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Abstract

El objetivo del trabajo de licenciatura es determinar cuales son las herramientas de
marketing que se utilizan en la transformacion empresaria.

A fin de lograrlo se planted la siguiente hipotesis que fue utilizada como guia de la
investigacion: en el camino de transformacion de una empresa familiar se aplican las
tradicionales herramientas de marketing, las 4P:

v Producto v Plaza (distribucién)

v" Precio v" Promocion

Pero como consecuencia de la globalizacién, los cambios en el consumidor, el avance de la
tecnologia y la fuerte competencia, el marketing de la compafiia se ve obligado a
evolucionar y hacer hincapié en:

v Marcas v’ E-business

v" Racionalidad del consumidor v" Orientacion al cliente: 1 a1

Producto = Marca
Precio = Racionalidad
Distribucion = E-business

Promocion=>1al

Para poder comprobar la hipotesis se analizaron varios conceptos tedricos y un caso real.
Dentro del marco tedrico se estudiaron las caracteristicas de las empresas familiares, de las
empresas que se internacionalizan, herramientas del marketing tradicionales (4P) y las de

marketing internacional (marca, racionalidad, e-business y orientacion al cliente 1 a 1).

Como aplicacion practica se tomé el Caso Arcor, una empresa familiar argentina que se
transformé en una multinacional lider a nivel mundial y que pone en préctica, entre otras,

las nuevas herramientas de marketing internacional planteadas en la teoria.
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Capitulo 1: Introduccion



Problematica
En el dltimo tiempo las empresas han sufrido notables transformaciones en su estructura y

en el modo de llevar adelante los negocios.

Las empresas familiares son el pilar de la economia de la gran mayoria de los paises,
incluido el nuestro. Si bien el nimero de compafiias de este tipo es cada vez menor, se las
considera como punto de partida de las grandes empresas actuales. En ellas existe un lider
fundador que dio inicio al proyecto. Esta persona fue quien tuvo “la” idea, la concretd y no
permite que nadie se interponga en su camino. Es €l quien toma todas las decisiones y
maneja la compafiia a su gusto. En la organizacion la idea predominante es la de

produccién y crecimiento.

Con el paso de los afios se abrid el espectro y fueron apareciendo nuevos razonamientos.
En este trabajo de se consideraran ciertos fenémenos que provocaron el abandono de los
modelos familiares hacia estructuras mas modernas. Dentro de ellos se pueden destacar:

v’ Laglobalizacion

v" Los cambios en el consumidor

v" Los avances en tecnologia
v

El aumento en el marco competitivo.

La globalizacion es un proceso de crecimiento mundial del capital (financiero, industrial,
comercial, recursos, humano, politico) y de cualquier tipo de actividad intercambiable
entre paises. A escala mundial, la globalizacion se refiere a la creciente interdependencia
entre los paises, tal como se refleja en los flujos internacionales de bienes, servicios,
capitales y conocimientos.

La globalizacién ha transformado la forma en que las empresas llevan a cabo sus
operaciones, pero sobre todo, ha tenido un impacto muy importante en la organizacion

misma.

Entre los efectos mas importantes de la globalizacion se encuentran la estandarizacion de
productos y servicios, la liberacion de barreras arancelarias y las economias de escala.
La estandarizacion de productos significa que éstos tienen poca o nula variacion entre los
distintos paises o regiones donde se distribuye. Si un producto necesita ser modificado

significativamente para introducirse en otra region deja de ser un producto estandar.



La liberacion de las barreras arancelarias, ha introducido el llamado ‘“consumo de

productos masivos”, permitiendo que estos tengan acceso a estos muchos paises.

La economia de escala beneficia a los mas competitivos con estrategias poco costosas:

utilizando la capacidad de plantas ociosas, aumentando la productividad y distribuyendo

los costos fijos entre un mayor numero de unidades.

La globalizacion ha provocado la creacion de grandes corporaciones en ciertos sectores

industriales mediante la absorcion de las pequefias y medianas empresas.

Desde una perspectiva microeconémica se observan ciertos cambios en el consumidor

que incidieron fuertemente en la evolucion de los modelos empresarios.

v Evolucion demografica

Envejecimiento de la poblacion - Aumento de la esperanza de vida: gracias a los
avances en el campo de la medicina, la expectativa promedio de vida de la
poblacién subid. Las personas estan mejor informadas acerca de habitos de
alimentacion e higiene saludables y se ha avanzado enormemente en la cura de
numerosas enfermedades, asi como también en mejorar las condiciones de salud en

aquellas para las que atn no existe la solucion definitiva (cancer, SIDA).

La edad media de formar un hogar se atrasa: para contraer matrimonio ésta se
encuentra mas cerca de los 30 afios que de los 20, y el control de la natalidad es una

realidad.

Nuevo rol de la mujer: el incremento del nimero de mujeres en el mercado de
trabajo remunerado tiene un impacto importante en los roles en los hogares y en el
consumo. El modelo de familia en donde el hombre sale a trabajar y la mujer se
gueda en la casa realizando las tareas domésticas y cuidando de sus hijos es
obsoleto. En la actualidad ambos se ocupan tanto de las tareas del hogar como de la

atencion a la familia.



Se acorta la nifiez: gracias a los estimulos constantes del mundo que los rodea, los
nifios de hoy estan madurando mucho maés rapido convirtiéndose en “consumidores

tempranos”.

v Madurez del mercado: se pone de manifiesto en la falta de crecimiento en unidades y

dinero en las categorias tradicionales de consumo (alimentos, textil).

La pregunta radica en el destino del dinero que la gente deberia estar gastando en esas

categorl'as frente a un aumento en sus rentas.

Frente a esta situacion, la Unica posibilidad es satisfacer las necesidades latentes del

cliente. Es decir, aquellas que el comprador no sabe que tiene o que le cuesta expresar.

Alli se encuentran las oportunidades en los mercados, tanto tradicionales como no

tradicionales. Se asistird a un boom de productos y servicios en los mercados no

tradicionales.

v Polarizacion: cada vez los segmentos demograficos son menos continuos y estan mas

poblados en los extremos.

Polarizacion de rentas: los ricos son cada vez mas ricos y los pobres cada vez mas
pobres. La concentracion del ingreso es cada vez mayor. En el caso de Argentina,
en 1989 el 30% del ingreso estaba en manos del 7,6% mas rico de la poblacion,
mientras el 48% mas pobre manejaba el 18,3% del ingreso. Hoy, el 30% del
ingreso es captado por el 6,6% mas rico de la poblacién, mientras el 51% més

pobre recibe el 17% de la riqueza generada (Fuente www.lanacion.com.ar).

Polarizacion en el tiempo libre: hay una parte de la poblacion que no tiene tiempo y
otra que tiene todo el tiempo.

Entre los primeros se encuentran las mujeres que trabajan y tienen una familia. Las
mujeres absorbieron obligaciones profesionales mas rapido de lo que el entorno ha
desarrollado en formulas para simplificar las tareas domésticas o el cuidado de los
hijos.

En el otro extremo se encuentran las personas mayores que cuentan con todo el
tiempo y con pocos usos para el mismo.

Las innovaciones de los productos deberan responder a esta polarizacion: productos

portéatiles, fraccionables, consumibles para un cliente en movimiento.


http://www.lanacion.com.ar/

v Orientacién al valor: las recesiones siempre traen consigo una orientacién a pagar
precios bajos por parte de los consumidores. En sectores maduros la ausencia de
innovacion hace que los precios sean necesariamente bajos. EI consumidor no pagara
mas sino por aumentos desproporcionados en la satisfaccion que obtiene por el
producto. Las guerras de precios influyen en acostumbrar al consumidor a pagar
precios bajos, a veces, por productos que tienen elevados valores percibidos.

v’ Escepticismo: el consumidor actual es también mucho mas escéptico. Los graves
escandalos asociados a la politica, finanzas o a la justicia insensibilizan al consumidor
convirtiéndolo en un incrédulo o un indiferente ante lo que lo rodea. Para el mercado,
este fendbmeno implica que ahora es mucho méas costoso convencer al consumidor de
una determinada oferta. En consecuencia, la busqueda de mecanismos de comunicacion
alternativos, de personalidades éticas alrededor de las cuales presentar los productos se
convierte en una prioridad esencial para los anunciantes. Nacié un nuevo consumidor

gue no cree en nada ni nadie, s6lo en su propia conveniencia.

v' Deslealtad: se produce al tener acceso a una cantidad enorme de material de todas
partes del mundo. EI consumidor busca mas informacion antes de tomar una decision,
busca conocer todas las caracteristicas, no solo del producto que va a elegir, sino
también de la empresa que lo produce, de sus normas de seguridad, de su rol en la
conservacion del medio ambiente, de su aporte a la sustentabilidad de la economia.

Hay cada vez menos tendencia a la lealtad a ciegas hacia un producto.
La Unica fuente clara de creacion de lealtad es acertar en formulas de negocios
superiores, lanzar productos genuinamente valorados por los clientes y proporcionar un

elevado y consistente valor por dinero o contar con monopolios.

Por otra parte, los avances en la tecnologia (del producto y la publicidad) influyen en la

transformacion de la estructura.

v Producto: el producto pierde frente al ingrediente tecnolégico. Los proveedores de
ingredientes tecnoldgicos van a invertir en crear marcas con sus productos ya que ahi
esta el poder que tienen para sobrevivir en cadenas de valor cada vez mas complejas y

anénimas.
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v Publicidad: en muchos casos la publicidad se estd empleando para obligar a los
competidores a mantener los precios altos. Cuando una empresa reconocida obliga a
otra entrante a invertir mucho dinero en publicidad la obliga indirectamente a mantener
las tarifas altas. Otro tema a considerar es Internet como mercado publicitario. El
mercado actual de publicidad de Internet asciende a un billon de délares (Fronteras del
Management, 1999:67).

Por ultimo, no se puede dejar de lado a la competencia, especialmente en esta época donde
en cualquier mercado el nimero de competidores aumenta a cada instante.

Como consecuencia del proceso constante de fusiones y adquisiciones de organizaciones
se esta produciendo una consolidacién notable entre jugadores que ya estaban muy
concentrados.

El consumidor actual tiene mucho de donde elegir. Se encuentra expuesto a bienes y
servicios que surgen permanentemente. EI cambio en los canales de distribucién potencia
esta posibilidad de escoger entre numerosas opciones. Asi, busca lo que mas se acerca a su
deseo, aun cuando esto implique cambiar permanentemente de proveedor. Existe cada vez
mayor indiferencia frente a las marcas y su diferenciacién, y se generan escaladas de
innovaciones. Consecuencia, en parte, de las alianzas y las estrategias multimarcas. Se da
ademas, la paradoja de que, cuanto mas recibe (precio, velocidad de entrega, servicios
adicionales, o cualquier otro), mas espera.

En lugar de ser la fuerza del productor la que impone el producto al consumidor, es al

reves.
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Objetivo del trabajo

El objetivo del trabajo de licenciatura es determinar cuales son las herramientas de
marketing que se utilizan en la transformacion empresaria.

A partir de esto se ha elaborado una hipotesis general que intentard ser demostrada. Para

ello se utilizara una aplicacion préctica “El Caso ARCOR.”

Hipotesis general:

En el camino de transformacion de una empresa familiar se aplican las tradicionales
herramientas de marketing, las 4P:
v Producto v Plaza (distribucién)

v" Precio v" Promocion

Pero como consecuencia de la globalizacién, los cambios en el consumidor, el avance de la
tecnologia y la fuerte competencia, el marketing de la compafiia se ve obligado a
evolucionar y hacer hincapié en:

v" Marcas v' E-business

v" Racionalidad del consumidor v" Orientacion al cliente: 1a 1

Producto = Marca
Precio = Racionalidad
Distribucion = E-business

Promocion=>1al

A la vez, una serie de preguntas especificas seran consideradas a lo largo de la
investigacién. Estas tienen como objetivo aumentar los conocimientos sobre el tema y
ayudar a comprobar o no, la hipotesis presentada.

v ¢Cuales son las caracteristicas tipicas de una empresa familiar?

v" ¢Cuéles son los problemas mas frecuentes de una empresa familiar?

v' ¢ Qué papel cumple el lider - fundador de la empresa familiar dentro de la misma?

v ¢ Cudles son las caracteristicas distintivas de una empresa multinacional?

v ¢Cuales son las herramientas necesarias para la internacionalizaciéon de una empresa?

¢Como se internacionaliza una empresa familiar?
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v' ¢Como logr6 ARCOR, una empresa nacida en un pueblo argentino hace méas de 50
afnos, ser la primera productora mundial de caramelos del mundo?

v ¢Cual es la relacién entre las nuevas herramientas de marketing y las tradicionales?

Objeto

Luego de haber definido el objetivo de la investigacion, la hipotesis y las preguntas que
van a servir como guia, se va a definir el objeto.

El objeto de estudio son las herramientas de marketing utilizadas por las empresas para
lograr una transformacion: de familiar a multinacional.

Estas caracteristicas van a ser determinantes en el analisis general que se va a realizar y

en la eleccion del caso que se va a estudiar.

Metodologia para la investigacion

El desarrollo del trabajo de licenciatura estuvo dividido en cuatro etapas. La investigacion
se llevd a cabo a través de estudios cualitativos orientadores. Estos enfatizan en la
profundidad obtenida en la informacidén suministrada por pocos individuos. Utiliza una
metodologia poco estructurada y requiere conocimientos especializados. A tal fin se
realizaron entrevistas en profundidad, no estructuradas, abiertas y duraderas donde el
entrevistador da la mayor libertad posible al entrevistado.

A continuacion se detalla en que consistio cada una de las etapas.

En la primer etapa, se a realizé un trabajo tedrico. Se consultd material bibliogréafico para
lograr un primer acercamiento al tema. Se recurrio a revistas como Apertura, Mercado y
Gestidn, entre otras y a libros de diversos autores. Los principales fueron:

v' Para empresas familiares: Empresas familiares: andlisis organizacional y social y La
empresa familiar y sus ventajas competitivas.

v Para multinacionales: Negocios Internacionales; Comercio y Marketing Internacional:
modelo para el disefio estratégico; Marketing Internacional; Uno por uno: el
marketing del siglo XXI y The multinational mission: balancing local demands and
global vision.

v' Para el anélisis de ARCOR: Globalizar desde Latinoamérica.
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El resto de la bibliografia podré consultarse en la seccion “Bibliografia consultada” situada
al final del trabajo. Material de los mismos u otros autores fue consultado a lo largo de toda

la investigacion. Ademas, se hizo especial hincapié en articulos de revistas especializadas.

En la segunda etapa se realizaron entrevistas con personal de ARCOR para conocer cudl
era el dia a dia de la empresa ya que la bibliografia se limitaba a dar datos demasiado
especificos y era muy dificil descubrir la verdadera cultura de la organizacion y los

pormenores de su crecimiento.

La tercer etapa estuvo dedicada a analizar todo el material (libros, revistas, articulos de

diario, articulos de Internet, entrevistas) y recopilarlo.

Finalmente se llega a la cuarta y Ultima etapa. En esta etapa se termin0 el trabajo de

licenciatura y se obtuvieron las conclusiones pertinentes.

Guia de lectura

El trabajo consta de cinco partes. La primera aporta la introduccién al trabajo. La segunda
incluye el marco teorico acerca de empresas familiares. La tercera expone el marco tedrico
acerca de empresas multinacionales. La cuarta presenta la aplicacion practica de los
conocimientos abordados en los capitulos anteriores: ElI caso ARCOR. La quinta y Ultima
estard compuesta por conclusién general del trabajo. Finalmente se encontrard la

bibliografia consultada, glosario y anexos.

En el primer capitulo del trabajo se dara una introduccion general al tema a fin que el
lector pueda interiorizarse en los objetivos del trabajo. A continuacion se plantea la
hipotesis. En tercer lugar se explicara el objeto de la investigacion. En cuarto lugar se hara
una breve resefia sobre la metodologia utilizada para desarrollar el trabajo de licenciatura.
Finalmente se realiza una guia de lectura, en la que quedan planteadas las principales ideas

de cada capitulo.

La segunda parte de la tesina trata del marketing en empresas familiares. Esta dividida en
cinco partes en donde se introduce a la empresa familiar. Se analizan: sus caracteristicas y

pautas de comportamiento, los problemas mas frecuentes, el rol del lider y se estudia la
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aplicacion de las tradicionales herramientas de marketing (las 4P: producto, precio, plaza 'y

promocion).

En el tercer capitulo se analiza el marketing en las empresas que se internacionalizan. Este
esta dividido, también, en cinco partes en donde se introduce la empresa multinacional. Se
analizan: sus caracteristicas, la razones de la internacionalizacion, el marketing
internacional, la evolucion de las herramientas tradicionales y la aplicacion de nuevas

(marca, racionalidad del consumidor, e-business y orientacion al cliente).

El objetivo de estos 2 capitulos es hacer un paralelismo entre estos tipos de empresas y
lograr una adaptacion de las nuevas herramientas que, si bien son conocidas, tendran
mayor impacto:

v Lamarca, que anteriormente era s6lo un atributo del producto, tiene valor por si misma
v" Racionalidad del consumidor como referente de precios y costos

v’ E-business como nuevo mecanismo de distribucion
v

Orientacion al cliente: 1 X 1 como nuevo mecanismo de promocion

En el cuarto capitulo se analiza la empresa ARCOR. La razones de su eleccion fueron que
se trata de una empresa familiar nacida en 1951 y que se ha transformado en estos Gltimos
tiempos (especialmente después de 1995) en una empresa multinacional lider a nivel
mundial. Para sumergir al lector en el tema se hace una introduccion de la empresa: sus
origenes, cultura y estructura. Luego se detallan cuéles son las herramientas de marketing

que utilizan en la actualidad y, especialmente, las de marketing internacional..

En el quinto capitulo se expondran las conclusiones del trabajo y aqui se vera si la

hip6tesis pudo o0 no ser comprobada.

Finalmente la Gltima parte incluira la bibliografia utilizada, el glosario y anexos.
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Capitulo 2: Marketing en

empresas familiares



Introduccion

A partir del desenlace de la Segunda Guerra Mundial y hasta ahora, las empresas
familiares han sido las responsables de practicamente todos los milagros econémicos. Hay
que destacar, particularmente, su papel en el surgimiento y desarrollo de Japon y de los
Tigres del Pacifico, donde las empresas familiares generan casi 90% del Producto Bruto
(Rugman y Hodggets, 1997: 28-33).

El objetivo de este capitulo es estudiar las caracteristicas y el comportamiento de las
empresas familiares. Para ello se realiza una descripcion detallada de las mismas y se

destacan algunos casos argentinos.

Uno de los aspectos fundamentales estudiados es el management dentro de la empresa;
principalmente el papel y las funciones llevadas a cabo por el lider fundador. Luego se
presenta el modelo de Greiner (Pithod y Dodero, 1997: 49-58) para demostrar cuéles son

las habilidades requeridas en cada etapa de crecimiento de la misma.

Por ultimo se analiza qué tipo de marketing ponen en préactica estas empresas. A tal fin se
aplican las tradicionales herramientas, las 4P (producto, precio, plaza y promocion).

Cabe aclarar que este tipo de estructura no permite un marketing demasiado creativo sino
bastante limitado. La idea del fundador de una empresa familiar es vender y producir,
cudnto mas produce, mas vende haciendo fuerte hincapié¢ en la “P” de “Precio”. Si el
precio es menor, los consumidores acuden a él y no a la competencia. Para él no cuentan
las demas variables de marketing. El vende sus productos y se ocupa que éstos sean de
calidad. Los distribuye por los canales tradicionales pero sin preocuparse por la promocion.
Su horizonte esta acotado en la fijacion de precios y la distribucion sin prestar demasiada

atencion a los atributos del producto ni a las técnicas promocionales.

A pesar de las altas tasas de mortalidad de las empresas familiares, éstas no estan
condenadas a muerte ni sus limites estan sefialados por el tiempo ni el tamafio. Antes de
que entren en decadencia sus ventajas, la empresa debe dejar de fundamentarse en su
caracter familiar para reafirmar la competencia profesional en la direccion. El desafio del
directivo familiar consiste en comprender a fondo cual es su mision como empresa y como

jefe de familia.
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¢ Qué es una empresa familiar?

En general, se suele asociar a las empresas familiares con empresas pequefias y poco

profesionalizadas; pero en realidad lo que las define no es su tamafio o capacidad de

gestidn sino el simple hecho de que la propiedad y la direccion estan en manos de uno o

méas miembros de una o mas familias. La empresa se identifica, por lo menos durante dos

generaciones, con una familia y ésta ha ejercido una influencia mutua sobre la politica de

la compafiia y sobre los intereses y objetivos de la familia.

La relacion esté presente cuando existe una 0 méas de las siguientes circunstancias:

v
v

La relacion familiar es un factor, entre otros, para determinar la sucesion a la gerencia
Las esposas 0 los hijos de los ejecutivos presentes o pasados forman parte del consejo
de administracion

Los valores institucionales importantes de la compafiia estan identificados con una
familia, ya sea en publicaciones formales de la compafiia o en las tradiciones
informales de la organizacion.

La actuacion de un miembro de la familia se refleja o se cree que se refleja sobre la
reputacion de la empresa, independientemente de su conexion formal con la gerencia.
Los parientes involucrados se sienten obligados a retener las acciones de la compafiia
por razones especiales fuera de las financieras, sobretodo cuando hay pérdidas.

La posicion del funcionario familiar en la empresa influencia su posicién dentro de la
familia.

Un miembro de la familia debe definir sus relaciones con la empresa al determinar su

carrera.

Que una empresa sea familiar no esta totalmente relacionado con el tamafio. Es mas bien

una modalidad: segun la cultura de esa familia, se comunicaran de determinada manera,

delegaran, resolveran los problemas con pautas especificas. La empresa familiar es la

cultura de esa familia aplicada a la empresa.
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Caracteristica de las empresas familiares argentinas:

v

Existen casi un millon de empresas familiares en la Argentina (Pithod y Dodero,
1997:1)

Representan méas del 30% del PBI Nacional y el 76% del nimero de unidades
economicas (Kaplun Carlos, Revista Vivienda 303. Octubre de 1987).

Aportan el 70% de los puestos de trabajo en la actividad privada y controlan el 95% de
la comercializacion

Del total de empresas de familia el 20% son sociedades con una forma juridica definida
(S.R.L.0S.A)

EL 70% de firmas de familia desaparece en cada generacion.

El 85% de los fundadores tiene entre 26 y 28 afios en el momento de crear su empresa
La mayoria de las empresas familiares enfrenta una crisis entre los 23 y los 25 afios
posteriores a su fundacién. Esto se produce porque la empresa familiar representa, en
realidad, el desarrollo del suefio de un empresario y de toda su familia. Si cuando
empresario llega a los 55 0 60 afios, este suefio no es asumido por sus sucesores, tiende
a generarse una crisis de crecimiento que eventualmente conduce a la desaparicion de
la firma. En ese momento los hijos suelen definir si van a trabajar en el negocio

familiar (el 86%) o si prefieren desarrollar su carrera lejos de la tutela paterna (el 14%).

Algunos ejemplos argentinos:

- Grandes empresas:
Bunge y Born: el holding familiar mas grande del pais.
SOCMA (Sociedad Macri): propiedad de la familia Macri.
BRIDAS: propiedad de los Bulgheroni.

IMPSA: Familia Pescarmona.

- Empresas medianas
FRAVEGA: La Familia Fravega, trayectoria familiar en el comercio de

electrodomésticos.
- Empresas pequefias

La Martona era una empresa lechera fundada en el siglo pasado, perteneciente a

la familia Casares.
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El management en la empresa familiar
El rol del lider

El éxito de la compafiia esta asegurado por la conduccidon en manos del propietario. La

ausencia de un control inmediato y constante por parte del duefio es causa de vicios e
ineficiencias, de desplazamientos de los objetivos y de su sustitucion por otros que no
podrian mas que deteriorar la capacidad de la firma para alcanzar el éptimo manejo de sus
recursos. El lider no tiene colaboradores, tiene servidores y seguidores. El es quien

concentra todo el poder.

Para el fundador el negocio es una extension de si mismo, un medio para su satisfaccion y
sus exitos personales. Su ego se prolonga en la empresa y cualquier amenaza la siente
como dirigida a si mismo. Esta totalmente identificado con ella y no acepta que nadie se
entrometa en los asuntos, ni siquiera los parientes mas proximos. Su compafiia es el
simbolo de status que ha alcanzado en su vida, su prestigio como ciudadano y como cabeza

de familia.

Ciclo de vida de la empresa familiar
Existe un modelo que muestra cuales son las habilidades requeridas en las etapas de
crecimiento de la empresa. Las empresas fallan si no ven que la clave de su futuro éxito

estad dentro de la propia organizacion.

De acuerdo al modelo de Greiner (Pithod y Dodero, 1997: 47-58), se analizaran las

habilidades requeridas seguin sea la etapa de crecimiento en gque se encuentre la empresa.

Etapa 1: Creatividad

El fundador pone el énfasis en la creacion o introduccion de un producto en el mercado. La
personalidad que lo caracteriza es la del emprendedor: capacidad en la resolucion de
problemas y toma de decisiones, muy poca delegacién. En muchos casos, ha sabido crear
ventajas competitivas que hacen crecer rapidamente a su empresa. Se encontraran,
entonces, con la necesidad de lograr mayores producciones, de aumentar el nimero de
empleados, de conseguir capital adicional o de instalar nuevos sistemas de gestion. Pero el
problema es que todo esto exige mayor delegacion.

En consecuencia, el fundador se ve en la obligacion de crear grupos de trabajo (ventas,

administracion, produccion, etc.). El riesgo de no hacerlo a tiempo es grande porque el
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empresario en la voragine del trabajo puede no percibir este momento para cambiar el
estilo de direccion.

Los fundadores no suelen dar un paso al costado facilmente, ain cuando no estén
capacitados para empezar esta nueva etapa. Se presenta la situacion critica de encontrar e
instalar un gerente con mucha fuerza que sea aceptado por el fundador y que tenga el poder

para llevar adelante la empresa en la nueva fase.

Etapa 2: Direccién

En caso de superar exitosamente la etapa anterior, las empresas se embarcan en un proceso
de crecimiento en donde se implanta la organizacion con estructura funcional, surgen
sistemas de informacion gerencial mas desarrollados orientados al control de gestion y la
comunicacion se hace mas formal e impersonal.

En este momento la solucion adoptada por muchas empresas es otorgar una mayor
delegacion pero esto es dificil para aquellos directivos que, acostumbrados al sistema
anterior, no se adaptan a los nuevos estilos por la percepcion de pérdida de poder que

tienen.

Etapa 3: Delegacion

De superar la etapa anterior se llega a un crecimiento que implica una estructura
organizativa descentralizada en donde los altos directivos se manejan en funcion de
seguimiento de operaciones y resultados. Gerentes descentralizados con una gran autoridad
e iniciativa son capaces de desarrollar nuevos productos, responder mas rapido a las
necesidades de los consumidores, etc.

La empresa evoluciona hasta que le llega su revolucion a través de una crisis de control. El
problema se presenta cuando los ejecutivos sienten que empiezan a perder control en
manos de gerentes y demas personal directivo.

Aquellas empresas que siguen adelante encuentran la solucion en el uso de técnicas
especiales de coordinacion. Esto implica nuevas habilidades directivas para encarar con

éxito la nueva etapa.
Etapa 4: Coordinacion

Esta etapa implica una nueva estructura organizativa descentralizada que presenta:

divisiones por negocios, formalizacion de procedimientos de planificacion y control,
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evaluacion en funcién de resultados econdémicos y estratégicos y mayor poder de decision
de ejecutivos divisionales.

La proliferacion de sistemas y programas comienza a exceder su utilidad y por lo tanto la
crisis de burocracia se ha creado (Pithod y Dodero, 1997:52). Los procedimientos
comienzan a ser mas importantes que la solucion de problemas y se anula la innovacion.

En definitiva, la organizacion se ha hecho demasiado grande y compleja como para ser

manejada a traves de programas y sistemas rigidos.

Etapa 5: Colaboracion

La evolucion se construye alrededor de un enfoque mas sensible y humano que fomenta la
colaboracion. El foco esta centrado en la solucion rapida de problemas a través del trabajo
en equipo y se destinan las recompensas economicas mas a los resultado de equipo que a
los logros individuales, se simplifican los sistemas formales y se incentiva la creatividad

con espiritu emprendedor.

Se toma el modelo de Ward (Pithod y Dodero, 1997: 54) para la referencia de las
caracteristicas propias de los familiares con respecto a las motivaciones, expectativas
financieras y objetivos personales y profesionales, segin las edades de los familiares

comprometidos y de la etapa del ciclo de vida en que se encuentre la empresa.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Edad de laempresa [0 a5 10a20 20a 30
Edad de los padres |25 a 35 40 a 50 55a70
Edad de los hijos [0a 10 15a25 30a45
Naturaleza de la|Répido crecimiento. | Maduro Estratégicamente
empresa Demando6 tiempo y necesitado de recambio
dinero directivo e inversion.
Caracteristicas de | Pequefia y dindmica | Grande compleja. Languidece

la organizacion

Motivaciones  de | Comprometidos con |Desean control y|Buscan nuevos interese
los duefios el exito del negocio |estabilidad o retirarse a medias. La
proxima generacion

busca crecer y cambiar.
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Expectativas Limitada a las|Mayores necesidades|Grandes  necesidades
financieras de la|necesidades bésicas |(conforty educacién) | (seguridad y
familia generosidad)

Metas de los|Exito en el negocio. |Crecimiento y |Armonia familiar vy
familiares desarrollo de los hijos | unidad.

El modelo sugiere que existe mucha coherencia entre las necesidades del negocio y las
necesidades de la familia ya desde la etapa 1. En caso contrario, al llegar a la etapa 3

apareceran 2 instituciones: “empresa” y “familia” que estaran en pleno conflicto.

El inevitable conflicto entre las necesidades del negocio y las de la familia son un
obstaculo importante para la salud de las empresas familiares a largo plazo. Hay que dirigir
el planeamiento de las empresas familiares hacia la resolucion de estos conflictos para

satisfacer las necesidades de ambas unidades: la familia y la empresa.

Los problemas mas frecuentes

Confusién entre la propiedad y la capacidad de direccion
Dificultad para separar lo empresario de lo familiar.
Superposicion de roles.

Desconfianza en la delegacion.

Perder percepcion de la necesidad de crecer

N NN R

No ser capaces de aceptar que los conflictos de la empresa deben ser negociados a
través del manejo de los estilos personales, aceptando realidades y diferencias, pero
también definiendo a priori politicas que dejen en claro la forma de solucionarlos.
Resistencia a la capacitacion y a la profesionalizacion.

La remuneracion

Delimitacion de responsabilidades

D N N NI N

La sucesién

Con respecto a la delimitacion de responsabilidades, es usual hacerlo en el Ilamado
“protocolo de familia”, algo asi como un contrato o estatuto particular para cada caso y
previo a la constitucion de la sociedad. El protocolo determina las funciones para
familiares y no familiares y, entre los primeros, para los que trabajan en la empresa y los

que no lo hacen. Establece la estructura juridica de la sociedad, como se efectuara la
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sucesion en la propiedad y en la direccién, como se iran incorporando familiares a la
empresa y qué derechos tendrén los familiares que no trabajen.

Si bien la empresa familiar padece debilidades, también ofrece ventajas comparativas. La
existencia de un objetivo comdn provoca que todos hagan fuerza en la misma direccion y

asi la supervivencia individual esté ligada a la del grupo.

Un aspecto basico a tener en cuenta dentro de una empresa familiar es el de las
remuneraciones. El criterio para definir el salario de los parientes no siempre es claro.
Existen dos posibilidades en el caso padre — hijo: como se trata de un hijo, se puede
pagarle todo lo que necesita para vivir. Otro es la alternativa opuesta; como todo seré de él
algun dia, por ahora gana poco. Lo cierto es que la mejor se plantea cuando la escala de
remuneracion se adapta a la empresa y al mercado. Asi se evitan conflictos con el personal

jerarquico, no familiar, que cumple tareas en la empresa.

La sucesion

La sucesion es el tema mas complejo dentro de una empresa familiar. EI objetivo del
fundador es que sus hijos trabajen en la empresa que él construyd. Se mezclan alli el deseo
de que continte el proyecto, aun sin tener claro en manos de quién, y la sensacion de
desplazamiento, la impotencia de ver que son otros los que deciden. En una palabra: el

traspaso del poder.

Si coinciden padre e hijo en el mando, generalmente hay una confrontacion y como
consecuencia se paraliza la ejecucion de directivas. El personal involucrado no sabe a
quién responder y se constituyen grupos de lealtades encontradas. En el peor de los casos,

intervienen otros parientes, transformando la sucesion en un verdadero caos.

La linea sucesoria sigue, en la mayor parte de los casos, el esquema nobiliario. El
mayorazgo es el atributo preferencial a la hora de evaluar los posibles candidatos al trono.
Una de las ventajas de la primogenitura es que todos los miembros de la familia saben
desde temprano quién tendra la responsabilidad de la sucesion. Pero, ¢que ocurre si el
mayor no es el mas apto o no esté interesado en heredar la conduccion de la empresa?
Es obvio que el padre fue capaz. ;Lo es también el hijo? ;Cuales seran las reacciones del
resto de la empresa y de la familia? ;Lo veran como el “hijo del duefio”? ;Le otorgaran

toda su lealtad?.
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En ocasiones, quien dirime es la mujer del César, “pulgar arriba o pulgar abajo”. El
conflicto puede resolverse también recurriendo a la figura de un habilitado, como un
abogado o una especie de regente, que ordena el caos sucesorio hasta que éste puede
concretarse con la menor cuota de drama, pasiones y encono familiar. Lo ideal pareciera
ser la incorporacion paulatina del heredero, de manera de ir compenetrandose con el

funcionamiento, y si puede ser en distintos cargos, mejor.

Un aspecto fundamental es la reaccion de los otros familiares directivos. Si le esconden
informacion, si adoptan una actitud negativa o si boicotean en forma sistemética sus

propuestas su gestion va directo al fracaso.

Los fundadores han sido caracterizados como hombres “emprendedores, apasionados por
su trabajo, a menudo longevos y reacios a compartir su lugar”. Los fundadores batallan en
todo tipo de terreno. Son personas que no van a trabajar desde grande oficinas centrales o
siguiendo los lineamientos de un manual de procedimiento. No podrian hacerlo aun
cuando trataran, porque la mayor parte de su tiempo esta dedicada a luchar para sobrevivir
a los riesgos. Se mantienen gracias a la tenacidad y a la capacidad de enfrentar y vencer los
peligros. Cuando finalmente lo ceden, por una necesidad propia y vital intervienen,

aconsejan, opinan; especialmente en los comienzos del retiro.

El sucesor llega con su titulo bajo el brazo y algunos problemas méas. La sangre nueva no
es garantia de cambio. Lo que si es indudable es que se plantea un profundo desafio.
Nuevos productos, nuevas tecnologias y teorias, son algunos de los aportes de la nueva
camada a la empresa familiar. Cuando la sucesion esta bien planificada, cuando la familia
tiene objetivos claros y sabe delegar en el mas capaz, la empresa crece, no importa qué

generacion esté a cargo.
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Marketing en la empresa familiar

En un principio, hace ya muchos afios, las organizaciones sobrevivian en un entorno
caracterizado por la escasez de oferta. La capacidad de produccion disponible era
insuficiente para las necesidades del mercado, y por tanto, la demanda superior a la oferta.
Las necesidades eran bésicas y conocidas y el ritmo de innovacion tecnolégica muy débil.
En este entorno, el marketing tenia un papel limitado y pasivo. EI marketing estratégico era
sencillo puesto que las necesidades eran conocidas y el operativo se reducia a la
organizacion de la salida de los productos fabricados.

La organizacién estaba dominada por la funcién de produccion, siendo prioritario el
desarrollo de la capacidad productiva y no considerdndose preciso investigar el mercado.

En sintesis, en una primera etapa la empresa familiar se enfoca a la produccidn, se centra
en la fabricacién del producto y en la perspectiva técnica de gestion. Sobrevivia mientras la
demanda superara a la oferta y no existiera una presion competitiva, siendo por tanto una

situacion temporal y peligrosa, al no favorecer la adaptacion al entorno.

¢ Qué es el producto?

Segun Kotler, producto “es cualquier cosa que puede ofrecerse al mercado para atencion,
adquisicion, uso o consumo satisfaciendo un deseo o una necesidad” (Kotler, 1994: 432)
En un sentido amplio, el producto puede ser identificado como un paquete de
satisfacciones.

Los productos pueden ser clasificados en funcion de su naturaleza y en funcion del uso o

destino de los mismaos.

1. En funcién de su naturaleza:
- Productos materiales: son productos de naturaleza tangible. Pueden ser bienes
duraderos o0 no duraderos.

- Servicios: son productos de naturaleza intangible

2. Enfuncion del uso o destino de los productos:
Se dividen los productos en dos grandes grupos: los bienes de consumo, y los bienes
industriales. Los bienes de consumo son aquellos que son adquiridos par satisfacer las
necesidades personales y de las familias, y los bienes industriales son aquellos que son

adquiridos para producir otros bienes.
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Dado que la empresa se encuentra dedicada casi exclusivamente a la produccion puede
desarrollar lineas de productos (conjunto de productos o servicios muy relacionados). Las
distintas lineas de productos constituyen la gama de producto de la empresa.
La gama de productos tiene tres dimensiones:
a) Amplitud: Numero de lineas de producto que existen dentro de la gama.
b) Profundidad: Numero de productos o referencias que tiene cada linea de
producto.
c) Longitud: Representa el nimero total de producto o referencias fabricados o
vendidos por la empresa, es decir la suma de los productos de cada linea y de
todas las lineas existentes.

La marca, el envase y el etiquetado son los elementos de disefio que permiten la

identificacion del producto.

Las funciones del envase son: contener, proteger, promocionar y diferenciar el producto.
La etiqueta es un elemento de promocion, que ayuda a diferenciar y a formar la imagen
del producto y cumple, también, una funcién informativa.

La marca es el simbolo o nombre que identifica los bienes o servicios de una empresa y
los diferencia de los de la competencia e influye fundamentalmente en el posicionamiento.
Las funciones de una marca se resumen Unicamente en ser un identificador y diferenciador

del producto y en ser capaz de generar lealtad hacia él.

En la siguiente etapa, un entorno caracterizado por la fuerte expansion de la demanda y las
capacidades de produccion, la organizacion pone el énfasis en las ventas. EI marketing
trata de crear una organizacion comercial eficaz y de buscar y organizar las salidas de los
productos fabricados. Las empresas se concentran en las necesidades del nicleo central de
consumidores y realizan productos pensados para ellos.

Los cambios del entorno responsables de esta orientacién son: las nuevas formas de
distribucion, la extension geogréafica de los mercados y el alejamiento fisico y psicologico
entre productores y consumidores.

Por lo tanto, entran dos nuevas variables a consideracion: el precio y la distribucion
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¢Qué es el precio?

El precio es, quizas, el atributo méas complicado del producto y el que tiene mas incidencia
en el mercado y en la economia del pais. Influye directamente en la oferta y demanda de
los bienes y servicios. El precio de los productos afecta los salarios, la renta, el interés, las

ganancias, etc.

Se define precio como el valor de un producto o articulo, expresado en términos
monetarios pero, no se trata Unicamente de la cantidad de dinero que se paga por obtener
un producto, sino el tiempo utilizado para conseguirlo asi como el esfuerzo y molestias
necesarias para obtenerlos. Es por ello un elemento imprescindible a considerar a la hora

de elevar el éxito 0 no de un producto o incluso de una compafiia.

El precio es un factor fundamental para:
1. Laeconomia: influye en los sueldos, los ingresos, intereses y utilidades. Es decir, el
precio de un producto es un regulador basico del sistema econdémico porque

repercute en la asignacion de los factores de la produccion.

2. Las empresas: afecta a la posicion competitiva de la empresa y a su participacion

en el mercado.

3. EIl consumidor: las percepciones de algunas personas acerca de la calidad del
producto dependen directamente del precio. El publico emite juicios sobre calidad -

precio cuando carece de otro tipo de informacidn sobre la calidad del producto.

¢ Como se fija el precio de un producto?
Entre los factores condicionantes mas importantes se pueden destacar:
v Marco legal: puede regular los limites dentro de los cuales debe moverse los precios a

pagar por los productos ofrecidos por la empresa.

v" Mercado y competencia: mientras la demanda de mercado constituye un tope para la
fijacion de precios y los costos un umbral minimo, los precios de los competidores y
sus posibles reacciones ayudan a su fijacion. La empresa necesita averiguar el precio y

la calidad de la oferta de cada competidor.
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La existencia de varios procedimientos aplicables para la fijacion de precios se debe a la
diferente posicion competitiva y grado de informacion sobre los mercados que tiene la
empresa. En el caso de empresas familiares se pueden aplicar dos métodos: el basado en el

costo o el basado en la competencia.

Métodos basados en el costo
Consisten fundamentalmente en la adicion de un margen de beneficio al costo del
producto. Una politica de precios basada en estos métodos fijara precios distintos a los
productos de acuerdo con los costos de produccion y venta requeridos.
- Método del costo mas margen: se afiade un margen de beneficios al costo total
unitario del producto. El costo total unitario se calcula sumando al costo

variable los costos fijos totales divididos por el nimero de unidades producidas.

Costo total unitario = Costo variable + Costo fijo / Unidades producidas

Precio de venta = Costo total unitario + Margen de beneficio sobre costo

- Método del precio objetivo: Trata de fijar el precio que permite obtener un
beneficio o volumen de ventas dados. Para su determinacion puede utilizarse el
analisis del punto de equilibrio. EI punto en el que se igualan los ingresos con los
costos totales determina el nimero de unidades vendidas que hace cero el beneficio
obtenido. A partir de este punto, comienzan a generarse beneficios. Por debajo se

incurrira en pérdidas.

Meétodos basados en la competencia.

Consideran que los precios de una empresa se determinan con relacion a los precios de los
competidores. La empresa se inclinard por estos cuando el mercado sea de intensa
competencia y los productos de la empresa no se diferencien de manera notable de los
consumidores, condiciones de mercado que son paralelas a las que se encuentran en

competencia perfecta.
Para definir la estrategia de precios hay que aprovechar las situaciones competitivas

posibles estableciendo precios iguales, superiores o inferiores a los del sector, segun las

ventajas tecnoldgicas, de costos, de produccion o de distribucion que se dispongan.
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Las empresas familiares cumplen el papel de “seguidoras de precios”. En situaciones de
fuerte competencia y productos semejantes, la estrategia habitual serd fijar un precio
similar al de los demas competidores, que evita entrar en guerras de precios.

Si la empresa ofrece productos de calidad superior a los del resto de los competidores o
presta servicios complementarios podré fijar precios mas altos y practicar una estrategia de
precios “premium”. Una estrategia de precios bajos puede suponer un producto de inferior

calidad o una menor prestacion de servicios complementarios.

Las funciones de la direccion comercial se centraran, ahora, en la organizacion de la
distribucion fisica, la actividad dentro del marketing que tiene como fin poner al alcance

del consumidor un determinado bien o servicio.

¢ Qué es distribucion?

Se define distribucion como el conjunto de actividades interrelacionadas que tiene como
fin disefiar una estructura que permita poner al alcance del consumidor bienes y servicios
a través de canales previamente seleccionados. Los bienes deben, ademas ser transportados
fisicamente de donde se producen, a donde se necesitan. Normalmente las entidades
denominadas “intermediarios” realizan las funciones de promocion, distribucion y venta

final.

Los canales de distribucién son las entidades (propietarios 0 no) a través de las cuales el
producto se desplaza hasta llegar al consumidor final. Se trata del conjunto de personas u
organizaciones que, actuando como intermediarios, facilitan el flujo de bienes y servicios
desde el productor al consumidor.

De acuerdo al tipo de producto que desarrolle la empresa familiar se hara la eleccién de los
canales de distribucion. Las posibilidades son:

v' Canal al detalle (minorista): aquella entidad, persona o grupo de personas que vende
bienes o servicios a un consumidor para su uso personal, jaméas para fines negociables.
Aunque esta actividad es llevada a cabo principalmente por tiendas de venta al detalle,

también la puede realizar cualquier otra organizacion.
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Clasificacion:

- Segln su forma de propiedad: - Segln métodos de operacion:
Tiendas Independientes Supermercados
Cadenas corporativas Supertiendas

Asociaciones Voluntarias.

v' Canal mayorista: Incluye la venta de productos y servicios a quienes compran para
revender o para uso comercial. Compran grandes cantidades de bienes o servicios y los

venden a otro intermediario.

Los principales canales de distribucion aplicables a empresas familiares para bienes de

consumo son:

a) Canal directo (Productor — consumidor): el canal mas breve y simple para

distribuir bienes de consumo que no incluye intermediarios.

b) Canal detallista (Productor — detallista — consumidor): muchos grandes

detallistas compran directamente a los fabricantes.

¢) Canal mayorista (Productor— mayorista— detallista- consumidor): tradicional

para los bienes de consumo.
Existen ciertos factores que afectan la seleccion del canal. Si una compafiia esta orientada a
los consumidores los habitos de compra de éstos regiran sus canales. La naturaleza del
mercado habra de ser el factor decisivo en la eleccién de canales por parte de los
directivos.

v" Factores del mercado: sus necesidades, su estructura y comportamiento de compra

v Factores del producto: valor unitario, caracter perecedero y naturaleza técnica de un

producto.
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v Factores de los intermediarios: Servicios que dan los intermediarios, disponibilidad
de los intermediarios idéneos y actitudes de los intermediarios ante las politicas del

fabricante.

v Factores de la compafiia: deseo de controlar los canales, servicios dados por el
vendedor, capacidad de los ejecutivos y recursos financieros.

Ahora surge un nuevo problema que es que los consumidores son reacios a comprar por lo

que deben ser estimulados utilizando técnicas de promocion agresivas.

¢ Qué es promocion?
Dentro de promocion llevada a cabo por empresas familiares se puede incluir la publicidad,
las ventas personales, la promocion de ventas y la fuerza de ventas. Los puntos de ventas y

empaques representan la técnica principal para comunicarse con la audiencia meta.

Los medios méas utilizados son gréficos (diarios y revistas) y radio por una cuestion de
costos. Es inalcanzable pensar en television porque el precio del segundo televisivo es cien

veces superior (aproximadamente) al del segundo radial.

El producto es la razdn de ser de la publicidad.

v Si el producto esta en la etapa de lanzamiento se debe realizar una campafia de
lanzamiento. En esta etapa la publicidad se caracteriza por hacer conocer el producto al
mercado.

v En la etapa de crecimiento los objetivos de la publicidad es la de posicionar la marca y
fomentar su compra.

v En la etapa de madurez existe una fuerte competencia por lo tanto la publicidad se basa
en reforzar la imagen de marca y diferenciarse.

v' En la etapa de declive pueden realizarse campafas de relanzamiento o eliminar la

publicidad.

Es asi como surge el marketing mix, las 4 P (producto, precio, plaza y promocién), un

conjunto de variables interdependientes.
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En sintesis...
A lo largo de este capitulo se ha demostrado la importancia de la empresa familiar en el
mundo de los negocios. Se detallaron sus caracteristicas, pautas de comportamiento y los

problemas que tienen que solucionar dia a dia para evitar el fracaso.

La diferencia entre una empresa familiar y otra que no lo es radica en que en el primer caso
hay que desarrollar no solo la planificacion estratégica de la organizacion sino también de
la familia. Esto implica que, el nimero de problemas es mayor y mas variado ya que a los

tradicionales se suman los propios de las relaciones familiares.

La razon mas importante del predominio y el éxito de la empresa familiar se basa en el
mutuo entendimiento entre los miembros de la familia y su estrecha vinculacion. Este
intimo conocimiento y sentido de identidad son el mayor valor sobre el que se basa el éxito
empresario: la lealtad al proyecto y el compromiso con el bienestar y el futuro de todo el

grupo familiar con el que sienten vocacion societaria los distintos participantes.

Por otra parte, se presté importante atencion al marketing que lleva adelante esta empresa.
Un marketing pasivo, adaptativo y muy limitado en sus recursos. Teniendo en cuenta las
4P se puede decir que la participacion que tenga cada una de las herramientas dependera
del momento que esté viviendo la empresa. En una primera etapa serd la produccion,

luego precio y distribucion y finalmente promocion.
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Capitulo 3: Marketing en
empresas que se

Internacionalizan
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Introduccion

El objetivo de este capitulo es demostrar cuéles son los factores que provocan la
internacionalizacion de una compafiia y cuales las herramientas de marketing utilizadas
para llevarla a cabo.

En un principio se realiza una descripcion de la empresa multinacional y de las
herramientas necesarias para un proceso de internacionalizacion exitoso. Se hace hincapié
en el desarrollo de una estrategia internacional y un liderazgo acorde con los nuevos

acontecimientos.

A continuacion se describen los conceptos basicos el marketing internacional. Este se basa
en la premisa de las diferencias transculturales y esta guiado por la creencia de que cada

mercado extranjero requiere su propia estrategia de marketing adaptado culturalmente.

En este capitulo se han dejado de lado las herramientas del marketing tradicional y se
plantean cuatro nuevos elementos que no cumplen una funcion de reemplazo - ni mucho

menos - pero que se encuentran mas cercanos a la realidad del siglo XXI.

La marca, por su parte, dejé de ser un atributo del producto para tener importancia por si
misma. Se demuestran cuales son las condiciones que una marca tiene que tener para

significar mucho mas que mera informacion sobre la fabricacion del producto.

El consumidor actual es menos conservador, menos leal y menos "marquista”. Prueba todo.
Es mucho mas racional, exigente y hace valer sus derechos. Migra sus consumos hacia
segundas marcas y marcas de supermercado con el Unico objetivo de comprar productos de

calidad “aceptable” a un buen precio (Racionalidad del consumidor).

El e-business es un mecanismo que permite extender los procesos fuera de la compafiia en
lo referente a clientes, proveedores y autoridades, entre otros, utilizando la tecnologia de

Internet. Se analizan cuales son las ventajas, los tipos de negocio y su potencial a futuro.

Por ultimo, se debe recordar que todas las acciones llevadas a cabo por una compafiia
tienen un Unico destinatario: el cliente. Este se puso mas exigente con el paso del tiempo
por eso hay que tener la habilidad de saber escucharlo para ofrecerle justamente lo que esta

necesitando (1 a 1).
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¢ Qué es una empresa multinacional?

Una empresa multinacional es aquella cuya sede estd en un pais y que realiza sus
operaciones en otros.

Una manera de identificar sus caracteristicas consiste en observar el ambiente donde opera.
La compafiia tiene dos areas fundamentales de interés: el pais donde se encuentran sus
oficinas centrales y los paises anfitriones donde realiza sus operaciones. Las filiales de la
compafiia son sensibles a varias fuerzas ambientales: competidores, clientes, proveedores,
instituciones financieras y el gobierno.

Estas empresas poseen un grupo comun de recursos como activos, patentes, marcas
registradas, informacion y recursos humanos. Como las filiales forman parte de la misma
compafiia, tienen acceso a activos que a menudo no estan disponibles para extrafios.

Las filiales estdn unidas por una vision estratégica comun. Cada compafiia formulara su
plan estratégico para integrar las filiales en forma armoniosa. Para ello, las unidades que
estan dispersas geograficamente y tienen diversas ofertas de productos trabajan conforme a

una vision estratégica.

Las multinacionales se diferencian de las compafias cuyas actividades se limitan al
mercado doméstico en que no se consideran confinadas a un pais particular. Toman

decisiones basandose, primordialmente, en lo que es mejor para la organizacion.

Las empresas multinacionales incluyen desde organizaciones extremadamente grandes
hasta las bastante pequefias en cuanto a venta y creacion de empleos, se encuentran hasta

en las industrias mas heterogéneas. A continuacion algunos ejemplos:

Bayer (Alemania) BMW (Alemania)
Nestlé (Suiza). Pizza Hut (USA)
Walmart (USA) Canon (Japon)
Volkswagen (Alemania) General Motors (USA)
Shell (Holanda) Fiat (Italia)

Daewoo (Corea del Sur) Basf (Alemania)
Petrobras (Brasil) Kia (Corea)

Coca Cola (USA) Sanyo (Japon)
American Airlines (USA) Philip Morris (USA)
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¢ Como se internacionaliza una empresa?

Desarrollo de una estrategia internacional

La creciente y veloz globalizacion de la economia obliga a las empresas a la formulacién

de una estrategia internacional, a la vez que las lleva a competir mas intensamente en sus

mercados base. Las decisiones principales que ésta debe contener son:

1. ¢Cual es el area geografica en la cual operar en términos de clientes y
aprovisionamiento?

2. ¢Cudl es el area o las areas geogréficas en las cuales localizar las actividades que son la

fuente de mis ventajas competitivas?

De aqui se desprenden las distintas fuerzas que actdan en el desarrollo de la estrategia
internacional. Por un lado estan las necesidades de los clientes, las diferencias de los
canales y de la situacion competitiva, de los distintos mercados; y por el otro esta el
aprovechamiento de las escalas de investigacion y desarrollo, logistica y produccién que

fuerzan a una estandarizacion para su mejor aprovechamiento.

Entonces se puede apreciar que la estrategia internacional debera equilibrar las fuerzas que
tienden a la adaptacion del producto o servicio para servir las particularidades de los
distintos mercados y las que fuerzan a la estandarizacion para conseguir escalas eficientes

y aprovechar mejor los conocimientos y actividades de la empresa.

En sintesis, la estrategia internacional se formula para conseguir una alta eficacia en las
operaciones actuales (creando y manteniendo clientes de forma rentable), con una alta
eficiencia operativa, ya que se aprovechan de la mejor manera las ventajas comparativas de
las localizaciones y las ventajas competitivas de la organizacién, incorporando practicas y
procedimientos que le permiten anticiparse a los competidores.

Las implicancias organizativas de la estrategia internacional son:

v Finanzas y control: las empresas deben desarrollar distintas formas de medir su

performance econdmica y evaluar proyectos de inversion.

37



v" Valor de las alianzas con otras empresas, proveedores y clientes (networking): la
interaccion con proveedores y competidores es distinta a la concebida domésticamente.

v" Organizacién: se necesitan configuraciones distintas para poder incorporar el

aprendizaje y las distintas visiones que enriquecen la vision de la empresa.

¢Como ingresa en el mercado internacional?

Hay 3 sistemas para entrar en el mercado:

- Acceso directo: venta directa, agente o filial

- Acceso indirecto: representante del fabricante de un pais. Suele ser una entidad

juridica que compra en cantidades importantes.

- Acceso concertado: asociaciones de exportadores (AIE), joint venture, trading

companies, concesion de licencias, franquicia y empresas multinacionales.

El liderazgo necesario para un ingreso exitoso
El nuevo lider debe estar preparado para responder satisfactoriamente a las exigencias del
mundo empresario del nuevo milenio: la globalizacién, la apertura econdémica y la

competitividad, entre otros.

Uno de los elementos que forman parte del minimo comin denominador del perfil de los
directivos de éxito es, crecientemente, su capacidad para establecer y desarrollar relaciones
con otras personas. Parece existir una correlacion muy estrecha entre la capacidad de
establecer una red amplia y efectiva de relaciones, de un lado, y la generacion de nuevas
oportunidades de negocio, la excelencia en la direccion de personas y la fidelizacion de los
clientes, de otro. La experiencia demuestra que la habilidad para desarrollar contactos no
es una capacidad innata, genética, sino mas bien resultado del ejercicio y del aprendizaje,

algo adquirido con la préactica.

La adaptacién al cambio y una vision estratégica pasan a ser obligatorias y practicamente

decisivas. Ciertamente, muchas oportunidades para innovar o para desarrollar nuevas
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oportunidades de negocio consisten en enfocar los procesos empresariales, la manera de

hacer las cosas, de una forma diferente, diversa de las convenciones.

Tener un espiritu emprendedor tiene que ver con el hecho de la adopcion de un punto de
vista empresarial, y no puramente administrativo, es una de las facetas mas exigidas al

directivo de empresa.

La progresiva apertura de los mercados internacionales demanda de los directivos una
marcada capacidad para operar y conducirse en entornos multiculturales. Ademas del
dominio de idiomas, también se exige el respetar la idiosincrasia de los clientes o socios de

diferentes culturas.

La experiencia profesional es un factor imprescindible. Debe tener un conocimiento
profundo de los modelos de negocio. Para ello, tiene que saber escuchar a la persona que
estd al otro lado, pero no de forma pasiva, sino reaccionando. Otro aspecto consiste en
sentir pasion por el negocio del que formas parte. Si tiene lo que los americanos

denominan “passion for the business” (pasion por el trabajo), todo el resto viene solo.
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Marketing internacional
Cuando vende en paises extranjeros, una empresa se encuentra con sistemas culturales,
econdémicos y legales muy distintos a los de su pais de origen. Debe, pues, entender el

nuevo ambiente y adaptarse a él.

Se define el marketing internacional como el “conjunto de funciones y medios que hacen
posible o facilitan el desarrollo del comercio, la realizacion de negocios o actividades que
dirigen el flujo de esos bienes o servicios de una compafia hacia sus consumidores o

usuarios en mds de una Nacion para obtener un beneficio” (Arese, 1999:61)

Una empresa cuyos productos se venden en dos o mas paises realiza marketing
internacional. Los principios basicos del marketing se aplican de igual forma que el
marketing “doméstico”. Sin importar el destino de los productos, el plan de marketing debe
girar en torno a un buen producto que tiene un precio adecuado, que se promueve bien y

que se distribuye a un mercado seleccionado con mucho cuidado.

El marketing internacional es una disciplina para conocer, interpretar, evaluar y tomar
decisiones sobre los mercados externos y planificar estrategias de comercializacion
internacional. Favorece las siguientes acciones:

v Apertura de sistemas econémicos.

Incremento de la competitividad.

Perspectiva de incrementar el volumen de negocio.

Mejora la utilizacion de recursos productivos.

Incremento de la rentabilidad de los capitales invertidos.

Repartir riesgos geograficamente.

Ampliar la gama de productos.

A N N N N

Alargamiento del ciclo de vida del producto.

Los beneficios de una empresa que se expande son:

- Penetrar en nuevos mercados.

- Desarrollar nuestro posicionamiento en el mercado.

- Adaptar la cultura empresarial a las nuevas exigencias.
- Rebajar los costos fijos de produccion.

- Realizar innovaciones.
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Y las dificultades posibles:
- Errores en la gestion de la empresa.

- Problemas financieros.

Existen ciertos condicionantes de la actividad exportadora:
Capacidad productiva de la propia empresa.

Posicion de la empresa en el mercado nacional.

Tener un agente de aduanas propio

Barreras econémicas (aranceles) y técnicas.
Competidores en el sector.

Negociacion con proveedores y clientes.

Productos sustitutivos que pueden haber.

AN N N N SR RN

Buena comunicacion con los mercados exteriores.

INSTRUMENTOS DEL MARKETING INTERNACIONAL
A continuacion se detallan los elementos o instrumentos que permiten la
internacionalizacion de una empresa. Estos son: el valor de la marca, la racionalidad del

consumidor, el e-business y la orientacion al cliente.

El valor de la marca

Dentro del campo del Marketing tradicional se ha considerado "marca™ a aquello que
distingue a un producto de otros iguales o de distinta fabricacion. Pero una marca no sélo
identifica al producto y su fabricante, sino que es una de "bandera" que resume en si
misma todo el contenido de un producto, la empresa que lo fabrica, su prestigio en el

mercado, el poder de la empresa propietaria, etc.

Se define marca como todo aquello que los consumidores reconocen como tal. Es algo tan
atractivo que consigue que el producto se desee, se pida, se exija, con preferencia a otros
productos. En definitiva, la marca es el nombre, término, simbolo o disefio (0 una
combinacion de ellos) asignado a un producto o un servicio. Es quien debe darlo a conocer,

identificar y diferenciar de la competencia; debe garantizar su calidad y mejora constante.

La marca ofrece del producto, junto con su realidad material, una realidad psicoldgica, una

imagen formada por un contenido preciso, cargado de afectividad: seguridad para unos,
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prestigio para otros, calidad, etc. A partir de ésta ultima definicién es comprensible que
algunas marcas hayan llegado a superar el producto que representan, dandoles incluso su
nombre y llegando a definir productos genéricos y no especificos de una compafiia
determinada. Los productos son racionales pero las marcas son emocionales. Por lo tanto,
la publicidad genérica puede ser racional pero, la de la marca, debe apelar a la emocion

porque la marca es s6lo una idea en la mente de los compradores.

Caracteristicas

Una marca desconocida es una marca sin valor, el consumidor preferird aquellos productos
de marcas conocidas que le garanticen seguridad y calidad. La notoriedad se adquiere por
la publicidad, necesariamente apoyada en la calidad del producto y superando la prueba del
tiempo: la imagen de la marca debe permanecer en la mente de los consumidores por un

tiempo indefinido.

La calidad de una marca debe estar directamente relacionada con la calidad del producto
gue ampara, aunque no confundirse con ella ya que la calidad de un producto no siempre
puede apreciarse a simple vista; a veces, ni siquiera con su uso. En cambio, la marca es un
elemento reconocido por los consumidores, quienes otorgan a determinadas marcas el
calificativo de "buenas” y se lo niegan a otras. Este titulo no es concedido
indiscriminadamente sino que, por el contrario, se basa en indicios, uno de los cuales,
quizés el mas importante, es la calidad del producto. A partir de ese momento, la calidad
de la marca cobra "vida propia" y llega a separarse del producto.

La marca debe de estar viva (nace, se desarrolla, se transforma, enferma y muere), por lo
qgue necesita, cuando es preciso, innovacion (formal y/o conceptual). Es importante
recordar que las marcas pueden tener imagen de modernas o de anticuadas. Esto tiene poco
que ver con el momento de su lanzamiento pero, en cambio, depende en gran medida del
hecho de que hayan sabido comunicar que son capaces de mantenerse al dia EI gran reto
es mantener vivas las marcas de siempre y conseguir que las marcas escalen posiciones y

no retrocedan ante dificultades.

Una marca esta configurada por los siguientes elementos:
v" Nombre o fonotipo: constituido por la parte de la marca que se puede pronunciar. Es la

identidad verbal de la marca.
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v' Logotipo: es la representacion grafica del nombre, la grafia propia con la que éste se

escribe. Forma parte de la identidad visual de la marca.

v' Grafismos: son aquellos dibujos, colores o representaciones no pronunciables.

Completa la identidad visual de la marca.

En la mayoria de los casos, el nombre de la marca es la parte mas importante de la misma
ya que es por esa denominacion por la cual va a preguntar el consumidor a la hora de la
compra. Por este motivo, es importante definir las caracteristicas que debe poseer dicho
nombre:

v Brevedad (una o dos palabras como maximo; una o dos silabas)

v" Fécil Lectura y Pronunciacion

v Eufonia (agradable para el oido del consumidor. Las letras "I, r, t, d" son de gran
audicion mientras que las letras "g, k™ causan desagrado. Por otro lado, " x, k, j, t, w"
dan a la marca sensacion de robustez).

Memorizacion (visual o auditiva).

Asociacion y/o evocacion al tipo de producto.

Distincion (para diferenciarse de la competencia)

Proteccion por la ley.

AR NEE N NN

Nivel internacional (pronunciacion véalida para paises en que se venda).

Racionalidad del consumidor

Existe una gran variedad de elementos y caracteristicas influyentes en las actuaciones de
los consumidores. Se han incorporado en los ultimos afios cambios demogréaficos, de
habitos sociales, modos de vida, equipamiento de hogares y accesibilidad, asi como

actitudes sociales con relacion al consumo y al ocio.

La ampliacion de los mercados y la globalizacion de la economia han posibilitado el
acceso creciente a bienes importados, incrementandose significativamente la oferta
comercial. El nivel de precios, la amplitud de oferta, la especializacion, la calidad de los
servicios y los productos, ambiente y presentacion de los comercios, localizacion,
originalidad, férmula de venta y oferta de nuevos productos y adaptaciones, han derivado

en un alto grado de innovacién y renovacion en la oferta comercial.
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Las tendencias del consumo se encaminan por las siguientes variables:

v Simplicidad, como un factor de deseo de atenerse a lo esencial y de alejarse de la
confusion que reina en el mundo actual.

Seguridad personal y de los productos.

Calidad de vida

Frugalidad buscando el ahorro en la compra, preocupandose del medio ambiente, etc.

D N N NN

Individualidad, los consumidores quieren productos adaptados y personalizados a si

mMismos.

<\

Tiempo: valoracion del tiempo libre y del ocio para uno mismo.

v" Salud: convergencia de la industria farmacéutica y la alimentacion.

Argentina, Mayo de 2002

“La nueva economia que mezcla recesion con una incipiente inflacion genera
consumidores mas restrictivos en sus compras y mas predispuestos a guardar el dinero en
el colchdén antes que a gastarlo por temor a que los precios se desboquen en un futuro
cercano”. (Corteletti, 2002:12)

La Argentina vive una realidad socioeconémica muy desfavorable en donde reinan la
desocupacion, la recesion y el aumento de la pobreza. Hasta diciembre de 2001 los
argentinos tenian una Unica seguridad: 1$ = 1U$S y los precios no eran una incertidumbre.
Ahora esa certeza ya no existe y se suma un nuevo integrante al “trio de desgracias™: la

inflacion.

La suba de los precios no provocd una caida generalizada en los volumenes de venta de
todos los productos. Aln cuando se produjeron aumentos importantes en casi todas las
categorias de los articulos de la canasta basica, algunos rubros registraron incrementos en

sus ventas durante el primer trimestre del afio (La Nacion, 2002:23).
Segln un estudio de la consultora ACNielsen (Sainz, 2002:1), el 88% de los argentinos

modificd sus habitos de consumo en los ultimos cuatro meses y el 85% admitié que

cambid por marcas mas econémicas.
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El avance de las segundas marcas, que compiten exclusivamente por precio y no realizan
inversiones en publicidad o en el disefio de sus envases, ya obligd a algunas
multinacionales a modificar sus estrategias comerciales.

En 1998, el 55% de los consumidores privilegiaban la marca al precio, mientras el 35%
elegia racionalmente un equilibrio entre calidad y precio, y el 10% restante compraba por
precio. Hoy esos tres tipos de consumidores se han redistribuido significativamente: el
55% compra mas racionalmente, el 23% decide por precio y el 22% elige por marca

(Fuente www.lanacion.com.ar).

El 82% de los consumidores se acostumbrd en los Gltimos meses a comprar en lugares
nuevos o a los que iba muy poco hasta antes de la devaluacion (Sainz, 2002:1). Entre los
nuevos centros de compra figuran no sélo los tradicionales almacenes, autoservicios y

supermercados, sino también los clubes de trueque y el Mercado Central.

La transformacion en los habitos de consumo también se verifica en el crecimiento de las

ventas de envases mas chicos y, por ende, mas baratos.

Segun Fernando Moiguer, existe el “ciudadano consumidor” (Rebossio, 2002:1). Este no
solo cuestiona las instituciones, sino que recupera valores tradicionales, observa de manera
sancionadora, redefine su relacion con las compafias y traslada su actitud frente a lo

politico a las compras cotidianas.

Los compradores modelo 2002 también piden a las empresas que generen fuentes de
trabajo, concreten gestos solidarios con los mas pobres, se pongan a la altura de ellos y

comprendan sus problemas, y sobre todo que sean creibles.
Los argentinos han pasado a rechazar lo que antes les despertaba simpatia en las

publicidades: la retorica retorcida, la ostentacion, el oportunismo, la avivada y el

desentenderse de las responsabilidades.
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E — Business
El e-business es un concepto que se utiliza para denominar la ejecucién o ampliacion de
los procesos de negocio de las organizaciones, combinando el amplio alcance de Internet

con la Tecnologia de la Informacion.

Se trata de una alternativa para integrar una organizacion con sus clientes y proveedores
que, dado su potencial, pueden apoyar considerablemente las nuevas metricas de valor

aplicadas a los procesos de negocios: costo, tiempo de ciclo, servicios y calidad.

Caracteristicas

v Provoca la desaparicion de fronteras fisicas y horarios.

v’ Tiene efectos drasticos en los indicadores de desempefio de los procesos de negocio,
principalmente en los relacionados con el tiempo y costo de ejercicios.

v' La recuperacion de la inversion puede realizarse en periodos mas cortos que de otras
tecnologias de informacion.

v' En la actualidad, su aplicacion esta al alcance de micro, pequefias y medianas
empresas.

v Su implantacion requiere cambios en la cultura organizacional, ya que el abandono de
viejos paradigmas en la forma de hacer negocios y la innovacion en la bisqueda de
oportunidades es asunto de todos los dias.

v" Puede utilizar la infraestructura informatica existente.

v Son aplicaciones que se mueven dentro y fuera de la organizacién, mediante la
integracion horizontal.

v Requiere de una alta y constante innovacion por parte del personal técnico.

v’ Candidato natural al outsourcing.

El e-business brinda la posibilidad de extender los procesos hacia las entidades fuera de la
organizacion, ya sean clientes, proveedores, reguladores, autoridades, etc. utilizando la
tecnologia de Internet. Cualquier persona u organizacion que tenga algo que ver con el
negocio, independientemente de su ubicacion fisica y horario, pueda a través de su
computadora iniciar al instante y de manera répida y segura la gran mayoria de las
operaciones como por ejemplo:

v El proceso de la cadena de suministros.

v La logistica de distribucion.
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El proceso de inventario "just in time" entre la empresas.
Orientacion de los pasos a seguir en un proceso o tramite.

Responder o resolver al instante problemas de los clientes.

AR NEENEEN

La compra de productos y servicios

Clasificacion de los negocios electrénicos
Dependiendo de las partes que hacen o interactian en una transaccion, existen diversas

denominaciones para los negocios electronicos. A continuacion se detallan algunas:

Business to Business (B2B): se refiere a que las partes que hacen negocio o extienden sus
procesos son dos empresas. Ej. Una empresa que realiza pedidos de materia prima a sus

proveedores por Internet.

Business to Customer (B2C): una empresa que vende sus productos o servicios a traves de

Internet. Ej. Son la venta de libros y discos.

E — Goverment: relacién entre el gobierno y ciudadanos, que mas que negocios
propiamente dicho, se dedica a algln tipo de transaccién o tramite por Internet. Para
denominar estos conceptos se utiliza Gobierno en lugar de una empresa y ciudadano en

lugar de consumidor, siendo que al concepto genérico se le conoce como e — Goverment.

Customer to Business: Las partes que hacen también son un consumidor y una empresa
pero a diferencia del anterior aqui es el consumidor el que ofrece a las empresas un precio
a un producto servicio. Ej. Una persona que a través de Internet ofrece una cierta cantidad

de dinero por un bien y, si es el caso, alguna empresa se lo vende al precio solicitado.

Customer to Customer: conocido por las subastas por Internet, donde el consumidor ofrece
a otro, sin mediar une empresa en la transaccion, productos y servicios, pagando de ser

requerida una comision por la venta.

El potencial de los negocios electronicos
No es facil establecer el potencial de la implementacion de e-business para las empresas,
ya que dependera de muchos factores, sin embargo, cuando se evalla su potencial debe

ponerse especial atencion en aspectos esenciales como:
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El mercado donde esta y su situacion respecto a la competencia.

Los canales de venta o compra que ha desarrollado.

La capacidad de innovacién que la empresa pueda tener y en general la cultura
organizacional de la misma para asimilar y movilizarse hacia cambios rapidos y
profundos.

La inversion que requiere la implantacion de la estrategia.

La estabilidad y madurez de los sistemas transaccionales. Que no puede siquiera
pensarse en E - Business si los sistemas para operar el negocio (inventarios, cuentas

por cobrar, logistica y distribucion, etc.) no estan funcionando correctamente.

Pero no todo es tan perfecto en este nuevo “mundo electronico”. Existen ciertos obstaculos

gue aun no se han superado. A saber:

v

Seguridad: Existen aspectos relacionados con la seguridad en Internet que no han
podido ser resueltos del todo y dia con dia nos enteramos de situaciones que puesto en

aprietos a conocidas empresas que hacen negocios por Internet.

Pagos online: Uno de los factores que més ha inhibido fuertemente en los negocios
electronicos, pero también en un hecho gque cada dia se obtienes respuestas seguras y

solidas de los proveedores de estos servicios.

Velocidad / saturacion: Muchas veces al navegar por la Web en ciertas horas y en
ciertos sitios es mas que imposible. Dicha situaciones es natural del crecimiento
explosivo que el uso de Internet ha tenido en los Gltimos afios, a pesar de querer

mejorarlo, actualmente no han tenido el éxito de deseado.

Legislaciéon. Recientemente el Congreso aprob6 el marco legal que da certidumbre

juridica a las operaciones del Comercio Electrénico.

Regulacion: Mientras mas regulacion por la Internet habra mas inhibicion de su uso,
pero tampoco serd valida para nuestras personas y empresas la posicion contraria. Los
aspectos mas importantes para los Comercios Electronicos son el comercio, la

privacidad y la fiscalizacion.
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Orientacion al cliente: 1a 1

Las estrategias de marketing centradas en las economias de escala permitieron a las
grandes compariias vender bienes producidos en masa y proporcionar servicios masivos a
mayor cantidad de personas. Sin embargo, con el tiempo, las ofertas de los competidores
de muchas industrias comenzaron a parecerse entre si. Cuando los bienes y servicios
producidos en forma masiva se volvieron commodities, a las empresas les resulto dificil

diferenciar sus articulos y se volvieron vulnerables a una competencia de menores precios.

Sin embargo, el desarrollo de la tecnologia de computacion comenz6 a cambiar la
situacion. Las empresas pudieron interactuar con sus clientes de forma mas barata y méas
facil aprendiendo quienes eran y qué querian. Al analizar toda esta informacion, los
vendedores no sélo descubrieron que algunos clientes son méas valiosos que otros sino
también que los clientes mas leales contribuyen significativamente a aumentar la
rentabilidad. Ademas, aprendieron a adaptar mejor sus productos a las necesidades y

deseos de sus clientes.

“Hoy ya no basta con satisfacer al cliente: es necesario deleitarlo” (Whiteley, 1998: 30-
31). Para lograrlo hay que escuchar sus opiniones y traducirlas en acciones concretas.

Su opinidn dara tres informaciones basicas:
v" Evaluacion sobre el desempefio actual
v Qué es lo que se esta haciendo mal

v Qué falta hacer o mejorar

¢Pero porqué hay que deleitarlo? Porque es necesario ir mas alla de su satisfaccion. Las
investigaciones demuestran que incluso los clientes satisfechos pueden abandonar su
producto o servicio. Escuchar la opinion del cliente significa: escucharlo en el sentido

literal de la palabra, por un lado, y actual después de escucharlo por el otro.
Para comprender a los clientes externos (usuario finales del producto o servicio) es

necesario escuchar a varios grupos. Un grupo obvio es el de los clientes actuales pero

también existe el de los clientes potenciales y el de los “olvidados por la competencia”.
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La empresa puede recabar informacion de sus clientes a través de:

v' Canal formal

v Canal “receptivo”: una queja representa una oportunidad de mejorar. Es importante
conocer las quejas registradas voluntariamente por los clientes, clasificarlas y trabajar
sobre las mas importantes y comunes para eliminar o reducir problemas. Este tipo de
informacion es pasiva.

v’ Canal casual: mediante las interacciones entre clientes externos y personal de atencién

al publico.

El concepto fundamental, la meta definitoria de cualquier empresa en un mundo 1x1 es la
participacion por cliente. Tratar de incrementar la participacion en el mercado significa
vender una proporcion tan elevada de su producto como pueda al mayor nimero posible de

clientes

En cambio, esforzarse por alcanzar una participacion por cliente significa asegurar que
cada cliente que compra el producto como mas producto, compre Unicamente nuestra
marca del producto, y esté satisfecho con la utilizacion de nuestro producto y no de otro
tipo de producto como solucion para su problema. La condicion fundamental para alcanzar
la participacion por cliente es conocer los clientes 1x1. Uno debe saber cuéles son los
consumidores que nunca compartiran nuestro producto, porque de ese modo puede cesar
de invertir dinero y esfuerzo en el intento de lograr que hagan algo que jaméas haran. Y uno
debe saber cuales son los clientes fieles, con el fin de adoptar medidas y asegurar que

elijan cada vez con mas frecuencia nuestro producto.

Antes de aprovechar a fondo los nuevos medios y las tecnologias de la informacién que
ahora estan disponibles, es necesario contar con un conjunto practico de principios para

aplicar dichas cualidades.

Los pasos a seguir segun Don Peppers y Martha Rogers (Pepperr y Rogers, 1996: 96-104)
son:
1. ldentificar: no es factible establecer una relacion con quien no se “conoce”. Hay que

identificar a los clientes individualmente con el mayor nimero posible de detalles.
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2. Diferenciar: se puede segmentar de dos formas: Por el nivel de valor para la empresa.
Esto implica establecer algun tipo de criterio para valorarlos o por sus necesidades de

productos y servicios.

3. Interactuar: es necesario para fortalecer las relaciones con los clientes y mejorar la
eficacia de las interacciones. Toda nueva conversacion debe comenzar donde terminé

la Gltima, no importa cuando ocurrié ni por qué medio se realizo

4. Personalizar: adaptarse a las necesidades expresadas por los clientes. Tratar clientes
diferentes en forma diferente, mediante una metodologia de “personalizacion masiva”.
Es necesario volver a la empresa hacia el cliente individual, conociéndolo méas y de

forma continua.

En sintesis...
En este capitulo se estudiaron las caracteristicas y pautas de comportamiento de las
compafiias que se internacionalizan y las nuevas herramientas de marketing que estan

implementando.

Las empresas multinacionales se diferencian de las compafiias cuyas actividades se limitan
al mercado domeéstico en que no se consideran confinadas a un pais en particular. Toman
decisiones basandose primordialmente en lo que es mejor para la organizacion ain cuando

haya que transferir fondos o empleos a otros paises.

Una de las caracteristicas de las filiales de las empresas multinacionales es que estan
unidas por un plan estratégico. Por ello, las unidades que estan dispersas geograficamente
y tienen ofertas de productos trabajan todas conforme a una vision estratégica.

Por otra parte, se presentan 4 herramientas de marketing que promueven la

internacionalizacion de una empresa. Estos son: el valor de la marca, la racionalidad del

consumidor, el e-business y la orientacion al cliente.
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Capitulo 4: ARCOR



Introduccion
En el afio 2001 se cumplieron 50 afios de la creacion de ARCOR, una empresa 100%
argentina, que nacié como una empresa familiar y se transformo en una multinacional lider

absoluta en Latinoamérica y primera productora mundial de caramelos.

ARCOR elabora més de 1.500 productos entre alimentos, golosinas, chocolates y
galletitas. Cuenta con un volumen de produccion de 1 millon y medio de kilogramos

diarios y llega con su propia marca a mas de 100 paises en los 5 continentes.

En este capitulo se encontrard una descripcion detallada de la compafiia, desde los origenes
hasta la actualidad con el objetivo de estudiar el impacto de las nuevas herramientas del
marketing internacional en la transformacion. Luego de la historia, se presenta la estructura

actual, vision y cultura.

1995 fue el punto de partida de la estrategia internacional de ARCOR. En adelante, duplico
su facturacién, la cantidad de empleados, los montos de inversion y cuadriplicé las
inversiones. Tiene la mayor estructura de distribucion y logistica de productos de consumo
masivo en Argentina que le permite alcanzar 180.000 puntos de venta del pais a través de

una red de 160 distribuidores oficiales.

Es importante tener en cuenta que hubo dos herramientas de marketing que, si bien son de
épocas pasadas, siguieron siendo primordiales a la hora de establecer nuevos rumbos:
investigacion de mercado y segmentacion. Son los pilares de cualquier cambio o

innovacion dentro de la organizacion.

Se describe la produccion de la compaiiia y la particularidad de la extension y profundidad
que alcanzo la integracion vertical de su proceso productivo que se constituyd en uno de
sus principales atributos y ventajas competitivas. También se destaca la evolucion del

sistema de distribucién y los precios.

Finalmente se demuestra la aplicacion de las herramientas de marketing internacional

presentadas en la parte tedrica del trabajo a la compafiia.
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Historia

La historia de ARCOR data de 1924 cuando Amos Pagani, un joven inmigrante italiano,
decidi6 radicarse en Arroyito, un pequefio pueblo argentino de la Provincia de Cordoba,
para instalar una panaderia. En 1928 nacio el segundo de sus cinco hijos: Fulvio Salvador.
Fue él quien propondria la idea de montar una fabrica de caramelos a un grupo de
compafieros, entre los que se encontraban sus hermanos Renzo y Elio; los hermanos

Modesto, Pablo y Vicente Maranzana; Mario Seveso y Enrique Brizio.

En 1951 se construyo0 la primera fabrica y se inicid la produccion de caramelos.

En 1958 ARCOR habia alcanzado los 600.000 kilos diarios de golosinas y dejado de ser
exclusivamente una fabrica de caramelos gracias a su incursion distintas actividades
industriales. Estas tenian el objetivo claro de autoabastecerse de algunos insumos bésicos

con el fin de alcanzar la mejor calidad y el mejor precio.

En la década del 70, ante la realidad de una economia cerrada en la que era muy dificil
conseguir insumos a precios competitivos, ARCOR comenzé a construir plantas para
satisfacer las diversas necesidades, desde las materias primas hasta los envases, pasando
incluso por la energia.

Asi, ARCOR inaugurd en 1970 una planta en Tucuman; en 1972, una en San Rafael
(Mendoza); en 1975, en Villa del Tortoral (Coérdoba); en 1978, en San Pedro (Buenos

Aires); en 1979, nuevamente en Villa del Tortoral; y en 1980, en Parana (Entre Rios).

Hacia la década del 80, ARCOR se habia transformado en un vasto complejo industrial y
comenzaria a incursionar en el exterior. En 1976 se radica en Paraguay, en 1979 en

Uruguay, en 1981 en Brasil y en 1989 en Chile.

En 1990, un accidente termina con la vida de Fulvio Salvador Pagani. Hugo Enrique
D" Alessandro, uno de sus actuales Directores, asume la Presidencia y toma como marco de
accion un legado que el fundador habia presentado 22 dias antes de su desaparicion: la

nueva estructura organizativa de la empresa.

En este periodo, se levanta la Planta Modelo de chocolates de Colonia Caroya, la entonces

mas grande y evolucionada de Latinoamérica; se construye el gasoducto Pilar-Arroyito
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para abastecer a la empresa de un elemento vital y se adquiere Aguila Saint, una de las mas
tradicionales y prestigiosas empresas chocolateras argentinas.

En 1993, asume la Presidencia de ARCOR el Contador Luis Alejandro Pagani, hijo mayor
de Don Fulvio. La empresa lleva adelante un profundo proceso de transformacién de su

management, alcanzando un alto nivel de profesionalismo.

Bajo la conduccién de Luis Pagani, ARCOR adquiere Noel, otra reconocida marca de
alimentos y golosinas con mas de un siglo de prestigio. Se inaugura en Salto, Provincia de
Buenos Aires, la planta de galletitas mas evolucionada de la Argentina, dotada de los
ultimos avances tecnoldgicos en la materia y, también, se construye una nueva planta para
la produccion de cajas de carton corrugado en Lujan, Provincia de Buenos Aires. Esta
planta ayudaria a consolidar el liderazgo nacional de Cartocor, una de las empresas
integrantes del Grupo ARCOR. Continuando con su fuerte expansion en Latinoamérica,
ARCOR desembarca en 1996 en PerQ, construyendo una importante planta productora de

caramelos para estar cada vez mas cerca de los consumidores latinoamericanos.

En 1998, el Grupo ARCOR adquiere la empresa chilena Dos en Uno, lider en golosinas y
chocolates de su pais y con una extensa penetracion en la region. Esta compra afianza a
ARCOR en los paises del Pacto Andino y le permite entablar mejores relaciones
comerciales con los mercados del NAFTA. Un afio méas tarde, ARCOR instala en Brasil la
mas avanzada féabrica de chocolates de la regidn, que cuenta con el mayor centro de
distribucion de productos del pais. La planta de Braganca Paulista, en Brasil, le permite
apuntalar su vision de convertirse en la empresa de golosinas y chocolates niUmero uno de

Latinoamérica.

Desde sus inicios, ARCOR tuvo claro que su progreso vendria de la mano de su expansion
internacional. En consecuencia, una vez consolidada su posicion en el mercado argentino,
comenzd a expandirse por la region latinoamericana y a exportar hacia terceros paises.
Esto fue posible a traves de una fuerte politica de exportaciones, fijada tempranamente en
la década del “60. Esta politica establecia para ARCOR una obligacion: "exportar
siempre”, incluso frente a coyunturas desfavorables con el objetivo de mantener siempre

abiertos los mercados que iba ganando para sus productos.
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Asi, con foco en el largo plazo y la conviccion de que su mercado es el mundo, ARCOR
solidificd su posicion en los principales mercados internacionales. Hoy, exporta sus
propias marcas a mas de 100 paises (Ver anexo 1). Es la empresa argentina con mayor

cantidad de mercados abiertos en el exterior.

Gréfico 1: Exportaciones de Arcor en el periodo 1994 — 2000.

Exportaciones (Millones de U$S)

250
200
150
100 -
50 -

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos brindados por ARCOR

En la actualidad, el Grupo lidera la mayoria de las categorias donde participa con sus mas
de 1500 productos (Ver anexo 2). Entre sus récords mas recientes, sobresalen los
siguientes: ARCOR es el primer productor mundial de caramelos, lider en la fabricacion de
chocolates en Latinoameérica y el principal exportador de golosinas de Argentina y del

Mercosur (Ver anexo 3).
Ya en pleno siglo XXI, y con medio siglo de vida cumplido, ARCOR sigue generando

nuevos proyectos, apuntando siempre al mismo objetivo: “Darle sabor a los consumidores

de todo el mundo”.
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Estructura
Presidente: Luis Alejandro Pagani
Vicepresidente: José Alberto Donato Giai

Secretario: José Enrique Martin

Directores Titulares:

Hugo Enrique D'Alessandro
Hugo Enrique Lafaye

Jorge Luis Seveso

Directores Suplentes:

Zunilda Ramona Giordano de Maranzana
Fulvio Rafael Pagani

Maria Rosa Pagani de Babini

Antonio Domingo Maranzana
Rita Maria Maranzana

Lilia Maria Pagani

La empresa comprende 11 Divisiones de Negocios y 10 Divisiones Funcionales. Estas

unidades reportan a la Direccion Ejecutiva, que supervisa y planifica las actividades del

conjunto de la organizacion. No obstante, cada division posee autonomia para tomar las

decisiones propias de su campo especifico, plantear criterios de produccién y gestion y

manejar SUS recursos.
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La cultura ARCOR

La filosofia empresaria de ARCOR se encuentra sustentada en los siguientes principios
derivados de las palabras de su lider.

Amor y compromiso con los paises en los que actla
Vocacion latinoamericana e internacionalista

Confianza en su gente

Apuesta a la inversion

Creatividad e innovacion

Vocacion de liderazgo en todos los niveles de la organizacion
Vision y pensamiento de largo plazo

Espiritu de mejora continua

Compromiso de la mejor calidad al mejor precio

LN N N N N U N NN

Humanismo y solidaridad

Vision
"Queremos convertirnos, en los proximos afos, en la empresa de golosinas y chocolates

namero uno de América Latina". Nuestro compromiso se expresa en las cinco palabras

que definen nuestro slogan: "Le damos sabor al mundo™ (Fuente: www.arcor.com.ar)
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Marketing en ARCOR
El marketing se fue adaptando paulatinamente a los cambios generados por la evolucién de

la compaiiia y por la ampliacién de los mercados en donde competia.

En una primera etapa, hasta mediados de la década del 60, las inversiones en este rubro
fueron muy limitadas y su utilizaban recursos artesanales ya que el eje de la estrategia de la
empresa era la produccidn bienes a bajo costo y en un alto volumen. La marca era menos

conocida que el producto.

Desde los afios 70 la situacion se fue gracias a la diversificacion de la produccion que

requirié un incremento de la inversion en marketing adecuado.

En la década del 80, en forma paralela con su expansion, la empresa intensificd su
inversion en este campo, que desde los 90 recibié un nuevo impulso, en un contexto mas
competitivo que las épocas precedentes. Se puede destacar una creciente inversion en
investigacion de mercados, packaging y publicidad acorde con el tipo de productos
ofrecido por la empresa y los canales de venta utilizados. La venta en supermercados
requeria atraer la atencidn de cliente mediante la comunicacion visual, la presentacion de
productos (packaging, exhibidores) y la imposicion de las marcas. La inversion en
marketing también respondia al tipo de mercado al que se dirigia la produccién
(segmentacién de mercado) y la competencia con las mayores empresas productoras de

golosinas.

Investigacion de mercado

La investigacion de mercado es un elemento fundamental para el desarrollo de un negocio
porque facilita informacion clave para planificar los aspectos técnicos y econémicos. El
estudio de mercado permite tener presente la demanda de los consumidores, qué hacen,
quiénes son y en donde estan sus competidores. La investigacion debe estar dirigida a un
problema concreto. Se disefia de manera tal que permita recoger los datos adecuados y

sobre todo representativos del universo a estudiar.

La Investigacion de mercado tiene aplicabilidad en estudios sobre productos, analisis de

los resultados, previsiones del mercado, evaluacién de la organizacion y operaciones de
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ventas, funcionamiento de los canales de distribucion vy aceptacion de futuros
lanzamientos.

En el caso de ARCOR, éstos son algunos de los conocimientos que es posible obtener:

v' ¢COmo se esta manejando la empresa?

La demanda de un producto o servicio

Gastos de distribucion, comercializacion y ventas de la empresa.

AR NN

Las variables que permiten planificar los volimenes de produccién que es posible
vender en el mercado local, nacional, e internacional.

El ciclo de vida en que se encuentra el producto

Si el envase es el mas apropiado y el servicio que se esta dando es el mas adecuado.

Si los canales de comercializacién utilizados satisfacen al cliente.

NI NERNEEN

¢Porqué han disminuido las ventas de un producto en un determinado mercado o

territorio de ventas y si vale la pena efectuar un redisefio del mismo o conviene sacarlo

del mercado?.

v" Si los vendedores estan siendo eficientes en sus zonas asignadas, y si estan prestando el
servicio adecuado a las exigencias del cliente.

v Qué quieren los consumidores que mi empresa les ofrezca, es decir, si estan conformes

con el producto, el precio, el servicio etc.

Segmentacion de mercados
Las relaciones con los clientes a largo plazo son la clave para la rentabilidad de la empresa.
Estas relaciones requieren satisfacer las necesidades y deseos del cliente mejor que la

competencia

Segmentar consiste en dividir el mercado potencial en diferentes subconjuntos de
consumidores con necesidades comunes y seleccionar como objetivo 0 meta a uno 0 méas

segmentos para buscar posicionar productos o servicios con un marketing mix especifico.

Las variables a utilizar en un proceso de segmentacion deben responder a ciertas
condiciones técnicas: mensurabilidad (el segmento en cuestion pueda ser cuantificable),
accesibilidad (los segmentos seleccionados se pueden atender y alcanzar en forma eficaz),
sustanciabilidad (se asocia a un concepto de materialidad, es decir, qué tan grande —

cantidad - o interesante es el segmento a utilizar) y accionamiento: tiene la relacion a la
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posibilidad de creacion o disefio de planes adecuados/efectivos para el segmento en

cuestion.

El proceso de segmentacion se ocupa de identificar variables homogéneas para los

potenciales compradores. Estas variables son las que ayudan a identificar grupos objetivo.

El proceso consiste en:

1. Observacion, busqueda de oportunidad de mercado: se puede hacer a través de varias
fuentes. ARCOR lo realiza a través de fuente primarias: investigaciones por parte de
departamentos internos de la compafiia o externos (consultoras, instituciones, fuentes

publicas, entre otras)

2. Determinacion del mercado potencial y necesidades genéricas: se debe identificar la
méaxima posibilidad de venta de la industria, y las necesidades reales de los posibles

compradores futuros.

3. Determinacion de las variables relevantes para la segmentacion: se debe identificar
aquellas variables o caracteristicas importantes, que nos permitan llegar a una division

0 agrupacion de estos mismos, de acuerdo a los objetivos de la empresa.

4. Determinacion y proyeccion potencial de cada segmento: cada segmento o "nicho de

mercado" tendra una caracteristica peculiar y un probable potencial propio.

5. Determinar y proyectar la accion de la competencia en cada segmento: antes de
seleccionar un nicho a quien dirigirse, hay que tener presente las actividades o roles
que juega la competencia en cada uno de ellos.

6. Determinar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que ofrece cada

segmento: esta vision permitira saber el lugar que nos encontraremos para competir en

el mercado, dado el segmento elegido.
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Existe un sin nimero de variables que ayudan al administrador a segmentar un mercado, en
este caso de un producto o servicio de consumo masivo. El criterio de seleccion para
utilizar una u otra variable dependera de los objetivos perseguidos. Cabe destacar que el

uso de variables se puede utilizar en forma aislada o combinada.

Cada division de la compafiia utiliza sus propias variables, generalmente un mix de ellas.
En el caso de Alimentos y Galletitas la mas preponderante es una segmentacion
demografica que consiste en dividir el mercado en grupos, a partir de variables como la
edad, el sexo, el tamafio de la familia, el ciclo de vida de la familia, los ingresos, la
ocupacion, el grado de estudio, la religion, la raza, y la nacionalidad.

En cambio en Chocolates y Golosinas la variable mas importante es la psicografica por el
tipo de compra que se trata, son productos que se adquieren por impulso. Divide a los
compradores en diferentes grupos con base en las caracteristicas de su clase social, estilo
de vida y personalidad. Cabe recordar una campafia de Chocolates Cofler realizada en el
aflo 2000. Consistia en 3 spots televisivos tematicos de 40 segundos: “Colegiala”,
“Rugbiers” y  “Rollingas” que se  encuentran  disponibles aun en

http://www.arcor.com.ar/quienes_somos/comerciales.asp. El mensaje es claro con sélo citar una

frase: “El rugby tiene cosas que lo diferencian del resto, por eso quiere para él un
chocolate como Cofler, quien para todos tiene un chocolate. Chocolates Cofler. Encontra

el tuyo”.
Esta fue la manera de la compafiia de diferenciar estos tres tipos de grupos que se

encuentran en los adolescentes en la actualidad. Eligen tres arquetipos muy claros pero con

el mensaje final que para cada persona distinta ellos tienen “su” tipo de chocolate.
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Sus productos
El Grupo ARCOR cuenta con un total de 31 plantas en Latinoamérica: 25 de ellas estan

ubicadas en la Republica Argentina y las 6 restantes en Brasil (2), Chile (3) y Pera (1).

(Ver anexo 5).
ARCOR elabora més de 1500 productos (Ver anexo 2) entre los cuatro genéricos que

conforman su foco de negocios: alimentos, golosinas, chocolates y galletitas que generan

mas del 50% de las ventas totales de la compafiia.

Gréfico 2: Ventas de cada division de Arcor en el afio 2000.
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Fuente www.arcor.com.ar

En la década del 80 ARCOR se fue transformando cada vez mas en una empresa
productora de alimentos de consumo masivo ya que a la elaboracién de golosinas (que
siguio constituyendo el core business) se agreg6 la fabricacion de un nimero creciente de
bienes dentro de la rama alimenticia.  La produccién de golosinas continué
diversificandose con la introduccion de barras de chocolates, obleas y nuevos tipos de

chicle, entre otros.

En la fabricacion de alimentos la diversificacion avanzo con la creacion de centros de
produccion descentralizados en las provincias en los que se incorporaron nuevos rubros
tales como alimentos en polvo (gelatina, polvo para helados), productos de panificacion

(pan dulce y grisines) y procesamiento de tomates (linea roja). También se introdujeron
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productos derivados del maiz que incluyeron harinas, polenta y aceite producidos en la
planta de San Pedro.

El volumen de produccién es enorme, volcando diariamente en el mercado mas de 1,5

millones de kilos diarios de productos.

Division Chocolates

ARCOR es lider absoluto del mercado de chocolates y la Gnica empresa presente en todas
las categorias que lo definen: bombones y bocaditos, alfajores, confitados, tabletas,
productos infantiles, chocolate para el hogar, estacionales (Pascua y Navidad) y obleas
bafiadas. En todos ellos ocupa el primer lugar. Su principal marca, Bon o bon, es un
paradigma del desarrollo internacional de ARCOR. Bon o Bon es una de las pocas marcas
nacionales que son reconocidas internacionalmente. Desde su aparicion, en 1980, se
convirtié en una golosina valorada por los consumidores. Bon o bon fue el producto que
permiti6 el desembarco de la empresa cordobesa en Buenos Aires. Segun Luis Pagani “Fue
ahi que dejamos de ser una segunda marca originada en el interior para lograr
posicionarnos como marca de primera linea en escala nacional”®. Actualmente, Bon o
Bon tiene el 56% de market share en la categoria bombones. De ese porcentaje, el clasico y
original posee mas del 30%.

En el pais tiene la mayor participacion con 37 por ciento, cifra que contempla todos los
segmentos de chocolate. Y, como si esto fuera poco, es el primer productor a escala
regional. Su principal competidor es Kraft Suchard, que se apropié de 9,7 por ciento, pero

que lidera entre los premium con Milka y Shot

Para triunfar en Buenos Aires, la firma cordobesa compré marcas y encar6 el lanzamiento

de otras propias. Adquirié Cabsha, Noel y Aguila.

ARCOR tiene claro el sentido de la oportunidad ya que cuando quebré Noel, se quedo6 con
las mejores marcas disponibles; luego adquirié Aguila, previo pago de 31 millones de

ddlares, y también absorbido a otras empresas competidoras que fueron perdiendo

1 Cambio tras cambio por Marcelo Cantén en www.clarin.com.ar
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gravitacion en sus respectivos sectores. Todas estas jugadas le permitieron consolidarse y

lograr mayor volumen para llegar a la cumbre en los terrenos en los que compite.

En el 2000 se lanz6 ARCOR Cereal Mix. En los ultimos tiempos las tendencias en
alimentacion han ido variando debido a cambios demograficos, sociales y econémicos
generando nuevas necesidades y habitos. Estas modificaciones han impactado en los
habitos alimenticios de forma tal que se generd un nuevo concepto: dieta como equilibrio
sobre dos ejes, estética y salud. En Argentina se comenzd a descubrir las bondades de los
cereales como alimento. Su constante crecimiento en ventas lo ha convertido en lider en su

segmento de mercado.

Division Golosinas

La produccion de golosinas es la actividad que dio origen a la empresa a mediados del
siglo XX y la que mas ha contribuido al renombre y prestigio internacional. Hoy ARCOR
es el primer productor mundial de caramelos y exportador numero 1 de golosinas de
Mercosur. La principal fortaleza esta en la extensa linea de caramelos, chupetines y goma

de mascar.

Las siete plantas que abastecen a la division elaboran una vasta gama de productos:
caramelos (rellenos, &cidos, colados y blandos), chupetines, goma de mascar, caramelos de

goma, jellies, turrones, pastillas comprimidas y caramelos de leche.

Su liderazgo atrapa el 57.9% del mercado en la categoria caramelos duros, blandos en

granel y en paquete.

Gréfico 3: Market share en caramelos duros, blandos y en paquete en el afio 2000.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos de la Revista Negocios (Febrero 1999)
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El éxito es indiscutible en caramelos sueltos pero no ocurre lo mismo en caramelos duros

en paquete donde Adams conquisté el podio.

Gréfico 4: Market share en caramelos duros en el afio 2000.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de la Revista Negocios (Febrero 1999)

En la actualidad el mercado mundial de golosinas ronda los cien mil millones de dolares y
se desenvuelve en condiciones relativamente maduras y estacionarias. Se trata de un
mercado relativamente concentrado en el que los tres productores mas grande (Nestlé,
Kraft y Mars) tienen un tamafio similar y explican el 30% de las ventas mundiales. Por
detrds aparece un segundo lote de unas ocho empresas cuyo nivel de facturacion se

encuentra entre los dos mil y cinco mil millones de ddlares.

En este ranking de los 100 principales productores mundiales de golosinas, ARCOR ocupa
el puesto numero trece a octubre de 2000, es la empresa de mayor facturacién entre las
firmas latinoamericanas y el resto de los paises en desarrollo, y es la Unica diversificada

hacia todas las categorias de golosinas consideradas.

Division Galletitas

ARCOR es uno de los dos mayores elaboradores de galletitas de la Argentina, un mercado
sumamente complejo y cada dia mas competitivo. EI consumo nacional de galletitas es de
aproximadamente 8 kg./ habitante/ afio, acercandose a los valores medios mundiales.

El 35% corresponde a crackers, de agua y snacks, 35% dulces secas, 15% dulces rellenas y

obleas y 15% crackers con cereal.
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Las clases media y alta prefieren las galletitas dulces rellenas y dulces secas, de alto valor
agregado y elevados precios. El segmento de menor poder adquisitivo se orienta hacia las

dulces secas y crackers de marcas poco reconocidas y de precios mas accesibles.

La division ha logrado dar respuesta al amplio abanico de demandas de los consumidores
desarrollando marcas de gran aceptacion (Ver anexo 2). Los productos se elaboran en 4
plantas dentro de la Argentina entre las cuales se incluye la tradicional empresa Lia
adquirida por ARCOR en 1997.

Pero el camino esta por recorrer ya que ARCOR no logré mostrar perfil de lider. El sector,
gue mueve anualmente 1200 millones de pesos, lo encuentra tercero en un segmento en
que se introdujo cuando comproé la empresa Lia y que tiene el control claro y de larga data

de Bagley (Danone) y de Terrabusi (Nabisco).

Division Alimentos

Como consecuencia de una rigurosa seleccion de las materias primas y de la aplicacion de
procesos tecnoldgicos que ayudan a la elaboracion de los productos mas frescos, naturales
y sabrosos, ARCOR ha logrado que la mayoria de sus marcas sean lideres en las categorias

gue compiten (mermeladas, polentas, tomatados y aceites de maiz).

Gréfico 5: Market share en mermeladas en al afio 2000.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos obtenidos de la Revista Negocios (Febrero 1999)
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Integracion vertical

ARCOR se encuentra verticalmente integrado hacia atrés. Esto consiste en acercarse hacia
sus proveedores incorporandolos a su cadena de valor lo que implica tomar el control de
empresas proveedoras de sus insumos. Se puede decir que la integracion es plena ya que
satisface todas las necesidades de requerimientos de insumos de manera interna. En
algunos casos, se ocupa desde la obtencion de las materias primas bésicas hasta la
elaboracion de los productos y su packaging final. Incluso, ha incursionado en el disefio y
fabricacion de maquinarias, asi como también en la implementacion de sistemas

productivos originales, todos ellos adaptados a sus necesidades especificas de produccion.

A mediados de 1997 comprd Koppol, la segunda empresa brasilefia de envases flexibles y

films plasticos y adquirié Versalles, fuerte de conservas vegetales y vegetales congelados.

Las razones de esta decisién de integracion vertical plena quedaron testimoniadas en
palabras de su fundador: “Llegamos a un cierto volumen de produccion de caramelos
sobre la base de una competencia muy efectiva. Teniamos que trabajar con un margen de
ganancia de cinco o diez por ciento. Nos dimos cuenta de que si produciamos materias
primas podriamos manejar un margen de 30 o 40 puntos. Decidimos que, en vez de seguir
aumentando la produccion de caramelos, apuntariamos a determinadas materias primas.

Y asi, en 1956 instalamos nuestra fabrica de glucosa ™.

En sintesis, en sus origenes las razones de integracion fueron que la Argentina era un pais
cerrado y no encontraban proveedores de calidad entonces para asegurarse materia prima
en tiempo, costo y forma decidieron autoabastecerse. Con el tiempo, estos negocios
prosperaron y, si bien no surgieron por decisiones estratégicas de introducirse en esos
mercados, los resultados eran buenos. Por estos dias son divisiones autdnomas, rentables y
s6lo un porcentaje pequefio se deriva al consumo propio. El resto se vende a terceros y, en

muchos casos, como en el del envoltorio de caramelos, a la propia competencia.

Beneficios de la integracion vertical.

1. Reduccion de costos.

v’ Evita los altos costos de transaccion de numerosas fuentes; por ejemplo la costosa
transferencia fisica de bienes y prestacion de servicios, la redaccién y supervision de

contratos con proveedores externos y la carga administrativa.
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v Elimina las penalidades de costos originadas en cambios impredecibles
v Genera economias a partir de operaciones combinadas, compartir las actividades, y el

mantenimiento de un producto estable en un largo trecho de la cadena de valor.

2. Poder defensivo de mercado.

v' Proporciona autonomia y evita comportamientos oportunistas y sobreprecios por parte
de proveedores o0 usuarios de bienes y servicios producidos.

v Protege la empresa de un servicio deficiente proporcionado por proveedores

v" Crea barreras de entrada al mercado.

w

Ventajas administrativas y de gestion.
v" Aumenta el intercambio de informacion con las fuentes externas.
v Disminuye la necesidad de una estructura pesada de organizacion y un personal

numeroso.

Costos de la integracion vertical.

1. Aumento de costos.

v El aumento del apoyo operativo implica una mayor fraccion de costos fijos y un mayor
riesgo para el negocio.

v Mayores requerimientos de inversion de capital.

2. Pérdida de flexibilidad.
v’ Se restringe la posibilidad de recurrir a diferentes distribuidores y proveedores.

v’ Barreras de salidas mas altas y mayor volatilidad de las ganancias.
La integracion vertical puede imponer una carga adicional sobre la estructura de la

organizacion, los procesos gerenciales y los sistemas, a fin de manejar la creciente

heterogeneidad y complejidad.
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Distribucion

En los primeros veinte afios, ARCOR fue armando una red de distribucion capilar con
llegada a todo el territorio nacional, con un avance gradual desde el mercado regional al
mercado nacional y con la estrategia de dejar como reserva al mercado de la Capital
Federal y Gran Buenos Aires. La empresa apunt6 siempre a la produccion a gran escala
destinada a los segmentos de mayor poder adquisitivo y con foco en los grande centros

urbanos.

En una primera etapa compitid con pequefias y mediana empresas del interior, con
creciente ventajas gracias a su escala de produccion y a su sistema de distribucién. Desde

los afos setenta fue avanzando sobre mercado dominado por grandes jugadores.

Mientras que la mayoria de las firmas del interior vendia directamente a minoristas,
ARCOR opt6 desde los inicios por la venta a mayoristas, con las consiguiente ventajas de
costos de transporte y expedicion. En la década del 60 se agregaron dos nuevos canales de
comercializacion. Uno de ellos fue el de los distribuidores de cigarrillos que vendian a los
kioscos. El otro fue la implementacidn de un sistema de ventas a través de distribuidores
oficiales que resultd méas adecuado para la escala de produccion de la empresa. Una de sus
mayores ventajas fue que permitia realizar economias de diversificacion en la
comercializacion ya que la red de distribuidores oficiales podia utilizarse para la venta de

una gama creciente de productos. Los diversos canales se utilizaron en forma paralela.

En los afios 70 se crearon oficinas de venta en los distintos puntos del pais y desde
comienzos de lo 80 se dio un fuerte impulso a la venta en supermercados.

En esta década la empresa llevd a cabo inversiones destinadas a agilizar el sistema de
distribucion y desarroll6 innovaciones en el sistema de ventas, inaugurando centros de
distribucion en capitales del interior (Cérdoba y Santiago del Estero) e iniciando la venta
directa a supermercados, en sintonia con la importancia creciente que éstos fueron

adquiriendo en el mercado argentino.
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Cuadro 1: Canales de comercializacion de Arcor y su comparacion con el total del mercado (segln

volumen de ventas).

Canal Total mercado ARCOR 1999 | Performance
1999 respecto al mercado
Supermercados GBA 17.1 9.1 -46.9%
Supermercados del Interior 15.6 14 -10.1%
Autoservicios GBA 6.6 3.8 -42%
Autoservicios del interior 9.7 11.1 14.9%
Tradicional GBA 9.9 4.5 -54.5%
Tradicional interior 13.5 18.7 38.6%
Kioskos GBA 12.6 114 -9.3%
Kioskos Interior 15 27.3 81.9%
Total 100 100 -

Fuente: Globalizar desde Latinoamérica Pag. 155

Precios
Se reforzo a inicios de la década la decision estratégica de hacer de ARCOR una empresa
de alimentos y golosinas con proyeccién internacional y productos de la mejor calidad al

mejor precio.

Se trataba de demostrar que los precios bajos de ARCOR no eran consecuencia de una
menor calidad. En este sentido debia darse a conocer una realidad: la empresa contaba con
un proceso integrado de produccion que, ademas de ser Unico, apuntaba a que el
abastecimiento (desde las materias primas hasta el packaging) se realizara con los mejores
procesos. De este modo debia destacarse una caracteristica microeconémica que aseguraba
una calidad invariable, menores costos y un efectivo control en cada una de las etapas de

fabricacioén.

Los objetivos en esta area establecidos fueron:

v Ofrecer a los consumidores productos de calidad confiable con marcas reconocidas y
precios competitivos y accesibles

v' Crear en la organizacién una cultura de orientacion al mercado, con una fuerte

conciencia de la importancia de la calidad y excelencia en el trabajo
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Aplicacién de las nuevas herramientas de marketing internacional

Marca. La evolucién del logo.

La evolucidon del logo materializa los cambios fundamentales en la naturaleza de la
compafiia. Si se tiene en cuenta que la marca es el referente que tiene el cliente acerca del
producto se comprende la razén de los cambios.

Desde sus inicios en la provincia de Cordoba donde la imagen de la empresa era familiar y
su logo hecho “a mano” hasta su expansion por del mundo en donde cada divisién de la
empresa tiene su identificacion a través de distintos colores.

A continuacion se exhiben los logos y se detallan las razones de sus cambios a traves de

los afios.

DECADA DEL ’50:
Primer logo de ARCOR. En 1951 se inaugura la planta de Arroyito.
La produccion inicial tenia por objetivo la elaboracion de 5.000 Kg.

de caramelos diarios en una fabrica de 4.000 m? con 4 maquinas.

En este momento el mercado de ARCOR era Coérdoba y las provincias cercanas. El

objetivo de sus fundadores era “buena calidad a un buen precio”.

DECADA DEL *70:
A principios de esta década la empresa cambia su logo.
El mercado se extiende a todo el pais incorporando Capital Federal y
@ Gran Buenos Aires. Agrega a sus lineas de productos chocolates,
galletitas y enlatados.
Se construyen nuevas plantas y ARCOR se radica en paises como Paraguay y Uruguay.

Durante los ultimos afios de esta década se inician las primeras exportaciones, la primera
fue a Estados Unidos en 1968.
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DECADA DEL °80:
o En esta década se produce un nuevo cambio de logo y se termina de

V2N Lo 0) 2 onsolidar el mercado nacional.

En 1981 la empresa se radica en Brasil y en Chile.

DECADA DEL ’90:

A lo largo de esta década se abre el mercado a la competencia de productos importados y
varias empresas multinacionales se expanden y radican en Argentina, en muchos casos, a
través de la compra de empresas argentinas.

A fines del afio 1999 la empresa realiza un nuevo cambio de logo como resultado del gran

crecimiento empresario del grupo en los Gltimos afos.

EL NUEVO MILENIO:

Este cambio fue pensado para enfrentar el Tercer Milenio con una nueva imagen que
permitiera transmitir la identidad de la empresa, acorde a los desafios de la globalizacion.
La creacion de nuevos logotipos y slogans fue desarrollada conjuntamente por ARCOR y
la consultora de disefio corporativo Landor. El resultado de este trabajo, de
aproximadamente dos afios, es una simbologia absolutamente innovadora para la Argentina
y de muy alto impacto visual. A partir de un patrén de disefio comin se crearon 6 nuevos

logotipos.

Uno corporativo para comunicar el conjunto de empresas del

Grupo que cristaliza una imagen de empresa de gran envergadura,

grupo

ARCOR muy moderna e innovadora, connotando gran dinamismo,

crecimiento y proyeccién hacia el mundo. Se utiliza en

todas las comunicaciones en las que el Grupo sea protagonista.

Otro para distinguir la marca en los productos.
Se utiliza cuando se habla de ARCOR como empresa

elaboradora de productos de consumo masivo.

Como respaldo institucional de productos ARCOR.
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Cuatro logos de distintos colores para representar (de acuerdo con sus significados basicos)
las divisiones del area de consumo masivo, utilizados exclusivamente en las

comunicaciones publicitarias:

Divisién Golosinas

Trasmite alegria, juventud y dinamismo; las ganas de vivir, lo

golosinas

ludico y la explosion propia del mundo infantil.

Divisién Chocolates
Productos de gran calidad y sabor, remitiendo fuertemente a lo

“chocolatoso” y a la sensacion de calidez, gratificacion y
chocolates

bienestar propios del consumo de esta linea.

Division Galletitas
Cristaliza una imagen de naturalidad, salud y calidad,
remitiendo directamente al origen y a la calidad de las

alimentos materias primas mas sanas y confiables.

Divisién Alimentos
Trasmite calidez de hogar, amistad y el compartir

cotidiano, promoviendo significaciones de tentacion,

galletitas

calidad y frescura.
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Racionalidad del consumidor de Arcor

Actualmente Arcor se enfrenta a un consumidor muy exigente que busca calidad a un

precio conveniente, dejando de lado la “marca” y preocupandose por otros atributos.

A modo de ejemplo:

v’ La preservacion del medio ambiente por parte de la compafiia: en Arcor se destinan
constantes inversiones a la incorporacion de nuevos sistemas tecnoldgicos para
optimizar el tratamiento de efluentes y minimizar los niveles de emision de las plantas.

v' Tecnologia: Arcor es una empresa pionera en la certificacion de sus procesos
productivos bajo las normas internacionales ISO 14001.

v Compromiso con la comunidad: El objetivo de la Fundaciéon Arcor es detectar las
necesidades de los sectores menos favorecidos de la poblacion para asi contribuir a la
busqueda de soluciones efectivas y duraderas. Los programas tienden ala atencion de

necesidades especificas dentro de las areas: educacion, salud y cultura.

De acuerdo con una investigacion realizada el 15 de mayo de 2002 en el supermercado
Carrefour Sucusal Salguero tomando 15 categorias de productos (Ver anexo 6), Arcor
muestra liderazgo en precios sélo en 4 de ellas: salsa de tomate, mermelada, galletitas
dulces y surtidas. Todos estos productos pertenecientes a la canasta familiar.

En sus origenes, Arcor privilegio la bldsqueda de posicionamiento tendiente a evitar una
confrontacién directa con las empresas de mayor magnitud. Siguié una politica de
competencia indirecta e inteligente. Realmente sus precios eran méas bajos que los de la
competencia y fue de esa manera como ingreso en el mercado.

Sin embargo en la actualidad Arcor presenta precios mas bajos en alguna de las categorias
en donde compite pero no en todas. En productos que no satisfacen necesidades basicas los
precios son mas altos que la competencia mientras que mantiene su liderazgo en productos

basicos. Esta es manera de llegar a todos los segmentos de la sociedad.

Lo que vale la pena destacar es que persiste la idea de que Arcor tiene los precios mas

bajos en la mente del consumidor aunque esto se aleja un tanto de la realidad.
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E-business: ARCORSALES.COM
ARCORSales.com es el primer sitio B2B de la industria alimenticia desarrollado con la

tecnologia e-business de IBM argentina y soluciones de data center de Telecom

Su objetivo principal es incrementar las ventas del grupo, reducir los tiempos y fortalecer
su imagen en el exterior. Brinda a sus clientes actuales y potenciales una gran variedad de

servicios, las 24 horas del dia , los 7 dias de la semana,.

Esta solucion demostrd ser muy exitosa, ya que desde su lanzamiento en febrero de 2001
en la ISM Intemationale Susswaren-Messe que se llevd a cabo en Colonia (Alemania)
ARCOR logré vender mas de 400.000 kg. de golosinas que seran exportadas a los 5

continentes.

La implementacién de ARCORSales.com brinda al Grupo ARCOR la posibilidad de lograr
la automatizacion integral de la cadena comercial internacional, la renovacién y cambio de
enfoque de sus areas de venta, el desarrollo de canales de venta alternativos y una relacion

full time con sus clientes durante los siete dias de la semana, las 24 horas del dia.

ARCORSales.com comprende una gama de servicios via Internet que posibilita a los
clientes del exterior acceder a:

Catalogo de productos y lista de precios personalizada

Armado electrénico de embarque y seguimiento del mismo.

Generacion electronica de nota de pedido y de cotizacion. Seguimiento de pedidos.
Visualizacion de cuenta corriente.

Sugerencia de compras y acceso a consulta de compras histéricas.

AN N N N SN

Subastas. Planes de Fidelizacion y Afiliacion.

La solucion integral de e-business brindé al Grupo ARCOR la posibilidad de utilizar
Internet como herramienta comercial y vehiculo para acceder a sus clientes actuales y

potenciales.

Para ello, el Grupo ARCOR planted un proyecto de e-business tendiente a:
v Incrementar las ventas: promoviendo las ventas, brindando ofertas y promociones y

sistemas de incentivos.
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v Captar y Calificar clientes potenciales: a través de la suscripcion gratuita a un e-mail
Newsletter, registracion en el web site y promocion del web site.

v" Mejorar el servicio y la relacion con los clientes actuales: proporcionar servicios en
linea y personalizar el sitio en funcion del cliente.

v Reducir costos operativos: reduccion de tiempos entre la colocaciéon de una orden y el
despacho de la mercaderia, reduccion de costos administrativos por transaccion y

reduccion de costos de captacion de nuevos clientes y soporte a clientes actuales.

Ademaés de la solucion e-business desarrollada por IBM Argentina, el sitio B2B para el
mercado externo del Grupo ARCOR, cuenta con la infraestructura de servicios de Telecom
Argentina, quien tuvo a su cargo la provision de una solucién a medida en su Data Center,
en el que se integraron servicios de conectividad y soluciones de housing de los servidores
que soportan la aplicacion.

ARCORSales.com también cuenta con los servicios de noticias de CNN, el lider mundial
en noticias, para proveer a sus clientes, en su sitio en Internet, las Gltimas noticias sobre los
alimentos y la region. De esta manera, ARCORSales.com transformara los procesos de

negocios, generando un nuevo modelo basado en el "conocimiento”.

La experiencia local e internacional de IBM, le permitié desarrollar una solucién que
beneficia a los clientes internacionales de ARCOR a partir de la reduccion de los tiempos
entre la colocacion de una orden y el despacho de la mercaderia, y los costos

administrativos.

IBM Argentina empled aplicaciones basadas en servidores de su linea 1 Series y, para
operar en forma segura en Internet e interactuar en tiempo real con las aplicaciones y bases
de datos de ARCOR, el web site "ARCORSales.com” fue desarrollado utilizando la
tecnologia de software de IBM WebSphere. El servidor de aplicaciones IBM WebSphere,
provee soporte para las tecnologias abiertas basadas en Java y proporciona un motor de
busqueda que le permitiran, a los clientes de ARCOR en el exterior, ejecutar aplicaciones
de negocios en el servidor y obtener los resultados de dicha ejecucion en la pantalla de su

computadora.
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En sintesis...

ARCOR es el unico grande de la alimentacion que se mantiene en manos de capitales

nacionales apostando a la integracion vertical y a la produccion complementaria.

En este capitulo se realiz6 una descripcion detallada de la compafiia. Desde sus origenes

hasta la actualidad: su estructura, cultura, divisiones de negocios, etc.

ARCOR es lider en chocolates, alfajores, huevos de Pascua, caramelos, snacks,
mermeladas, polenta répida, carton corrugado, polvo para la elaboracion de helados, aceite

de maiz y polipropileno biorientado. Tiene una presencia creciente en chicles y galletitas.

¢Cudles fueron las decisiones claves adoptadas por la compafiia?

v" El posicionamiento estratégico: qué productos ofrecer y con qué propuesta de valor.

v El modelo de produccion y de tecnologia se utiliza (nivel de integracion vertical y de
configuracidn especial de plantas y red de produccion).

v' El sistema de comercializacion y distribucion

\

La arquitectura de la organizacion

v La politica de recursos humanos y cultura creada

Con respecto a los instrumentos de marketing que utiliza en su estrategia se presto especial
a atencion a la “investigacion de mercado” y “segmentacion” que si bien ya parecen un

poco pasados de moda representan el punto de partida de cualquiera de sus lanzamientos.

Teniendo en cuenta que la internacionalizacion es la clave de la estrategia de los Pagani, se
hace un analisis de la aplicacion de nuevos instrumentos de marketing internacional: el
valor de la marca plasmado, principalmente, en la evolucion y los cambios de su imagen

institucional; e-business (ARCORsales.com) y la racionalidad del consumidor de Arcor.
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Capitulo 5: Conclusion



Conclusion

A lo largo del trabajo se intenté demostrar cuéles son las herramientas de marketing que
participan en la transformacion de una empresa familiar a una multinacional. En primera
instancia de presentaron los elementos tedricos y finalmente un caso practico para sustentar

la hipotesis.

A continuacion se realiza un detalle de los temas tratados en el trabajo de graduacion.
En la primera parte del trabajo se realizd una introduccion al temay se plantearon las bases
para el desarrollo de la tesina. Se detall6 la problematica, el objetivo y la metodologia de la

investigacion.

En esta seccion se explican cuales son los fendmenos que provocaron la transformacion de
las estructuras de los negocios. Se destacan: la globalizacion, los cambios en el
consumidor, el avance de la tecnologia y el aumento del marco competitivo. La realidad
muestra a un consumidor exigente e informado que hace valer sus derechos y que tiene

muchas opciones a la hora de elegir quién va a satisfacer sus necesidades.

En la segunda parte del trabajo de licenciatura se estudié el comportamiento de las
empresas familiares. Se hizo hincapié en sus caracteristicas y en los problemas maés
frecuentes a los que se enfrenta. Ademas, se estudio el marketing que estas empresas llevan

a cabo. En esta seccion se llegd a las siguientes conclusiones:

v Una empresa familiar se define por el simple hecho de que la propiedad y la direccion
se encuentran en manos de uno o mas miembros de una o mas familia. No tiene

relacién con el tamafio ni con la capacidad de gestion.

v' Hay que dirigir el planeamiento de las empresas familiares hacia la resolucion de
conflictos para satisfacer las necesidades de ambas unidades: la familia y la empresa.
Se requieren distintas habilidades de acuerdo a la etapa de crecimiento que esté

transcurriendo en la compaiiia.

v Un hecho especialmente conflictivo dentro de estas empresas es la sucesion, el traspaso

de poder. El heredero no tiene el sentimiento de pertenencia ni el orgullo que tiene su
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padre para quien esa compafiia es una extension de si mismo. Lo recomendable es una
incorporacion paulatina del sucesor. Con el paso del tiempo la empresa debe dejar de
fundamentarse en su caracter familiar para reafirmar la competencia profesional en la

direccion

v" El marketing dentro de la empresa familiar es poco creativo, limitado y pasivo.
- Enuna primera etapa las necesidades eran conocidas y la organizacion se encuentra

dominada por el proceso de produccidn. La idea del fundador es producir y crecer.

- Luego, como consecuencia de una expansion de la demanda y de las capacidades
de produccidn el objetivo del marketing es crear una organizacion comercial eficaz
y de organizar la salida de los productos fabricados. Los nuevos desafios son: la
distribucion y la fijacion de precios. Esta dependera de la posicion competitiva y
del grado de informacion que tenga la compafiia sobre los mercados. Generalmente

este tipo de empresas cumple un papel de “seguidoras”.

- Por altimo, luego de haber resuelto las tres variables anteriores hay que estimular al
consumidor a comprar. Para esto se utilizan diversos medios de comunicacion que

dependeran del poder adquisitivo de la empresa (promocion).

En el tercer capitulo del trabajo de graduacion se estudié el comportamiento de las
empresas que se internacionalizan y cuéles son las variables de marketing que influyen en

esta transformacidn. Se extrajeron las siguientes conclusiones:

v" Una empresa multinacional es aquella cuya sede estd en un pais y que realiza sus

operaciones en otros.

v Es condicion sine qua non un liderazgo acorde a los requerimientos de este tipo de
empresas. Esto significa que el lider debe tener la capacidad de establecer y desarrollar
relaciones con otras personas, adaptarse al cambio, tener experiencia profesional,
vision estratégica y espiritu emprendedor, saber manejarse en ambiente multiculturales,

motivar y generar confianza y, principalmente, sentir pasion por lo que hace.
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v' Las compafiias se multinacionalizan por muchas razones.
1. Para protegerse contra los riesgos e incertidumbres del ciclo nacional de negocios.
Al establecer filiales en otros paises, pueden atenuar los efectos negativos de las
fluctuaciones economicas del pais sede. Se trata de una modalidad de

diversificacion.

2. En respuesta al aumento de la competencia en el extranjero y con el fin de proteger
su participacion en el mercado mundial. Utilizando una estrategia consistente en
imitar al competidor, establecen filiales en el pais de sus rivales. Logran con ello el
doble propdsito de disminuir los ingresos de estos y les hacen saber que, si atacan
su mercado, afrontaran una respuesta semejante. Se trata de una estrategia

completamente defensiva.

3. Para superar las barreras arancelarias al atender a un mercado internacional desde
su interior (por ejemplo la Comunidad Europea en donde las compafiias que no
pertenecen a ella deben pagar aranceles por los bienes que exportan a los paises
miembros mientras que los bienes producidos en los paises miembros circulan sin

pagar impuestos.

v El marketing internacional es una disciplina para conocer, interpretar, evaluar y tomar
decisiones sobre los mercados externos y planificar estrategias de comercializacion

internacional. Los nuevos instrumentos del marketing internacional son:

- El valor de la marca. La marca dejé de ser Unicamente un atributo del producto
para tener valor por si misma. Es todo aquello que los consumidores reconocen
como tal. Es un producto al que se ha revestido con “algo” tan atractivo que
consigue que el producto se desee, se pida, se exija, con preferencia a otros

productos. El desafio es mantenerla viva.

- Laracionalidad del consumidor: éste es menos conservador, menos leal y menos
"marquista”. Prueba todo. Es mucho mas racional y exigente. Esta méas protegido y
hace valer sus derechos. Impone el "value for money". Migra sus consumos hacia
segundas marcas y marcas de supermercado con el Unico objetivo de comprar

productos de calidad “aceptable” a un buen precio, aunque no sean de marca. En el
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caso de Argentina esto se produce por la crisis, el desempleo, las bajas de salarios,
los aumentos de precios y el miedo a la hiperinflacién que generan cambios en los
consumidores, que ahora comparan mas, caminan mas, renuncian a algunas marcas

y restringen sus gastos.

- E-business como mecanismo de distribucién que provoca la desaparicion de
fronteras fisicas y horarios y permite integrar a la organizacion con sus clientes y
proveedores. Existen diversas denominaciones para los negocios electrénicos
dependiendo de las partes que interacttan en la transaccién. Estas son: B2B, B2C,

E-Government, Consumer to Business y Consumer to Consumer.

- Orientacion al cliente 1 x 1: hay que interactuar con el cliente para averiguar qué
es lo que verdaderamente quiere para evitar las guerras de precio con la
competencia frente a la comoditizacion de los productos. Hay que adaptar los
productos a sus deseos y necesidades; ir mas alld de su satisfaccion para lograr la
lealtad.

En sintesis, se propone la adaptacion / transformacion de las tradicionales herramientas de

marketing (4P) a las nuevas herramientas de marketing internacional.

Producto = Valor de la marca
Precio = Racionalidad del consumidor
Distribucion = E-business

Promocion = Orientacion al cliente (1 a 1)

Por altimo se presenta el caso ARCOR como aplicacion practica de los conceptos

presentados en los capitulos anteriores.

ARCOR es una empresa familiar argentina (basta con mirar atentamente el organigrama y
los integrantes de la comision directiva en pag. 57) que nacidé como una pequefia fabrica de
caramelos en la provincia de Cérdoba y que, en la actualidad, es una de las empresas
multinacionales mas importantes del pais. Compite dia a dia ante multinacionales de la
talla de Philip Morris, Nestlé, Cadbury, Nabisco, y Unilever y, pese al su tamafio, les saca

ventaja en la mayoria de los segmentos en que los enfrenta.
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Gréfico 6: Share en volumen de los grupos donde compite ARCOR. Afio 1999.

3.7

O Arcor

16.2 @ Nabisco Terrabusi
O Danone (Bagley)
O Kraft Suchard

@ Molinos

11.9 @ Cadbury

B Canale

3.9
5.6

7.4

10.5

Fuente: Elaborado sobre la base de datos de Nielsen y Asociados (1999)

Una de las claves de su éxito es que se concentra en el volumen y se focaliza en mercados

estratégicos La apuesta de la compafiia esta depositada en productos de menor costo.

Tanto en golosinas como en alimentos se estaba frente a mercados muy competitivos y
predominantemente estancados, con bajos margenes de contribucion y productos de moda
que requerian altas inversiones en comunicaciones.
Dadas las particularidades de cada segmento se definieron como mercados de alto interés:
a) Caramelos, poniendo énfasis en el caracter de lider de ARCOR
b) Chocolates, desarrollando nuevas marcas e ingresando en nuevos segmentos
c) Alfajores y bombones, evaluando la extension de la marca Bon o Bon
d) Mermeladas, conservas y harinas de maiz poniendo énfasis en el control de
calidad

e) Galletitas y snacks

Se incremento el proceso productivo integrado y se instalaron nuevas plantas a medida que
fueron necesarias. En la actualidad Arcor cuenta con 31 plantas propias.
También se recurrié a la adquisicién de algunas marcas ya establecidas que fortificaran

posiciones en mercados de interés (Aguila y Cabsha entre otras).

La caracteristica microecondmica mas peculiar y mas saliente de ARCOR es la extension y
profundidad que alcanzé en la integracion vertical de sus procesos productivos, la que, a su
vez, se constituyd en uno de sus principales atributos diferenciales y ventajas competitivas.
ARCOR incursiond activamente en actividades vinculadas “aguas arriba” con su core

business: la produccion de envases y el desarrollo de actividades agroindustriales tales
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como la produccion de azucar, leche, glucosa y fructosa. Como resultado del desarrollo de
estas actividades ARCOR es actualmente el mayor productor de carton corrugado de la

Argentina y la principal empresa impresora de envases flexibles de la Argentina.

La distribucién fue siempre un tema central para ARCOR. A tal efecto se ocupan de:

a) Organizar y capacitar la estructura de ventas y atencion a supermercados siempre con
la idea de que esta canal no se concentra la mayor proporcion de los despachos

b) Modificar la estructura tradicional de vendedor por area geografica, transformandola en
una red de hombres de negocio especificos de acuerdo con el perfil del cliente

c) Conformar una organizacién de ventas con sendos grupos de profesionales

especializados en: grandes cuentas, supermercados y mayoristas.

Este tipo de empresas familiares para internacionalizarse pone en préctica ciertas
herramientas de marketing internacional.
El valor de la marca. La marca es mucho mas que el producto. En este Gltimo tiempo se
armo un mercado de marcas dejando un paso atras al producto.
Con respecto a la politica de marcas la estrategia de ARCOR se orient6 a:
a) Crear submarcas para todos los nuevos productos, dejando en el largo plazo
solamente los caramelos por su condicion paradigmatica de la marca ARCOR
b) Utilizar la marca ARCOR como “marca paraguas” para todas las marcas
posibles
c) No utilizarla para aquellas que estratégicamente funcionan como freno a la
competencia (Aguila, Noel, Cabsha)
d) Aprovechar el valor de ciertas marcas para extenderlas a genéricos (Bon o Bon,

por ejemplo)

Como mecanismo de distribucién se implement6 un sitio B2B (ARCORSales.com) cuyo
objetivo es la automatizacion integral de la cadena comercial internacional, la renovacion y
cambio de enfoque de sus areas de venta, el desarrollo de canales de venta alternativos y
una relacion full time con los clientes durante los siete dias de la semana, las 24 horas del
dia. Las organizaciones se encuentran con un cliente cada vez mas dificil de conformar. La
Unica manera de satisfacerlo es presentandole atencion y respondiendo a cada segundo a
sus requerimientos (Orientacion al cliente). En Argentina Arcor se enfrenta a un cliente

que sale a recorrer buscando el precio mas bajo. A tal efecto, lidera en precios en
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categorias que cubren necesidades basicas mientras que sus precios son mas altos en el

resto de los bienes “de lujo” (Racionalidad del consumidor).

Para los proximos afios, ARCOR encara tres grandes desafios, enmarcados en su politica

de “expansion internacional’:

v Cumplir su vision de convertirse en la empresa nimero uno de golosinas y chocolates
de Latinoamerica

v" Seguir creciendo y radicandose en mercados de alto potencial de desarrollo, como los
emergentes asiaticos

v" Profundizar la penetracién de sus productos y marcas en los mercados mas exigentes

del mundo: Estados Unidos, Japon y La Unidn Europea.

De acuerdo al analisis tedrico de las empresas familiares y las que se internacionalizan
junto con la transformacién de las herramientas de marketing tradicionales a nuevas
herramientas del marketing internacional y la aplicacion practica de estos conceptos al caso

ARCOR queda comprobada la hipdtesis del trabajo de licenciatura.
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Anexo 1: Paises donde exporta ARCOR

Alemania
Angola
Arabia Saudita
Aruba
Australia
Bahamas
Bahrein
Barbados
Bélgica
Belice
Benin
Bielorrusia
Bolivia
Bosnia
Brasil

Cabo Verde
Camerun
Canada
China
Chipre
Colombia
Congo
Corea
Costa de Marfil
Costa Rica
Cuba
Ecuador
Egipto

El Salvador
Emiratos Arabes
Espafa

Micronesia

Estonia
Filipinas
Francia
Gambia
Ghana
Ghinea
Guatemala
Haiti
Honduras
Hong Kong
Hungria
India
Indonesia
Irén

Israel

Italia
Jamaica
Japon
Jordania
Kuwait
Letonia
Libano
Liberia
Lituania
Madagascar
Mali
Marruecos
México
Mozambique
Nicaragua

Nigeria

Noruega

Nueva Zelanda
Oman

Paises Bajos
Pakistan

Panamé
Paraguay
Polinesia Francesa
Polonia

Portugal

Puerto Rico
Reino Unido
Republica Dominicana
Republica Checa
Rusia

Senegal

Sierra Leona
Singapur
Sudéfrica

Suecia

Suiza

Suriname
Taiwan

Trinidad y Tobago
Tlnez

Turquia

US.A.

Ucrania
Venezuela
Vietnam

Yemen

Zaire
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Anexo 2: Productos
Cuadro 2: Productos de la division CHOCOLATES

Producto |Marca Presentacion Sabores
Tabletas [Cofler 17, 55,100y 200 grs. Blanco con almendras / Leche
Blanco con cookies / Mani
Leche con almendras
Miel y almendras
Semiamargo con crocante
Cofler Aireado 30, 60 y 100 grs. Banana split / Leche
Blanco / Menta Shake
Blanco y leche / Durazno Shake
Tofi 31, 63y 130 grs. Blanco / Leche
ARCOR 25 grs. Chocolate blanco / Con leche
Cabsha 25, 100 y 250 grs. Leche con mani
Leche y blanco con mani
Chonik Individual Leche con almendras y cereal
Alfajores |[Tofi Individual o pack de 6 Con bafio de chocolate
Con bafio de chocolate blanco
Tofi Orange Individual o pack de 6
Tofi Lemon Individual o pack de 6
Tofi Brownie Individual o pack de 6
Tofi 3 Individual o pack de 6 Con bafio de chocolate
Con bafio de chocolate blanco
Tofi Roll Individual o pack de 6 Blanco de dulce de leche
Dulce de leche bafiado en chocolate
Bon o bon Individual o pack de 6 Con bafio de chocolate
Con bafio de chocolate blanco
Cabsha Con bafio de reposteria blanco
Con bafio de reposteria chocolate
Tatin 3 Individual Con bafio de chocolate
Con bafio de chocolate blanco
Tatin Individual o pack de 6 Con bafio sabor chocolate
Con bafiio sabor dulce de leche
Confitados |Rocklets 20, 40, 50, 100, 120 Chocolate confitado
y 200 grs. Mani con chocolate confitado
Mani, chocolate y cereal crocante
Bon o bon 20y 100 grs.
ARCOR mani 50y 200 grs.
Infantiles |Tortuguitas Gody 18 grs. Blanco / Frutilla / Leche
Gody 8 grs. Blanco / Leche
Huevos Toys 20 grs. Leche
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Tableta ARCOR

8 grs.

Blanco / Leche

Con sorpresa

Unica

Calabaza o calavera con sorpresa
Calavera con sorpresa

Bocaditos (Bon o bon Individual o packs de 9,  Blanco relleno con crema de mani
y bombones 11, 16, 18 y 30. Chocolate y almendra
Chocolate relleno con crema de mani
Relleno con crema de mani suave
Cabsha Individual y packs Alpine
de 3,24y 48 Leche
Seleccion ARCOR Unica
Aguilets 200y 600 grs. Con almendras
Semiamargos / Surtidos
Medallén de menta 20 grs.
Navidad |Confitados Packs de 120y 150 grs.  Almendras con chocolate
Almendras con chocolate surtidas
Almendras confitadas / Mani color
Mani con chocolate / Rocklets
Chocolates Figuras de 50 grs Papéa Noel de chocolate
Pack de Aguilets 200 grs. Papa Noel de chocolate blanco
Caja de bombones Bon o bon blanco / Leche
de 360 grs. Aguilets pino de miel y almendras
Linea Hogar|Chocolate Tabletas de 100, 150 Barrita / Semiamargo / Blanco
y 200 grs. Noel Semiamargo
Cubretortas Potes de 340 grs. Chocolate / Marroc
Charlotte Lata de 500 y 960 grs.
Bario de reposteria Pack de 150 grs. Blanco / Leche / Semiamargo
Chocolitos Paquetes de 150 grs. Blanco / Semiamargo
Coberturas Barras de 150 grs. Leche / Chocolate blanco
Obleas |Bon o bon Individual Leche / Blanco
bafiadas |Cabsha Individual o bolsa de 25
Pascuas |Huevo bonobon 8,22, 45, 80, 150 Chocolate blanco / Con leche

y 250 grs.

Relleno de bon o bon

Figuras bon o bon

20,50y 100 grs.
Pack de 3 unidades

Chocolate con leche

Conejo con chocolate blanco
Conejo de chocolate con leche
Surtido de chocolate con leche

Huevos Cofler

160 grs.

Chocolate blanco con almendras
Chocolate con leche con almendras
Leche con miel y almendras
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Rocklets Huevo de 60 grs. Leche relleno con rocklets.
Figura de 110 grs.
Huevos Gody 7,10, 22y 25 grs. Chocolate blanco / Con leche
Leche con sorpresa
Leche relleno con vainilla
Huevos Tofi 90y 170 grs. Chocolate con leche
Aguila Huevos de 90y 150 grs.  Chocolate con leche
Figura de 50 grs. Chocolate semiamargo
Cabsha Huevos de 5, 32,60 y Chocolate blanco

110 grs. Figuras de 50 grs

Chocolate con leche

Huevos Barbie

10,60y 130 grs.

Chocolate blanco / Con leche

Huevos Noel 32y 80 grs. Chocolate blanco / Con leche
ARCOR 160, 162 y 860 grs. Leche con mani con chocolate
Leche relleno de bombones
Oblea bafiada en chocolate
Barras de |Cereal Mix Individual y pack de 8 Cereal / Durazno
cereal Coco y cookies / Light manzana

Con chips de chocolate
Con frutilla 'y yogurt
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Cuadro 3: Productos de la division GOLOSINAS

Producto |Marca Presentacion Sabores
Caramelos |Butter Toffees Individual y en bolsas de 90 grs. Black / Colecciéon
blandos Café¢ / Mani
Chocolate / Vainilla
Tatin Individual Dulce de leche
D. de leche y banana
D. de leche y chocolate
D. de leche y vainilla
Whisper Individual y packs de 22, 50 y 100  Leche / Mani
Chuin Ball Individual Banana/ Tutti frutti
Menta
Fruti fru Individual y pack de 200 y 700 grs. Banana / Cereza
Frutilla
Masticables Pack de 50 grs. Frutilla / Banana
Anand / Naranja
Masticables fruta  Individual y pack de 350 y 700 grs.  Surtido frutal
Ricomas Individual y bolsa de 700 grs. Surtido frutal
Cremino Individual y pack de 200 y 300 grs. Coco / Frutal / Coco
La Vaca Lechera  Individual y bolsa de 200 grs.
Holanda Individual Dulce de leche
Caramelos |Fruti gelatin Pack de 13 y 35 grs. Super chicas
de goma Tiburoncitos / Manitos
Viboritas / Ositos
Asquibichos / Heladitos
Mogul Packs de 35 y 50 grs. Mentol / Eucaliptus
Menta fuerte / Frutal
Tutti frutti
Bombon de frutas  Packs de 45 y 800 grs. Surtido frutal
Gomas ARCOR Bolsas de 250 y 900 grs. Mentol / Jelly Buttons
Menta fuerte / Frutal
Tutti frutti / Eucaliptus
Goma Mix Potes de 1 kg. Eucaliptus / Frutal
Jelly Buttons
Caramelos |Topline Individual Manzana / Mandarina
rellenos Anana
Fizzels Cola / Pomelo
Lima limo6n / Naranja
Lotza Fizz Naranja / Cereza / Uva
Frutilla Chocolate Individual y pack de 12
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Frutilla Crema

Individual y pack de 12

Menta Chocolate

Individual y pack de 12

Baston Viena

Bolsas de 90, 200 y 940 grs.

Rellenos Individual y bolsas de 940 grs. Menta y miel
Honey Miel Bolsas de 200, 840 y 940 grs.
Pack de 300 grs.
Saquitos Bolsas de 90 y 937 grs. Rellenos frutales
Rellenos menta
Rellenos sabor frutilla
Surtidos / Eucaliptol
Café expresso
Turrones |Turron Misky Individual y pack de 8 y 10.
Chupetines Individual y pack de 10 y 50. Frutales / Dulce de leche
Refrescantes / Crazy
Cola / Crema helada
Tatin
Chicles |Top Line Tabletas de 4 unidades Menta / Strong
Cherry / Mentol / Fruta
Top Line Cajitas Menta / Strong / Fruta /
confitados Mentol / Cherry
Yahoo Individual Menta / Frutal
Mandarina
Cowboy Individual Banana / Menta
Tutti frutti
Din Ovo Individual Durazno / Uva / Surtido
Flics Surtido / Fruta / Mentol
Caramelos |Menthoplus Individual y packs de 3 unidades. Menta / Limén / Cherry
inhalantes Mentol / Fresh / Citrus
Miel / Strong
Caramelos |Top Line Individual o pack de 4 unidades. Cherry / Durazno
duros Fresh / Menta / Limé6n

Fruta / Naranja

Butter 'n cream

Individual, rollos y packs de 90,
200 y 935 grs.

Miniaturas Individual o bolsa de 960 grs. Surtidos
Menta cristal Individual o pack de 300 y 935 grs.
Strong Cristal Individual o pack de 300 y 935 grs.
Rodajas Acidas Individual o bolsa de 930 grs. Surtidos
Gajitos Bolsa de 200 y 975 grs. Surtidos
Tiras &cidas Individual o bolsa de 960 grs. Surtidos
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Rollosy [Sweet mints Individual o pack de 3 unidades. Fruta / Menta / Mentol
pastillas Mentitas fruta
Mentitas menta
Mentitas strong
Pastillas ARCOR Anis y menta
Rollos Surtido
Menta Cristal
Miel
Naranja
Navidad |Turrones ARCOR 90, 100, 150 y 450 grs. Crocante de mani

De mani con frutas
Turron de mani

Turrones especiales Packs de 100 y 125 grs.

Coco con chocolate
Blando con almendras
Tipo Alicante

Duro de almendras

Especialidades

Lata de caramelos por 350 grs.

Turrones de 90 grs.
Garrapinada de 100 grs.
Tortitas y tortas de 200 grs.

Caramelos rellenos
Garrapifiadas almendras
Garrapifiada de mani
Torta de almendras
Tortita de almendras
Turrén de mani

Turron de mani con
frutas

Turrones Noel

90, 100y 125 grs.

Tipo Alicante
Turrén de mani
Mani con yema

Turrones Noelia

80 grs.
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Cuadro 4: Productos de la division GALLETITAS

Producto [Marca |Presentaci(')n Sabores
Galletitas (Mana Packs de 170 grs. Coco / Naranja / Miel
Dulces Leche / Limoén / Vainilla
Chocochips Pack de 135 grs.
Diversion Pack de 200 y 500 grs. Surtido
Recetas de la abuela Acarameladas / Mini scons
Vainilla / Pepas
Noel Bolsa de 350 grs. Surtido
Azucaradas 100 y 320 grs. Coco / Naranja / Limo6n
Marmoladas / Vainilla
Galletitas [Mana Pack de 165 grs. Chocolate / Frutilla
Dulces Vainilla / Limén
Rellenas [Macucas Paquetes de 96 y 160 grs. Chocolate
Zoom Packs de 130 y 520 grs. Chocolate / Vainilla
Bonsuar Pack de 100 grs. Frutilla / Limé6n / Chocolate
Crackers |Serranitas Individual o paquetes 390 grs. Agua / Cereal / Sin sal
Serranas Packs de 130, 280 y 420 grs. Sandwich
Hogarefias 220 grs, 260 grs. y 300 grs.  Agua / Salvado / Mix
Snacks |Saladix Packs de 80 y 100 grs. Pizza / Crocante / Calabresa
Bolsitas de 40 y 80 grs. Jamon / Queso con jamon
Fugazzeta / Parmesano
Obleas |ARCOR 100 y 180 grs. Vainilla
Dilait Chocolate / Frutilla / Vainilla
Bizcochos |[Recetas de la abuela Bolsa de 200 grs.
con grasa (Noel Pack de 100 y 200 grs.
Pan Dulce |50 aniversario Lata de 750 grs.
ARCOR Lata de 1 kg. Con almendras / Panettone
Pack de 500 grs. Pandoro / Premium
Estuche de 700 grs. Tipo madrilefio con chocolate
Noel Lata de 500 grs. Con almendras / Con frutas
Estuche y pack de 700 grs Cascara de naranja y pasas
Noelia Pack de 500 grs.
Budines |50 aniversario Lata de 300 grs. Pasas, nueces y almendras
ARCOR Pack de 250 grs. Chocolate / Con frutas
Con trocitos de chocolate
Sin frutas
Noel Pack de 250 grs. Chocolate / Con frutas
Con trocitos de chocolate
Sin frutas
Noelia Pack de 230 grs. Sin frutas / Con frutas
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Cuadro 5: Productos de la division ALIMENTOS

Producto [Marca Presentacion Sabores
Mermeladas |[ARCOR Frascos de 240 y 454 grs. Anana / Manzana / Higo
y jaleas Ciruela / Frutilla
Damasco / Frambuesa
Naranja / Durazno
ARCOR Diet Frascos de 210 y 390 grs. Ciruela / Damasco
Durazno / Frutilla
Naranja
ARCOR porcion 30y 44 grs. Ciruela
Frutilla / Durazno
Naranja / Damasco
Jaleas ARCOR Frascos de 454 grs. Manzana / Naranja
Membrillo
Dulciora Potes de 500 grs. Zapallo / Frutilla
Ciruela / Durazno
Manzana / Damasco
Naranja / Higo
Noel Frascos de 454 grs. Ciruela / Frutilla
Naranja / Durazno
Noel Diet Frascos de 390 grs. Ciruela / Frutilla
Damasco
Durazno / Naranja
Dulces |ARCOR Dulce de batata Latas de 700 grs y 5 kg. Batata
Solidos Cajas de 500 grs y 5 kg. Batata con chocolate
Packs de 400 y 800 grs.
ARCOR Membrillo Latas de 700 grs y 5 kg.
Cajas de 500 grs y 5 kg.
Packs de 400 y 800 grs.
Salsas de [Salsas ARCOR Latas de 350 grs. Filetto / Pomarola
tomate Napolitana / Pizza
Portuguesa
Tuco sin carne
Puré de tomates Pack de 520 grs. Pulpa suave

Puré con cebolla
Puré de tomates

Tomates perita Lata de 415 grs. Natural
Cubeteado Lata de 350 grs. Natural
Extracto doble de tomate ~ Lata de 150 grs. Natural
Triturado Latade 4y 8 kg. Natural
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Noel Lata de 350 grs. Filetto / Pomarola
Portuguesa / Pizza
Puré de tomates Noel Pack de 530 grs. Natural
Tomates pelados Noel Lata de 415 grs. Natural
Conservas |Arvejas Lata de 380 grs. Secas remojadas
vegetales Verdes medianas
Choclos Lata de 380 grs. Amarillo cremoso
Amarillo entero
Blanco cremoso
Blanco entero
Jardinera Lata de 350 grs.
Pimientos Lata de 180 grs. Morrones enteros
Palmitos Lata de 850 grs.
Porotos secos remojados Lata de 380 grs.
Garbanzos secos remojados Lata de 380 grs.
Arvejas Noel Lata de 380 grs.
Conservas |Duraznos Lata de 850 grs. Natural / Diet
de frutas Mitades / En cubos
Coctel de frutas Lata de 800 grs. Natural / Diet
Peras en almibar Lata de 820 grs.
Anand Lata de 850 grs.
Postres para |Bizcochuelos Godet Packs de 540 grs. Chocolate / Marmolado

preparar

Coco / Limén
Manzana / Naranja
Vainilla / Durazno

Helados Godet

Pack de 100, 140 y 200 grs.

Americana con charlote
Chocolate / Vainilla
Dulce de leche / Limon

Dulce de leche
granizado / Frutilla

Flanes Godet

Packs de 120 grs.

Chocolate / Vainilla
Dulce de leche

Postres Godet

Pack de 200 grs.

Chocolate / Frutilla
Vainilla / Dulce de leche

Gelatinas Godet

Pack de 170 grs.

Anana / Pomelo / Kiwi
Cereza / Pomelo rosado
Frambuesa / Naranja
Frutilla / Mandarina
Frutos del bosque
Frutos tropicales
Limon / Sin sabor

Gelatinas Godet Diet

Pack de 30 grs.

Anand / Frutilla
Pomelo rosado / Naranja
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Cacaoen |Arcoa Pack de 200 y 400 grs.
polvo Godet Caja de 200 grs.
Polentay |(Prestopronta Pack de 500 y 750 grs. Instantanea
harina de Cajade 1 kg. Jamon y queso
maiz Napolitana
Polenta Bolsa de 500 grs y 1 kg.
Aceite de Oliva Lata de 500 ml. Puro

Botella de 500 ml. y 1 1.

Extra virgen

Aceite de maiz

Lata de 1 litro
Botella de 500 ml. y 1.5 1.
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Anexo 3: Ranking
Cuadro 6: Cuadro de liderazgo global

Aspecto Posicion
Productor Mundial de Caramelos Primero
Exportador de Golosinas del Mercosur Primero
Exportador de Golosinas de Brasil Primero

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos brindados por ARCOR

Cuadro 7: Cuadro de liderazgo en Argentina

Producto Posicion
Chocolates Primero
Caramelos Primero
Chocolate para el hogar Primero
Chupetines Primero
Bombones Primero
Goma de mascar Segundo
Alfajores Primero
Huevos de pascua Primero
Navidad Primero
Mermeladas Primero
Polenta Primero
Galletitas Tercero
Snacks Primero
Salsas de tomate Segundo
Aceite de maiz Primero
Barras de cereal Primero

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos brindados por ARCOR

102



Anexo 4: Plantas

Cuadro 8: PLANTAS EN ARGENTINA

Ciudad Provincia | Afio Nombre .Qué produce? TNS
diarias
Rio Seco Tucuman | 1994|ARCOR SAIC|Azlcar y maiz 90
La Reduccion Tucuman | 1970/ARCOR SAIC|Caramelos y golosinas. 150
Recreo Catamarca | 1988|Candy SA Golosinas 50
Recreo Catamarca | 1988|Alica SA Jugos en polvo y premezclas 55
Recreo Catamarca | 1988|Flexiprin SA |Envases flexibles (BOPP y PVC) N/D
Recreo Catamarca | 1987|Carlisa SA Pan dulce, alfajores y galletitas 33
San Juan San Juan | 1995|Frutos de Conserva de tomates y vegetales 150
Cuyo SA y envases de hojalata
San Rafael Mendoza | 1972|ARCOR SAIC|Pulpas de fruta 40
Villa Mercedes [San Luis | 1987|Dulciora SA  |Dulces y mermeladas N/D
Villa Mercedes |[San Luis | 1987|Metalbox SA |Envases de hojalata 130
Villa Mercedes |San Luis | 1987|Converflex  |Envases flexibles N/D
Villa Mercedes |San Luis | 1987 Is’iductos Sabores y esencias N/D
Naturales SA
San Luis San Luis 1998|Estirenos SA |Golosinas, bafios de reposteria, N/D
chocolates y bocaditos
Parana Entre Rios | 1980|Cartocor SA  |Planchas de carton corrugado N/D
Arroyo Seco Santa Fe | 1997|ARCOR SAIC|Conservas de tomates y vegetales, N/D
dulces y mermeladas.
Lujén Bs. As. 1997|Cartocor SA  |Planchas de carton corrugado N/D
Salto Bs. As. 1995|ARCOR SAIC|Snacks, galletitas y budines 160
San Pedro Bs. As. 1978| ARCOR SAIC|Aceites comestibles, harinas de 180
maiz, snacks y alcohol etilico
Colonia Caroya |Cordoba 1994/ ARCOR SAIC|Chocolates, confitados, alfajores N/D
Villa del Tortoral |Cordoba 1960|Vitopel Ideal (Flexibles N/D
Villa del Tortoral |Cordoba 1975|Pancreck S.A. |Galletitas 160
Cordoba Cordoba 1997|Industria Galletitas N/D
Alimenticia
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Arroyito Cordoba 1951/ ARCOR SAIC|Golosinas, glucosa, turrones, tambo 250
y produccion fructuosa
Arroyito Cordoba | 1959|Cartocor SA. [Maquinas envasadoras N/D
Arroyito Cordoba | 1994|Central Provee de energia a las plantas N/D
Energética ubicadas en Arroyito

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos brindados por ARCOR

N/D: Informacién no disponible

Cuadro 9: PLANTAS FUERA DE LA ARGENTINA

Pais Ciudad Ano [Nombre (Qué produce?
Brasil San Pablo 1981|ARCOR do Brasil, Golosinas
Pirasicaba
Brasil San Pablo 1999|ARCOR do Brasil, N/D
Braganca
Chile Los Andes 1989|Alimentos Indal SA Conservas de frutas
Chile Santiago de Chile| 1998|Dos en Uno N/D
Chile Santiago de Chile| 1998|Dos en Uno N/D
Pert Chancay 1996|ARCOR de Perti Caramelos

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos brindados por ARCOR

Cuadro 10: Unidades comerciales

Pais Ciudad Afo |Nombre

Canadd |Toronto 2001{ARCOR de Canada

USA Miami 1993|ARCOR de USA

México |DF 2000{ARCOR de México

Ecuador |Guayaquil 1998|Unidad Ecuador SA

Paraguay |Asuncion 1976|ARCOR de Paraguay (Arcopar)
Uruguay |Montevideo 1979|ARCOR de Uruguay (Van Dam SA).
Colombia [Bogota 1998|Dos en Uno Colombia

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos brindados por ARCOR

104




Anexo 5: Precios

El 15 de mayo de 2002 se realiz6 una investigacion de precios en el Supermercado

Carrefour Sucursal Salguero a fin de averiguar como son los precios de Arcor en relacion

con la competencia. Se tomaron productos de categorias diferentes y se los compar6 con

las principales marcas disponibles en ese momento.

A continuacién se presenta toda la informacion y la totalidad de los gréficos son de

elaboracion propia de acuerdo a los datos brindados en la fecha mencionada.

Categoria |Marca Empresa Presentacion Precio ($)
Chocolate Cofler leche ARCOR 100 grs. 2.75
(tableta)  Nestlé leche classic Nestlé 100 grs. 2.55
Milka leche Kraft Suchard 100 grs. 2.79

2.85

28

2.75

2.7

2.65

26

2.55

25 E
245
24
Arcor Nestlé Kraft Suchard

Alfajores Bon o bon ARCOR Pack de 6 unidades 2.89
Tofi ARCOR Pack de 6 unidades 2.85
Terrabusi Dulce de leche Nabisco Terrabusi  Pack de 6 unidades 2.98
Negro Bagley Pack de 6 unidades 3.5
Oreo Nabisco Terrabusi  Pack de 6 unidades 3.28
Mousse Kraft Suchard Pack de 6 unidades 2.58
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Barras de Cereal Mix ARCOR
Cereal Barritas de Cereal Carrefour
Corny Schwartou
Chewey Quaker
Zuwys 3 Arroyos
4.5
4
3.5 +
3 i
2.5+
2 N
1.5 +—
1 i
0.5
0 - T
Y > é
Ys(’o 8 Q,‘\:S*-
o]
Galletitas Manéa Chocolate ARCOR

Dulces Pepitos
Lincoln
Melitas

Nabisco Terrabusi
Nabisco Terrabusi

Bagley

0.8 -
0.6
0.4 -
0.2 -
0 - T T T

Arcor Nabisco
Terrabusi
Surtidas Diversion ARCOR
Surtido Bagley
Variedad Nabisco Terrabusi

2 Dado que la comparacion se hacia imposible por la diferencia de unidades por pack se tomé un precio

proporcional

Pack de 8 unidades
Pack de 6 unidades
Pack de 6 unidades
Pack de 6 unidades
Pack de 6 unidades

170 grs.
150 grs.
175 grs.
170 grs.

500 grs.
500 grs.
500 grs.

4.69°

2.49
3.99
2.69
2.99

1.05
1.59
1.05
1.19

1.34
1.85
1.88
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15

L

05
0 T
Arcor Bagley Nabisco
Terrabusi
Rellenas Mana ARCOR
Macucas ARCOR
Melba Nabisco Terrabusi
Oreo Nabisco Terrabusi
1.4
1.2 4
1 4
08 4
06 +
04 +
0.2 +
0
Arcor Arcor Nabisco Nabisco
Terrabusi Terrabusi
Crackers Hogarefias Salvado ARCOR
Salvado Granix Granix
Crocanas Canale
1.6
1.4
1.2
)
0.8
0.6
0.4
0.2
o 4
Arcor Granix Canale

165 grs.
160 grs.
155 grs.
150 grs.

260 grs.
260 grs.
260 grs.

1.23
1.27
1.08
0.98

1.45
1.15
1.15
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Snacks Saladix

Rex mini

Kesitas finitas

ARCOR 100 grs.
Bagley 100 grs.
Bagley 90 grs.

1.5

0.5
0 T T
Arcor Bagley Bagley
Mermelada ARCOR naranja ARCOR 454 grs.
La Campagnola naranja La Campagnola 454 grs.
Canale naranja Canale 454 grs.

Salsade  ARCOR

tomate Sopuré
Purecica
Molto

Salsati

19

1.85

1.8
1.75

17

1.65

16

1.55

-l

Arcor La Canale
Campagnola

ARCOR 350 grs.
Arisco 530 grs.
Cica 520 grs.
Molto 520 grs.

La Campagonla 415 grs.

1.6

1.4

1.2

0.6 -
0.4
0.2 A

0.8

1.59
1.3
1.34

1.68
1.88
1.74

1.09
1.18
1.14
1.15
1.39
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Polenta Prestopronta ARCOR
Carrefour Carrefour
Rivara Rivara SA

3

25

2

15

1 ‘

05

; —

Arcor Carrefour Rivara SA

Conservas Choclo ARCOR

vegetales  Choclo Carrefour
Choclo La Campagnola
Choclo Arisco
Choclo Gallo
Choclo Bonduelle

45
4 —
35
3
25 —
2 [y
1.5
1 |
05 | }
0 n T T
2 N ¥ <P Ny N
v\c’ @\\Q’\ Q{bci\\o ?S\"o Co(b- 0&\}
RS &
J
\,‘b
Jardinera ARCOR
Jardinera La Campagnola
Jardinera Canale
Jardinera Carrefour

750 grs.
750 grs.

1 kg.

350 grs.
350 grs.
290 grs.
300 grs.
300 grs.
400 grs.

350 grs.
350 grs.
380 grs.
350 grs.

2.49
1.25
0.69

1.45
0.99
2.31
1.79
3.89

3.3

1.09
1.32
1.25
0.99
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Arvejas ARCOR
Arvejas Villa Espil Nutremas
Arvejas Plegaria Ind. Alimenticia
Pavon
Arvejas Green Life Carrefour
Arvejas Gallo
Arvejas Bonduelle
4.5
a |
3.5 -
3
2.5 A
2 4
1.5
1]
0.5 1
du’ B "

O

&

il |
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Conservas Duraznos ARCOR

Frutales

Duraznos Campagnola

Duraznos Arisco

ARCOR
La Campagnola
Arisco

NwBROD~O© W
|

NN

Arcor

La Arisco
Campagnola

400 grs.
350 grs.
380 grs.

350 grs.
400 grs.
400 grs.

500 grs.
500 grs.
500 grs.

3.99
0.79
0.79

0.87
3.55
249

2.88
2.49
2.72
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