres                                                          55%                      53%
Nivel socioeconómico:
Medio-alto                                                    51%                        35%
Medio-medio                                                54%                        53%
Medio-bajo                                                   55%                        52%
FIGURA 4: Comparación de sabores de lv y 420
* Segmento menos dispuesto a aceptar un producto nuevo (sólo el 45% prefería los productos nuevos).
ESTUDIOS DE UN NUEVO PRODUCTO

La puesta en práctica de la opción 2 ó 3 no traía aparejado un cambio importante en las actividades habituales. La opción 1 era un área menos conocida; por consiguiente, Antonio resolvió investigar sus posibilidades.

Le pidió entonces al departamento de desarrollo que creara un aperitivo claro, con menos alcohol y azúcar, para competir con el Americano Gancia. Esta nueva estrategia obligó a Antonio a cambiar, a dejar el producto "yo también" y optar por la innovación y la nueva dirección.

Se fabricaron entonces siete aperitivos distintos, con características especiales. Una primera evaluación eliminó a la mayoría, dejando sólo las alternativas 420 y lv (figuras 3 y 4). Sin embargo, había muchos otros elementos del producto sobre los cuales debían tomarse decisiones.

Durante 1981 se efectuaron varios estudios de motivación para medir la receptividad del concepto de "liviano" sobre el cual se basaba el nuevo producto. Por "liviano" se entiende "sin subsiguientes consecuencias físicas o psicológicas que puedan preverse en el momento de la ingestión. La persona puede vivir situaciones agradables y positivas, y por ende el producto puede consumirse libremente, preferentemente en grupos, en reuniones sociales".

Luego se agregó a estos estudios una prueba de productos. Ambas técnicas de investigación obtuvieron resultados altamente positivos en cuanto a receptividad. El concepto del producto satisfizo las expectativas del mercado de diversas maneras. El producto se posicionó como producto que satisfacía una demanda (no explicada hasta ese momento) de un aperitivo alcohólico más suave, con las siguientes características:

• Que se podía consumir de manera no convencional, es decir, como un "trago" sin acompañarlo de comida, como un aperitivo Gancia. En este sentido, se lo consideraba sólo adicionalmente un trago.

• Puesto que era liviano, se lo podía beber sin diluir con agua o soda. Además, se lo podía mezclar también con otras bebidas para preparar cócteles.

• Que conservaba el atractivo de su base alcohólica, pero eliminaba los efectos de culpa que produce el aperitivo fuerte.

• Que constituía un producto con una imagen "joven" y "dinámica" basada en su condición de "liviano". Gancia había capitalizado esta imagen entre los consumidores, aunque lo logró exclusivamente a través de campañas publicitarias.

Otro elemento del diseño del producto fue definir su origen. A esa altura, ciertos obstáculos al uso de esta marca quedaron eclipsados por sus rasgos "innovadores".

Después, Francesco Cinzano se negó a poner su nombre en otro "blanco" pues seguía preocupado por anteriores fracasos comerciales. Pero la empresa nunca había lanzado un producto sin su nombre. Optaron entonces por otra salida, la de crear el apoyo de una marca ficticia: Cazalis Leger, de Casa Cazalis & Prats.

El origen francés del fabricante y el apoyo de la marca ficticia produjeron un triple efecto en la imaginación de los consumidores. En primer término, quebró el "código" de origen de los aperitivos asociado con la idea de "italiano", afianzando por tanto la imagen de un producto innovador. En segundo lugar, el concepto de origen francés implícitamente confirmó y afianzó en la mente del consumidor su característica liviana, puesto que a los productos italianos se los asocia con "densos" y "pesados".

En tercer término, el origen francés tiene connotaciones prestigiosas para la imaginación del consumidor argentino: valoración del producto mismo (la calidad del vino francés) y el halo mítico que vincula todo lo francés con "elegancia", "distinción" y "aristocracia". Sin embargo, el término "francés" se usó sólo de manera implícita e indirecta (el nombre, el fabricante, los colores de la etiqueta), dejando que el consumidor asociara inconscientemente tales elementos con el producto.

El nombre Cazalis Leger se eligió tras un sondeo de mercado. Las otras posibilidades eran Fuzzy y Soleil. Cazalis Leger era un nombre vacío de contenido. Cazalis sonaba levemente a francés, aunque sin la fonética exacta de dicho idioma. Leger acentuaba las imágenes extranjeras, y simultáneamente hacía referencia a un rasgo intrínseco del producto: que era liviano.

Debido a estas innovadoras connotaciones del producto (el producto mismo, su origen y su nombre) optaron por afianzar su soporte institucional (Cazalis Leger, de Casa Cazalis & Prats), repitiendo ex profeso la palabra Cazalis para reforzar la referencia a lo francés y obtener un mayor atractivo, similar al de Cinzano de Francesco Cinzano, y Gancia de Fratelli Gancia (véase figura 5).

PRUEBAS DE PRODUCTO

Las pruebas de producto pusieron de relieve su calidad, y específicamente su característica de liviano, aunque no se indagó sobre las expectativas del catador en cuanto a lo liviano. Antonio Martínez consideró entonces que debían medirse las ideas de los clientes respecto de dicho carácter de liviano. La demanda podría luego basarse en los resultados de dicha prueba.

              1980
1981
      1982 Estimado
Cinzano                  38          39          39

Gancia                    50          45          44

Otros                      12          16          17

Inversión en publicidad (en millones de dólares)
              1980     1981     1982 Estimado
Cinzano
              3,90      0,90      0,60

Ganda
              4,60      1
       0,70

Martmi
              0,30      0,10
     0,10

TOTAL                8,80       2
       1,40

FIGURA 5: Participación en el mercado (%) 
Los atributos que debían promocionarse en la estrategia de venta debían incluir los siguientes:

•Más suave que el Gancia
•Sabor agradable muy particular

•Gusto

•Color claro probado

La calidad del producto probado vinculada con la marca, el origen y el packaging se consideraba superior a la existente en el mercado. El concepto que tenía la gente sobre liviano y suave se vinculaba con la alta calidad. Este punto es importante pues a los aperitivos se los considera "artificiales" en comparación con otras bebidas alcohólicas hechas a base de productos naturales como el vino (por ejemplo, el vermut).

Con respecto al packaging, la principal decisión era comunicar la misma imagen nueva e innovadora ensamblada con la otra imagen, la que producían los demás elementos (concepto, nombre y origen del producto). Mediante estudios cualitativos además de cuantitativos se demostró que la diferenciación iba a ser más fácil si se quebraban los esquemas tradicionales de packaging, tal como ellos deseaban (Gancia y Cinzano se vendían en botellas comunes de vino de un litro). Luego se articuló el packaging con los demás elementos para presentar el producto como una innovación clara y definida. Al mismo tiempo, el componente sorpresa del packaging motivó que el consumidor asimilara el producto a un aperitivo de mayor jerarquía, prestigio y exclusividad, lo cual permitió evaluar indirectamente el producto genérico: el aperitivo. El riesgo era que el público no lo percibiera como un sustituto del vermut sino como una bebida alcohólica distinta.

La etiqueta era fundamental para transmitir el concepto de producto innovador.

Estudiaron la posibilidad de una que fuera coloreada para llamar la atención sobre ella y sobre el producto del interior. El hecho de ver la bebida a través de la etiqueta produciría un deseo irresistible de paladear el producto. Una etiqueta de este tipo se vería  como "racional y técnica", y por tanto contribuiría al concepto de fortaleza y credibilidad. La duda era si los consumidores llegarían a percibirlo.

Otro elemento de la etiqueta contrarrestaba las connotaciones de innovación.
De hecho, se usaron los colores de la bandera francesa para destacar  indirectamente el origen y el nombre del producto, pero esos colores eran los mismos que utilizaban aperitivos tradicionales como Gancia y Cinzano. ¿Lograrían diferenciarse suficientemente?

LA SITUACIÓN EN DICIEMBRE DE 1981
Habiendo realizado toda esta labor, Antonio Martínez se planteó varios interrogantes aún sin responder:

• ¿Es conveniente lanzar el producto? ¿En qué momento?

• ¿A qué segmento debo apuntar?

• ¿Seria conveniente lanzarlo en el mercado local o empezar con un mercado de prueba?

• ¿Qué política de precios debo adoptar? ¿Fijar su valor por debajo o por encima del precio del Gancia?

• ¿Qué debo hacer con respecto al canal de distribución?

• ¿Cuáles son los objetivos de comunicación (público al que va dirigido, mensaje, estilo, etc.)?

• ¿Cuáles serían los objetivos realistas de venta?

• ¿En qué condiciones puedo alcanzarlos?

Por último, había dos temas más que debían analizarse:

• ¿Podía Cazalis Leger superar las dificultades de la empresa?

• ¿Podía Cazalis Leger enfrentar a Gancia?

El viernes, a las 22:30, Antonio se había quedado sentado solo en la oscuridad y el silencio de su oficina. Las carpetas que tantas veces había revisado se hallaban cerradas, sobre su escritorio. Se fue de su despacho, y mientras se dirigía a su auto, llegó a la conclusión de que ese fin de semana tendría que organizar sus ideas.

7-2 ROPA DEPORTIVA DAVOR

El presente caso fue preparado por el profesor Guillermo D'Andrea como tema para debatir en clase más que para ilustrar un manejo más o menos eficaz de una situación específica.

Copyright © 1990. Prohibida su reproducción total o parcial sin contar con autorización escrita de iae.
Quiero que conversemos sobre un plan de comercialización que nos garantice la mayor estabilidad durante esta recesión". Con estas palabras. Adrián Valencic, presidente de Davor, dio inicio a la reunión de directorio en su oficina. Estaban presentes Francisco Méndez, gerente de producción, Guillermo Klipsa, gerente administrativo, Roberto Escudero, gerente de ventas y Antonio Valencic, hermano de Juan y a cargo de las exportaciones (figura 1).
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antonio: "Me pregunto si no estamos inmersos en una recesión más larga que

las anteriores. Esta vez no será de dos o tres meses como la del año pasado; 1990 parece ser un año recesivo en su totalidad, y el bajo nivel de actividad probablemente se prolongue durante 1991. Creo que la crisis que está  padeciendo el país es terminal, y mientras no se pongan en práctica las medidas consideradas vitales por el gobierno -tales como la privatización y la reducción del gasto público-, y se vean los resultados, va a ser imposible salir del estancamiento. Entretanto, cualquier recuperación tendrá un largo limitado, como la que hubo en la primavera de 1989, cuando la actividad creció durante tres meses, hasta que en el verano volvió a caer a un 25% de la temporada anterior".

roberto: "Sin embargo, yo creo que tendríamos que pensar en encarar alguna

actividad de promoción para acentuar la imagen de la marca, o de lo contrario me temo que vamos a tener problemas en colocar la colección de invierno".

adrián: "¿Les parece que es momento de realizar promociones y gastar un dinero que no sabemos si vamos a recuperar? ¿Acaso se puede fomentar una demanda totalmente deprimida? Nunca tuvimos la política de hacer fuertes inversiones en publicidad para los usuarios. ¿Vamos a hacerlo ahora? ¿No hay alguna otra forma de aumentar las ventas?".

roberto: "Yo creo que la gente le va a comprar a alguien, y en tal caso, quiero que me compre a mí, no a la competencia. Por otra parte, nunca hemos estado en una posición de primera línea como ahora, y me pregunto si vamos a poder mantener esta posición en la mente del consumidor sin afianzarla con publicidad. El invierno pasado tuvimos una prevenía ya a mediados del verano, y los minoristas pagaron en efectivo, y por adelantado, por una colección que ni siquiera les habíamos mostrado; pero este invierno no hizo demasiado frío, y además la hiperinflación duró toda la temporada. Ya se sabe que las ventas de este verano estuvieron flojas, y el gobierno congeló los depósitos a plazo fijo, por lo cual los minoristas se descapitalizaron. ¿Cómo hago para asegurarme las ventas de invierno y al mismo tiempo aliento el mercado con publicidad, afianzando de este modo la confianza del público? Falta apenas un mes para que termine el verano, y las ventas están muy débiles".

guillermo: "También estamos en medio del lanzamiento de un operativo de exportación. Comenzamos a exportar a Chile y Uruguay, países limítrofes con una demanda de rasgos similares a la nuestra. En esos mercados aprendimos el procedimiento, pero su tamaño no es suficientemente grande como para que justifique hacer el esfuerzo de posicionarse. Para nosotros, son volúmenes marginales. Con la intención de evolucionar más en el largo plazo, en 1989 comenzamos a penetrar en el mercado italiano, y ahora estamos en pleno operativo, con una inversión de unos 450.000 dólares. Lo principal ya está instalado: tres sedes comerciales -dos en Roma y una en San Remo- y una red de ventas que está empezando a funcionar. Allá no somos líderes como lo somos aquí, y se nos presentaban dos caminos posibles: competir con los productos coreanos a mEnor precio, o bien construir la imagen de la marca y obtener un margen equivalente al doble que aquí. Escogimos esta última opción, pero hasta que alcancemos un volumen significativo habrá que esperar tres o cuatro años, con gastos anuales de 300.000 dólares dentro de la presente estructura y con planes de inaugurar nuevas instalaciones... ¡Y aquí, el presupuesto ajustado a la fecha es el 30% del previsto en el plan a cinco años!"

francisco: "Tenemos que buscar una alternativa de ese tipo. Los industriales dependen de la capacidad que tengamos nosotros de ubicar volúmenes, y lo único que han decidido apoyar es un volumen cada vez mayor, como ocurrió en los últimos cinco años. O sea, que no sólo hay expectativas sino también importantes inversiones realizadas en este sentido.

Por eso es que no podemos volvernos atrás. Al mismo tiempo, nosotros dependemos de ellos para crecer, porque nos aportan parte del capital de trabajo. Y el mercado local no acepta estos volúmenes mayores. Pero en períodos normales no podríamos crecer mucho más sin saturar el mercado, y correríamos el riesgo de quemar la marca".

TENDENCIAS DEL MERCADO
¿Hasta qué punto tenemos que seguir respaldando la marca? ¿Será que las marcas tienen un ciclo como los productos? Al parecer, estamos entrando en una nueva tendencia que va más allá de los habituales cambios de la moda de un año a otro. Durante los últimos 10 años, estuvieron de moda los deportes, pero también eso parece estar cambiando. Estos últimos cuatro años se han incrementado las actitudes que reflejan la moda "revival". La encabezó Ralph Lauren; Sisley trató de unlversalizarla, y Chevignon la impuso en nuestro mercado. En 1988, los jóvenes se vestían con los impermeables de los años 40; después en el estilo "estudiante universitario" de la década de 1950, y ahora lo hacen como en 1960. La tendencia a hacer deportes los fines de semana y vestirse como un deportista está disminuyendo. Sin embargo, la gente ha tomado conciencia de los beneficios de la gimnasia, y todavía quiere ropa que se adecué a ese estilo de vida.

adrián: "¿Será posible cambiar este concepto de marca en el mercado, o habrá que crear uno nuevo para esta actitud menos activa, con más colores, cortes, texturas y códigos? Una nueva propuesta utilizando la misma marca -Courage Freres-, ¿será creíble?"

antonio: "¡La marca New Man lo consiguió! Atenuó sus colores, cambió el denim gastado por la sarga, puso el acento en la tela de corderoy y lana, sacó de circulación la campera, modernizó el corte y agregó accesorios... Pero no es fácil mantener una marca en este mercado. Si empresas internacionales tales como Ellesse y Rossignol cayeron a un segundo plano, ¿podíamos pensar que íbamos a mantenernos muchos años?

Y eso sin mencionar las de origen local: Mac Alpine, White, Snoopy. ¿Quién se acuerda de ellas hoy por hoy? El público argentino es muy afecto a las marcas, cosa que no debemos olvidar".               

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA
Todo el mundo conocía el origen de la empresa, pero Antonio consideró necesario recordárselo. "Cuando en 1975 nos iniciamos, teníamos solamente un taller de armado y la capacidad de fabricar camperas, que aprendimos de nuestro padre. Hasta ese momento, él fabricaba impermeables y camperas para importantes tiendas de Buenos Aires. Decidimos entonces especializamos en camperas y usar nuestra propia marca.

Confeccionamos 300 prendas para niños y no vendimos ni una: las mangas eran demasiado cortas. Al año siguiente nos fue bien; el producto gustó, y se vendió satisfactoriamente. Nos pusimos en contacto con seis vendedores independientes en la provincia, los mismos que tenemos hoy en día. Muy pronto la calidad de nuestra confección ya se destacaba, y en el invierno, o en las pistas de esquí, los usuarios comenzaron a notarlo. 

Hasta hace poco, venía gente a la fábrica que nos pedía "un modelo igual a éste que me dio tan buen resultado". Desde luego, en esa época la distribución estaba algo restringida, pues teníamos 600 clientes diseminados por todo el país. La penetración fue lenta, porque los vendedores tenían su propio ritmo, pese a que Juan era un entusiasta  de las ventas. Incluso después de dominar el armado, nos resultaba difícil crear una linea de moda nueva y dinámica para cada temporada, pero poco a poco fuimos consiguiéndolo.

En 1983 decidimos hacer nuestra entrada en Buenos Aires, pese a que originariamente éramos de ahí. Se trataba del mercado más tentador, pero también el más competitivo. Habíamos visto nacer y morir a muchas marcas con excelentes propuestas, y muchas más que nunca alcanzaron a ver la luz. Ese año comenzamos a elaborar planes alternativos de crecimiento. La ciudad capital traía aparejado un riesgo adicional: la incertidumbre en cuanto al volumen a producirse. En las provincias, los clientes planificaban las compras más a menudo porque no tienen la posibilidad de comprar durante la temporada, como los de Buenos Aires. Aquí sólo planifican las compras de marcas importantes, y el resto es relleno; compran una u otra en un descanso del mediodía. Como pagan al contado, completan cualquier falta del producto".

LA COMPETENCIA DIRECTA

En 1983, Ellesse encabezaba a todas luces el mercado. Su propuesta tenía un sabor internacional. Asociada con la imagen de Guillermo Vilas, su línea de tenis era imbatible. También contaba con una línea de esquí y una promoción activa y muy bien orquestada. La exhibición del producto en centros de esquí, en vidrieras, en afiches de puntos de venta y en algunos negocios exclusivos creó una imagen coherente. Sin embargo, sólo dos años después, Ellesse fue vendida a un grupo textil que asumió una cuantiosa deuda, acumulada durante los últimos años. Esas personas tenían una tendencia hacia la producción, pero les intimidaba la peligrosa experiencia de sus antecesores, y se dedicaron a hacer lo que sabían: vender prendas de calidad. Por consiguiente, la presencia comercial activa comenzó a desaparecer.

Luego empezó a avanzar Dufour inmediatamente detrás de Ellesse. La expansión de su línea se dio en el plano local, basada en las tablas de windsurf que fabricaban con ese nombre. También contaban con una amplia línea de camperas, indumentaria de tenis y ropa de playa, y más específicamente, ropa especial para esquí. Más adelante agregaron prendas menos deportivas tales como jeans, camisas, pulóveres y mocasines náuticos. El equipo de promoción de Ellesse se pasó a Dufour, y sus promociones causaron envidia en el sector. Fue así como Moscú, Transilvania y África se convirtieron en escenarios de dichas promociones, y puede decirse que era imposible no ver la presencia de esos productos en centros de esquí y lugares de veraneo. Patricio Guogenheim -el presidente de la empresa-, un joven con un adecuado respaldo económico, supo cómo hacer para crear una colección en la que se aunaba el buen gusto con el espíritu innovador (sin llegar a ser excesivo), que tuvo mucho éxito entre los jóvenes de clase media alta. Sus comunicaciones eran acordes con esta propuesta; es decir, muy bien hechas y sin escatimar nada en cuanto a producción o recursos publicitarios. Al cabo de unos años, su distribución llegó a ser masiva, y hasta llegaron a instalar una cadena de negocios. Muchos de ellos estaban ubicados en sitios sin ventas activas, y por lo tanto no obtuvieron buenos resultados, a lo cual se suma el hecho de que no eran atractivos. Quizás fue ése el primer signo de decadencia. Hace un año. Patricio tuvo que vender parte de la empresa afectada por un alto nivel de endeudamiento, y dejar también su cargo. Hoy en día Dufour hace frente a una segunda oportunidad, encabezada por un nuevo director.

EVOLUCIÓN DE LA MARCA
La imagen de Davor, aunque débil en 1983, se asociaba con el esquí. "En aquel entonces sólo fabricábamos camperas, sobre todo de esquí. Superamos el carácter estacional fabricando camperas livianas de verano para la marca Yves Saint-Laurent, y cobrábamos regalías por prenda vendida. En el verano de 1984 decidimos empezar a trabajar con nuestra propia marca, tratando de cambiar la naturaleza estacional de nuestro trabajo. Creamos entonces una línea de camisas, trajes de baño y dos piezas de verano para vender en la costa atlántica. No estábamos del todo convencidos, pues ése no era nuestro tipo de producto (era muy liviano). Pero un año más tarde, dejamos atrás los productos estacionales y lanzamos una colección nuestra, que luego siguió creciendo"  (figura 2).

Fueron años difíciles porque había una fuerte competencia, con grandes inversiones en publicidad y en material para los puntos de venta. Varias marcas estaban entrando en el mercado, algunas con mucho ímpetu y un importante apoyo publicitario, como por ejemplo Benetton, que durante dos meses sacó un aviso de una página en colores en el suplemento dominical de La Nación, un diario de primera línea. Otras -como Legacy y Davor- consolidaron su imagen mediante cadenas de tiendas propias, con poca inversión en publicidad. Esto restringió el avance de Courage Freres, que aún no había consolidado su imagen. La empresa estaba sometida a la presión de tener que lanzar una colección totalmente renovada para superar a la mejor en cada temporada, y eso le quitaba fuerza para mejorar los precios de las marcas. La distribución en Buenos Aires era limitada, pues no resultaba fácil encontrar lugar en las vidrieras para una marca desconocida, y el problema se agravaba por la falta de inversión en publicidad. 

Los minoristas querían imponer ellos sus condiciones, especialmente aquéllos a quienes más les interesaba que la ubicación de su tienda diera prestigio a la marca que exhibían. Éstos solían ser menos profesionales y más informales en cuanto a cumplir con sus compromisos.

Ítem             1983
  1984 
1985
1986
 1987
     1988
  1989      1990
	Camperas 
	10.000 
	12.000 
	14.000 
	16.000 
	18.000 
	20.000 
	20.000 
	15.000 

	Shorts 
	2.000 
	5.000 
	9.000 
	15.000 
	18.000 
	20.000 
	25.000 
	30.000 

	Sandalias 
	 
	3.000 
	12.000 
	25.000 
	35.000 
	50.000 
	70.000 
	100.000 

	Zapatillas 
	 
	 
	 
	5.000 
	15.000 
	8.000 
	10.000 
	20.000 

	Remeras 
	 
	3.000 
	12.000 
	25.000 
	40.000 
	55.000 
	70.000 
	110.000 

	Bolsos 
	 
	500 
	1.000 
	1.500 
	2.000 
	2.000 
	3.000 
	5.000 

	Joggings 
	 
	 
	5.000 
	12.000 
	30.000 
	50.000 
	75.000 
	100.000 

	Equipos de tenis
	
	 
	 
	3.000 
	3.000 
	3.000 
	5.000 
	 

	Suéteres 
	 
	 
	 
	
	2.000 
	9.000 
	15.000 
	30.000 


FIGURA 2: Davor. Evolución de su línea de producto 1983-1990
"En 1984, cuando ingresé en Davor, comenzamos a hacer promociones. Qué difícil era conseguir que me aprobaran los presupuestos -rememora Roberto-. Tuvimos que adaptarnos al estilo austero de la empresa, pero al cabo de dos años ya se había ampliado enormemente la familiaridad del público con el producto". Con unas pocas cosas se lograron resultados asombrosos: rediseñar el logotipo iso, haciéndolo más colorido y artístico, cambiando la referencia "windsurfy esquí" por otra más genérica: "No es un aspecto; es una actitud". El eslogan se repitió en afiches ubicados en clubes y puntos de venta. Estaba presente en campeonatos de squash, tenis de mesa y de esquí; lo usaban los instructores, y se lo veía en las playas en banderas, sillones y sombrillas, en velas de windsurfy en sandalias. Su presencia más típica en los medios fue un noticiario en una radio fm del estado desde las pistas de esquí en invierno durante dos temporadas, y dos avisos en la sección modas de importantes diarios. Durante el primer año (1985), gastaron $25.000. Nadie quería gastar más de lo presupuestado, y debido a la falta de experiencia iban dando pasos muy prudentes. Al año siguiente, con más confianza en sí mismos, se entusiasmaron e invirtieron $70.000. Desde entonces han logrado mantener una buena imagen en los puntos de venta. Hicieron pósters, no dibujos, con reproducciones de excelentes fotos de indumentaria tomadas por un fotógrafo profesional, en lugares tan remotos como Australia. "El entorno y los modelos demostraron ser ideales para comunicar lo que queríamos con nuestra ropa: la idea de juventud, nivel internacional, algo divertido. Los instrumentos empleados para realzar el canal fueron marquesinas en las tiendas, elementos para vidrieras tales como perchas con nuestro logo, ambientación de escaparates y cortinas para probadores". En la figura 3 se detallan los gastos de promoción habituales en un año típico.
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FIGURA 3: Gastos de promoción (en miles de dólares)

El informe de Roberto, de diciembre de 1987, describía los siguientes resultados:

• Un crecimiento sostenido de las ventas. La marca era bien conocida, sin una evaluación sistemática de su penetración. El producto, su imagen y su precio integraban una propuesta coherente y tentadora.

• Distribución en Buenos Aires capital y en la zona del Gran Buenos Aires (aunque aún había una exhibición deficiente con respecto a los escaparates). La nueva política del consumidor había sido selectiva, y causaba muchas resistencias en el área de ventas, acostumbrada a una política menos estricta. Hasta ese momento, a los clientes se los elegía por su solvencia, lo cual ya significaba exigencias más estrictas. Pero no era fácil imponer criterios tales como imagen, colaboración con el cliente y exhibición en vidrieras.

• Una colección de moda actual y en crecimiento. La colección, ampliada todos los años, logró incluir una amplia línea de prendas de calidad. Debido a las telas y el armado, el diseño era siempre moderno y caro, pero no el más caro del mercado. A la línea de camperas de invierno y verano, además de las de esquí, se agregaron pulóveres y equipos de gimnasia, camisas y remeras, equipos de tenis y de jogging, trajes de baño para hombres y mujeres, bolsos, chinelas y sandalias playeras, medias y accesorios.
• Nuevos productos clave. En cada colección se incluían varios productos "estelares" que sustentaban a los demás. Un típico ejemplo fue la sandalia. Su modelo innovador -que era grueso y tenía la suela impresa en colores audaces- se convirtió en un éxito inmediato, y llegó a venderse dos veces más que la sandalia más cara.
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POSICIONAMIENTO

El arte de determinar el posicionamiento del producto fue tema de muchos debates.

Una marca desconocida, que carecía de respaldo internacional, ¿podía competir con las marcas más importantes del mercado y conquistar a clientes muy afectos a las marcas? Además, ¿quiénes eran la competencia? En el rubro deportes, las marcas como Ellesse y Sergio Tacchini estaban respaldadas por conocidos deportistas del mundo entero. Los más importantes fabricantes de calzado -Adidas, New Balance, Topper, a los que luego se incorporaron Nike, Le Coq Sportif, Puma, Pony y otros- incluían todos los segmentos. Todos ellos saturaban su nicho. Algunos, como Topper y Adidas, ocupaban indudablemente el primer lugar. En el otro extremo estaba la ropa informal, sector donde predominaban New Man, Lacoste, Benetton y Cacharel. "¿A quién tenemos que desplazar?" era el primer interrogante. La respuesta: a todos, del todo. Davor es un tipo de ropa para tiempo libre. Hoy en día, desde la ropa informal a la indumentaria deportiva, el aspecto es moderno y renovado, un aspecto de calidad, con diseños internacionales adaptados al gusto argentino: gente joven, dinámica, amante de la diversión. Los clientes a los que se apuntaba eran personas jóvenes de ambos sexos, de entre 17 y 28 años, de clases media y media-alta, activos, que practican deportes selectivos y tienen tiempo libre. Los clientes siguen la moda, cuidan su imagen, y a la vez se expresan e identifican mediante la ropa. Cuando Ellesse pasó al segundo lugar, quedaron sólo Dufour y Davor compitiendo fuertemente en este segmento. Dufour presentaba una propuesta más clásica e incluía más el denim en sus prendas. Davor tenía una colección más dinámica y colorida, y a veces se adelantaba a las modas locales.

EL ESQUEMA DE PAVOR
Paralelamente, los industriales bosquejaron un plan de comercialización que, junto con otros, sirvió para determinar el sistema actual. El crecimiento sostenido era intenso, no sólo en volumen de ventas o cantidad de prendas sino también en su diversidad, y permitía crear una verdadera línea. Eso los obligó a ponerse en contacto con industriales de diversos rubros. Pero las necesidades económicas crecían al mismo ritmo que la incorporación de nuevos productos. La solución era entonces ofrecer a los industriales ciertos contactos que les aseguraran poder vender la parte de su producción que ellos quisieran, usando la marca y diseño de Davor, a través de un sistema de distribución.

El plan se fue incorporando gradualmente, de manera tal que en 1990 sólo conservaron la fabricación de camperas. Davor colaboraba en el planeamiento de la producción, y realizaba el control de calidad final en sus depósitos, antes de preparar las entregas para los minoristas, reunidas y enviadas periódicamente a los industriales. Por todos estos servicios, Davor percibía un 20% de comisión.

En el otro extremo del canal comercial, la aparición de Benetton trajo a Buenos Aires la primera propuesta coherente del nuevo tipo de venta minorista: una mejor calidad en el momento de la compra, a través de sus locales de moderno diseño y la atención al cliente. Esto aceleró la decisión, postergada durante mucho tiempo, de poner una cadena de tiendas exclusivas. En 1987 se inauguró el primer local en la avenida Cabildo, del barrio de Belgrano, donde había un intenso tránsito de jóvenes. Se trataba de una zona de clase media alta que había crecido enormemente en los últimos veinte años, e incluso tenía muchos edificios de lujo. La persona que se tomó para el proyecto era totalmente nueva en la empresa. Tuvo a su cargo contratar el diseño, buscar el sitio para instalar el local, elegir y capacitar al personal, como también fijar las políticas y determinar los sistemas administrativos. Al cabo de un año, se inauguraron cuatro locales más, además de otros seis en diversos lugares de veraneo de la costa atlántica. En 1990 había veinte tiendas en Buenos Aires, y pedidos para abrir varias más en diversas ciudades de la Argentina. Todas ellas recibían de Davor el diseño del local, asesoramiento para elegir su ubicación cuando hacía falta, capacitación para el personal, un servicio semanal para el armado de la vidriera y reposición garantizada de los productos, de modo de reducir al mínimo la posibilidad de quedarse sin existencias. A cambio de eso, Davor cobraba un 15% de comisión sobre las ventas.

LA SITUACIÓN EN ENERO DE 1990
adrián:   "El invierno pasado, quedaron sin vender prendas de todas las colecciones, de modo que nuestros beneficios permanecieron en las estanterías. ¿Qué cantidad planeamos para este año? Y especialmente, ¿cómo podemos estar seguros de que los vendedores colocan la colección siguiendo la curva y que no limitan las ventas a los clientes? Hay que visitarlos más de dos veces por temporada, y también es preciso colaborar con ellos en la colección". 

roberto:   "Tendré que pensar en esta situación. El trato que tenemos con los dos vendedores de Buenos Aires es distinto del de los ocho vendedores de las

provincias. Ellos son independientes, y cobran una comisión que hace dos años se redujo de un 6% a un 3%. Eso no fue fácil, y ahora les pedimos otro esfuerzo más. Con seguridad nos van a responder que cuando las papas queman, recurrimos a ellos. Yo creo que hay otras opciones además de apoyar la marca. Una es bajar los precios para no perder ventas. ¿Sería perjudicial para nuestro posicionamiento? Lo cierto es que, tomando en cuenta la fuerte tendencia a cambiar la moda, podríamos empezar ya mismo a generar una marca nueva con una propuesta diferente. Yo no estoy tan seguro de que la inversión en promoción produzca un rendimiento que la justifique. Y en todo caso, ¿hacia dónde debemos apuntar? ¿Optamos por la publicidad intensiva dirigida al consumidor o el simple apoyo en los puntos de venta? Todos los días me llama alguien para proponerme que auspicie algún campeonato, un desfile de modas o una fiesta en algún colegio, ¡y no sé si debo aceptar o negarme! Además, hoy en día los medios ofrecen facilidades y descuentos impensables hace un año. ¡Quién se iba a imaginar que podía estar en televisión y pagar mediante canje! Y ellos también son vendedores. ¿Los presiono para que vendan toda la colección? O bien, ¿respeto su relación con los clientes? Al mismo tiempo podríamos extender nuestra distribución a nuevos clientes mediante una cobertura mayor, que incluyera segmentos más masivos. Otra alternativa sería limitar la colección, con modelos más sencillos en cuya producción pudiéramos hacer ahorros, o incluir también materiales de menor calidad. Creo que con la imagen que ya tenemos, podríamos hacerlo sin problemas".

adrián:   "Eso es precisamente lo que nos mantiene: la imagen de calidad. Modificarla ahora sería la muerte. Si la perdemos, ¿vamos a conservar la lealtad del cliente?"

Adrián se volvió hacia la ventana tratando de salir de la discusión para poder continuar con su propio análisis. Una vez más, la alternativa abrió el debate sobre la estrategia de la empresa, con todo el grupo que él había visto sacrificarse durante los últimos cinco años para llegar adonde estaban ahora. Después, en la última temporada tuvieron pérdidas, estando en plena etapa de crecimiento. ¿También sería necesario revisar los planes de expansión incluidos dentro de la estrategia? Recorrió con la mirada su oficina moderna y cómoda -aunque sin lujos-, y recordó las discusiones que había tenido con su hermano respecto de la inversión hecha para ampliar y remodelar las oficinas y depósitos de la fábrica.

7-3 ARROZ GALLO

Nathalie Laidler, investigadora asociada, preparó este caso bajo la supervisión  de John Queich para utilizarlo como ejemplo de su exposición en clase más que para ilustrar un manejo más o menos eficaz de una situación administrativa.
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En marzo de 1992, el señor Cesare Preve, director general de F & p Gruppo, que comercializaba arroz marca Gallo, se hallaba revisando la posición que tenía su empresa en el mercado. Concretamente estaba evaluando en qué forma podía penetrar más aún en los mercados minoristas del arroz, en tres países: Italia, donde la marca Gallo había estado presente durante más de un siglo y tenía un 21 % de participación expresada en volumen; Argentina, donde Gallo se había radicado en 1905 y tenía un 17,5% de participación en volumen, y Polonia, donde Gallo se había distribuido en pequeñas cantidades durante tres años y poseía menos del 1% de participación en volumen.

Preve se planteó hasta qué punto la experiencia y la información obtenidas en un mercado podían transferirse a otros, y dónde debía centrar el tiempo y esfuerzo de su gestión. ¿Debía la empresa tratar de consolidar su posición en mercados grandes, maduros, de crecimiento lento, o por el contrario, destinar en el futuro una proporción mayor del tiempo de gerenciamiento y el esfuerzo de comercialización a potenciales mercados más nuevos, de alto crecimiento? Para evaluar los requisitos del mercado de cada país y la posibilidad de compartir experiencias con otros mercados, Preve confeccionó un resumen con los datos comparativos de cada país. (Véase tabla A).

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA
Puesto que se centraba en la producción de arroz con valor agregado, el F & p Gruppo se describía a sí mismo como "el especialista en arroz", y era una de las pocas empresas del mundo que intervenía en el proceso total, desde el cultivo y procesamiento del arroz hasta el packaging y la comercialización del producto. La empresa le añadía valor mediante la labor de investigación y desarrollo de variedades nuevas y mejoradas de arroz de alta calidad, procesos de manufactura y packaging. Gallo se había resistido a la tentación de producir o comercializar otros productos alimenticios además del arroz. El objetivo de la empresa era llegar al liderazgo en cuanto a participación en el mercado, llevando productos diferenciados, de mayor margen, a un mercado cada vez más segmentado. A su vez, un porcentaje cada vez más alto de sus ganancias eran reinvertidas en investigación y desarrollo. La empresa se proponía que un 35% o 40% del margen bruto total se obtuviera de productos que cinco años antes no se encontraban en su línea.

f&p Gruppo era una empresa privada, de familia, que se remontaba a cinco generaciones atrás. Poseía centros de producción en Italia, Alemania, Argentina y Uruguay, y vendía por toda Europa y América del Sur. El grupo incluía subsidiarias de propiedad absoluta en los cuatro países mencionados, como también en Suiza y Brasil, además de una empresa conjunta en el Reino Unido.

El nombre comercial Gallo, y el logotipo con el gallo, se usaban constantemente en todos los mercados geográficos y las líneas de productos ("Gallo" significa eso, precisamente, en español e italiano). En 1991, la empresa vendía arroz blanco, arroz parboilizado (hervido parcialmente) y arroz integral. Asimismo, acababan de introducir las mezclas deshidratadas, de cocción rápida, en muchos de sus mercados más desarrollados. Estos productos de marca de primera línea le dejaban a la empresa 50 veces el margen de ganancia que se podía obtener mediante la venta de la misma cantidad de arroz blanco a granel.
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LA INDUSTRIA ARROCERA

En 1991, la producción mundial de arroz rondó los 500 millones de toneladas métricas, mientras que el consumo -que varió enormemente según la zona geográfica- fue de alrededor de 350 millones de toneladas métricas de arroz procesado. Sólo 12 millones de toneladas se comercializaron internacionalmente.

Hubo dos variedades principales de arroz: el de grano Indica, largo y delgado, que se vuelve esponjoso con la cocción -muy popular en el norte de Europa- y el de grano Japónica, más corto y absorbente, que se vuelve cremoso con la cocción y preferido en el sur de Europa. En años recientes, España e Italia habían aumentado su producción de la variedad Indica; en consecuencia, habían disminuido las exportaciones a Europa.

El arroz llegaba de muchas formas al consumidor:

• El arroz con cascara era la materia prima cosechada de la tierra, sólo con una limpieza y secado primario.

• El arroz cargo era el resultante de un proceso inicial mediante el cual se le quitaba la cascara, que equivalía a un 20% del peso del arroz crudo.

• El arroz blanco era el producto del proceso final, y podía retinárselo en diversos grados.

• El arroz integral era también procesado, pero la capa de salvado se mantenía en el grano durante la molienda.

• El arroz parboilizado (parcialmente hervido) surgió como respuesta al deseo de una mayor conveniencia expresado por el cliente. Su producción implicaba un proceso especial mediante el cual se sumergía el arroz con cascara en agua caliente, se lo cocinaba con presión de vapor y luego se lo secaba. Durante este proceso, el almidón se gelatinizaba de modo tal que las vitaminas pasaban al interior del grano. Esto lo volvía más duro y casi imposible de que se pasara en la cocción, y el producto final era un grano que no se pegaba. El proceso de parboilización que empleaba Gallo comprendía 40 etapas.

• El arroz precocido o de cocido rápido era un producto especial que cada vez contaba con mayor aprobación del público, procesado mediante un método de congelación descongelación. Al arroz procesado normalmente se lo sumergía en agua para aumentar el contenido de humedad, se lo enfriaba rápidamente con agua fría, se lo dejaba congelar y luego descongelar lentamente. El resultado que se obtenía era un grano que absorbía más fácilmente agua, y por ende necesitaba menos tiempo de cocción.

La figura 1 muestra el desglose de consumo de arroz por destino final y por tipo en los Estados Unidos e Italia. El consumo interno, calculado partiendo de la producción nacional, más las importaciones, menos las exportaciones, incluyó tres categorías primarias de uso: producción de alimentos procesados (por ejemplo, cereales para el desayuno), producción de cerveza y uso directo en las comidas. Del volumen que se utilizaba directamente en las comidas, la mayor parte se consumió en el hogar, habiéndose adquirido en negocios de venta de alimentos al por menor. Fue en este canal donde jugó un papel importante la marca del arroz. La mayoría de las ventas al por menor fueron de arroz blanco procesado; la segunda subcategoría en orden de importancia fue la del arroz parboilizado.
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El arroz procesado por Gallo ganó sistemáticamente los seis más altos rangos de calidad. En 1991, Gallo operó con 200.000 toneladas de arroz procesado, en el mundo entero, valuadas seis veces más que el precio promedio de cosecha del arroz a granel. En la década de 1980, muchas otras empresas habían tratado de entrar en el mercado de productos arroceros de marca, con valor agregado. Aunque esto causó cierta presión en cuanto a los precios, había también ciertos segmentos de consumidores insensibles a los precios, que podían adquirir productos de mayor valor, como el arroz integral y las mezclas de risotto deshidratadas (arroz mezclado con ingredientes deshidratados tales como pimientos, hongos, pollo y especias).

ITALIA
Características del mercado
El arroz era un producto alimentario básico en la dieta de los italianos. Usado por el 98% de la población en 1991, el consumo per cápita promediaba los 5 kg' anuales. Existían algunas diferencias regionales, pues el consumo se aproximaba a los 8 kg en el norte (la producción italiana de arroz se concentraba en el valle del Po, y en el norte del país) y 3 kg en el sur.

De las 320.000 toneladas de arroz vendido en Italia en 1991, alrededor de 70.000 se vendían a través de establecimientos de servicios alimentarios, y 250.000 a través de almacenes. Las ventas minoristas en dicho año fueron el 85% de arroz blanco y el 15% el parboilizado, por volumen, y el 70% arroz blanco y el 30% parboilizado por valor.

Las ventas de arroz parboilizado y de arroces especiales (menos del 5% del mercado por valor) estaban creciendo al 8% y 12% anual respectivamente. El arroz blanco estaba perdiendo su participación entre un 1 y un 3% anual.

Al arroz se lo veía como rápido y fácil de preparar; un alimento versátil, sano, fácilmente digerible, y una buena alternativa frente a las pastas. Las marcas más importantes eran elegidas por su calidad, por hábito, por lo fácil que era obtenerlas y por el packagifig. Lo habitual era que se lo vendiera en los negocios en cajas de cartón de 1 kilo, si bien un pequeño porcentaje se vendía suelto y en bolsas plásticas de 5 kg. La ley italiana exigía que cada variedad de arroz se vendiera por separado, y eso dio como resultado amplias líneas de productos puesto que no podían mezclarse las diversas variedades.

Gallo en Italia
Presente en Italia como molino arrocero. Gallo y sus productos poseían el 21% del volumen de venta minorista de arroz en el país en 1991, un 2% más que en 1990. El logotipo de Gallo -un gallito simpático- era reconocido como símbolo de una marca confiable, de buena calidad aunque algo tradicional. Como líder de participación en el mercado, Gallo ofrecía tres líneas de productos:

• La línea básica de arroz blanco Riso Gran Gallo se ofrecía en nueve variedades (desde el arroz blanco más sencillo hasta el superfino), que reflejaban las preferencias regionales y las exigencias para distintas comidas. Por ejemplo, el Gallo Padano, de mucha aceptación en Milán, se usaba principalmente en sopas. Seis de las nueve variedades eran de grano largo, más absorbentes, adecuadas para los platos de risotto. En 1991, esta línea constituía el 64,4% del volumen total de ventas de Gallo en Italia, y el 51% de sus ventas totales en liras. La cuota de Gallo en las ventas de arroz blanco

en Italia, en volumen, era del 17,3% en 1991. (En la figura 2 aparecen ilustraciones del packaging).
• La línea Blond de arroz parboilizado incluía tres productos que no se adherían y uno deshidratado, de cocción rápida (también parboilizado). Estos tres productos eran: 1) Oriéntale, arroz blanco de cocción liviana y esponjosa, 2) Risotti, un arroz de grano más grande, adecuado para recetas con risotto, y 3) Integro, un arroz integral "natural" que conservaba importantes ingredientes y fibras que a veces se perdían en el procesamiento. En 1990 se incluyó en la línea un arroz deshidratado, de rápida cocción (entre 5 y 7 minutos), llamado Meta'Tempo (mitad del tiempo). En 1991, esta línea representaba el 34,4% del volumen de ventas de Gallo en Italia, y el 48% de sus ventas en liras. La cuota de Gallo en Italia, en cuanto a volumen de arroces parboilizados, era del 35,4% en dicho año. (Las ilustraciones del packaging aparecen en la figura 2).

• El Grandi Risi del Mondo (grandes arroces del mundo) era una línea de calidad superior introducida en 1989 en cinco variedades (Largo y Salvaje, Bismati, Arborio, Carnaroli y Patna). Si bien esta línea portaba el conocido logo del gallo en el frente del producto, se la comercializó mediante un equipo de ventas distinto y una distribución a locales seleccionados. En 1991 representó sólo el 1,2% del volumen de ventas, y el 1,5% en liras. (Las ilustraciones del envase aparecen en la figura 2). 

La mayoría de los productos Gallo se vendían a los minoristas a través de una red de 60 agentes y corredores, no mediante un equipo de ventas de la empresa. Dichos agentes vendían otros productos alimenticios, pero ninguna otra marca de arroz. Debido a la fuerza de la marca. Gallo recibió excelentes incentivos de empuje promocional de sus agentes. Un programa de incentivo de ventas premiaba a quienes hacían subir las ventas. En 1991 Gallo se vendía en los mercados que concentraban un 80% de todas las ventas de productos alimenticios en Italia, mucho más que cualquier otra marca. Cualquier supermercado vendía dos de las variedades de arroz blanco de Gallo, y tres de los cuatro parboiüzados; el Oriéntale, de mayor precio, se distribuía en menor medida.

La competencia
El precio de mercado minorista en Italia estaba fragmentado: muchos molineros locales y regionales vendían sus propias marcas. La venta al menudeo de productos alimenticios también estaba fragmentada, pero rápidamente se iba consolidando. En 1991, las ventas de arroz en supermercados e hipermercados representaban el 60% de la venta total de arroz, y el 64% de las ventas de Gallo, porcentajes que habían subido de un 57% y 59%, respectivamente en 1989. En 1991, las marcas privadas tenían una participación del 17% del volumen de ventas minoristas, cifra que en 1990 había sido de un 13%. Gallo competía también contra tres importantes marcas nacionales:

• Flora, subsidiaria de bsn, el conglomerado francés dedicado a productos alimenticios, comercializaba sólo arroz parboilizado y competía directamente con la línea rubia de Gallo. Flora ofrecía cuatro variedades: Integral, Oriéntale, Risotti Blond y Rápido. En 1991, estas cuatro variedades, en conjunto, representaban el 41% del volumen y un 46% de participación en volumen dentro del mercado italiano. La propaganda televisiva de Flora era alegre, y pintaba el estilo de vida de cuatro segmentos de público, uno para cada producto de la línea. Por ejemplo, el aviso de Integral mostraba a una mujer muy cuidadosa de su cuerpo haciendo gimnasia, mientras que el de Rápido mostraba a una empresaria de éxito. Estos comerciales de "estilos de vida" eran modernos, ágiles, y parecían estar dirigidos a mujeres jóvenes. Flora también usaba "comerciales informativos" televisivos de cinco minutos que incluían juegos con llamados de los oyentes para promocionar la marca. En 1990, Flora gastó un 20% más en publicidad que Gallo. Un estudio reciente calculó que los márgenes brutos del fabricante de Flora eran del 30%, comparados con el 35% de los márgenes que obtenía Gallo con su línea Blond.

• Curti-Buitoni en 1985 fue adquirida por la empresa suiza de alimentos Nestlé. El equipo de ventas de Nestié brindaba una excelente distribución a la marca de Curtí, pero no hacía publicidad en gran escala. Curti-Buitoni ofrecía arroz blanco básico y productos parboilizados, y retenía el 10,2% y el 5,6%, respectivamente de participación en el mercado.

• Scotti era una empresa regional, de familia. Su línea de productos se limitaba al arroz blanco básico. Scotti tenía una cuota del mercado, expresada en volumen, del 7,5%, y habían sido sondeados por f&p Gruppo y otros como posible objetivo de adquisición.

La figura 3 resume los distintos casos de participación en el mercado y los datos sobre conocimiento de las marcas relativos a las cuatro principales marcas nacionales en 1990-1991. En las figuras 4 y 5 se compara la participación en el mercado de Gallo y sus competidores en cuanto a arroz blanco y arroz parboilizado, y sus precios minoristas relativos.
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Estrategia de comunicación

Los gastos de comercialización de Gallo habían aumentado desde un 13% de las ventas en 1988 al 15% planificado en 1992. (Los gastos promocionales y de publicidad reales para 1991, y planificados para 1992, se detallan en la figura 6). En 1991, la publicidad televisiva de Gallo se dividió en forma pareja entre avisos tipo "spot" y "comerciales informativos" promocionales de cinco minutos de duración. En los comerciales televisivos de la línea Blond aparecía un individuo nervioso esperando entre bambalinas con una fuente de arroz en la mano, y al que luego llamaban al escenario para entregarle un premio, tras lo cual se lo aplaudía y felicitaba. La cámara volvía al producto, y un locutor explicaba que el premio lo había ganado gracias al arroz marca Gallo. La publicidad impresa que aparecía en las revistas solía incluir una receta, una foto del producto y una información minuciosa sobre las diferencias de las diversas variedades de arroz. (En la figura 7 se muestra una típica publicidad impresa, mientras que en la 8 y 9 se muestran otros anuncios de revistas). Las promociones para el cliente incluían muéstreos en los locales comerciales y programas permanentes, promocionados en paquetes y en revistas, mediante los cuales el consumidor podía canjear envases de Gallo por objetos de cerámica y otros artículos. El 31% del total de publicidad en los medios, en 1991, correspondió a Gallo.

En 1991, la publicidad televisiva planeada para la línea Blond se centraría en la característica no adherente del arroz. Mediante publicidad impresa específica se comunicaría el valor nutritivo de los productos Integro y MetaTempo, y su breve tiempo de cocción. Un programa global de publicidad impresa, en diarios y revistas regionales y nacionales, mostraría a Gallo como arroz serio y confiable, y haría hincapié en la tradición y cultura de la marca.
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FIGURA 6: Gastos de Gallo en publicidad y promoción, en Italia
Fuente: Libros y cálculos de la empresa.

• 1 dólar = 1,272 liras.

Comentarios
Al plantearse cómo hacer para penetrar aún más en el mercado minorista del arroz de marca. Preve pensó en la posibilidad de crear una nueva línea de arroz deshidratado en torno a la submarca MetaTempo. El consumidor percibía que Meta`Tempo era superior al simple arroz parboilizado, y algunos pensaban que el producto podía constituir la base de una línea totalmente nueva de productos deshidratados, sobre todo porque Gallo tenía una ventaja competitiva ya que estaba más avanzado en la curva de aprendizaje en cuanto a tecnología de la deshidratación que sus competidores. Las ventas de MetaTempo aumentaban rápidamente, y las mezclas de arroz seco (como por ejemplo, los risottos} se vendían a un precio tres o cuatro veces superior al del

arroz blanco común.

La empresa Naturis, de Gallo, producía arroz deshidratado de rápida cocción, y proveía el Flora Rápido de bsn y el MetaTempo Blond de Gallo. Rápido había sido la única marca de arroz de cocimiento rápido del mercado entre 1988 y 1990. El MetaTempo de Gallo se lanzó como producto independiente en 1990, pero debió ser retirado a causa de las bajas ventas y el alto costo de su promoción. Rápidamente se lo volvió a ubicar dentro de la línea Blond, y en 1992 sus ventas igualaban las de Rápido.

Preve también debió analizar varios interrogantes vinculados con el presupuesto de comunicaciones para 1992. En primer término, se preguntó si la situación competitiva hacía imperioso aumentar el presupuesto con respecto al año anterior. En segundo lugar, pensó si Gallo debía centrar toda su publicidad en la línea Blond o asignar más fondos a la línea básica de arroz blanco.

También había cierta preocupación de que Gallo no fuera fuerte como Flora   en el creciente segmento minorista representado por los super e hipermercados. Los márgenes reales de venta al menudeo eran del 7% en Flora, comparados con el 1% de la línea Blond de Gallo. Prevé creía que la marca Gallo a menudo era usada con el fin de estimular el flujo de consumidores, y que las personas que elegían el arroz marca Gallo también estaban en condiciones de adquirir productos de más valor, con mayores márgenes minoristas. Asimismo, Prevé sostenía que los productos Gallo tenían una mayor facturación que muchos otros productos alimenticios, y que f&p Gruppo daba generosas condiciones de pago a los minoristas. Pese a esto, le preocupaba la posibilidad de que las cadenas se sintieran motivadas a crear su propia línea de productos arroceros.

ARGENTINA

Características del mercado

En 1991, se calcula que se vendieron 140.000 toneladas de arroz a través de comercios minoristas, y 40.000 toneladas más mediante establecimientos de comidas. El consumo per cápita se acercó a los 5 kg anuales. El 92% de los hogares argentinos consumía arroz por lo menos una vez por semana, y el 30% lo hacía como mínimo tres veces a la semana. Las ventas de arroz de marca habían descendido de 85.000 toneladas en 1990 a 81.000 en 1991 debido al aumento del precio del arroz con cascara en comparación con otros productos alimenticios tales como la carne. En julio de 1989, el precio minorista de un kilo de carne era equivalente al precio minorista de 5,4 kg de arroz. En noviembre de 1991, era equivalente a 2,7 kg de arroz. El arroz parboilizado constituía el 18,2% de las ventas en 1991, comparado con el 16,1 % en 1990; las restantes ventas eran de arroz blanco, mientras que el integral alcanzaba un 2% del volumen de ventas. (En la figura 10 se desglosa el consumo de arroz por volumen).

Durante la década de 1980, la economía argentina sufrió ciclos de fuerte crecimiento y consumo, seguidos de períodos cada vez más largos de recesión. Un nuevo plan económico inaugurado en 1991 tuvo por fin eliminar la inflación, iniciar la desregulación, privatizar las empresas públicas y liberalizar las restricciones al comercio y las tasas aduaneras. En 1992 la inflación se calculaba en un 17%.

El arroz se distribuía principalmente a través de los supermercados, que concentraban el 64% de las ventas arroceras minoristas en 1990; a los negocios grandes, medianos y pequeños les correspondía, respectivamente, el 10%, el 14% y el 13%. El volumen de arroz vendido en sus diversos envases era: el 72% en bolsitas plásticas, el 19% en cajas de cartón y el 9% en envases de forma triangular. La mayoría de los envases era de 1 kg o de 500 gramos.
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Gallo en la Argentina
El primer molino arrocero del país, creado en 1905, fue el de Arrocera Argentina, subsidiaria de f&p Gruppo. En 1991, los molinos de Arrocera Argentina trabajaban al 85% de su capacidad, procesando arroces cultivados en la Argentina. Toda la producción se procesaba para los productos marca Gallo, cuyas ventas alcanzaron los 30 millones de dólares en el año fiscal de abril de 1991 a marzo de 1992. En 1991, Gallo concentraba el 17,5% de cuota, en volumen, y el 23,7% en valor del total del mercado minorista de arroz, en el que había subido del 15,7% y el 22,8% respectivamente en 1990. Asimismo, Gallo tenía una participación del 48% en el Gran Buenos Aires, zona donde se concentra el 30% de la población del país. Considerando sólo el mercado arrocero, Gallo era el líder en cuanto a participación en el mercado e innovación de producto.

La línea Gallo incluía los siguientes productos:

• El arroz Gallo Grano Largo Fino y Gallo Doble eran tipos de arroz de grano ancho conocidos como dobles porque cada grano medía el doble de largo que un grano común. Eran los productos originales de la línea Gallo en la Argentina, e iban destinados a las personas que disfrutaban cocinando y decían de ellas mismas que "sabían cocinar" y que usaban "la misma marca que usaba mi mamá". Envasados en cajas de cartón de medio y un kilo, los arroces de esta línea representaron en 1991 el 28% de las ventas de Gallo por volumen, comparados con el 32% en 1989.

• Gallo Oro, arroz parboilizado de grano largo y grano largo europeo, se  bicaba como un arroz de calidad que no se adhiere ni se pasa, y es a la vez fácil de preparar. La línea estaba pensada para el consumidor moderno, de ingresos medios, de más de 25 años, que quería un producto de fácil preparación sin sacrificar el sabor. La línea incluía el arroz doble y en bolsitas para hervir, en cajas de cartón de medio y un kilo. El primer producto parboilizado había entrado en la Argentina en 1963, y para 1991 esta línea representaba el 59% del volumen de ventas de Gallo, comparado con el 62% en 1989.

• Gallo Integral, un arroz de grano largo, parboilizado, se ubicaba como producto bueno para la salud, alto en valor nutritivo, en niveles de fibra, vitaminas y minerales. Estaba orientado a hombres y mujeres de ingresos medios, mayores de 18 años, que llevaban un tipo de vida saludable, natural y deportivo y pretendían una dieta balanceada sin sacrificar el rico sabor. Se vendía en bolsitas para hervir de 500 g, como también en la tradicional caja de cartón de 1 kg. Las ventas de este producto representaban el 5% del volumen de Gallo en 1991, el mismo porcentaje que en 1989.

• Las mezclas secas de Gallo Risotto, hechas con arroz europeo de grano largo, parboilizado, venían en cinco sabores. El arroz traía mezclados ingredientes deshidratados tales como pimientos, hongos, pollo y especias, y su venta se orientaba a consumidores de ingresos medios, mayores de 25 años, que buscaban comidas sabrosas y fáciles de preparar. Lanzadas en 1984 y comercializadas en cajas de 300 g, estas mezclas representaban el 1% del volumen de ventas de Gallo en 1989, y tenían el 87% de participación en el mercado argentino del risotto en 1991.

La figura 11 muestra los envíos, márgenes brutos del industrial y tamaños de envases de cada artículo de la línea de productos. Gallo era una de las pocas empresas que vendían arroz en cajas de cartón (solamente otros dos competidores menores también vendían arroz en cajas). En la figura 12 se detallan los envases de las cuatro líneas. 

Tres cuartas partes de las ventas minoristas de Gallo se efectuaban en supermercados. Había una tendencia a la consolidación en la venta minorista de productos alimenticios en la Argentina, y los grandes supermercados (de 350 metros cuadrados, o más) aumentaron su participación en el mercado de un 34% en 1989 a un 38% en 1991. Gallo era más débil en tiendas medianas y pequeñas, que representaban el 27% del volumen de venta minorista de arroz pero sólo el 15% del volumen de ventas de Gallo. Aproximadamente el 90% de las ventas se hacía a través del equipo de ventas de la empresa, mientras que el 10% se vendía a través de representantes que visitaban zonas alejadas. En 1991, la línea Gallo incluía 28 artículos y se hallaba presente en tiendas que representaban el 77% de las ventas minoristas de productos alimenticios del país, con un promedio de 7 artículos por sucursal minorista. En porcentaje, los grandes supermercados ofrecían entre 5 y 7 marcas distintas de arroz.
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 FIGURA 11; Línea de productos, envíos, márgenes y tamaños de envases de Arrocera Argentina, 1991
La competencia
El mercado arrocero minorista argentino era fragmentado y regional. Las cuatro principales marcas nacionales representaban sólo el 45% del volumen total de ventas minoristas en 1991. Gallo se enfrentaba con un competidor mayor y dos menores:

Los productos de Molinos, subsidiaria de Bunge Corporation -un inmenso conglomerado argentino de empresas- representaban en 1991 el 10,1% del mercado minorista arrocero, en volumen, y habían subido del 8,8% que tenían en 1990. Eran un serio contendiente de Gallo en 1990, con su marca Máximo de arroz parboilizado de grano largo.

Máximo, comercializado en envases triangulares, tenía un 5,3% de participación en las ventas minoristas, en volumen, en 1990, y era la única marca de Molinos que no lideraba el mercado en su categoría. En 1991, Molinos gastó el doble que Gallo en publicitar Máximo, pese al estancamiento de la economía argentina, y lo promocionó como "oro puro de Molinos" por radio y televisión, como también en revistas. Para aumentar su participación en el mercado, se le puso a Máximo un precio un 12% inferior a los productos Gallo equivalentes, y a fines de 1991 había aumentado al 7,5% su cuota en el mercado minorista, por volumen. Molinos tenía dificultad en el rubro control de calidad de su arroz doble e integral, que se comercializaba bajo la marca Cóndor. El alcance de la distribución de Molinos seguía siendo menor que el de Gallo, y la empresa no era particularmente fuerte en región alguna.

Gallo había respondido a Máximo sacando la marca Nobleza Gaucha. Comercializada también en envases de forma triangular, venía en cuatro variedades: grano largo, grano largo parboilizado, grano largo europeo e integral. En 1991, esta línea se vendía a precios un 25% por debajo de los productos Gallo equivalentes, y alrededor del 12% menos que Máximo. Al cabo de un año, la marca Nobleza Gaucha representaba el 7,7% del volumen

de ventas de Gallo, con una participación del 1,3% del volumen total de ventas minoristas en 1991. La marca era vendida por el equipo de ventas de Gallo, pero los supermercados representaban el 65% de las ventas, comparado con el 75% de la marca Gallo.

Mocoví y Moneda eran productos regionales menos importantes, en el segmento de mercado del grano largo y doble, con una participación del 4,2% y 4,4%, respectivamente. Mocoví, una empresa de familia, centró con éxito su estrategia en comercializar su marca Mocoví Doble, y era líder del segmento de mercado del grano doble. Los productos de Moneda eran las marcas Moneda y Doble Moneda.

Las figuras 13 y 14 resumen la cuota del mercado de las cuatro marcas entre 1989 y 1991, y la participación por volumen y por valor de sus líneas de productos en 1991.

En la figura 15 se comparan los precios minoristas relativos y el porcentaje de penetración de la distribución de estas marcas, en el mismo año 1991.
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Estrategia de comunicación
Los gastos de publicidad de la marca Gallo fueron, en 1991, de 562.000 dólares, sólo el 50% de Máximo, y se usaron para respaldar exclusivamente a Gallo Oro. Mediante comerciales televisivos se ofrecieron demostraciones sobre cómo preparar y servir arroz (particularmente en bolsitas para hervir), y se presentaban escenas familiares. Por ejemplo, en un aviso había niños que entraban subrepticiamente en la cocina para comer el arroz que su madre acababa de preparar, y en otro, una hija preparaba el mismo plato que su madre le hacía a ella en su infancia. Entre otros programas promocionales del año 1991 pueden mencionarse las promociones para el consumidor y los incentivos para el equipo de ventas.

En la figura 16 se resumen los gastos de comercialización de Arrocera Argentina durante 1991, y los gastos planeados para 1992. El presupuesto para 1992 era de 1,9 millones de dólares, a dividirse de la siguiente manera: 762.000 se gastarían en la nueva campaña televisiva de Gallo Oro; 400.000 en publicidad impresa para toda la línea Gallo; 200.000 en propaganda televisiva para Gallo Oro; 57.000 en promociones para el consumidor y 173.000 en incentivos para el equipo de ventas.

Los comerciales televisivos de la competencia mostraban el producto cocinado en diferentes formas. Un típico aviso televisivo de Máximo ponía el acento en la calidad, el precio y la facilidad con que se lo preparaba. El comercial, de ritmo ágil, tenía música de fondo, y presentaba una cantidad de platos que podían prepararse con arroz Máximo. En el aviso de televisión de Moneda aparecía una mujer que daba una cena y explicaba a sus invitados que antes, cuando cocinaba arroz, "no pasaba nada", pero que ahora, con Moneda, podía servir platos apetitosos. (En las figuras 16 y 17 se incluyen ejemplos de publicidad impresa de Gallo, en la Argentina, y la figura 19 da un ejemplo de la publicidad impresa de Máximo).
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Comentarios
En primer lugar, las autoridades de Arrocera Argentina se plantearon cómo responder a un mercado que se estaba viendo afectado por el difícil clima económico y el alto precio de los productos en relación con el de otros alimentos. Sin embargo, Cesare Preve dudaba en imponer reducciones de precios sobre los productos del extremo alto pese a una caída del 63% que había sufrido el costo de las materias primas entre 1988 y 1991.

En segundo lugar se planteó el tema de si Gallo debía intentar ponerse a la altura de Máximo en cuanto a inversión. Tercero, Gallo proyectaba introducir nuevos productos; entre ellos, el arroz de cocción rápida MetaTempo, que comercializaría con el nombre de Gallo Quick, en 1992. Un tema importante a decidir era cómo debía posicionarse la marca en el mercado argentino, y qué precio asignarle, como también qué proporción de los gastos totales de comercialización debían destinarse a su lanzamiento. 

Puesto que sería la primera marca en el segmento precocido del mercado argentino, los directivos de Arrocera Argentina creían que Gallo Quick debía ubicarse de modo tal de favorecer el liderazgo de Gallo en cuanto a producto y participación en el mercado. Sugirieron entonces fijarle un precio superior en un 60% al de Gallo Oro.

POLONIA
Características del mercado
Al concluir la dominación comunista, Polonia sufrió un rápido cambio cultural y político a fines de los años ochenta. Con posterioridad a 1989, el país fue inundado de artículos importados de toda índole, provenientes en su mayoría de Alemania, Italia y Francia. En 1991, para hacer frente a dichas importaciones, surgieron cadenas de empresas privadas mayoristas y minoristas que reemplazaron a las tiendas de propiedad del estado. Si bien en 1992 la economía polaca seguía bajo el azote de la inflación y los bajos salarios, los consumidores se iban volviendo cada vez más exigentes en la calidad de productos que reclamaban. Con el advenimiento de las empresas privadas de publicidad, Polonia empezó a pasar de ser un mercado de productos básicos a ser un mercado donde poco a poco empezaba a darse importancia a las marcas.

Con anterioridad a 1989, el estado importaba arroz a granel proveniente de Vietnam, Tailandia, China e Indonesia. Era de calidad variable, a menudo sucio y quebrado, y se lo vendía en bolsas de papel de mala calidad. Tradicionalmente usado como sustituto de las papas, como complemento en sopas y en bastoncitos de repollo, y también para preparar arroz con leche, el arroz tenía una imagen de mala calidad. Lo habitual hasta ese momento era que los alimentos importados, tales como el arroz, estuvieran subsidiados por el estado. Al concluir dichos subsidios en 1989 se produjeron aumentos de precios de un 1100% en los alimentos provenientes del exterior.

Durante los años ochenta, la distribución de productos occidentales -incluso el arroz de marca- había estado regida por una empresa estatal denominada Pewex, que contaba con una red de unos 800 locales. Las compras podían efectuarse sólo en dólares estadounidenses. Los locales permitían al estado obtener dinero en efectivo que los consumidores recibían de familiares residentes en el extranjero. En 1989, la moneda polaca -el zloty- estaba atada al dólar norteamericano. Surgieron entonces unos 800 negocios y mercados más para distribuir alimentos importados. También se hizo común la venta de tales productos por parte de vendedores en puestos callejeros y directamente de vehículos estacionados al aire libre con el baúl abierto. Estos puestos luego

se organizaron, creándose ferias en lugares cerrados. En 1991 comenzaron a surgir locales de venta de alimentos, aunque todavía no había importantes cadenas de supermercados. En 1992, el 70% de la venta minorista de productos alimenticios se hacía en ferias abiertas y cerradas, el 15% en supermercados y el 15% en pequeños almacenes.

En 1988, el consumo total de arroz en Polonia era de 64.000 toneladas, o 1,5 kg per cápita. En 1991, el consumo per cápita había subido a 2,3 kg. El 65% de la población consumía arroz, y en 1981 se vendieron 80.000 toneladas en negocios minoristas. De este volumen, el 90% era arroz blanco común; el arroz parboilizado era un producto nuevo para el consumidor polaco. (En la figura 20 se desglosa el volumen de arroz en Polonia correspondiente al año 1991).
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FIGURA 20: Polonia. Distribución del arroz procesado, en volumen. 1992
Gallo en Polonia
En 1988, Arrocera Argentina comenzó a exportar al mercado polaco a través de un agente que recibía una comisión por las ventas a Pewex. El arroz Gallo se vendía en 200 locales de Pewex, en paquetes con etiquetas argentinas y polacas, a un precio medio de 1 dólar el kilo. Al iniciarse la decadencia de Pewex, Arrocera Argentina instaló una distribuidora privada, Argentyna Ltd., con el fin de importar y distribuir los productos que antes comercializaba a través de Pewex. Además de arroz, Argentyna Ltd.

Importaba y distribuía tés, bebidas y sopas. La empresa no comercializaba otras marcas de arroz.

Entre marzo de 1990 y enero de 1991 se vendieron a través de Pewex 59 toneladas de Gallo Oro (parboilizado) y 9 toneladas de risottos, todo importado de la Argentina.

Las etiquetas iniciales llevaban el texto escrito en castellano, y sobre ellas se agregó una etiqueta autoadhesiva en polaco; los paquetes subsiguientes llevaron leyendas en ambos idiomas. Entre febrero de 1991 y el mismo mes de 1992, se importaron 70,5 toneladas de arroz blanco Gallo Oro parboilizado exclusivamente a través de Argentyna Ltd., provenientes de la fábrica alemana de Gallo, p&l Rickmers. Con anterioridad a 1991, p&l Rickmers había tenido excedentes de producción. Estas cajas de cartón, de 1 kg, llevaban una etiqueta bilingüe. En 1992 esperaba vender 100 toneladas de Gallo Oro en cajas de 1 kg, menos del 0,25% del volumen del mercado minorista.

En 1992, Argentyna Ltd. poseía un depósito enVarsovia y distribuía el 65% del volumen de producto Gallo directamente a los minoristas de la zona de dicha ciudad. El 35% restante de las ventas se canalizaba a través de cuatro distribuidores secundarios que atendían las importantes ciudades de Cracovia, Sczeczin, Poznan y Lodz. La marca Gallo se vendía en 200 supermercados y almacenes de calidad, lo cual representaba el 30% del volumen total de ventas de alimentos de Varsovia y el 5% de Polonia. En 1992, el margen bruto de Rickmers rondaba el 21% de su precio de venta. El margen de Argentyna Ltd. rondaba el 40%, mientras que los distribuidores secundarios obtenían un margen del 20% sobre los productos Gallo. El margen del minorista era del 15%. En la figura 21 se muestran fotografías de tres locales de venta al menudeo de productos alimenticios de nivel alto, medio y bajo de Polonia, en setiembre de 1992.

La competencia
El principal competidor de Gallo, la marca Únele Ben's de Mars Company, distribuía sus productos en Polonia desde 1991. Asimismo, varias marcas alemanas y belgas de arroz blanco y parboilizado habían entrado en el mercado, con precios más bajos. A mediados de 1992, se calcula que el 95% del mercado correspondía a arroz blanco sin marca, envasado en bolsas de papel, que se vendía a un precio promedio de 8.000 zlotys (US$0,58).

Uncle Ben's comercializaba arroz de grano largo parboilizado e integral en cartones de 1 kg, y bolsitas para hervir. En poco más de un año, Únele Ben's había penetrado en un 90% de los supermercados y almacenes de Varsovia. Inicialmente, la empresa entregaba a crédito los productos al minorista, y aceptaba la devolución de las existencias no vendidas. El lanzamiento se acompañó con 500.000 dólares de gasto en comerciales de televisión, publicidad impresa y exposiciones en puntos de venta.

Uncle Ben's utilizó un comercial de la televisión norteamericana traducido al polaco. En él aparecía un picnic rural en el sur de los Estados Unidos, donde una comunidad de negros se aprontaba a recibir a un joven soldado que volvía al hogar. Se produjo una notable confusión en el consumidor entre las marcas Gallo y Uncle Ben's, y eso hizo que un aumento de la publicidad de Uncle Ben's se tradujera en mayores ventas de Gallo y otras marcas importadas. En 1992, se esperaba que Uncle Ben's vendiera más de 200 toneladas de arroz. Se cree que dicha firma estaba perdiendo dinero en Polonia, pero que la estrategia empresaria era aumentar el conocimiento de la marca por parte del público y apuntar a una participación en el mercado a largo plazo.

Britta, Doris y La Belle Caroline eran otras importantes marcas extranjeras de arroz distribuidas en Polonia. Por lo general de precio más bajo que Únele Ben's y Gallo, estas marcas no invertían en publicidad. (En la figura 22 se resumen los precios relativos de diferentes marcas en febrero de 1992).
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 FIGURA 22: Precios minoristas relativos de las principales marcas de arroz de Polonia, febrero y setiembre 1992                                             
Investigación del consumidor
Una investigación del consumidor realizada en setiembre de 1990 indicó que una comida básica en Polonia constaba de carne, papas y un vegetal. El arroz era un ocasional sustituto de las papas. Poco se conocía sobre distintos tipos de arroz y recetas que emplearan arroz; poco se comprendían también los temas de la nutrición, y poco contacto tenía la población con alimentos extranjeros. Las amas de casa estaban acostumbradas a comprar lo que hubiera disponible y preparaban cada dos o tres días comidas que podían guardarse en la heladera. La mayoría de los hogares polacos contaba con heladeras en 1990.

En pruebas de productos Gallo, el arroz parboilizado fue recibido con entusiasmo.Su fácil cocción (sumada a instrucciones claras sobre la forma de cocinarlo), su sabor y la posibilidad de almacenarlo una vez cocido se consideraban los principales beneficios de Gallo Oro. Sin embargo, una desventaja era que los consumidores lo encontraban un poco duro para usarlo en sopas. El arroz saborizado (con el añadido de hongos) no fue bien recibido, pues tenía un gusto y olor desconocidos, había que vigilarlo durante la cocción, y su precio era superior. El arroz integral era visto negativamente: la mayoría de los consumidores pensaba que el arroz debía tener granos largos y blancos, y como carecían de información nutricional, no estaban dispuestos a pagar por él un precio más alto. El público desconfiaba de las bolsitas para hervirlo pues implicaba cocinar dentro de algo plástico. La forma preferida de envasado eran las cajas de cartón, y se consideraban necesarias las etiquetas en idioma polaco. Los directivos de Gallo se preguntaban si todas estas ideas continuarían o si se podía cambiarlas si Gallo y otras marcas extranjeras invertían en instruir al cliente.

Estrategia de comunicación
El plan inicial de Gallo era superponer una voz polaca sobre un aviso televisivo argentino en el que aparecía un cocinero chino enseñando a preparar Gallo Oro. Durante el aviso se mostraban diversos platos hechos con arroz, al tiempo que se hacía hincapié en el sabor del arroz y en el hecho de que no se pegaba. Mediante pruebas se determinó que el ritmo del comercial era demasiado rápido, y que el mensaje central y los beneficios del producto no se entendían del todo. Por lo tanto, el comercial nunca se mostró en el aire. Asimismo, como la televisión se estaba volviendo cada vez más cara, se pensó en la radio como medio alternativo.

Desde febrero de 1992, Gallo gastó 5000 dólares en apoyo promocional y exposiciones en puntos de venta. En setiembre de 1992, se gastaron 6.000 dólares en publicidad impresa en revistas femeninas. En un aviso de una página, que saldría en una revista durante tres meses consecutivos, aparecía la caja de Gallo Oro, y se incluía una descripción del producto, al tiempo que se sugería una receta de cocina. Para 1992 se proyectó invertir 20.000 dólares, monto que se desglosa en diversos rubros en la figura 23. 

El agente de Gallo opinaba que era fundamental aumentar los gastos en publicidad. Según explicaba, "la calidad del producto Gallo es superior a la de las otras marcas más baratas, pero eso no lo sabía el consumidor. Estamos atascados entre Ucle Ben's, que se percibe como de excelente calidad, y marcas tales como Britta y Doris, que compiten en precio. La gente no sabe que Gallo es de alta calidad, por lo cual necesitamos aumentar el conocimiento de la marca".

            US$

Publicidad
Avisos en periódicos                                    4.000

Revistas femeninas                                      6.000

Promoción
Material en punto de compra                      5.000

Tres representantes de promoción               2.500

Otros                                                            2.500
Total                                                          20.000

FIGURA 23: Presupuesto de línea Gallo propuesto para comunicación.  Polonia, 1992
Comentarios
Preve se preguntó cómo hacer para afianzar la marca Gallo en Polonia. Específicamente, qué líneas debían introducirse, y en qué orden. ¿Cómo debían posicionarse los  producos, y qué precios asignarles? ¿Qué niveles y tipos de publicidad y promoción serían necesarios? ¿Podía esperarse que el mercado polaco evolucionara como Argentina, y subsiguientemente, como Italia? En tal caso, ¿con qué rapidez se produciría tal evolución? Para evaluar la potencial transferencia de productos y de conocimientos especializados de un país a otro, Prevé hizo un estudio de la línea Gallo en los tres países (véase figura 24).
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Capítulo 8

La estrategia

de marketing 

Un plan de marketing se fundamenta en la definición de una estrategia, para lo cual hay una serie de conceptos que conforman la visión estratégica del negocio. Al fin y al cabo, planificar no es predecir el futuro, sino generar una visión compartida sobre el mismo, y consenso respecto de las capacidades a desarrollar para competir eficazmente en el escenario imaginado. El sentido de planificar es entonces el de coordinar actividades, asegurándose de que el futuro ha sido tomado en cuenta, organizándose racionalmente para controlar que las acciones se dirijan a los resultados buscados, o se realicen los ajustes necesarios al desarrollo de capacidades.

La estrategia es un plan de acción, pero es también un patrón que busca dar consistencia a los planes en el tiempo. Toma como punto de partida la situación en que se encuentra una empresa, define adonde quiere llegar y cómo lograrlo. Entre la presente tendencia de evolución de la organización y la posición futura deseada se abre una brecha. La estrategia no es el objetivo futuro, sino el proceso a través del cual se alcanzará esa posición deseada, se cerrará esa brecha estratégica. Define el proceso de desarrollo de capacidades en la organización para alcanzar la posición deseada. Bajo esta perspectiva la estrategia proporciona la necesaria perspectiva de largo plazo y se integra con las otras estrategias funcionales, definiendo las ventajas que una empresa quiere desarrollar sobre su competencia. La estrategia de marketing engloba la visión de un negocio y la misión de la empresa. ¿Cuál es el objetivo de la empresa? ¿Qué valor ofrecerá a sus clientes? Así, la estrategia define la razón de existencia de la empresa en el mercado, por qué los clientes eligen comprarle a ella antes que a su competencia.

En este sentido la estrategia se refiere a construir una base de diferenciación, seleccionando una forma de hacer el negocio que entregue a los consumidores un valor único, distinto y mejor del resto de los competidores. Necesariamente la estrategia debe efectuar dos selecciones principales, la del grupo de productos o servicios a ofrecer, y el grupo de clientes cuyas necesidades se pretende atender ofreciéndoles un valor superior. 

Esta selección de una posición única implica dejar de lado opciones, elegir qué hacer y qué no se hará. De otro modo, pretender atender a todos los segmentos posibles dejará a la empresa expuesta a competir con especialistas en cada uno de ellos. Al definir la oferta única, se ponen las bases para definir las actividades clave, y sobre todo las sinergias entre ellas, la combinación de actividades que permitirá alcanzar ese valor mejor para el cliente.

Aquí reside el valor del pensamiento estratégico, en la formulación del grupo de actividades cuyo desempeño excelente permitirá lograr una posición sostenible, pues tarde, o temprano atraerá imitadores. Pero la combinación única es la que hace a la propuesta sostenible, más que el desempeño superior en alguna de las actividades por sí solo.

A partir de esas primeras definiciones se derivan otras que van precisando los objetivos que dirigirán la estrategia, como participación de mercado buscada, tasa de crecimiento, volumen de ventas y rentabilidad de las inversiones. Estas definiciones orientarán las estrategias de respaldo de las distintas funciones financiera, operaciones, investigación y desarrollo, marketing.

En definitiva, la estrategia define el desarrollo de capacidades en la organización, y orienta su crecimiento. El desafío de formular una estrategia clara reside en el modelo de pensamiento estratégico de la dirección, que se nutre de varios aspectos.

PENSAMIENTO ESTRATÉGICO
El primero es la definición clara acerca de los clientes que la empresa elige servir mejor que la competencia, que constituye el núcleo de la estrategia. A partir de saber a qué clientes se busca servir, se define el contenido esencial de la oferta de productos y servicios. Esto facilitará la gestión posterior, pues la organización dedicará sus esfuerzos para fabricar productos vendibles, en lugar de definir productos y luego comenzar a buscarles un mercado. De la definición de la satisfacción buscada en el cliente surgen las acciones que permiten cuidar al cliente, y en tanto se cuide al cliente, el cliente cuidará a la empresa premiándola con su compra y permitiéndole realizar su rentabilidad. El siguiente paso en el desarrollo de una estrategia es el diagnóstico estratégico, estimando la posición competitiva. ¿Está la empresa en una posición cómoda o incómoda? Comodidad si el entorno ofrece oportunidades de crecimiento y para aprovecharlas la empresa puede respaldarse en sus fortalezas, a diferencia de cuando el entorno presenta amenazas y para responder a ellas la empresa debe apoyarse en debilidades. Para ello se analizan las tendencias del mercado, las oportunidades y amenazas que ofrece, y las fortalezas y debilidades de la empresa para aprovecharlas.

¿Confía la empresa en sus propias fuerzas? ¿Hay abundancia de oportunidades en el mercado? ¿O existen acaso amenazas serias que obligan a la empresa a apoyarse en capacidades más débiles o menos desarrolladas? Es importante comprender la condición competitiva del mercado y especialmente su tendencia, pues la realidad cambiante hace que las ventajas tengan una vigencia limitada. Si la organización no adopta una posición que le permita enfrentar un mercado cambiante verá debilitadas sus ventajas competitivas por no tomar conciencia de esos cambios.

En este punto, la definición del mercado es una cuestión crítica. La visión limitada del mercado como un volumen fijo, a diferencia de una concepción que pueda prever un mercado ampliado, con oportunidades para crecer. Una definición demasiado amplia acaba por perder precisión, mientras que una demasiado estrecha corre el riesgo de dejar pasar oportunidades.

Definido el mercado, seleccionar el grupo de clientes a atender es la siguiente clave. Segmentar es posiblemente el proceso más complejo de la formulación de la estrategia, y es donde los comerciales muestran su manejo de la parte más artística de su disciplina, aplicando creatividad para encontrar una manera de observar el mercado que permita interpretar mejor sus necesidades. El arte de la segmentación seleccionar el grupo de clientes que se atenderá- es el desafío clave a la creatividad comercial.

Una vez seleccionado el grupo, se hace menos difícil definir una posición clara en el mercado: el posicionamiento de la empresa en el mercado. Se trata de ocupar una posición clara y diferenciada en la mente de los clientes, buscando que la marca surja en primer lugar cuando el cliente siente la necesidad seleccionada por la empresa.

Como los mercados evolucionan constantemente, es importante comprender cabalmente la dinámica de los deseos y las necesidades de los clientes. Una comprensión clara de cómo evoluciona el mercado y del ciclo de vida del producto es esencial para determinar los objetivos relativos a la participación en el mercado y para escoger el momento en que se han de introducir nuevos productos, así como para decidir cuándo hay que retirar otros del mercado.

Una concepción clara de los distintoscomponentes del negocio procura un equilibrio entre la posición competitiva y la atracción del mercado. A lo largo de su existencia los productos pasan por distintas etapas de atractividad de mercado, y de posiciones ventajosas que evolucionan con la maduración del mercado y la aparición de nuevos competidores. Las empresas deben contar con productos en distintas etapas, en desarrollo, exitosos y maduros, manejando este portfolio que conforma la vida del negocio de la empresa.

El manejo de los productos como un portfolio permite también combinar los conceptos de evolución del mercado con la posibilidad de reducir los costos y aumentar la participación. La matriz de crecimiento/participación indica diferentes estrategias: expansión, mantenimiento o desinversión, antes de que las pérdidas obliguen a adoptar medidas más drásticas.

La posición competitiva está condicionada por la dinámica de las fuerzas que compiten por lograr una mejor porción del margen que ofrece el mercado. Los proveedoes y clientes ejercen su poder de negociación, en tanto la amenaza de la aparición de productos sustitutos y nuevos competidores obliga a construir barreras de entrada. Todo esto dentro del marco de rivalidad con los competidores actuales.

La evolución constante de los mercados hace que las ventajas competitivas sean, en el mejor de los casos, transitorias. Tomar como eje la evolución del mercado y las actividades de los competidores y tener una comprensión clara de qué se espera de la empresa son los ingredientes clave de una estrategia que se reflejará en los planes comerciales.

10 CONSEJOS PARA UN PLANEAMIENTO EXITOSO

1. La función de planificación no puede ser delegada. Los altos directivos deben dirigir e involucrarse en el planeamiento.

2. La función principal de la alta dirección es diseñar el futuro de la empresa. Los altos directivos no pueden permitir que los problemas de corto plazo los alejen de la visión de largo plazo.

3. La dirección debe formular objetivos que sirvan de base para formular  planes de largo plazo.

4. La planificación no es una tarea exclusiva de la alta dirección. Debe involucrar a  los principales responsables de las funciones operativas en el proceso de planeamiento.

5. Los planes deben ofrecer medidas para apreciar el desempeño de la organización.

6. El planeamiento es la herramienta para sensibilizar a la organización con su mercado, y de este modo orientarla hacia los clientes. Planificar debe ser no sólo una actividad, sino que debe transformarse en una actitud permanente de seguimiento de las variables del mercado. La dirección debe crear un clima favorable a la planificación.

7. La planificación es una parte íntimamente ligada con el proceso de dirección general y de las áreas funcionales, y no un actividad separada del resto de las funciones.

8. La dirección debe revisar los planes y objetivos con frecuencia con las divisiones y áreas funcionales.

9. El planeamiento estratégico requiere de una dosis importante de creatividad, de procurar poner en términos simples la complejidad del mercado, de flexibilidad para manejarse en el terreno a menudo poco preciso de los mercados. Un exceso de formalidad puede dañar este proceso.

10. Los mecanismos formales aseguran rigor en el análisis de las variables del mercado. El exceso de intuición en la planificación resta seriedad a los planes 

CASOS

8-1 SUPERMERCADOS DISCO: ESTRATEGIA REGIONAL

Silvina Romero Paz, asistente de investigación del iae, preparó este caso bajo la supervisión del profesor Guillermo D'Andrea del Instituto de Altos Estudios Empresariales, Buenos Aires, Argentina, y del Profesor David Arnold de la Harvard Business School. Este informe fue concebido como un apoyo para la discusión en clase antes que como una ilustración del manejo efectivo o no de una situación administrativa.
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En 1997, la gerencia del Banco Velox, un grupo bancario argentino, se encontraba analizando la estrategia que convenía a su subsidiaria. Supermercados Disco. Se consideraba por un lado un posible joint venture con Royal Ahold, el grupo holandés de supermercados. Por otro, lado, existía la posibilidad de adquirir Santa Isabel, una cadena chilena de supermercados. Disco necesitaba decidir si afianzaba sus operaciones en Argentina y Uruguay o si, en cambio, encaminaba sus esfuerzos hacia la expansión en el resto de América Latina y, en cualquiera de los dos casos, si debía unirse a un grupo minorista internacional o le convenía crecer por sus propios medios. Alentada por un fuerte crecimiento económico y por la desregulación producida en la década de 1990, Argentina se convirtió en uno de los mercados minoristas más competitivos del mundo, atrayendo así a muchos de los grandes grupos de supermercados del mundo.

"Tenemos que esforzamos por captar el humor del momento, podría ser decisivo a la hora de ganar o perder. Tal vez debamos considerar otros formatos, como los hipermercados o los descuentos en efectivo", señaló Juan Peirano, presidente del Banco Velox, en la reunión de accionistas de Disco que acabamos de mencionar.

La estrategia básica del crecimiento de Disco fue aumentar la rentabilidad y la penetración de sus sucursales en el mercado. La empresa se propuso aumentar las ganancias incrementando las ventas y procurando una mayor eficiencia operativa. Durante 1996 y 1997 amplió la superficie de ventas en un 56%, cifra que incluye la remodelación de los locales existentes y la apertura de 17 sucursales nuevas. También se hicieron planes de expansión y mejoramiento para los dos años siguientes por valor de 140 millones de dólares.

Disco se diferenció de sus competidores mediante la oferta de productos de calidad a precios competitivos y una atención al cliente de alto nivel. La mezcla de productos estaba integrada en más de un 85% por artículos comestibles (que incluía un 16% de bebidas). Había especial interés en la calidad de los alimentos perecederos como la carne. A través de sistemas de información propios, la empresa consiguió promocionar cada sucursal con la mezcla apropiada de productos y ofrecer nuevos servicios al cliente.

ANTECEDENTES Y ESTRATEGIA DE DISCO

Disco comenzó sus operaciones en 1961 cuando abrió la primera sucursal en la zona norte de Buenos Aires, capital de Argentina. En 1991, el Grupo Velox adquirió el control financiero de la empresa y poco después estableció un nuevo equipo gerencial que desarrolló un plan estratégico para reducir los costos en un contexto macroeconómico que cambiaba a gran velocidad.

Desde el 30 de septiembre de 1991 hasta el año fiscal que terminó el 31 de diciembre de 1997, las ventas netas se incrementaron en un 220,3% (de 358,1 millones a 1.147,1 millones de dólares) mientras que los ingresos de explotación aumentaron de 1,7 millones a 55,6 millones de dólares. El ingreso neto se recuperó de pérdidas por valor de 29,3 millones hasta alcanzar un beneficio de 24 millones de dólares (la figura 1 muestra el desempeño financiero de la empresa). Una vez establecido el rumbo hacia la productividad a través del cierre de las sucursales con menor rendimiento y la consolidación de los sistemas, el nuevo equipo ejecutivo impulsó el crecimiento abriendo locales, principalmente a través de adquisiciones. Hacia 1997, Disco operaba sus supermercados con un solo equipo gerencial utilizando cinco marcas diferentes: Disco, Vea, Su, Elefante y La Gran Provisión.

Se hicieron planes para que todos los locales fueran adoptando el nombre de "Disco". Gustavo Papini, director de operaciones, explicó así la estrategia de explotación de la empresa: "Nuestra estrategia está basada en cinco pilares: emplazamiento, surtido, artículos perecederos, servicio y precio".

Con respecto al emplazamiento, en 1998 Disco operaba 108 supermercados en zonas urbanas, con una superficie de ventas promedio de 1400 m2 distribuidos sobre cinco regiones geográficas: Buenos Aires, Cuyo, Costa Atlántica, Noroeste y Córdoba (véase la figura 2). Las sucursales estaban diseñadas para atraer clientes que residieran dentro de un radio de cinco cuadras como máximo y que hicieran las compras dos veces por semana en promedio.
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El segundo pilar era el surtido de productos, principalmente alimentos, que incluía una marca de distribución exclusiva lanzada en 1994. Se ofrecían doscientos treinta productos de primera calidad con la marca Bell's, en su mayoría enlatados y comestibles secos, los cuales representaban aproximadamente el 2% del total de ventas de la empresa durante el año fiscal de 1997. La empresa intentó expandir la línea Bell's con artículos adicionales, poniendo el acento en los productos de mayor margen y contrató a Daymon, una proveedora importante de marcas de distribución exclusiva de Estados Unidos para desarrollar este programa. Se creó un laboratorio especial para analizar los nuevos productos y estudiar las condiciones microbiológicas y la higiene. Este laboratorio también hacía las veces de departamento de control y realizaba los controles de rutina de calidad y frescura de los productos perecederos.

Los productos se clasificaron en cuatro grandes categorías: mercaderías perecederas, artículos de almacén, bebidas y artículos no comestibles. Se buscó la diferenciación de los competidores poniendo el acento en los productos perecederos con mayor margen de ganancia (tercer pilar de la estrategia).
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El cuarto pilar era el alto nivel de servicio al cliente. Contrariamente a sus principales competidores. Disco ofrecía un servicio gratuito de entrega a domicilio en el día en todos los supermercados de Buenos Aires y de algunas otras localidades. Se ideó un programa especial para compradores asiduos, Discoplus, que hacia 1997 contaba con 1.070.000 miembros. Las compras de los miembros de Discoplus representaron el 58% de las ventas en ese año. También se ofreció una tarjeta de crédito, Discocard, que permitía adquirir artículos en las distintas sucursales. Hacia fines de 1997 se habían emitido 67.476 Discocards; las compras a través de estas tarjetas representaron el 5,4% del total de las ventas. Además se aceptaban, mediante autorización en línea, otras tarjetas de crédito importantes.

Se implemento un sistema especial denominado Discoflash que permitía a los clientes hacer sus compras sin necesidad de pasar por las cajas: los empleados del supermercado se ocupaban de esa tarea. En menos de una hora las compras así realizadas se enviaban a domicilio por un adicional de 3 pesos. A traves de Practibanco se ofrecieron servicios bancarios que abarcaban cajas de ahorro y cuentas corrientes, cajeros automáticos y compraventa de divisas extranjeras.

Argentina
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FIGURA 2: Las cinco regiones geogrificas de Disco
Fuente: Informe anual de Disco. (997




Mediante el servicio Disque, los clientes podían hacer las compras telefónicamente. Las entregas se realizaban en menos de una hora con un adicional de 3 pesos. En 1996, Disco introdujo 0-800-Disco, un servicio telefónico gratuito que funcionaba durante las 24 horas. Los clientes también podían hacer sus compras por medio de Disco virtual, un cd-rom, o por Internet (http://www.disco.com.ar), la página web de la empresa diseñada especialmente para facilitar las comunicaciones con los clientes y con los inversores. Desde 1996, los locales de Disco y Elefante contaron con puestos virtuales interactivos en la red, en los cuales se presentaba información relativa a los servicios del supermercado y los horarios de atención (Informidisco), así como el saldo de la cuenta Discoplus para los compradores suscriptos a ese servicio.

En veintiocho locales se instalaron centros para el cuidado de niños (Disquito), especialmente ideados para los padres que hacían sus compras. Esos centros estaban a cargo de un equipo profesional y proporcionaban atención individual y diferenciada.

Mordisco fue una iniciativa de 1997, por la cual la empresa comenzó a dar espacio en concesión para operadores de comidas rápidas, e instaló patios de comida en cinco de los supermercados de Buenos Aires y en un sexto de Córdoba.

Se comenzó a publicar mensualmente la revista Entrecasa, que brindaba información nutricional, recetas y datos acerca de las promociones y ventas en los locales de la empresa, y además ofrecía notas de interés general. La tirada era de 450.000 ejemplares y se distribuía en todos los locales de Disco, y también con Clarín, el diario más importante del país. En septiembre de 1997, la empresa publicó Discochef, un libro de cocina que se distribuía en entregas quincenales, con recetas y consejos prácticos. La empresa también puso en funcionamiento fm Disco, una radio de circuito cerrado, para transmitir promociones, informes meteorológicos, música, información de interés general y publicidad. Se crearon servicios adicionales que incluían el revelado fotográfico (Discofoto) a través de laboratorios instalados en las sucursales; también se puso en funcionamiento un servicio ecológico de tintorería, lavandería y planchado (Lavadisco) en tres locales.

"El último pilar es el precio", había dicho Papini. "Los precios son regionales y dependen de los costos de explotación de la sucursal, el segmento socioeconómico que se atiende, el nivel de los servicios especiales ofrecidos y el nivel de competencia. Dentro de los límites fijados por la gerencia central, los gerentes de sucursales tienen cierta flexibilidad para fijar el precio de los artículos".

En un esfuerzo por mejorar el servicio al cliente y alcanzar una mayor eficiencia operativa, proyectando además una imagen corporativa coherente, la empresa comenzó en 1992 a unificar sus procedimientos de explotación. Introdujo manuales operativos en cada punto de venta, así como en los centros de distribución, los depósitos y las áreas centrales de compras. Estos manuales esbozaban los procedimientos de la empresa respecto de la facturación, las órdenes de compra, el almacenamiento y las existencias, la conservación y el mantenimiento del local, el pago de las cuentas y las reglas para los cajeros. La empresa también desarrolló pautas arquitectónicas que apuntaban a homogeneizar la decoración de las sucursales, los materiales utilizados en la construcción y el equipamiento instalado dentro y fuera del local.

Se adquirieron productos a más de 1000 proveedores, entre ellos algunas de las empresas locales más importantes. Los diez mayores proveedores representaron el 30,2%, el 20,8% y el 22,7% del total de los productos adquiridos durante 1997,1996 y 1995, respectivamente. Algunos artículos se adquirían directamente, como por ejemplo la carne y los productos alimenticios frescos. La empresa compró ganado propio: una vez carneados los animales en los mataderos, se enviaba la carne directamente a los supermercados, donde era cortada y envasada. Los alimentos frescos se adquirían directamente en granjas situadas en las afueras de las ciudades donde operaba la empresa o en los mercados de la región.

A pesar de que el gerente de cada sucursal era quien determinaba el volumen de las adquisiciones y la mezcla de productos, una organización de compras centralizada seleccionaba los productos y negociaba los precios, las promociones, descuentos y plazos de pago con cada proveedor. Además de manejar las sucursales de su jurisdicción, cada gerente regional era el principal responsable dentro de la empresa de la adquisición de una determinada categoría de productos. La asignación de estas categorías era rotatoria y cambiaba cada dos años. La empresa discutía cada año su estrategia para el año siguiente en una convención anual de proveedores. La información de la base de datos de Discoplus se compartía con los proveedores para diseñar conjuntamente promociones especiales y otros eventos.

La empresa operaba cuatro centros de distribución. Dos de ellos atendían a las sucursales de Disco de la región de Buenos Aires: uno se ocupaba de mercaderías secas (14.000 m2) y el otro (3.700 m2), de las verduras. Un tercer centro (2.000 m2) atendía a las sucursales de Su distribuyendo mercaderías secas y verduras. El cuarto centro, ubicado en Mendoza, atendía a las sucursales de Vea (5.500 m2).

AMÉRICA LATINA: LOS CAMBIOS EN LA DÉCADA DE 1990

En 1997, América Latina representaba un mercado de aproximadamente 450 millones de personas, mayor que el de Europa Occidental, de sólo 380 millones. La tasa de crecimiento de la población estaba diminuyendo a razón de 1,8%, aunque superaba el 0,3% de Europa Occidental y era similar a la de los "Tigres Asiáticos". En los seis países más extensos (Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México y Venezuela) más del 80% de la población residía en ciudades. Por otra parte, las diez ciudades más grandes de la región totalizaban 82 millones de habitantes.

El fuerte crecimiento económico de los años noventa devolvió la confianza a los consumidores (figura 3). No hubo un aumento súbito de la riqueza, pero los cambios de actitud transformaron el sector minorista. A mediados de 1996, se estimaba que el 92% de los trabajadores mexicanos ganaba menos de 330 dólares por mes y que el 73% de los hogares urbanos de Chile -la economía "tigre" latinoamericana contaba con un ingreso mensual de menos de 1000 dólares. Sin embargo, por el mero hecho de haber superado la inflación, el valor del dinero aumentó, particularmente para los grupos de menores ingresos. En ninguna parte fue esto más cierto que en Brasil: había más capital disponible y tanto los consumidores como los hombres de negocios tenían la posibilidad de planificar su futuro, incluso pidiendo préstamos si era necesario. Esto provocó una oleada de confianza y también transformó los hábitos de compra. Fue posible comparar precios, y los consumidores no se sentían presionados para acelerar sus compras como sucedía durante los años de inflación de la década de 1980.

En términos económicos y demográficos sencillos, Argentina y Brasil eran el destino lógico para los operadores minoristas de la región; Argentina por su nivel de riqueza y Brasil por el volumen de su población y de su actividad económica. Argentina era, de lejos, el país más rico en términos de poder adquisitivo por hogar e incluso el de mejor distribución. Brasil, Chile, México y Venezuela estaban aproximadamente en el mismo nivel en cuanto al ingreso disponible, pero una muy despareja distribución de la riqueza implicaba que más del 40% de la población quedara excluido de la actividad normal de consumo.

Población            pbi total               PBI per

País               (en millones)     (en millones de dólares)     cápita (dólares)
	Argentina 
	35,20
	231
	6.570

	Brasil 
	164
	510
	3.112

	Chile 
	14,60
	78
	5.342

	Ecuador 
	11,90
	16
	1.378

	México 
	94,70
	411
	4.343

	Perú 
	2430
	54
	2.206


FIGURA 3: América Latina—Población y pbi per cápita (1997)

Fuente: Adaptación de datos del Banco Mundial y del Banco Interamericano de Desarrollo.

Según las predicciones, habría un crecimiento continuo hasta el año 2000 y después, que generaría un incremento significativo en el volumen de la población ocupada, en el número de mujeres que trabajan y en la posesión de autos y bienes de consumo básicos. También era probable que con una inversión extranjera sostenida, mejores comunicaciones e infraestructura, muchas ciudades de tamaño intermedio crecieran desproporcionadamente en tamaño y riqueza. Estos cambios ofrecerían oportunidades a los operadores minoristas. La única duda dentro de este panorama alentador era si estas economías serían capaces de absorber la mano de obra extra o si, por el contrario, se generaría una alta desocupación y se deprimiría el nivel de los salarios.

La población latinoamericana es fundamentalmente urbana. A pesar de sus grandes extensiones de tierra y de su dependencia de la agricultura. Argentina y Chile tenían por esos años una tasa de urbanización que superaba incluso la de Alemania (del 83,3%). Gran parte de su población urbana se concentraba en unas pocas megaciudades. Tanto en Argentina como en Chile había grandes conglomerados urbanos como Buenos Aires y Santiago, pero muy pocas ciudades de importancia más allá de las capitales. En Argentina sólo dos ciudades superaban el millón de habitantes y en Chile, ninguna. Como consecuencia, las cadenas de supermercados más exitosas de Chile se vieron forzadas a cruzar la frontera rumbo a Argentina. De todos los países latinoamericanos, Colombia era el que tenía una distribución más equilibrada: había centros urbanos de más de un millón de habitantes aunque la geografía era un inconveniente. En Venezuela había una sola ciudad de más de un millón de habitantes aparte de la capital. En cambio. Brasil y México tenían un número significativo de grandes conglomerados urbanos.

Brasil era el sexto país del mundo en cuanto a población (161 millones) y crecía a un ritmo del 2% anual. En términos de pbi, era el país de más rápido desarrollo en todo el mundo. Su economía se basaba en grandes sectores agrarios, mineros y manufactureros. Los servicios empleaban a un 42% de la fuerza de trabajo, la industria, al 27% y la agricultura, al 31%. Se promovió la inversión extranjera y no había restricciones que afectaran al sector minorista. Las tarifas de importación bajaban lentamente en el marco del Mercosur. Los operadores minoristas de autoservicios de comida manejaban una proporción alta del total del mercado brasileño, pero el sector era regional y fragmentado (véase la figura 4). Solamente las empresas líderes estaban tecnológicamente avanzadas.
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La economía ingresó en la década de 1990 con un crecimiento real en declive, alta inflación y una desventajosa deuda externa de 122.000 millones de dólares. La mayor parte de la infraestructura y de los servicios públicos pertenecía al gobierno federal y estaba administrada por el o por los distintos estados. La reforma se inició en 1990 cuando se preparó a las empresas estatales para su privatización. En el periodo 1992-1993 se vendió la mayoría de las empresas siderúrgicas, junto con las químicas, las petroquímicas y las compañías de navegación y de aviación. Entre otras medidas para desregular la economía, en 1993 se levantaron los controles de precios. En 1994 se introdujo el Plan Real que redujo la inflación amarrando la cotización de la nueva divisa -el Real- a la del dólar estadounidense. En el primer año, la inflación se redujo notablemente hasta llegar a un 31%. El gobierno también procuró disminuir sus gastos y el déficit presupuestario, y reformar el sistema impositivo. Sin embargo, los problemas de Brasil eran enormes: por ejemplo, en términos de desigualdad en la distribución de la riqueza, la pobreza y la falta de educación, el país ocupaba el segundo lugar en el mundo (después de Botswana).

El crédito seguía siendo un algo vital para el sector minorista de Brasil: las tiendas más importantes y las cadenas de artículos para el hogar ofrecían una suerte de sistema de crédito, que permitía que los miembros más pobres de la sociedad compraran no sólo bienes durables de consumo, sino también ropa y comida. Cuando la economía se estabilizó en los noventa, el crédito al consumidor volvió a ser un motor de crecimiento para el sector minorista. Existían varios tipos de préstamo. El más difundido era el sistema de cuotas idénticas todos los meses. En 1996, había créditos de 24 meses. Los operadores minoristas generalmente implementaban sistemas propios: por ejemplo, en 1996, Casas Bahía, una de las mayores cadenas de electrodomésticos, tenía 2,7 millones de cuentas activas.

Los cheques diferidos y las tarjetas de crédito eran otras tantas formas de crédito.

La política económica chilena generó muy altas tasas de crecimiento desde mediados de los 80 y un aumento permanente del ingreso. A pesar de los grandes esfuerzos por lograr la diversificación industrial, las exportaciones de cobre seguían representando el 40% de las ventas chilenas al exterior. Chile fue el primer país latinoamericano en adoptar las políticas libre mercado: ya a fines de la década de 1970, comenzó la apertura económica. Los aranceles aduaneros, que en 1975 eran del 75%, bajaon al 15% en 1985. La industria chilena era competitiva y el comercio se incrementó; en 1991 el gobierno se sintió suficientemente seguro como para reducir los aranceles aún más y llevarlos a su nivel actual del 11%. Se privatizaron algunas industrias estatales, pero no algunas de las más rentables, por ejemplo, Codelco, la gigante del cobre.

Se fomentó la inversión extranjera, pero se continuó con las restricciones sobre el flujo de capitales a fin de impedir el ingreso de "capital golondrina". Se impuso a los capitales un 35% de impuestos a las ganancias y un período de permanencia en el país de por lo menos un año. Los beneficios de esta política se hicieron evidentes durante la "crisis del tequila" que afectó al peso mexicano: mientras una fuga de capitales de 8.500 millones de dólares llevó a Argentina a la recesión en 1995, Chile prosiguió virtualmente indemne y registró un crecimiento del pbi del 8,4% y una inversión récord de 3.000 millones de dólares que afluyeron al país.

Otro factor de progreso en Chile fue su alto nivel de ahorro, derivado en gran parte de la reforma previsional llevada a cabo por el gobierno. Con fondos de pensiones por valor de 22.500 millones de dólares en 1994, el país -y los negocios en particular no dependían demasiado del mercado internacional de capitales. En efecto, Chile se convirtió en un exportador de capital, siendo uno de los mayores inversores en Argentina. Además, sus tasas de interés eran bajas para la región.

Chile se unió al Mercosur en calidad de miembro asociado en 1996 y tenía acuerdos con México, Venezuela, Colombia y Bolivia. También era miembro del apec (Foro de Cooperación Económica Asia Pacífico), y procuró ingresar al nafta. Su reglamentación para las importaciones es una de las más sencillas del mundo: hay un arancel único del 11% sobre todas las importaciones. Por otra parte, no hay cupos para las licencias de importación. Hubo también planes para reducir el arancel al 4% a partir de 1997.
En Santiago, la capital chilena, el mercado de propiedades inmuebles era extremadamente limitado; los operadores internacionales decían que estaban esperando nuevas urbanizaciones. A pesar de que los inversores institucionales estaban interesados en invertir en nuevas urbanizaciones, había escasez de emplazamientos convenientes.

En consecuencia, la renta minorista era comparativamente alta.

Operaciones minoristas en América Latina
Los mayores operadores minoristas del mundo han hecho grandes inversiones en América Latina, atraídos por la estabilidad económica, el crecimiento de la población con salarios en aumento y la existencia de clases medias cada vez más ricas. Cuando Royal Ahold, el grupo de supermercados holandés, anunció un joint venture en Brasil en 1996, se convirtió en el décimo entre los 20 primeros operadores minoristas del mundo que ingresaron en la región. De estos diez, solamente dos operaban aquí antes de 1991. Los gobiernos latinoamericanos habían adoptado políticas de libre mercado que favorecían la inversión externa y beneficiaban al mercado minorista. A consecuencia de estos cambios en el ambiente político y económico, el mercado comenzó a crecer con vigor. La economía argentina creció cerca del 35% entre 1991 y 1994; Chile creció el 11% en un solo año, 1992; Perú alcanzó un 13,1% de crecimiento en 1994. La homogeneidad lingüística y cultural de la región, comparada con otros mercados emergentes, también favorecía las inversiones.

Por lo general, los operadores minoristas que llegaban a la región se dedicaban preferentemente a las grandes metrópolis con abundante población de clase media, como Ciudad de México, San Pablo y Buenos Aires. El sector informal, que comprendía ferias callejeras y vendedores ambulantes, era todavía muy fuerte especialmente en México y Perú. A pesar de haber perdido terreno frente al sector formal, los pequeños comerciantes minoristas tradicionales e independientes consiguieron mantener la porción más importante del mercado. Las cadenas de autoservicios sólo lograron dominio sobre el comercio de alimentos y aun así, mucho después.

En una región donde los contactos y la influencia personal eran de suma importancia en los negocios, los operadores minoristas que venían del extranjero intentaron ingresar a los mercados por medio de joint venturos con grupos locales. Las cadenas latinoamericanas de actitud más previsora se prepararon para una mayor competencia mejorando sus operaciones, recortando costos y poniendo el acento en el crecimiento.

El primer paso para muchas fue invertir en tecnología de la información, algo que había sido prohibitivamente costoso antes de que los derechos de importación bajaran.

Los equipos electrónicos para los puntos de venta se tornaron frecuentes en las cadenas comerciales: las existencias acumuladas se redujeron, al igual que las aglomeraciones de gente frente a las cajas. Un buen número de operadores minoristas hizo crecer su capital por medio de una oferta pública inicial de acciones, entre ellos cotizaron en bolsa Electro de México; Santa Isabel de Chile; Araupa, Makro, Globex Utilidades y el grupo Pao de Acucar de Brasil y Disco de Argentina.

El primer operador minorista multinacional que llegó a América Latina fue el grupo holandés Makro en 1972. Lo siguió el grupo francés Carrefour en 1975, ambos en Brasil.

Como el clima económico no era fácil, su crecimiento fue lento. Ambos pasaron a Argentina en 1982, pero Makro esperó seis años antes de abrir su primera sucursal en ese país.

Un efecto debido en parte a la internacionalización fue la concentración de las operaciones minoristas (véase la figura 5). Muchos recién llegados adoptaron una estrategia apuntada a economías de escala, pero buena parte de los grupos minoristas locales también decidió que la única forma de defenderse era crecer. Esto fue más notorio en el sector minorista de autoservicios de alimentos y provocó una seguidilla de inauguraciones y compras de locales.

En 1994, en Chile, los cinco grupos principales de supermercados tenían el 34% de las ventas. Hacia 1996, su participación había alcanzado el 50%. En Argentina, las cinco cadenas más importantes ya acaparaban el 58% del mercado, pero tenían planes de inversión en 50 nuevos locales para los años venideros que, entre todas, totalizaban cerca de 500 millones de dólares. Análogamente, en Brasil, donde las cinco mayores cadenas sólo representaban alrededor del 37% del mercado, el proceso de consolidación también se aceleraba. Carrefour, líder del sector, invirtió 300 millones de dólares para abrir seis locales nuevos en 1997, que se agregaron a los 38 que ya tenía. La segunda cadena del país, Pao de Acucar, se proponía incrementar el número de sus hipermercados de ocho a doce. En México, mercado ya concentrado, la participación de los principales operadores minoristas crecía exclusivamente como resultado de acuerdos de joint venture (véase la figura 6).
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El formato de hipermercado, introducido por Carrefour, fue el vehículo más dinámico para las ventas minoristas en América Latina en la década de 1990. Carrefour era el principal operador minorista en Brasil, con sólo 38 puntos de venta, mientras que su rival más próximo, el grupo Pao de Acucar, tenía 218 sucursales aunque sus ventas eran un 21% más bajas. En Argentina, la sexta cadena más importante era Jumbo, con ventas por más de 500 millones de dólares realizadas a través de tres locales solamente. La mayoría de las grandes cadenas de supermercados comenzó a adoptar este formato en toda América Latina.

La mayor parte de las predicciones para el futuro se fundamentaban en la hipótesis de que el crecimiento del pbi per cápita no se detendría. Los márgenes descendieron bajo la presión de una creciente competencia que provenía en particular de los operadores recién llegados a la región, caracterizados por formatos de bajo margen. El grupo francés Promodes estaba negociando la adquisición de la cadena argentina Norte, perteneciente al Grupo Exxel, así como un refuerzo de su cadena de descuentos Día, que crecía con lentitud. Se preveía un crecimiento de las franquicias, fomentado por el desarrollo de las galerías comerciales.

OPERACIONES MINORISTAS EN ARGENTINA

Se consideraba en general que el sector argentino de los supermercados era el más dinámico de América Latina. Antes de 1990, en el comercio minorista de alimentos predominaban los pequeños almacenes pertenecientes a grupos familiares, que tenían locales de 150 m2 a 350 m2. Ofrecían una selección limitada de productos con no más de 1000 códigos de producto. Su ventaja competitiva radicaba en la cercanía a los clientes. La estabilización de la economía en los noventa creó un clima que facilitó un desarrollo rápido de los supermercados.

En un principio, la competencia tuvo como eje la disminución de precios con una intensa publicidad de las ofertas por parte de las cadenas. Hacia 1994, las cadenas locales de supermercados comenzaron a diferenciarse de los hipermercados, en su mayoría empresas extranjeras, poniendo el acento en los artículos de consumo corriente y el conocimiento del cliente2.

Las cadenas de supermercados por lo general competían en cuanto a la calidad del producto, el servicio, la variedad y las condiciones del local (figuras 7 y 8). Entre las cadenas locales, Norte y Disco apuntaban a los sectores de clase media y alta. Norte ponía el acento en un surtido de alta calidad, mientras que Disco ofrecía servicios agregados. Entre ambas provocaron el cierre de Hawai, otro de los competidores. Coto, por su parte, fundamentó su estrategia en la carne de alta calidad, componente importante de la dieta argentina, y en los precios bajos. El Hogar Obrero, exitosa cooperativa que apuntaba a los sectores de bajos ingresos durante los años setenta y que había sido una verdadera precursora en el país de las marcas de distribución exclusiva, no pudo sobrevivir a la volátil economía de los ochenta.  
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Los supermercados Su, adquiridos luego por Disco, disfrutaban de una considerable popularidad en la zona Oeste de Buenos Aires, donde la frescura de sus productos y de sus carnes logró superar a las tiendas locales.

Casa Tía se reposicionó como Tía Express, mezcla de productos alimenticios y de atención personal, prendas de vestir a bajo precio y otros artículos ofrecidos en menor cantidad que en un hipermercado. Las cinco firmas líderes en conjunto eran responsables del 68% del total de las ventas. Todas tenían su casa matriz en Buenos Aires y ninguna estaba en condiciones de aducir presencia a nivel nacional, pese a que Norte, Disco y Tía hacían planes para ingresar en ciudades más pequeñas del interior del país.

La cadena chilena Jumbo abrió su primer hipermercado en Argentina en 1981. A mediados de 1996, Jumbo tenía cuatro hipermercados, todos en el Gran Buenos Aires, los cuales registraron ventas por valor 548 millones de dólares en 1995. Había ampliado su espectro de ofertas con hipertiendas de bricolaje, los centros Easy asociados a cada una de sus sucursales.

Los grupos europeos que ingresaban al mercado estaban encabezados por Makro y Carrefour. El primero compró un terreno ya en 1982 pero, debido a la incertidumbre política y económica de aquellos tiempos, retrasó su apertura hasta 1988. En una primera instancia se perfilaba como proveedor de los pequeños comerciantes minoristas pero luego se expandió hacia los consumidores comunes. Incluso con esta ampliación de su mercado no logró triunfar sobre las otras cadenas. Hacia 1996, no sólo se había detenido su crecimiento: se comenzaba a hablar de que era necesario un replanteo total de sus negocios. Carrefour abrió sus puertas inmediatamente después de Jumbo, en 1982. Los primeros seis años fueron de crecimiento lento. En 1988 aún tenía solamente tres locales; hacia 1995 contaba con 12 y en septiembre de 1996 se abrieron dos más.

La segunda oleada de operadores minoristas extranjeros ingresó al país después de 1990. Dos nuevos participantes de gran importancia fueron Unimark, en 1991, y Ekono en 1992, ambos provenientes de Chile. Wal-Mart hizo su aparición en 1995. En diciembre de 1996, el grupo inversor internacional Exxel compró los supermercados Norte en 440 millones de dólares. Fue una de las mayores transacciones privadas de la historia Argentina. Wal-Mart abrió su primera gran tienda y Sam's Club en 1995 y siguió creciendo hasta tener nueve puntos de venta en 1996. Sin embargo, en 1996 perdió 10 millones de dólares, triplicando las pérdidas del año anterior: el proyecto Sam's Club sufrió un destino similar al de Makro.

Previendo que la economía saldría de la recesión en 1997, todos los principales operadores minoristas de alimentos anunciaron planes de inversión significativos para ese año. Carrefour se propuso abrir tres nuevos locales, con una inversión de 105 millones de dólares. Wal-Mart anunció que invertiría 76 millones de dólares en cuatro nuevos supercentros. Tras la adquisición de Su y Vea (en Mendoza) y la reestructuración e inversión en it, Disco anunció inversiones por 145 millones de dólares a fin de abrir 17 locales nuevos, aunque a lo largo de un período más extenso. Otras cadenas como Coto, Jumbo, Norte y Tía hicieron planes que oscilaban entre 40 y 80 millones de dólares para abrir nuevas sucursales en el corto plazo.

Pese a la recesión provocada por la crisis del tequila y a un aumento del 3% en el iva, los márgenes de las operaciones minoristas de alimentos continuaron siendo altos en Argentina a lo largo de 1995. Disco declaró haber compartido la carga del iva con los proveedores, y mostró un margen de beneficio bruto del 25,7%, apenas un 0,2% menos que en 1994 y 1993. Su beneficio neto fue del 1,6% cuando las cifras respectivas para 1993 y 1994 habían sido del 0,5% y 1,3%. La razón de este mejor desempeño parecía radicar en la reducción constante de los gastos de ventas y de administración.

En 1995, Carrefour tuvo un beneficio bruto del 16,1% y un beneficio neto del 3,2%.

La competencia se hizo más enconada y se reflejó en acciones como la liquidación a bajo precio con que Carrefour festejó su 35° aniversario: un mes de precios rebajados sobre productos como televisores, bicicletas y hornos a microondas, promovido con gran agresividad. Wal-Mart respondió agregando a sus "Miércoles locos" (fuertes rebajas durante un día de la semana sobre determinados artículos), su propio festejo para su segundo aniversario en Argentina, que llevó el nombre de "Cumpleaños mágico". Los clientes participaban en un sorteo de premios, entre los cuales había artículos para el hogar e, incluso, vacaciones en tiempos compartidos. Jumbo también organizó una fiesta de cumpleaños, compitiendo por primera vez a través de los precios, y anunció, asimismo, un sorteo semanal de equipos para acampar, bicicletas y autos. Parte de estos esfuerzos orientados hacia la promoción tenían apoyo financiero de los proveedores, a quienes se solicitó una contribución de entre el 20 y el 30% de sus ventas mensuales a la cadena.

OPERACIONES MINORISTAS EN CHILE

Las operaciones minoristas constituían un sector muy desarrollado y competitivo de la economía chilena, con un total de ventas hacia 1995 de 15.500 millones de dólares, es decir, un 35% del pbi. Durante ese año, los supermercados e hipermercados realizaron ventas por valor de 2.730 millones de dólares y se esperaba que alcanzaran los 3.000 millones en 1996. Las cuatro cadenas principales acaparaban el 49% de las ventas, mientras que las seis siguientes representaban un 16%. Las ventas de las grandes tiendas se estimaban en 2.000 millones de dólares, mientras que las de las galerías comerciales alcanzaban los 1.370 millones.

Como no existían cadenas con cobertura nacional, la competencia era regional y tenía como eje el emplazamiento de los locales, los precios, el servicio, la calidad de los productos y la selección, así como en el tipo y la frecuencia de las promociones. Los supermercados, cuya penetración hacia 1997 se calculaba en un 64%, eran los principales puntos de venta de alimentos y productos para el hogar. Desde 1993 hasta 1997, las ventas crecieron a razón de un 11,4% anual, cifra que superaba el crecimiento del pbi, que fue de un 7,7% durante el mismo período (figura 8).

Después de captar más del 90% de la venta de alimentos, las cadenas más importantes de supermercados procuraron incrementar su participación en el mercado mediante la apertura de hipermercados o a través de la adquisición de cadenas menores.

El aumento en la competencia entre los nuevos hipermercados y los supermercados ya existentes perjudicó el margen, mientras las cadenas más pequeñas se veían obligadas a innovar para mantener su cuota de mercado.

Cinco cadenas de supermercados totalizaban el 48% de las ventas del sector de supermercados (1.300 millones en 1995). Tres de ellas eran más fuertes en la región metropolitana de Santiago y otras dos. Santa Isabel y Las Brisas, tenían mayor peso en otras regiones. A la ciudad de Santiago correspondía el 47% de las ventas de todo el país.
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Santa Isabel era la única empresa pública en 1996, pero Distribución y Servicios estaban preparándose para una oferta de capital.

Con la apertura de los hipermercados, se inició un proceso de reducción del número de locales y aumento de la superficie de venta, al menos en la capital, donde entre 1994 y 1995 el número de locales disminuyó un 12% -de 189 a 176- mientras que la superficie de ventas se incrementó en aproximadamente un 13%, hasta alcanzar los 265.000 m2. Los hipermercados, que sólo tenían 17 locales, representaban el 32% de las ventas del sector.

Fueron dos los grupos que llevaron la delantera en este proceso: d&s con su cadena Líder y Jumbo. Este último grupo tenía dos locales muy bien ubicados y una participación del 6,2% en el mercado. Los locales de Jumbo estaban emplazados en los centros comerciales que el grupo poseía en los barrios de clase media de Santiago y su superficie de venta alcanzaba los 12.500 m2. Los artículos codificados en venta eran 60.000 (sku). Jumbo abrió su tercer hipermercado en Santiago en 1996, y también se expandió hacia el sector de hipertiendas de bricolaje a través de Easy Homecenters, compitiendo con Sodimac, locales con los cuales hizo pie en Sudamérica el grupo The Home Depot. A pesar de las buenas ventas de sus dos locales, la expansión estaba limitada por el hecho de que, más allá del área metropolitana de Santiago, este tipo de emprendimientos sólo era posible en otras tres o cuatro ciudades. El rumor de que la empresa española Continente iniciaría operaciones en Chile, sumado a la apertura de nuevos locales de los grupos ya existentes, llevaba a pensar que se produciría una presión aún mayor sobre los márgenes.

La expansión de Líder había sido muy agresiva. Entre 1995 y 1996 abrió cuatro locales en Santiago y uno en Viña del Mar. Algunos de ellos eran locales de Ekono reciclados y otros estaban situados en zonas en desarrollo. Los nuevos locales tenían una superficie comprendida entre 10.000 y 12.000 m2 y funcionaban de manera similar a los supercentros de Wal-Mart: la mezcla de productos comprendía un 50% de mercaderías no alimenticias y los depósitos eran limitados gracias a un sistema de entrega "justo a tiempo" acordado con los proveedores. Las inauguraciones se acompañaban de promociones muy agresivas durante el primer mes que incluían algunos precios por debajo del costo para determinados artículos, según lo que hicieran los rivales. Los nuevos hipermercados Líder se idearon para la zona de Concepción y el sudeste de Santiago.

Santa Isabel también anunció planes para la construcción de hipermercados.

A medida que iban perdiendo participación en el mercado por obra de los formatos mayores, algunos operadores menores procuraron realizar alianzas de compras. 
Uriarte y Agas -con un 1,7% del mercado cada una- se aliaron en 1996; a ellas se unió luego Cosmos, con un 1,4% del mercado. Otras cadenas pequeñas se preocupaban por ofrecer a los clientes un servicio mejor y más veloz en lugares puntuales. Dos de los nuevos locales de Cosmos en Providencia y Recoleta, suburbios de Santiago que representan los segmentos más altos del mercado, tenían 900 y 1300 metros cuadrados cada uno e implementaron formas de venta de gran rapidez. Agas, Montecarlo y Monserrat siguieron estrategias similares.

Las adquisiciones parecían conducir a una mayor consolidación del sector de los supermercados. Ésa fue, precisamente, la vía de crecimiento principal de Santa Isabel, que adquirió la cadena Multimarket en 1995 y el 70% de la cadena Marmentini-Letelier, que se hallaba en bancarrota, en 1996. De este modo consiguió añadir 35 nuevos locales a su cadena. En 1996, a través de otra adquisición, los locales de Marmentini sumarían más de 60 millones de dólares a las ventas de Santa Isabel.

Chile adoptó rápidamente tecnología informática para las operaciones minoristas de productos alimenticios. Los cambios técnicos se producían a medida que las cadenas de supermercados necesitaban reducir costos preparándose así para márgenes cada vez más estrechos. En 1996, Santa Isabel estaba instalando lectoras de código de barras para acelerar la recepción de mercaderías. Más avanzada en tecnología informática, d&s estaba analizando la posibilidad de incorporar enlaces de intercambio electrónico de datos (edi) y ecr.
ROYALAHOLD

Con más de 3200 locales en el mundo entero y ventas por 26.000 millones de dólares en 1997, el grupo Royal Ahold, con casa matriz en los Países Bajos, era un operador minorista internacional de productos alimenticios. Tenía cadenas de supermercados líderes en Estados Unidos, Europa, América Latina y Asia. La empresa explotaba 830 locales en los Estados Unidos, con ventas por 4.300 millones de dólares provenientes de las cadenas Bi-Lo, Giants, Edwards, Tops Markets, Finast y Stop & Shop.

Las ventas en los Países Bajos llegaban a los 8.200 millones de dólares y provenían de seis cadenas con más de 1.750 puntos de venta, entre los cuales se encontraban Gall & Gall (licorerías), Etos Schuitema (productos de belleza y cuidado de la salud) y los supermercados Heijin. Ahold tenía un interés del 73% en Schuitema, y a la vez era dueña de una empresa proveedora de productos alimenticios y dos plantas productoras. La figura 9 resume sus datos financieros.
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FIGURA 9: Royal Ahold: Informe de pérdidas y ganancias (en miles de dólares estadounidenses)

Fuente: Informe anual de Royal Ahold 1997.
Ahold procuraba convertirse en la mejor empresa de supermercados del mundo en pocos años y pretendía alcanzar su objetivo ofreciendo experiencias de compra de calidad superior a los 20 millones de clientes que visitaban sus locales semanalmente. Su  estrategia apuntaba a fortalecer y expandir la posición que en aquel entonces detentaba en los Países Bajos y en los Estados Unidos, donde había logrado afianzarse, con una penetración en el sector de supermercados de más del 50%. La descentralización de la toma de decisiones era un elemento fundamental de su estrategia.

Se iniciaron nuevas actividades en 17 mercados en expansión, mediante joint ventures con poderosos socios locales de 14 países. Los acuerdos aportaban por un lado conocimiento del mercado local combinado con la potencia tecnológica, logística y financiera de Ahold más los beneficios de la economía de escala y posibilidades de intercambio  con respecto a las prácticas más convenientes. Las sociedades formadas de este modo incluían también a los proveedores de productos de distribución exclusiva y de marca.

Había tres centros de apoyo de Ahold, emplazados en Zaandam (Países Bajos), Atlanta (ee.uu.) y Singapur que aportaban know-how, en un esfuerzo permanente por ser los mejores proveedores de productos alimenticios, adoptando diferentes formatos en distintos países. La habilidad para explotar múltiples formatos (supertiendas, supermercados, hipermercados, tiendas de artículos de calidad y locales de venta de productos de consumo corriente) facilitaba la adaptación a los mercados de cada país. En otros países de Europa, Ahold explotaba alrededor de 350 locales con ventas por valor de 1.700 millones de dólares y se había asociado con la cadena portuguesa de hipermercados Feira y la de supermercados Pingo Doce. En la República Checa, la empresa operaba con supermercados Mana y las tiendas de descuento Sesam: había formado además otros joint venturos para el comercio minorista de alimentos en España y Polonia.

En la costa asiática del Pacífico operó en estrecha colaboración con socios locales para desarrollar las cadenas de supermercados Tops, con locales en China, Indonesia, Malasia, Singapur y Tailandia. En esta región alcanzó ventas por 500 millones de dólares a través de casi 100 locales.

En América Latina la empresa había logrado desde 1996 una fuerte presencia en Brasil, donde era dueña del 50% de Bromeco, una cadena de 2.000 millones de dólares con sede principal en Recite y más de 100 locales en el nordeste brasileño.

Fritz Ahlvist, miembro del consejo ejecutivo de la corporación, expresó interés por unirse a Disco. "Una sociedad con Disco es perfectamente coherente con nuestras intenciones de convertirnos en una empresa de supermercados líder a escala global.

Ampliaría nuestra experiencia en esta parte del mundo, donde nuestro objetivo es hacer crecer nuestra presencia en los mercados más importantes de América del Sur junto a socios locales sólidamente establecidos. A nivel mundial, nuestros objetivos son la expansión geográfica, la ampliación de nuestro formato, ser líderes en el mercado y lograr una economía de escala. En el nivel local, tanto nuestras líneas de productos como nuestros locales son flexibles y adaptables a las exigencias individuales del cliente".

SANTA ISABEL

Santa Isabel era el segundo operador entre los grandes supermercados de Chile, Perú y Paraguay en cuanto a sus ventas netas. En agosto de 1997 también empezó a operar en Ecuador.

Aunque la empresa había concebido los hipermercados como parte de una estrategia más amplia de competencia en el sector de los supermercados chilenos, en 1997 decidió interrumpir sus planes de instalación de locales con formato de hipermercados en Chile y Perú.

En enero de 1996, adquirió el 100% de Multimarket a la empresa Inversiones Insigne. Así aumentó la cantidad de locales en Chile en un 75,8% y llegó a poseer 58 supermercados. La superficie total de ventas aumentó en un 69,4%, alcanzando los 70.742 m2 cubiertos. En septiembre de 1996, adquirió otros diez locales, y así se transformó en el segundo operador de supermercados (véase figura 10).
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En el curso de 1998, operó con 89 locales y una superficie total de ventas de 151.265 m2: tenía 68 supermercados en Chile, 47 de ellos con el nombre de Santa Isabel; 15 supermercados en Perú, situados en el área metropolitana de Lima; 6 en Asunción del Paraguay; 4 con el nombre de $tock y 2 con el nombre de Santa Isabel; y un supermercado Santa Isabel en Guayaquil, Ecuador.

En cada mercado, la empresa ideaba a medida su mezcla de productos, siempre de acuerdo con las preferencias particulares de los consumidores. En los últimos años, los consumidores se habían inclinado por locales de productos alimenticios que no sólo ofrecieran una amplia variedad de los productos alimenticios y no alimenticios tradiionales, sino también un surtido más amplio de comidas para llevar y de productos agrícolas. En respuesta a esta tendencia, la empresa siguió mejorando los departamentos ya existentes con nuevas selecciones y agregó, a su vez, áreas de servicios especiales como panaderías, fiambrerías y carne fresca, frutos de mar frescos y comidas para llevar. Asimismo ofreció una variedad mayor de artículos no comestibles.

En septiembre de 1996, lanzó un programa de marcas de distribución exclusiva que comprendía dos marcas: Elmi y 5 Continentes. Elmi era una marca vinculada con el precio, posicionada con una fuerte imagen de alternativa a las categorías líderes. Esta estrategia le permitió a la empresa ofrecer una diversidad de productos en sus locales a precios menores que las marcas nacionales y mejorar, a la vez, los márgenes. Hacia fines de 1997, la empresa tenía 181 productos codificados (sku) en su programa de marcas de distribución exclusiva, que representaban en diciembre del mismo año un 2,4% de las ventas netas de mercaderías.

La empresa clasificó las ventas en cinco categorías principales: productos perecederos, artículos de almacén, artículos no comestibles, bebidas y artículos de belleza y atención de la salud. La siguiente tabla compara las ventas por categoría con el total de las ventas netas de la empresa en Chile (sin incluir las tarifas de los proveedores), para 1995,1996 y 1997 (al 31 de diciembre de cada año). No hay información disponible sobre las ventas de los locales de Multimarket durante los años anteriores a la adquisición.

Contribución porcentual a las ventas netas de la empresa
(en Chile, por categoría de productos al 31 de diciembre)

Categoría de productos                        1995            1996              1997
Bienes perecederos                                38,20%        40,90%         40,20%          

Almacén                                                34%              25%              23,70%

Artículos no comestibles                       12,90%        13,30%          13,50%

Bebidas                                                  7,90%          12,60%          14,30%

Salud y belleza                                      7%_______8,20%_______8,30%_
Total___________________________100%______100%_______100%_
• No incluye los locales Multimarket.

Los gerentes de productos de la oficina central de compras seleccionaban los productos para todas las tiendas del territorio chileno y negociaban los precios, las promociones y los plazos de pago con cada proveedor según los lineamientos comunes a toda la empresa. Los acuerdos con cada proveedor tenían plazos de pago promedio de 42 días.

Había tres esquemas de compra y de distribución: se podían pedir los productos desde la oficina central de compras (para su entrega en alguno de los tres centros de distribución), también era posible hacer los pedidos desde cada local con intervención de la oficina central o presentar los pedidos directamente a los proveedores para su entrega directa. En todos los casos, los pagos se efectuaban en la oficina central.

La empresa se manejaba con más de 1300 proveedores en Chile. Los principales eran Nestlé Chile s.a. y Lever Chile s.a., que representaron el 7,9% y el 5,7%, respectivamente del total de compras durante 1997. Los diez proveedores principales representaban el 34% del total de las compras. En 1996, la empresa comenzó a importar productos con la intención de aumentar la proporción de artículos importados con el paso del tiempo. Las mercaderías importadas representaban el 24% del total de las compras en 1997.

A lo largo de ese año, se hicieron planes para construir un nuevo centro de distribución de 45.000 m2 dedicado tanto a productos perecederos como no perecederos y destinado a atender todas las regiones geográficas de Chile. Según los proyectos, este centro estaría emplazado en un lugar cercano al Aeropuerto Internacional de Santiago y se esperaba concluir la construcción para el mes de octubre de 1999.

La adaptación a cada local y lugar geográfico implicaban no sólo la selección de los productos, sino también publicidad y promociones a medida. Para los locales de Santa Isabel, el marketing ponía especial atención en ofrecer valor mediante una combinación de servicio de alta calidad y un surtido amplio. En el caso de los locales de Stock, el eje estaba constituido por precios uniformemente bajos y un buen surtido de productos.

Durante 1997 el marketing se orientó hacia la lealtad de los clientes a través de promociones nacionales y regionales. Los medios principales de publicidad eran los avisos radiales y folletos en forma de revistas distribuidos a domicilio o repartidos con los diarios más importantes. Sólo se usaba la televisión para promocionar la inauguración de nuevos locales o en algunas campañas especiales de promoción.

En 1997 se inició un ambicioso proyecto de tecnología destinado a promover la eficiencia en la toma de decisiones, incorporar las mejores prácticas industriales y permitir la decentralización de las operaciones. El proyecto incluía un sistema financiero y de contabilidad, un sistema de administración interactivo de los recursos humanos para facilitar la gestión del personal y aplicaciones comerciales.

En marzo de 1998, la empresa contaba con 8.147 empleados en territorio chileno. Santa Isabel era el mayor operador de supermercados de Chile en términos de cantidad de puntos de venta, y el segundo en términos de ventas netas. Sus competidores eran D&s y Unimarc. Aunque no había supermercados extranjeros en Chile, Carrefour había iniciado la obra de construcción de su primer hipermercado en Santiago.

OPERACIONES EN EL EXTERIOR

Santa Isabel consideraba que Perú, especialmente el área metropolitana de Lima, era una zona interesante para la expansión de su negocio de supermercados por la estabilización reciente del sistema económico y político, su potencial de crecimiento económico sostenido y la baja penetración de los supermercados por ese entonces, que alcanzaba sólo el 5 % del comercio.

La empresa comenzó sus operaciones en 1993 mediante la adquisición de diez locales de supermercados, siete de los cuales eran explotados previamente con el nombre de Scala y los otros tres con la marca Mass. Se reconvirtieron siete locales al formato de Santa Isabel y los tres restantes se cerraron. A principios de 1998, Santa Isabel operaba ya 15 locales, todos ellos en el área metropolitana de Lima. Estos supermercados ofrecían un amplio espectro de artículos alimenticios y no alimenticios. También se explotaban farmacias en 13 de los locales gracias a un joint venture con Farmacias Ahumada s.a.
La superficie de los locales estaba comprendida entre l000 m2 y 2000 m2. La cantidad de artículos variaba entre 11.000 y 16.000 sku. Los locales estaban abiertos aproximadamente 15 horas por día pero sus horarios de cierre eran flexibles y se adaptaban a las necesidades de cada emplazamiento. La selección de productos se ajustaba a las preferencias de los consumidores de cada local, aunque la aprobación de los productos y las negociaciones con los 540 proveedores se realizaban en forma centralizada. Nestlé, el mayor proveedor, representaba el 5% del total de las compras, mientras que los siguientes diez mayores proveedores representaban el 29% del total de las compras. Los locales apuntaban a los segmentos de ingresos medios y altos. Se hicieron inversiones en tecnología de lectura óptica que redujeron los costos laborales, y también en sistemas de información que facilitaron la fijación de precios, así como las adquisiciones, las recepciones y la gestión de las existencias y de las cuentas a pagar.

E. Wong, el competidor principal, explotaba 12 locales en Lima y ofrecía un servicio de alto nivel y precios competitivos. Había abierto sus puertas en 1980 y era a la sazón la cadena peruana de supermercados más antigua con una participación en las ventas del sector del 40% en 1996 y el 47% en 1997. E. Wong también explotaba cinco hipermercados Metro y, en este segmento de bajo nivel de servicio, había conseguido duplicar su participación en 1997, llegando al 24%. Pero, al mismo tiempo, otro competidor, Maxi, cesó sus operaciones cerrando los ocho locales que tenía en Lima.

En Asunción, Paraguay, Santa Isabel inició sus operaciones ofreciendo una amplia gama de productos alimenticios y artículos para el hogar. En un primer momento lo hizo con sólo dos locales, que abrieron sus puertas en 1995, y más tarde con dos nuevos locales, inaugurados un año más tarde. Estos locales contaban en promedio con una superficie de 3000 m2. En 1997 se abrió un quinto local de más de 3.900 m2 con la marca Stock y en 1998 se añadió otro más. Los productos se importaban por lo general de Argentina, Brasil y Chile: sólo un pequeño porcentaje provenía de proveedores locales.

En 1997 se inauguró un primer local de 2000 m2 en la ciudad más grande de Ecuador, Guayaquil. Luego, en 1998, se abrió uno más, de 3.300 m2. La competencia se hacía a través de las dos cadenas más importantes: Mi Comisariato, con 26 locales, y Supermaxi, con 6 de sus 24 locales emplazados en Guayaquil.

LA DECISIÓN

"Estamos listos para competir aún más y ansiosos por expandirnos a toda la región al ritmo de la economía", dijo Eduardo Orteu, director de operaciones de Disco. "Mientras los operadores internacionales atacan el mercado minorista argentino, hemos logrado establecer una clientela sólida en el mercado. Creo que llevamos ventaja porque nos preocupamos por brindar servicios especiales a nuestros clientes. Después de las inversiones que hicimos en tecnología para el comercio minorista y en sistemas de información, somos capaces de manejar operaciones del doble de volumen. Dado el alto nivel de competencia, el éxito dependerá de la innovación y de la mezcla de productos, pero la competencia se hará más difícil cuando ingresen los nuevos operadores".

Si bien existían oportunidades para la expansión regional, la gerencia de Disco no estaba segura de que su modelo fuera fácilmente transferible a otros mercados. Tampoco sabía si la expansión podía ofrecer ventajas significativas a sus nuevos socios aunque imponía exigencias enormes a los escasos recursos de gestión existentes. Expandirse hacia nuevos países no sólo implicaba transferir know-how sino también desarrollar un sistema de gestión regional en un momento en que la empresa necesitaba consolidar su crecimiento en Argentina.

Por otra parte, no eran muy claras las posibilidades de crecer en otros países a través de las adquisiciones de Santa Isabel. Quienes así opinaban, señalaban también que las verdaderas oportunidades de crecer se hallaban en Brasil. Ahold tal vez podría aportar aptitudes nuevas, pero al mismo tiempo impedía el ingreso en ese mercado tan atractivo.

"Esta decisión definirá nuestro futuro perfil: limitarnos al mercado local uniéndonos a la red global de Ahold o aceptar el desafío de convertirnos en un participante independiente en el juego regional por nuestros propios medios", dijo Juan Peirano. "No es una decisión menor".

8-2 CASA PEDRO DOMECQ

Cuando ellos adquirieron Pedro Domecq todos teníamos grandes esperanzas. Íbamos a funcionar como una unidad independiente, pero obtendríamos todos los beneficios de ser parte de algo más grande. La economía mexicana era buena, el nafta prometía un gran crecimiento de las exportaciones y la posibilidad de ser parte de una red global de empresas y marcas brindaba lo que parecía ser una promesa ilimitada de poder alcanzar mucho más de lo que hubiésemos logrado solos.

Sin embargo las cosas cambiaron. La crisis del peso en diciembre de 1994 ensombreció la economía mexicana. Nosotros seguíamos bien, pero con mucho más esfuerzo. Creo también que la caída en el precio de las acciones de Allied Domecq cambió la promesa de la relación. Nos estaban pisando los talones y empezaron a pedir sólo ganancias y flujo de caja. Exprimieron nuestras marcas y todavía lo están haciendo.

No pueden seguir siempre así. Algo tiene que cambiar. Me alegra que el precio de las acciones se esté recuperando y que ellos estén empezando a hablar del futuro, porque uno no puede exprimir constantemente sus mejores marcas y abrigar la esperanza de sobrevivir por siempre.

Un gerente

Pedro Domecq México s.a.
David Wylie, director de Babson College Case Publishing, preparó este caso bajo la supervisión de los Profesores Neal E Thornberry y U Srinivasa Rangan, de la School of Executive Education at Babson College, como base para la discusión en clase más bien que para ilustrar el manejo correcto o incorrecto de una situación administrativa.

Este caso se pudo producir con el generoso apoyo de Allied Domecq, plc.
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CASA PEDRO DOMECQ

Toma años crear marcas de licores fuertes. Estas marcas también tienden a tomar años para desaparecer, porque al llegar a los 30 años la gente que se acostumbra a una marca de licor suele quedarse con esa marca. Quizá reduzcan un poco el consumo, pero siguen con ella hasta la muerte.Ahora nos estamos concentrando en crear una cultura internacional. Todavía no lo hemos logrado, pero creo que estamos bastante adelantados en lograr una fuerte cultura angloamericana e hispanoamericana en este negocio. Eso significa establecer un equipo administrativo internacional dedicado a crear grandes marcas de consumo.

En el área de licores fuertes despedimos a algunas personas, pero eso fue para impedir que el negocio estuviera impulsado mayormente por la producción, donde el centro de poder estaba en las destilerías, y para trasladar el poder a los mercados cercanos a los clientes, con el objeto de ser una empresa impulsada por el mercado y las marcas.

Yo quiero que él [Todd Martín, el nuevo director global de mercadeo] preste atención a la distribución de fondos entre categorías y mercados para estar seguro de que esto se está haciendo de la mejor manera posible. Concentrarse en los mercados y las marcas principales es algo que él debe hacer mediante persuasión más bien que mediante imposición.

Tony Hales, Jefe Ejecutivo, mc Allied Domecq, mc Fuente: Brandweek, 22 de mayo de 1998.

ALLIED DOMECQ, PLC

Allied Domecq era un importante grupo internacional de comercio al detalle y bebidas de marca con ventas superiores a £4.500 millones. El grupo, que se cotizaba públicamente en las bolsas de valores de Londres, Amsterdam y Bruselas, se concentraba en dos negocios principales: venta de licores fuertes y vinos y comercio al detalle. Estos negocios producían el 60% y el 40% de las ganancias del grupo, respectivamente.

La compañía original se formó en 1961 mediante la fusión de tres grandes empresas británicas fabricantes de cerveza y propietarias de bares: Ind Coope (que incluía vinos Victoria), Ansells y Tetley Waiker. Allied Breweries, como se le llamó, se fusionó en 1968 con Showerings, Vine Producís y Whiteways, que era dueña de Harveys de Bristol. En 1978 el grupo adquirió J. Lyons, que incluía la compañía norteamericana de helados Baskin-Robins.

El nombre del grupo se cambió en 1981 a Allied-Lyon y cinco años más tarde se formó Allied Vintners, la división de vinos y licores fuertes de Allied-Lyons, creándose así un negocio con tres divisiones: Allied Breweries, Allied Vintners y J. Lyons.

En 1987 Allied-Lyons plc obtuvo la propiedad total de Hiram WaIker-Gooderham  Worts Ltd., con sede en Waikervile, Ontario, Canadá. Los activos de Hiram Waiker (principalmente Ballantine's, Canadian Club, Courvoisier y Kahlúa) se fusionaron entonces con los de Allied Vintners, que tenía a Teacher's y Harveys como sus principales marcas.

En 1989 Allied-Lyons compró la división de licores fuertes de Whitbread agregando Beefeater, Long John y Laphroaig a su cartera. En ese mismo año se adquirió también Dunkin' Donuts. Luego, en 1993, Allied-Lyons anunció la creación de una nueva empresa conjunta con Carisberg en el negocio de la cerveza en el Reino Unido, que se llamó CarIsberg-Tetley.

Un año después Allied-Lyons anunció la adquisición de Pedro Domecq, la principal comercializadora de licores fuertes en España y México, convirtiéndose así en la segunda empresa productora de vinos y licores fuertes de todo el mundo, con ventas anuales de aproximadamente £4.500 millones (US$7.400 millones). Con un volumen de ventas combinadas de más de 16 millones de cajas, la adquisición agregó a la cartera de marcas de Allied-Lyons la primera y la tercera de las marcas mundiales de coñac, Presidente y Don Pedro, ambas de México. Además agregó las dos principales marcas de coñac de España, Fundador y Centenario. La segunda marca de tequila del mundo, Sauza, y la conocida marca de jerez, La Ina, también formaron parte de la adquisición de Domecq.

En setiembre de 1994 el grupo empezó a comercializarse como Allied Domecq plc. En este momento anunció su intención de concentrarse en los negocios principales de venta al detalle y comercialización de vinos y licores fuertes. Sus divisiones se llamaron Allied Domecq Vinos y Licores Fuertes y Allied Domecq Venta al Detalle, y la empresa se dispuso a deshacerse de sus intereses en la fabricación de alimentos.

Este cambio concordaba con los objetivos ampliamente definidos de Allied Domecq, tal como se enunciaron luego en el informe anual de 1997: "Promover el crecimiento orgánico del negocio con base en el desarrollo de marcas y el aumento de la eficiencia. Esto significa no sólo incrementar los gastos de mercadeo sino además con centrarlos donde puedan tener el mayor impacto". Los objetivos incluían "la generación de grandes flujos de caja y rendimientos sobre el capital muy superiores a nuestro costo de capital, para garantizar el aumento de la 'riqueza' de nuestros accionistas".

"La estrategia es desarrollar marcas básicas de alta calidad a través de mercadeo concentrado en mercados clave, crear relaciones cooperativas con los clientes basadas en altos estándares de servicio y operar con una eficiencia cada vez mayor a partir de la base de capital más baja posible".

Los gerentes de Allied Domecq empezaron a manejar la cartera de vinos y licores fuertes mediante "combinaciones de marcas y mercados" (cmm), decidiendo país por país cuáles marcas debían cultivarse, mantenerse o explotarse. De acuerdo con este sistema se determinaban asignaciones presupuestarias y prioridades de mercadeo. Sin embargo, había siete marcas señaladas como principales que se debían ofrecer en todo el mundo. Estas eran whisky escocés Ballantine's, Kahlúa, líder mundial en licores de café, Courvoisier, Canadian Club, Teacher's, ginebra Premium Gin de Beefeater y tequila Sauza. Estos dos últimos ocupaban el segundo lugar es sus respectivos mercados mundiales. A no ser que se asignaran presupuestos especiales, los presupuestos se limitaban a un porcentaje de las ventas esperadas.

Con el fin de estimular esfuerzos de mercadeo en cada país, se había creado un "mecanismo de precios de transparencia" para permitir que las ganancias fluyeran hacia el país o la división vendedora, mientras se reconocían méritos a la unidad productora sólo por el costo marginal de producción. Sin embargo, no existían asignaciones presupuestarias para gastos generales, utilidades o rendimiento sobre las inversiones hechas para producción.

MECANISMO DE PRECIOS DE TRANSPARENCIA, POLÍTICA CORPORATIVA
El mecanismo de precios de transferencia del Grupo Allied Domecq entre la división comercial y de producción en todo el mundo, es un sistema creado para las relaciones comerciales entre las unidades del grupo y una forma de distribuir las responsabilidades de ventas y los esfuerzos de mercadeo.

Las unidades de producción tienen la responsabilidad de optimizar los costos. Por tanto, las ventas a unidades comerciales del Grupo (National Marketing and Sales Company, nmsc) no generan un margen de contribución. Esta situación se aplica a terceros que se encuentran en América Latina y el Caribe (y que representan el 99% del total), los cuales se manejan a través de las oficinas de adsw Latín América & Caribbean Ltd., localizada en Miami, que recibe el margen.

Las unidades comerciales son responsables de promover las ventas y controlar los márgenes tal como se han definido, y controlar los gastos de publicidad y promoción de los productos.

El mecanismo de precios de transparencia incluye los siguiente gastos:

- Costos directos de producción (materias primas, empaque y gastos de mano de obra directa).

- Gastos de distribución (transporte y aranceles).

- Costos administrativos (los que están vinculados directamente con el proceso de producción y/o los servicios al cliente para contratos externos).

El propósito de este mecanismo es ayudar a abrir nuevos mercados y ampliar las oportunidades de crecimiento de nuestras marcas a nivel internacional.

Los estados financieros usados por la gerencia de Allied Domecq se ajustaban en las oficinas centrales de la corporación para que reflejaran las diferencias de moneda y las distribuciones corporativas. Aunque estos informes eran diferentes de los usados por los gerentes de Pedro Domecq México (pdm) en el funcionamiento de la división, servían para comparar y evaluar el desempeño de varias divisiones. (Véanse en el anexo 1 las comparaciones entre el desempeño de la División de Vinos y Licores Fuertes de Allied Domecq en México y el del resto de la compañía).

Mientras tanto, la suerte de Allied Domecq cambió ante la reacción negativa de la bolsa de valores a las noticias de consolidación entre algunos de sus principales competidores, en particular la fusión de dos de las mayores compañías de la industria de vinos y licores fuertes, Grand Met y Guiness plc, que se unieron para formar Diageo, Ltd. Esta nueva empresa consolidada amenazaba con convertirse en una potencia de mercadeo, con su cartera combinada de marcas internacionales. El apalancamiento de una presencia tan amplia podría dominar los canales de distribución que desempeñaban un papel tan clave. Por tanto, para Allied Domecq el éxito de Casa Pedro Domecq se volvió mucho más crítico, puesto que México representaba su tercer mercado más importante después de Gran Bretaña y Estados Unidos.

Dado el fuerte desempeño tradicional de pdm en México, los gerentes de Allied Domecq se sentían renuentes a jugar con su estructura (véase anexo 2, Indicadores Clave de Desempeño). De hecho, ésta continuaba siendo, hasta cierto punto, una anomalía organizacional. Mientras el resto de la división de vinos y licores fuertes de Allied Domecq estaba separada organizacionalmente en producción y mercadeo, pdm funcionaba como entidad aparte y se le permitía operar en forma autónoma mientras cumpliese con ciertas metas. Si embargo, la gerencia de Allied Domecq pensaba que las operaciones de México debían eventualmente organizarse con el resto de la organización para coordinar mejor los programas multinacionales de mercadeo y ajusfar la producción a estándares de clase mundial.

Pedro Domecq México s.a. (pdm), con oficinas centrales en la Ciudad de México, se conocía como Casa Pedro Domecq y era la mayor productora y comercializadora de vinos y licores fuertes en México, con ventas de 2.300 millones de pesos (unos US$209 millones) en el año fiscal que terminó en agosto de 1997. Producía los coñacs Presidente y Don Pedro, tequilas Sauza, licor de café Kahiúa y una línea de vinos, jerez y otros licores fuertes. Tenía una participación del 93% del mercado mexicano de coñacs y un 28% del mercado de tequilas. Cerca del 10% de su producción se exportaba, con predominio de sus coñacs, que gozaban de liderazgo de mercado con cerca de un 30% del mercado global.

OFICINAS CENTRALES DE CASA PEDRO DOMECQ

Uno podría desorientarse un poco al visitar las oficinas centrales de Pedro Domecq México en la Ciudad de México. Aunque contaba con todos los equipos de una oficina moderna, un visitante podría pensar que estaba entrando en un sitio histórico, decorado con hermosas obras de arte y otros recuerdos de la herencia mexicana de la compañía. Aunque el edificio era nuevo, había sido diseñado y construido de tal modo que se asemejase a una hacienda renovada. Las puertas eran antigüedades con intrincadas tallas. De una vieja fuente ubicada en el centro de las oficinas de los altos gerentes brotaba agua en forma muy semejante a como sucedió alguna vez en el centro de la plaza de un pueblo. Excepto por los teléfonos, las computadoras y las fotocopiadoras, el visitante podría sentir que retrocedía en el tiempo.

El ambiente era grato. Las cálidas sonrisas de bienvenida de la recepcionista y los guardas hacían que los visitantes se sintieran como en casa. A la gerencia de esta compañía, que anteriormente había sido una empresa familiar, le gustaba pensar en todos sus empleados como parte de una gran familia. Se recordaban los cumpleaños, los gerentes visitaban a los miembros de la familia en el hospital y las puertas estaban casi siempre abiertas. La rotación de personal era menos de 0.5 % al año, lo que constituía una cifra baja incluso de acuerdo con los estándares mexicanos, donde el empleo de por vida era una tradición siempre que fuera posible. Al parecer la lealtad hacia la empresa se extendía hasta la misma tumba. Recientemente, un viejo empleado había pedido que lo sepultaran usando una camiseta de Casa Pedro Domecq. El chofer de la corporación había estado con la empresa durante 23 años, y el hombre que recorría diariamente las oficinas limpiando los zapatos de los gerentes (como unos 50 pares al día) era un miembro muy respetado de la familia. Cada persona le pagaba y él ganaba aproximadamente US$30 por día, 10 veces el salario mínimo. Otro hombre que llegaba a la var los automóviles de los gerentes en el garaje de la corporación era saludado con cariño cada día por sus clientes. En otros ambientes corporativos, la disponibilidad de es tos servicios podría haber parecido extravagante o condescendiente, pero en pdm el legado de interés en los demás heredado de Don Antonio se extendía a una familia ampliamente definida. También servía como expresión visible del compromiso y la dependencia de todos respecto a las demás personas: empleados, proveedores, distribuidores, miembros de la comunidad, y clientes. De hecho, hacer negocios en pdm era algo que se basaba en gran parte en la confianza y la fortaleza de las relaciones personales, como ocurría en el resto de México.

La jornada de trabajo era larga. La mayor parte de los gerentes llegaba a las 8:00 a.m. y trabajaba hasta la noche o hasta que el trabajo estuviera terminado. El día usualmente estaba marcado por un descanso para almorzar, cuando el trabajo se dejaba de lado y los asuntos personales y sociales dominaban la conversación. A diferencia de lo que ocurría en muchos otros ambientes corporativos, donde los almuerzos de negocios sólo diferían de las reuniones en el hecho de que se consumían alimentos, los gerentes de Pedro Domecq -al igual que muchos otros en México- trazaban líneas claras entre el tiempo de trabajo y el tiempo personal, la familia y el entretenimiento. Ellos trabajaban con esfuerzo por largas horas, pero dejaban los negocios en su lugar, como correspondía.

HISTORIA DE PEDRO DOMECQ
Los orígenes de Pedro Domecq se remontan hasta 1730 con la creación de la Casa Pedro Domecq en España. Con el transcurso de los años, sus vinos y coñacs se popularizaron no sólo en España sino también alrededor del mundo. En particular, a principios del siglo xx México constituía uno de los principales destinos de exportación. Antonio Ariza, padre del actual presidente, fue el mayor de cinco hermanos. Cuando su padre murió él tenía apenas 10 años. Llegó a ser el jefe de la familia y empezó a trabajar para Pedro Domecq en España. Ascendió rápidamente en la organización Domecq, y cuando el principal distribuidor de coñacs Domecq en México trajo a su esposa y su hermana a visitar España, a Antonio se le asignó la tarea de servirles de guía. 

Según dice la leyenda, se enamoró de la hermana del distribuidor y procuró que lo transfirieran a México. Sus deseos se cumplieron y fue nombrado jefe de ventas para México y América Latina. Y además se casó con la hermana del distribuidor.

La Segunda Guerra Mundial interrumpió la producción y exportación de coñac español a México. Fue entonces cuando Ariza concibió el plan de crear un coñac mexicano. A don Pedro Domecq le gustó la idea y nació una nueva sociedad en la que Pedro Domecq poseía el 60% de la operación mexicana, conocida como "Casa Pedro Domecq". Como sólo una familia dominaba la producción de alcohol de uva en México ésta también se integró a la sociedad.

Ariza implemento varias estrategias clave. Primero, decidió comercializar coñac para ser mezclado con bebidas gaseosas, a fin de ampliar la demanda total de un producto que se había consumido principalmente como aperitivo. También cabildeó exitosamente con el gobierno para usar la marca "Presidente" para su coñac principal, ya que este nombre hasta el momento se había reservado para referirse al presidente de la república. Para 1952 se inició el proceso de añejamiento de los primeros coñacs y en 1956 el primer coñac apareció en el mercado.

Al principio, los distribuidores se mostraron renuentes a apoyar esta nueva marca, pero cuando Don Antonio limitó los distribuidores a sólo los que antes habían vendido coñacs españoles, su número aumentó rápidamente. Don Antonio contrató entonces como vendedores a un equipo de españoles que huyeron de la guerra civil en su país, pensando que ellos tendrían "más anhelo de triunfar" y que traerían consigo el prestigio de la calidad española.

Don Antonio trataba a sus empleados como miembros de una familia extensa. Hacía las veces de padre y confidente principal, y a menudo visitaba a los trabajadores o a sus familiares cuando éstos se encontraban hospitalizados. Luego pagaba la cuenta. 
El empleo se consideraba como uncompromiso de por vida. Él siempre tenía el control de todos los detalles del negocio, e insistía en que se le consultara hasta en las decisiones más pequeñas. Era el padre benévolo que tenía el control de la empresa.

En 1982, el hijo de Don Antonio, llamado también Antonio, se unió a la compañía e inició un período de 4 años de aprendizaje en España. Luego regresó a México y en 1992 se convirtió en director general. Poco después de la jubilación de su padre llegó a ser el presidente de la empresa.

Antonio era un animoso y vivaz ejecutivo que siempre parecía tener una chispa de emoción y aventura en sus ojos. Era un administrador más profesional que su padre, y habiendo obtenido una Maestría en Administración de Negocios se dedicó a lograr que la compañía fuera más democrática y eficiente de lo que había sido, mientras mantenía la cultura de familia extensa. Durante sus primeros dos años como presidente redujo la fuerza laboral en un 20%, en gran medida por jubilación de personal. Introdujo controles de costos y permitió que sus directores pudieran consultar las cifras de desempeño. Estimuló el pensamiento creativo y el hecho de correr riesgos. Cambió la organización delegando más autoridad a sus directores y reduciendo el número de sus propios subalternos directos de 20 a 12. Asimismo estimuló un proceso de toma de decisiones en equipos transfuncionales como parte del proceso de planeamiento. De este modo toda la compañía se volvió más concentrada, dentro de esta nueva atmósfera de dotación de poder ("empowerment") y comunicación. Se había iniciado un proceso de transformaciones.

En marzo de 1994, Pedro Domecq decidió vender su parte de la compañía y su participación del 60% en pdm a Allied Lyons, que por mucho tiempo había sido una accionista minoritaria. Don Antonio y los otros accionistas minoritarios optaron por vender también sus acciones, convirtiendo a Allied en la dueña absoluta. Don Antonio vio la adquisición como una excelente oportunidad para que la Casa Pedro Domecq fuera independiente y a la vez se beneficiara de formar parte de una gran compañía internacional. Como parte de las negociaciones él logró obtener la seguridad de que las operaciones en México podrían continuar funcionando como una división autónoma.

En colaboración con la alta gerencia de Allied Domecq y con la premisa de que PDM continuaría siendo una entidad independiente, Antonio contrató a Jaime Costa como nuevo director general de pdm. Costa era un gerente profesional que había sido presidente de la principal embotelladora de Coca Cola para México y América Latina.

Esta nueva adición al equipo de pdm resultó afortunada. Antonio ofrecía la visión y la dedicación necesarias para mantener la fuerza del legado de pdm, mientras que Costa agregó el poder de una experiencia más global, una perspectiva gerencial moderna, una pasión por la creatividad y la excelencia, y una dedicación a un desempeño excelente. En conjunto, la fortaleza de estos dos líderes se convirtió en una fuerza motriz de transformación para la empresa.

Allied (que era como llamaban los administradores mexicanos a la gerencia de la nueva casa matriz) estuvo dispuesta a permitir que Casa Pedro Domecq continuara con su éxito histórico. Mantuvo algunas de las pocas marcas que tenían una participación de liderazgo en sus mercados y que eran rentables y estaban creciendo. Los coñacs Domecq tenían una participación del 96% del mercado en México, y los coñacs Don Pedro y Presidente mantenían la primera y la segunda participaciones en el mercado mundial. La línea de tequilas Sauza tenía el 27% del mercado mexicano en 1994.

En total, pdm tenía el 47% del mercado mexicano de vinos y licores fuertes. Por consiguiente, Allied optó por dejar las cosas como estaban siempre y cuando se alcanzaran las metas de utilidades, flujo de caja, participación de mercado y volumen de ventas.

Durante la primera parte de la década de los noventa la economía mexicana había estado floreciendo pero al final de 1994, al disminuir rápidamente las reservas de divisas, los mercados internacionales de moneda perdieron confianza en la economía mexicana y el presidente Ernesto Zedillo se vio obligado a devaluar el peso. De la noche a la mañana el precio de los bienes importados aumentó en un 40% y la economía entró en crisis. El poder adquisitivo del peso cayó en un 65% y millones de personas perdieron sus trabajos. En un año el producto nacional bruto cayó en más de un 10% e incluso a mediados de 1998 no se había recuperado completamente. Lo que había sido una historia de crecimiento y éxito continuo para la Casa Pedro Domecq se convirtió en una lucha cuando los consumidores redujeron el consumo o se cambiaron a marcas locales más baratas.

EL MERCADO DE LICORES FUERTES EN MÉXICO
Aunque no se tenía ninguna estadística precisa del gobierno o la industria, en 1997 los gerentes de pdm estimaban el consumo total de licores fuertes legalmente adquiridos en México en unos 19 millones de cajas. El coñac, el ron y el tequila representaban casi el 93% del consumo, con el 39%, el 28% y el 25% del mercado, respectivamente. En conjunto, el vodka y el whisky representaban apenas el 4% del mercado, mientras que el 3% restante se dividía entre ginebra, coñac fino y otros licores. El consumo total había sido muy estable, aunque el patrón usual de lealtad extrema a la marca por parte de los consumidores había sido perturbado por la reciente situación económica, que obligó a muchos consumidores a cambiarse a opciones menos caras. Sin embargo, la mayoría de los analistas esperaban que las mejores condiciones económicas permitieran a estos consumidores volver a comprar las marcas que favorecían originalmente (véase anexo 3, Patrones de Consumo de Licores Fuertes en México).

El coñac era la fortaleza de pdm y en 1997 representó el 67% de sus ventas de licores fuertes. Muy poco coñac se había producido en México antes del establecimiento de Casa Pedro Domecq en 1952. Antes de eso, el mercado estaba compuesto principalmente por importaciones de España, que se consumían principalmente como aperitivo. Cuarenta años de mercadeo persistente del coñac como bebida para mezclarla con bebidas gaseosas y otros mezcladores habían llevado al coñac hasta su prominente posición de mercado en 1997. pdm "era dueña del mercado" con un 93% de participación (véase tabla 1).

****************************** PAG 317 **************************

TABLA I: Mercado legal para Licores Fuertes y Participación de Mercado de pdm
Al igual que en el resto del mundo, la venta de ron en México estaba casi totalmente dominada por Bacardí. pdm comercializaba un ron, pero las ventas sólo ascendían a unas 134.000 cajas por año.

El tequila era una bebida tradicional de México, producida solamente en la región de Tequila a partir del cacto de agave. Históricamente se le había considerado como una "bebida de pobres", pero en las últimas décadas había ganado popularidad en todos los segmentos de la población. De hecho, muchos consideraban el tequila como un importante tónico para reducir el colesterol, lo que hacía que un trago diario de tequila fuera una rutina para muchos mexicanos. La línea de tequilas Sauza de pdm era la líder de mercado con un 28% de participación, seguida por Herradura (una marca de alta calidad) con un 20% y Cuervo, una línea Diageo de tequilas, con cerca de un 18%. El resto del mercado era compartido por una serie de pequeños productores.
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 TABLA 2: Participación de Mercado de los Principales Productores de Licores Fuertes Selectos en México (1997)
El consumo de otros licores fuertes era apenas mínimo, y se limitaba principalmente a marcas internacionales más costosas. Aunque este mercado era relativamente pequeño, en estos segmentos existía una fuerte competencia de las empresas más grandes tales como Seagrams y Diageo.

El 70% de la distribución de licores fuertes se realizaba a través de mayoristas y el resto se hacía directamente a grandes compañías de venta al detalle o al gobierno. Ningún mayorista era exclusivo ya que casi todos se especializaban en una determinada zona geográfica y en puntos últimos de distribución, tales como tiendas detallistas, bares y restaurantes. Aproximadamente cincuenta de los principales mayoristas vendían cerca del 90% del volumen, obteniendo un margen promedio del 6% en la venta de licores fuertes. Los productos de pdm representaban entre el 25% y el 60% de sus ventas totales. Los detallistas obtenían un margen cercano al 15%. Puesto que los mayoristas representaban un eslabón tan importante en la cadena de distribución, la gerencia de pdm se dio cuenta de que era imperativo mantener estrechas relaciones personales con los actores clave.

En cada nivel de distribución se cobraba un impuesto federal al valor agregado, además de un impuesto del 60% que se cobraba en el punto de producción. El efecto final era que una botella de coñac Presidente, por ejemplo, que un productor vendía al mayorista en 20 pesos, se vendería en 54 pesos al consumidor (véase tabla 3). El derecho de importación para licores fuertes había sido de hasta un 20%, pero estaba bajando. Ahora se encontraba en una cifra un poco menor del 14%. Don Antonio siempre había tratado de lograr que el costo para el consumidor no excediera un salario mínimo diario. Sin embargo, con la adición de estos impuestos, el precio había aumentado a más del doble, lo que hacía más difícil que una gran parte de la población pudiera comprar licores fuertes de marca.

Precio al mayorista             20,40   Costo para el detallista      41,90

Impuesto                             17,40   Margen del detallista         6,40

Costo para el mayorista      37,80   Impuesto                            5,70

Margen del mayorista         2,30     Precio al consumidor         54

​Impuesto                             1,90

_________________________________________________________

TABLA 3: Estructura del precio al consumidor
Aunque el mercado legal de licores fuertes parecía estar disminuyendo, la mayoría de los analistas de la industria concordaban en que esta aparente erosión podía atribuirse directamente al crecimiento del mercado ilegal y "semilegal". El mercado ilegal estaba compuesto básicamente por tequila, algunos roñes y charandas (básicamente puro alcohol destilado) que se vendían sin impuestos y usualmente en botellas recicladas.

Aparentemente este mercado estaba creciendo a una tasa de 7.5% al año. El mercado "semilegal" estaba compuesto de productores que sólo facturaban el 50% del valor de los licores fuertes, y la otra mitad "se esperaba en efectivo". La situación empeoraba por el hecho de que los mayoristas, que apenas podían obtener márgenes muy pequeños en los licores fuertes legales, podían recibir márgenes de hasta el 40% con los productos ilegales. Algunos estimaban que el tamaño de este mercado ilegal era por lo menos igual al del mercado legal. Pese al tamaño de este mercado y la pérdida de ingreso fiscal, el gobierno había reaccionado lentamente ante esta situación, aunque se había logrado ejercer cierta presión gracias a los estrechos contactos que mantenía la gerencia de pdm con funcionarios del gobierno. Por tanto, era evidente que el mercado clandestino de licores fuertes representaba la más formidable fuente de competencia para los productores establecidos.

ORGANIZACIÓN

Antonio Ariza, presidente de pdm e hijo del fundador, tenía doble responsabilidad jerárquica ante Allied Domecq. Como presidente de pdm México era subalterno de Tony Hales, jefe ejecutivo de Allied Domecq plx. Como presidente de Allied Domecq Latinoamérica era subalterno de George McCarthy, Presidente para las Américas de Allied Domecq Vinos y Licores Fuertes. Su responsabilidad era cerciorarse de que pdm cumpliese con sus metas trimestrales de utilidades, flujo de caja, volumen de ventas y mercadeo, tal como se negociaban anualmente entre la gerencia de pdm y los ejecutivos de Allied Domecq.

Doce directores estaban bajo la autoridad de Jaime Costa, director general de pdm, quien a su vez era subalterno de Ariza. (Véase organigrama en el anexo 4). Las responsabilidades de producción se dividían en tres partes. Primero existía un director agroindustrial que supervisaba la adquisición de todas las materias primas usadas para la producción y empaque de vinos y licores fuertes. Además un director de producción era responsable de toda la producción desde el momento en que se entregaban las uvas y otras materias primas hasta el despacho final del producto a los mayoristas, distribuidores, otras divisiones de Allied Domecq o a terceros. Finalmente, estaba el director de las operaciones de tequila. Puesto que el tequila sólo se podía producir en cierta región del país y requería destrezas especiales combinadas con relaciones estrechas con los productores agrícolas, esta división se encontraba aparte.

Había cuatro directores responsables de las diversas actividades de mercadeo. Un director de ventas coordinaba las actividades de ventas. Un director de desarrollo de marca supervisaba las ventas de marcas importadas y productos nacionales de alto precio y administraba una fuerza especial de ventas dedicada a respaldar las ventas in situ.

Asimismo, un director asistente de comercio internacional era responsable de las exportaciones, y finalmente había un director de mercadeo, planeamiento estratégico y tecnología de información.

Además había otros cuatro directores de staff en las áreas de finanzas, recursos humanos, auditoría corporativa y asuntos legales.

Prácticamente todos los empleados estaban firmemente comprometidos con el futuro de pdm , pero casi todos los altos gerentes de la empresa tenían una firme posición respecto al impacto de la relación con Allied Domecq y las implicaciones para el futuro. Aunque se había establecido un ambiente de confianza entre pdm y Allied Domecq a nivel de alta gerencia, éste no se había extendido al resto de la organización.

PRODUCCIÓN

Eustaquio Ibarra, un veterano con 30 años en Pedro Domecq, dirigía la producción en pdm. Ampliamente conocido en los círculos internacionales por su habilidad en la creación de vinos y coñacs, la dedicación de Ibarra a la calidad era legendaria y muchos atribuían gran parte del éxito de la compañía a la habilidad de este hombre. Era un gerente conservador, pero estaba dispuesto al cambio siempre y cuando la calidad no fuese sacrificada. Las plantas eran limpias y se manejaban en forma eficiente y los 700 empleados bajo su mando eran estables. La producción se administraba desde la gran planta de Los Reyes en las afueras de la Ciudad de México, donde los coñacs se añejaban, se mezclaba la mayoría de los licores fuertes y se embotellaba casi toda la producción.

Todo el tequila era producido y embotellado en la región de Tequila en México, como requisito establecido por el gobierno federal para merecer el nombre "tequila". Sin embargo, el tequila en el que sólo el 51% del alcohol provenía del cacto de agave estaba exento de esta norma. De este modo, pdm mezclaba y embotellaba su tequila con 51% de alcohol de agave en la gran embotelladora de Los Reyes. El coñac se fabricaba en tres plantas distintas y se enviaba por camión a Los Reyes para ser embotellado. 

El vino se producía totalmente en la Baja California. El 30% se embotellaba allí y el resto se enviaba en camión a Los Reyes. El concentrado de Kahiúa se había fabricado en plantas distintas hasta que los gerentes de pdm sugirieron que su producción se consolidara en una sola planta dedicada, más eficaz en cuanto a costos, en Zacatecas. De allí se enviaba a Los Reyes para reducir su contenido de alcohol a un 55% mediante una mezcla de agua y azúcar y para embotellarlo para distribución, o bien a Arkansas, Estados Unidos, para todo el resto de la distribución.

Ibarra pensaba que uno de los componentes más valiosos de la relación con Allied Domecq podía ser la capacidad de aprender respecto a nuevas tecnologías de producción y comparar técnicas con sus contrapartes en otras divisiones nacionales de Allied Domecq. Después de todo, Allied Domecq controlaba casi el 70% de los coñacs producidos a nivel mundial. En un caso, por ejemplo, Ibarra se había enterado de una tecnología de empaque que una vez instalada ahorró el 60% de los costos de empaque y se pagó a sí misma en 6 meses. Aunque existía un sistema de correo electrónico para transferencia de tecnología él se sentía aislado, pues las presiones para generar utilidades trimestrales limitaban su capacidad de viajar o reunirse con sus colegas.

Además, descubrió que desde la adquisición se encontraba más aislado de las actividades principales de la compañía. Aunque anteriormente los altos gerentes daban mucha importancia al hecho de pasar por las plantas de producción, ahora estas visitas se habían vuelto esporádicas, a medida que los gerentes se concentraban más en el mercadeo y en sus informes a Allied Domecq que en una relación estrecha con la producción.

Aunque le preocupaba menos, Ibarra también se preguntaba qué pasaría cuando las exportaciones por las que él no recibía contribución a las utilidades ni provisión para depreciación excedieran la capacidad actual. Puesto que la producción inicial estaba diseñada para cumplir con el ciclo de 3 años de añejamiento del coñac Presidente y recientemente la mezcla de coñacs vendidos requería un menor período de añejamiento, él tenía un excedente de capacidad. Por tanto, Ibarra podía satisfacer la demanda de exportación usando este excedente, pero las cosas podrían resultar diferentes si él tuviese que invertir en nuevas plantas, bodegas y toneles de roble.

El director agroindustrial era el que se relacionaba en forma más directa con la compra de materias primas para la producción. Casi toda la materia prima se compraba dentro del país. Puesto que pdm poseía muchos viñedos y plantaciones de cactos de agave (usados para fabricar tequila) y le pagaba a los agricultores por los servidos de cultivo y cosecha, él siempre tenía que hacer planes con algunos años de antelación.

pdm ya usaba cerca del 85% de la cosecha total de uva de México, de modo que cualquier aumento en la demanda requeriría comprar alcohol de uva en otro lugar o plantar más viñedos que maduraran a tiempo para satisfacer la demanda. El planeamiento para la producción de tequila era aún más problemático. Puesto que el cacto de agave tomaba de ocho a diez años para madurar y las plantaciones debían limitarse a la región de Tequila para que el licor pudiera llevar el nombre "tequila", él debía pronosticar la demanda hasta con diez años de anticipación. Se hacía una fuerte inversión en el agave aún sin cosechar.

Por ejemplo, para el año 2001 se pronosticaba un gran fallante en el abastecimiento, de modo que pdm tuvo que hacer significativas inversiones para plantar cactos a fin de poder cosecharlos en ese año.

Un programa que Ibarra inauguró recientemente constituyó una respuesta a una cosecha inesperadamente grande de agave en 1998. En vista de que el agave se arruinaría si no se usaba, Ibarra hizo arreglos con los agricultores para pagarles el costo de procesarlo, a fin de almacenarlo para uso posterior a criterio de pdm. Sin embargo, los agricultores seguirían siendo los propietarios del agave hasta que se necesitara.

Ibarra y sus colegas sabían que estas inversiones eran absolutamente necesarias para garantizar el abastecimiento a largo plazo de alcohol de uva y agave, pero se sentían desmotivados por el actual sistema de control de Allied Domecq, que se concentraba en las utilidades a corto plazo. También les preocupaba el impacto a largo plazo de la reducción en las inversiones en el desarrollo de nuevos productos.

MERCADEO

Aunque la mayor parte de las decisiones de mercadeo se tomaban en pdm, ahora los presupuestos se preparaban por marca y eran aprobados por Allied Domecq. Algunos ejecutivos habían temido que las principales marcas de México (tequila y coñac) pudieran explotarse a favor de algunas marcas seleccionadas por Allied Domecq como fundamentales, tales como Ballantine's. De hecho, ellos temían que toda la operación mexicana pudiera convertirse simplemente en una vaca de efectivo ("cash cow"), utilizada para apoyar la expansión internacional de las marcas fundamentales. Aunque esto podía resultar bien en el corto plazo, podría ser que en el largo plazo las marcas no sobrevivieran sin el apoyo continuo de mercadeo. Más recientemente, desde que Todd Martín se había unido al equipo de alta gerencia de Allied Domecq, las marcas de pdm estaban recibiendo más atención. No obstante, aún existía cierto recelo por el comportamiento anterior (véase tabla 4).
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El impulso de los esfuerzos de mercadeo en pdm continuaría con programas que tradicionalmente habían sido exitosos, con el desarrollo de nuevos programas innovadores y con el apoyo a mayoristas y otros canales de distribución, manteniendo estrechas relaciones y ofreciendo amplio apoyo a minoristas, restaurantes y bares.

Durante este período, virtualmente todos los productores de licores fuertes del mundo se encontraban sufriendo los efectos de una disminución mundial en el consumo. Los gerentes de pdm pensaban que esta disminución se debía a una combinación de las condiciones locales, más bien que a un fenómeno monolítico de proporciones globales. Por tanto, muchos de los involucrados en mercadeo en pdm adoptaron esto como un desafío, y esta actitud fomentó la innovación y la creatividad. Ellos esperaban que pdm pudiera llegar a ser un laboratorio para el resto de Allied Domecq, pero parecía que Allied Domecq estaba resignada a aceptar la disminución global como algo inevitable.

Igualmente desalentadora era la falta de comunicación de datos entre las divisiones de Allied Domecq. Era obvio que las prácticas óptimas obtenidas en otras partes del mundo podrían ser útiles en México. Sin embargo, no se podía contar con este flujo de información, del mismo modo que la información respecto a los innovadores programas de mercadeo de pdm parecía estar confinada a las fronteras mexicanas.

Un programa particularmente innovador que resultó muy exitoso había sido incluir cierta cantidad de una bebida de coñac con bajo contenido de alcohol/gaseosa (con un impuesto de sólo el 25%) en una caja llena de botellas de coñac como muestra gratuita, evitando así cualquier impuesto sobre el coñac. En cada venta pdm pudo obtener la misma contribución neta que habría obtenido de otra manera, pero el precio al consumidor equivalía a obtener coñac en forma gratuita. Este programa no sólo logró un éxito inmediato, sino que también revitalizó un espíritu de creatividad y entusiasmo en la organización. pdm siempre había desempeñado el papel de buen ciudadano, cumpliendo estrictamente con las reglas, pese a la norma bien establecida en la industria de ajusfar las reglas según fuera necesario, lo que a menudo hacía falta en un mercado tan turbulento como el de México. Muchos empleados llamaban a esta práctica "ser la monja en el burdel".

Otra iniciativa se presentó en el campo de la realidad virtual. Resultaba decisivo obtener nuevos clientes entre las personas que apenas estaban llegando a la edad de beber, a fin de mantener una participación dominante de mercado. Sin embargo, resultaba difícil enviar un mensaje más juvenil sin alejar a los consumidores más tradicionales y de mayor edad. Como respuesta, los ejecutivos de mercadeo estaban desarrollando un ambiente virtual impulsado por computadora que incluyera recorridos por la planta, explicaciones del proceso de producción e imágenes de los "caballos de Pedro Domecq". Este programa se ofrecería en muchas de las principales ciudades del país y estaba diseñado para atraer a un grupo más joven.

Una tercera iniciativa se había concebido e implementado con el área de producción del negocio. Al buscar una nueva imagen de empaque para un coñac, las personas del área de producción habían desarrollado conjuntamente una botella con una nueva imagen, que reducía el peso del envase en más de un 25%, disminuyendo así los costos de producción y distribución.

pdm tenía relaciones muy estrechas con sus mayoristas, y los ejecutivos de mercadeo se esforzaban por apoyar estos importantes eslabones de la cadena de distribución. Sin embargo, la naturaleza de esta relación había cambiado desde que Antonio había tomado el mando de la empresa de manos de su padre. Antes, por ejemplo, cuando parecía que los objetivos de ventas no se podrían alcanzar al final del trimestre, los ejecutivos de ventas de Casa Pedro Domecq podían encontrar en los mayoristas socios dispuestos a cooperar, ya que éstos aceptaban condiciones favorables a cambio de recibir entregas adicionales hacia el final del período fiscal. Las relaciones actuales eran más profesionales y productivas. Aunque todavía eran considerados como miembros de la familia extensa de pdm, los mayoristas colaboraban más estrechamente con los ejecutivos de pdm para aumentar la eficiencia de la distribución y el servicio a los detallistas y para brindar un mejor producto a los consumidores.

Puesto que las marcas importadas representaban una porción muy pequeña del consumo en México y la presión corporativa para generar flujo de caja y utilidades desestimulaba las inversiones a largo plazo, se pensaba poco y se hacían pocas inversiones en el desarrollo de ventas para las marcas principales.

No obstante, una reciente excepción ocurrió como respuesta al énfasis de Allied Domecq en desarrollar el mercado para el whisky escocés Ballantine's en México. pdm realizó un importante esfuerzo de mercadeo, gastando mucho más del porcentaje destinado por la corporación para desarrollo de marca. De hecho, los ejecutivos de pdm habían destinado fondos del presupuesto del Coñac Presidente para este fin. El programa tuvo sólo un éxito moderado, elevando las ventas de 19 millones de pesos en 1996-1997 a una cifra proyectada de 20 millones de pesos en 1998-1999. Se habían gastado 24 millones de pesos en mercadeo durante el primer año y 8 millones de pesos en el segundo año. Para 1998-1999 se habían presupuestado otros 13 millones.

Al prepararse los presupuestos para el año, los ejecutivos de mercadeo de pdm estaban cediendo a las presiones para obtener utilidades mediante una reducción en la publicidad de Ballantine's, para que quedara en menos de un 50% del monto máximo que habían alcanzado, a fin de cumplir con los objetivos globales de utilidades. Los gerentes mexicanos esperaban que se pudieran sostener los niveles de ventas en este nivel más bajo, pero temían que los beneficios de las inversiones que se habían hecho en establecer la marca pudieran erosionarse a favor de generar las utilidades a corto plazo que demandaba Allied Domecq. También se daban cuenta de que el incentivo para

que otros países importaran coñac y tequila de México podría verse igualmente reducido si no se asignaban fondos corporativos de desarrollo de marca al desarrollo de las marcas principales.

EXPORTACIONES
El crecimiento de las exportaciones, que Don Antonio había previsto cuando se vendió la compañía, resultó difícil de lograr. Parte del problema era que generalmente hacía falta mucho tiempo para establecer las marcas y que era difícil romper los hábitos desarrollados por los consumidores. Así, por ejemplo, cuando se fomentó la publicidad para el tequila en los Estados Unidos a fin de desarrollar la marca en ese país, se puso el énfasis en los consumidores más jóvenes, inclinados a la aventura y menos comprometidos, que constituían un mercado muy distinto del de México, que era mucho más conservador y tradicional. Aunque se obtuvieron algunos resultados inmediatos tomaría tiempo para que el tequila se convirtiera en la bebida favorita de estos nuevos consumidores. Puesto que el tequila se comercializaba como una bebida tradicional para consumidores más conservadores en México, muchas personas de pdm consideraban que la publicidad hecha en Estados Unidos, dirigida a un grupo demográfico muy diferente, era de mal gusto y degradaba el atractivo tradicional de que disfrutaba el tequila en México.

Algunos gerentes de México pensaban que la mejor manera de abordar el mercado estadounidense sería estimular la demanda para el tequila con 100% de agave, que era de calidad superior. Diageo había hecho fuertes inversiones en una planta embotelladora de tequila en los Estados Unidos, donde embotellaba el 51% de su tequila, lo que representaba la mayor parte de la demanda en ese país. Sin embargo, ellos suponían que si la demanda cambiaba, Diageo podría encontrar difícil llevar de nuevo sus operaciones de embotellado y distribución a la región mexicana de Tequila a fin de conservar ese nombre para el producto.

La oficina de comercio internacional de pdm era esencialmente un centro de costos, responsable sólo por cumplir. Puesto que a las operaciones mexicanas no se les recompensaba por ninguna actividad de exportación, se brindaba poca atención al desarrollo de las exportaciones. Aunque los gerentes de México no obtenían recompensas personales por las exportaciones, ni tampoco se le reconocía ningún mérito por esto a la división, ellos no se mostraban del todo negligentes en desarrollar y apoyar el comercio de exportación, ya que se enorgullecían de la compañía y sus productos. Si bien estos gerentes usualmente cooperaban con otras divisiones de Allied Domecq de acuerdo con la política corporativa, a menudo trataban de exportar a terceros que eran distribuidores o incluso a competidores a fin de obtener méritos por una parte de las utilidades.

pdm podía vender toda la producción de vino en México y por tanto no hacer esfuerzos por lograr exportaciones. Algunos consideraban que los márgenes sobre los vinos exportados podrían ser mayores, pero debido a que pdm sólo recibía un mérito marginal de costo en las exportaciones, nadie se sentía motivado a promoverlas.

RECURSOS HUMANOS

Leonardo Contreras era el director de recursos humanos. Su departamento se dedicaba a inculcar un sentido de confianza, seguridad y creatividad en todos los empleados.

El Sr. Contreras pensaba que si bien habría cambios, la estatura de pdm como líder de mercado y como foco de creatividad en la empresa quizá permitiría que el impacto de pdm sobre Allied Domecq fuera mayor que el impacto de la casa matriz sobre las operaciones en México.

Un reciente programa que él había inaugurado estaba dirigido a generar confianza mutua y pensamiento creativo entre sus participantes. Este programa "de experiencia al aire libre" se había iniciado con una diversa mezcla de 180 empleados y se estaba extendiendo para incluir a la totalidad de ellos. Además se tenía un programa conjunto con los distribuidores para examinar la manera en que se podría reformar el sistema de distribución para hacerlo más eficiente. Aunque el costo se compartió con los mayoristas, la respuesta fue tan positiva que el programa se estaba extendiendo para abarcar otros miembros de la gran "familia" de pdm.
El Sr. Contreras y sus colegas también estaban pensando en un nuevo sistema organizacional que estaría menos orientado hacia las funciones y más hacia el proceso. Ellos pensaban que ese tipo de orientación activa, concentrada en la interacción entre procesos más bien que en las funciones tradicionales mismas, era el camino al futuro. 

Sin embargo, se preguntaban si ese cambio exacerbaría la disparidad existente entre su organización y la de Allied Domecq.

El sistema de incentivos existente en pdm fue parcialmente desarrollado por el Sr. Contreras y sus colegas. Incluso las oficinas corporativas de Allied Domecq estaban considerando algunos componentes del sistema para adoptarlos en forma más amplia a lo largo y ancho de la corporación.

SISTEMA DE INCENTIVOS

A los ejecutivos de pdm se les pagaba una combinación de salario y un incentivo por desempeño que podía ascender incluso a una suma equivalente al salario de tres meses. En promedio, los incentivos pagados eran de cerca del 65% del total posible. Anteriormente, los incentivos se basaban en alcanzar objetivos de desempeño de ventas de pdm en pesos, participación de mercado, flujo de caja y "utilidad de comercio". Cada una de estas medidas se ponderaba en un 20% del total. El resto se basaba en el logro de metas individuales de administración por objetivos. También había un plan de opción de compra de acciones pero, en vista de la decadencia del mercado, ofrecía pocos incentivos.

Los gerentes de México concordaban en que, entre todos los objetivos, había uno que sobresalía: las utilidades. Esto causaba cierta aprehensión, ya que ellos pensaban que toda la situación debía entenderse en el contexto del mercado y la economía local.

Había que considerar los objetivos a largo plazo inherentes a la creación de marca, particularmente en un mercado tan tradicional.

El año anterior tres directores habían renunciado a la compañía, atraídos por salarios competitivos en otras empresas pero que estaban combinados con sustanciales planes de incentivos a largo plazo. En parte como respuesta a este éxodo, se había sometido a la consideración de Allied Domecq un plan de incentivos a largo plazo (pila), basado en lograr utilidades continuas durante tres años. Sin embargo, después de cuatro meses, todavía estaba en análisis. Este nuevo sistema también estimularía el logro de los mismos objetivos, pero además incluiría lograr metas expresadas en las nuevas Estrategias de Galindo (véase descripción detallada más adelante). Había que estructurar las ponderaciones de modo que a los gerentes se les recompensara más por lograr los objetivos estratégicos de los que eran los más responsables.

FINANZAS

Javier Cayon, el director de finanzas, se había unido recientemente a pdm después de muchos años de servicio en ge Capital en México. Se esperaba que su experiencia en finanzas internacionales y en el trato con las organizaciones globales fuera cada vez más valiosa. Aunque su predecesor había insistido en que todos los asuntos que tuvieran que ver con las oficinas corporativas de Allied Domecq en Londres pasaran directamente por él, el Sr. Cayon pensaba que su staff de 117 empleados debía contactar a sus contrapartes británicas cada vez que fuera necesario. Esto no solo estimularía el pensamiento independiente, sino que además permitiría un mayor entendimiento entre las organizaciones.

En particular, el Sr. Cayon consideraba que los miembros más jóvenes de su staff y del staff de las oficinas centrales debían realizar intercambios como parte de su capacitación. Después de todo, ellos eran el futuro de la compañía, y una mayor comprensión sólo podía conducir a mayor cooperación y eficacia corporativa. De hecho, ser parte de una compañía pública internacional era muy distinto de formar parte de una empresa local de propiedad familiar, y él estaba convencido de que la forma de hacer negocios tenía que cambiar. Aunque pensaba que esto tomaría tiempo, estaba convencido de que ocurriría.

Es diferente trabajar con gerentes que no son los propietarios de la compañía y carecen del grado de "propiedad" del negocio que tienen los miembros de la familia o los gerentes/propietarios. Los dueños de Allied Domecq son inversionistas y están más interesados en las utilidades a corto plazo que en las ganancias a largo plazo. Parece que actualmente hay más interés en la forma que en el contenido, y aún no está claro qué está bien y qué no. Debemos desarrollar un vocabulario común y valores compartidos.

Yo creo que la clave para hacer que todo este cambio funcione consiste en el intercambio y la comunicación entre las personas. Ésa es la diferencia entre lo multinacional y lo global. El punto para iniciar este proceso es la movilidad transfronteriza, particularmente entre los miembros más nuevos de la organización que están menos establecidos en sus propios países. Quizá convenga empezar con el personal de auditoría y luego pasar a operaciones. Luego podríamos empezar a crear un trabajo en equipo a nivel global, comenzando con el proceso de presupuestación.

La presupuestación había sido un poco problemática para los gerentes mexicanos. De acuerdo con la tradición mexicana, ellos siempre habían establecido objetivos "extensos" para inspirar a los empleados a alcanzar logros más allá de sus expectativas. Sin embargo, los presupuestos presentados a Allied Domecq a menudo eran desaprobados por su falta de realismo. Algunos pensaban que los reducidos presupuestos que se les obligaba a aceptar desestimulaban los aumentos potenciales de productividad y ventas. Cayon pensaba que una mayor comprensión de esta diferencia cultural haría más productiva a la organización. Uno de los colegas de Cayon dijo: "En México, cuando preparamos presupuestos, tratamos de hacerlos tan grandes como podamos para tener una meta que alcanzar. Necesitamos una joya por la cual esforzarnos. Sin embargo, al presentar nuestros presupuestos a las oficinas centrales, siempre nos dicen que éstos son demasiado optimistas. Ellos parecen ser muy fríos con los números. Sólo quieren lo que sea realista". El mensaje era que la actitud de "poder-hacer" que era una parte tan intrínseca de la cultura de pdm faltaba en Allied Domecq.

Cayon también pensaba que la estabilidad inherente a una economía saludable permitía que los objetivos a corto plazo fueran similares a los objetivos a largo plazo.

Sin embargo, en una economía inestable como la de México, él consideraba que era más importante poder seguir la corriente y reaccionar frente a las situaciones conforme éstas fueran presentándose. Por tanto, las metas a corto plazo quizá no serían apropiadas y no reflejarían los objetivos a largo plazo.

LOS OBJETIVOS DE GALINDO 

Antes de la adquisición, la mayor parte del planeamiento corporativo era un proceso evolutivo bajo la firme guianza de Don Antonio Ariza. Después de su jubilación, su hijo inauguró un proceso más formal de planeamiento estratégico en 1995. Este proceso era mucho más inclusivo y se concentraba en objetivos que se alcanzarían en un término de cinco a diez años. En ausencia de cualquier meta corporativa (de Allied Domecq) a largo plazo que fuera claramente comprensible, el proceso había culminado recientemente en un retiro de planeamiento ejecutivo en el hotel de descanso "Galindo", para trazar la dirección futura de pdm.
pdm había surgido de su retiro de abril de 1998 con un conjunto de cinco objetivos clave para el futuro, llamado "las estrategias de Galindo". Estos objetivos se presentaron a la gerencia corporativa de Allied Domecq el 1° de julio de 1998, y recibieron un apoyo abrumador. La mayoría de estos objetivos estratégicos ya se estaban implementando, aunque más a un nivel táctico que como parte de un plan estratégico más amplio:

1. Renovar la estrategia respecto a cuál canal de distribución se debía adquirir o desarrollar en forma abierta, a fin de incluir formas alternativas de distribución tales como la Internet.

2. Aumentar la participación del mercado del tequila, del 27% al 40% en el término de cinco años. Esta estrategia requeriría capturar cerca del 75% del crecimiento de las ventas (actualmente cerca de un 30%) e incrementar las ventas de 2.5 a 4.0 millones de cajas por año.

3. Mantener las ventas de coñac al menos a niveles iguales a los de 1998, incluso con la actual tendencia de un mercado un poco decadente.

4. Reducir el costo de las operaciones en un 20%, optimizando los niveles de capital de trabajo y vendiendo los activos improductivos.

5. Desarrollar una posición más sólida de cabildeo con el gobierno, en combinación con otras compañías de licores fuertes, para reducir los niveles de impuestos del 60% al 44.5%. Una extensión de esta estrategia era combatir el mercado informal, no sólo del lado de la demanda bajando los impuestos, sino también del lado de la oferta ayudando al gobierno a reprimir drásticamente las operaciones ilegales..

Tras recibir la aprobación de los ejecutivos de la corporación, se establecieron cinco equipos transfuncionales formados por los mejores empleados, a fin de que elaboraran planes de implementación. En total se asignaron treinta personas a tiempo completo a este proceso.

PREGUNTAS FINALES
Sin embargo, algunos ejecutivos de Allied Domecq pensaban que aún quedaban algunas preguntas sin responder. ¿Se correspondían los objetivos de Galindo con los de Allied Domecq? Si las operaciones mexicanas iban a ser absorbidas en la corriente principal de la cultura y la organización de Allied Domecq, ¿se produciría algún conflicto al tratar de alcanzar los objetivos de Galindo? En el lado mexicano quedaban ciertas dudas respecto a si los ejecutivos de Allied Domecq respaldarían verdaderamente el cambio continuo que había imciado Antonio.
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