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Resumen Ejecutivo

Cuando las empresas crecen, enfrentan la alternativa de una expansion internacional. Este
momento genera un importante desafio para la empresa tanto a nivel estratégico como a

nivel operacional.

Para el despliegue de una estrategia de desarrollo internacional, que intenta agregar valor a
los productos comercializados, es importante descifrar cuales han de ser las variables a las

que debemos prestarle especial atencion en la ejecucion de la mencionada estrategia.

La configuracion de la cadena de valor dentro de una regién y la coordinacion de las
actividades son los campos estudiados en el trabajo para el disefio de una propuesta de
valor regional. Dentro de la cadena, identificamos las habilidades esenciales que funcionan

como elementos claves para el éxito de la estrategia.

A través del caso Molinos, cuya cadena de valor es analizada en este trabajo, concluiremos
que el acceso eficiente a las materias primas, una propuesta de valor diferenciada para los
consumidores y una distribucion rapida y adecuada en cada uno de los mercados son claves

para que una estrategia regional en la industria de aceite de oliva resulte exitosa.

En sintesis, la estrategia de desarrollo de mercado de Molinos esta basada en:
e Un mercado en crecimiento, a partir de un cambio de habito de un segmento de
consumidores.
e Una ventaja competitiva en la originacion de la materia prima principal.
e Una propuesta de valor diferenciada y consistente con las aspiraciones de los
consumidores.

e Convenios de distribucion y venta compatibles
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I.1) Problematica

Las empresas exitosas crecen y evolucionan y, una vez que alcanzan un nivel importante de
desarrollo en el ambito nacional de origen, enfrentan la alternativa de la expansion
internacional. Este momento genera un importante desafio para la empresa a nivel

estratégico, asi como también a nivel operacional.

La formulacién de la estrategia internacional de una empresa requiere analizar algunas
dimensiones en adicion a las consideradas en la estrategia nacional. La adaptacion de la
cadena de valor dentro de una region y la coordinacién de las operaciones son elementos
que deben ser estudiados para el disefio de una propuesta de valor regional. Esta afirmacion
es argumentada por Porter (2005) al sefialar que la estrategia internacional de una empresa
en contraposicion a la nacional, debe considerar dos dimensiones claves: la configuracion
de la cadena de valor a través de la region en donde la empresa actia y la coordinacion de
dichas actividades. El desarrollo eficaz de estos elementos resulta entonces vital para que
una empresa con expectativas de crecimiento pueda aprovechar una oportunidad de

expansion.

Es por ello que, para el despliegue de una estrategia de desarrollo internacional que intenta
agregar valor a los productos comercializados, es importante descifrar cuales han de ser las
variables a las que debemos prestarle especial atencion en la ejecucion de la mencionada

estrategia de comercializacion en nuevas regiones.

El tema que da origen a este analisis es el problema complejo que enfrentan las empresas
que buscan expandirse a otros paises, siendo incierto el resultado de dicha expansion. Un
trabajo previo que analiza esta problematica es la tesina de Maestria en Marketing de
Milagros Rodriguez (2007) a partir de dos empresas textiles. Dicha tesina trata las
oportunidades y los problemas a los que se enfrentan las empresas al intentar expandirse a
otros paises. En este caso, abordaremos una problematica similar pero considerando a una
empresa alimenticia, como parte de un sector que es una plataforma clave del desarrollo

internacional de las actividades de empresas argentinas en el exterior.
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El sector de alimentos es uno de los principales actores en la exportacion de productos
representando actualmente mas de la mitad del total exportado. Ademas, este mercado de
exportacion estd en una etapa de fuerte expansion dado el aumento rapido de consumidores
activos en el mundo, derivado directo de que cada vez mas personas acceden al mercado
laboral y al consumo (fundamentalmente en grandes mercados emergentes como China e
India). Argentina exporta soja, maiz, trigo, entre otros bienes commodities, pero es
realmente desafiante para las empresas argentinas agregar valor a esas exportaciones de
modo de incluir en sus exportaciones produccion, salarios y servicios ademas de materias

primas.

Como el suelo argentino es muy favorable para la produccion de materias primas del sector
de alimentos, el caso de la comercializacion de aceite de oliva a otros paises de la region
puede resultar un ejemplo relevante de como agregar valor a los productos que el pais
vende al mundo. En este sentido, este trabajo pretende analizar la posibilidad de exportar
productos con mayor valor agregado, y sobre todo, como debe construirse una estrategia

para lograrlo exitosamente.

Las empresas deben adaptar la ejecucidn de sus estrategias a las caracteristicas politicas,
econdmicas y sociales que definen el entorno en donde las compafiias se desarrollan. A su
vez, las empresas deben mejorar sus funciones internas para desarrollar al maximo su
potencial. Esta relacion crucial entre el interior de una empresa y el mundo exterior se torna
aun més desafiante cuando la empresa busca expandirse y tomar participacion en diferentes
paises. Esta situacion se manifiesta cuando las compafiias despliegan una estrategia global
o regional ya que la configuracion de la cadena de valor se vuelve compleja, al

multiplicarse las variables internas y externas que afectan la performance de una empresa.

Teniendo en cuenta esta apreciacion, la problematica que abordamos hace alusién al
crecimiento de una empresa, proceso entendido como un desafio para la configuracion de
una estrategia. Esta estrategia se manifiesta en las actividades de la cadena de valor a lo

largo de los mercados actuales y de los nuevos.
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En este trabajo en particular, enfocaremos el desafio que enfrenta Molinos Rio de la Plata,
una Compaiiia argentina que produce y comercializa alimentos, y que lleva adelante una
estrategia de desarrollo de un portfolio de productos en el mundo, con particular foco en
Latinoamérica. El desarrollo de la comercializacion de productos de Molinos en
Latinoamérica es relevante porque es un modelo de negocio que comenzd siendo
puramente nacional para luego convertirse, en estos Ultimos afios, en un caso pionero de la

comercializacion de productos con valor agregado a nivel regional.

Si bien comenzamos describiendo la problematica en una forma general, desde el punto de
vista del caso de estudio veremos cdmo Molinos Rio de la Plata se enfrenta al desafio de
adaptar la cadena de valor y coordinar sus actividades de modo de ofrecer una propuesta de

beneficios y valor consistente para los consumidores de los mercados a los que se expande.

Esta problematica, desde el terreno practico, puede abordarse a partir de la perspectiva de la
empresa. Las tres categorias que Molinos exporta y comercializa fuera de la Argentina son
aceites de oliva, vinos y pastas. En este trabajo, profundizaremos en lo que respecta a la
comercializacion de aceite de oliva en Latinoamérica, las oportunidades que este mercado
ofrece, las bases fundamentales de la estrategia y los desafios de esta estrategia regional.
Estudiando lo mencionado, buscaremos enumerar y describir exhaustivamente aquellos
elementos claves que son pilares fundamentales para llevar a cabo el negocio a nivel

regional.

Molinos busca expandir su portfolio de productos de aceite de oliva en Latinoamérica a
partir de datos de mercado que reflejan una oportunidad de negocio. Concretamente, segin
datos internos de la empresa, la produccion de aceites de oliva en la Argentina, Gnico pais
de Latinoamérica con produccion relevante de olivas, tuvo un crecimiento acelerado
alcanzando mas de 20 mil toneladas anuales de produccion a partir de los diferimentos
impositivos vigentes entre 1995 y 2000. De esa produccidn, aproximadamente 5 mil
toneladas se destinan a consumo interno mientras que el resto se exporta. A su vez, el

consumo en el resto de Latinoamérica es de 55/60 mil toneladas (Obsérvese que es
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alrededor de 10 veces el mercado argentino) donde Brasil es el mayor consumidor con
alrededor de 40 mil toneladas. Actualmente, los aceites de oliva europeos capturan cerca

del 90% de este mercado latinoamericano de 55/60 mil toneladas anuales.

En este contexto, Molinos se dispone a atacar este mercado y para ello es relevante hacer
un estudio de los elementos mas importantes considerados en la estrategia regional de la
empresa para que la oportunidad subyacente en el mercado de aceite de oliva

latinoamericano pueda convertirse en un negocio real.

A pesar de los riesgos de esta expansion que también seran analizados en el presente
trabajo, el mercado objetivo latinoamericano representa una oportunidad y el objetivo de
Molinos es tomar parte del 90% capturado por los aceites europeos. Molinos intenta
adaptarse lo mas rapidamente a los nuevos mercados, dar a conocer sus marcas, adaptar su
cadena de valor y constituirse como una empresa regional consolidada en el mercado

analizado.

La problematica que origina el presente trabajo también se relaciona, en parte, con el
clasico y esencial problema al que se enfrentan todas las multinacionales: el manejo de la
variable centralizacion/descentralizacion. Es importante para el analisis estratégico del caso
de estudio, observar hasta qué punto Molinos decide adaptarse a cada mercado
descentralizando sus tareas y hasta qué punto los ejecutivos de la empresa deciden
centralizar las decisiones y las actividades en Buenos Aires para tener mayor control y
unidad. La relevancia de esta problematica surge del hecho de que este tipo de situaciones

se verifican en diferentes categorias.

En resumen, ante la necesidad de crecimiento de una empresa del sector alimenticio,
evaluaremos si la expansion hacia mercados internacionales es posible y buscaremos
identificar y describir los elementos claves que hacen que dicha expansion sea

potencialmente exitosa.

La relacion de la estrategia desplegada por Molinos con las herramientas tedricas
disponibles ayudarda a la mencionada identificacion de elementos estratégicos

fundamentales.
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1.2) Preguntas de investigacion

Pregunta central:

¢En qué consisten los elementos claves para el desarrollo de una estrategia regional a la luz

del caso Molinos en el mercado de aceite de oliva latinoamericano?

Subpreguntas:

¢ Qué caracteristicas tiene el mercado de aceite de oliva en la region donde Molinos busca

expandirse?

¢ Como se configura y coordina la cadena de valor de Molinos para el mercado de aceite de

oliva latinoamericano?

Dentro de las actividades de la cadena, ¢Cuales son los elementos claves para lograr una

estrategia exitosa?

¢Qué sugerencias podrian formularse ante el desafio de una oportunidad de crecimiento

regional?
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1.3) Objetivos

Objetivo general
El objetivo principal de este trabajo es describir la estrategia de Molinos en el mercado de

aceite de oliva latinoamericano profundizando en los elementos claves para el desarrollo de

esta estrategia.

Objetivos especificos

Alcanzar un entendimiento general del mercado de aceite de oliva latinoamericano y el rol

que intenta ocupar Molinos en el mismo.

Describir las actividades de Molinos, su configuracion y su coordinacion mediante el

analisis de la cadena de valor de la empresa.
Identificar los elementos claves de dicha estrategia.

Formular sugerencias al desafio de la configuracion de una estrategia ante una oportunidad

de crecimiento regional.
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1.4) Justificacidon de las razones del estudio

Siendo Argentina un pais exportador de alimentos que intenta agregar valor en sus ventas al

exterior, este trabajo se realiza para hacer una contribucién a esta problematica.

Repasar la posibilidad de identificar ventajas competitivas en la cadena de valor y
reconocer un segmento de mercado relevante donde sea posible agregar valor a la
produccién primaria nacional puede resultar de interés para la deteccion y desarrollo de

casos similares.

Este trabajo analizard un caso real a la luz de los conceptos tedricos de Estrategia que
constituyen un marco relevante para el estudio de muchos temas referidos a la
Administracion de Empresas. Concretamente, el trabajo esta centrado en el estudio de la
estrategia en un marco con posibilidades de crecimiento, donde la forma en la que se decide

crecer tiene incidencia sobre el éxito futuro de la Compafiia.
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1.5) Marco tedrico

Considerando los conceptos principales de esta tematica que queremos abordar, es preciso

desarrollar un marco tedrico con el objetivo de asentar las bases del trabajo.
1.5.1) Concepto de Estrategia

Un concepto central en el trabajo es la palabra Estrategia, refiriéndonos a la misma desde el
punto de vista de la administracién de negocios. En este sentido, no podemos dejar de
mencionar algunas fracciones de la literatura clasica pertinente. Al hablar de clasicos, es
crucial mencionar algunas definiciones de Michael Porter. Por ejemplo, teniendo en cuenta
las conocidas Cinco fuerzas competitivas, con las cuales analizaremos la industria del
aceite de oliva latinoamericano en el presente trabajo, Porter define la estrategia
competitiva de la siguiente forma: “el emprender acciones ofensivas o defensivas para
crear una posicion defendible en un sector industrial, para enfrentarse con éxito a las
cinco fuerzas competitivas y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversién para la

empresa” (Porter, 1991: Pag 55)
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Cinco fuerzas de Porter

Barreras para el ingreso

Nuevos Entrantes

Poder negociador @ Poder negociador
Compaiiias

Proveedores [:> . <] Clientes
Rivales
i Grado de rivalidad

Sustitutos

Presion sobre precios

Fuente: Michael Porter. Gréfico analizado en clases magistrales de Marketing (2008)

Como vemos, en la definicidn de Porter de estrategia competitiva, el entorno es crucial.
Ahora bien, otra definicion grafica clasica es la que surge del Esquema de Abbel (1993),
donde al responder las tres preguntas de la estrategia, también se consideran aspectos que

tienen que ver con los factores internos de la compafiia.

El esquema de Abell sefiala que para formular una estrategia debemos contestar tres
preguntas clave: qué, quien y como. El qué se refiere a la propuesta de valor, indica que es
lo que se va a ofrecer para satisfacer las necesidades del cliente y cuél es la necesidad que
va a ser satisfecha. El quién sefiala a los consumidores a los que se apunta como potenciales
compradores teniendo en cuenta los diferentes segmentos objetivos a los que la empresa
buscaré satisfacer. Por ultimo, el como tiene que ver con la forma en la que se va a realizar
la actividad. Es importante estudiar el esquema de Abell para tener una idea general de la

definicion del negocio del aceite de oliva latinoamericano.
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Esquema de Abell:

FUNCION CLIENTE
(QUENECESIDADVAA
SER SATISFECHA)

3

_ CONSUMO DE CLIENTES
(QUIEN VASER ATENDIDO)

ALTERNATIVAS TECNOLOGICAS
(COMO VAN ASER SATISFECHASLAS
NECESIDADES DELOS CLIENTES)

Fuente: Dvoskin (2004), Fundamentos del Marketing. Ediciones Granica. Pagina 101

Estas herramientas para definir una estrategia resultan atiles pero en los ultimos afios han
sido cuestionadas al sostenerse que con la dindmica de los mercados modernos algunos
conceptos clasicos de la estrategia se han derrumbado. Concretamente y siguiendo a
Sciarroni: “Por el cambio de las condiciones en las que toca operar...sobreviene el
profundo cuestionamiento del tratamiento de las ventajas diferenciales: desaparecen las
fuentes tradicionales de ventaja competitiva, se autodestruye el concepto de ventajas
genéricas y el sostenimiento de una ventaja diferencial se convierte en autodestructivo. En
su lugar, llega la hora de aceptar que el contexto competitivo es una complicada trama de
acciones y reacciones que se establecen en tiempos muy rapidos, y convierten en relativa
toda ventaja diferencial. Lo que aparece como ventajoso hoy deja de serlo mafiana”
(Sciarroni 2000: Pag 22)

Por ello, consideramos también algunas referencias actuales del concepto de estrategia. En
este sentido, tomamos como referencia el texto de Johnson, Scholes y Whittington (2008:
pag 3) en donde definen a la estrategia como “The direction and scope of an organisation

over the long term, which achieves advantage in a changing environment through its
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configuration of resources and competences with the aim of fulfilling stakeholder
expectations” Esta definicion nos lleva a pensar que las decisiones por las cuales se define
una estrategia tienden a ser procesos complejos, realizados en situaciones de incertidumbre,
que afectan a las operaciones de la empresa, requieren una mirada integral y envuelven

situaciones de cambio.

Ademas, dentro del concepto amplio de estrategia que definimos, consideramos las cinco
fuerzas de Porter ya mencionadas para definir el microentorno de la industria y el analisis
PEST para definir el macroentorno. La relacion entre la estrategia de la empresa y su
entorno macro se incluye dentro del denominado PEST analysis descripto en Johnson,
Scholes y Whittington (2008): “The pest framework categorises environmental influences

into four main types. political, economic, social, technological”

1.5.2) Estrategia para el mundo: Negocios Internacionales

En el presente trabajo, el enfoque de la estrategia esta dado a partir de una posible
expansion internacional por parte de la empresa. Esta perspectiva es analizada por Porter
(2005) en donde expresa que una de las cuestiones fundamentales de la estrategia global de
una empresa es lograr un equilibrio entre la expansion internacional y la consolidacion de la
perspectiva de cada pais en particular. Siguiendo a Porter en lo que respecta a la estrategia
en un sentido global: “Para competir internacionalmente una empresa debe decidir la
forma de distribuir, en los distintos paises, las actividades de la cadena de valor” (Porter,
2005: Pag 44)
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Cadena de Valor

| Infraestuctura de la empresa | \

. r r
Actividades :| Direccion de recursos humanos |

de apoyo ' | Desarrollo de la tecnologia |

1]

L]

1] i .

' Realizacion
1

e
ueﬁmﬂ

| e’

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing Servicio
interna externa y ventas

U%ew

Actividades primarias

Fuente: Dvoskin (2004), Fundamentos del Marketing. Ediciones Granica. Pagina 195.

Podemos decir que la estrategia internacional de una empresa, si bien tiene caracteristicas
comunes, no es del todo similar a una estrategia a nivel nacional. En este sentido, como
hemos mencionado previamente en la problematica, esta afirmacion es argumentada por
Porter al mencionar que existen dos dimensiones clave en la estrategia internacional
como opuesta a la nacional. Estas son la configuracion de la cadena de valor a través de
la region en donde la empresa actia y la coordinacion de dichas actividades. (Porter,
2005)

Siguiendo lo expuesto por Dvoskin en alusion a la cadena de valor, “la cadena de valor
implica percibir a la empresa no como una unidad, sino como una suma de actividades que
se realizan para, a partir de una materia prima, obtener un producto terminado, y llegar
con él al cliente. Estas actividades estan divididas, como se puede observar en el esquema,
en primarias y de apoyo, siendo las primeras aquellas que intervienen directamente en la
produccidon del bien o servicio y en su distribucion, venta y post venta, y las segundas, las
que se refieren a la dinamica de la empresa y posibilitan las primarias” (Dvoskin, 2004:
Pag. 196). Analizaremos la cadena de valor regional, considerada una herramienta Gtil para

el analisis interno de la organizacion.
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Al analizar la estrategia regional de Molinos debemos tener en cuenta conceptos tedricos
que definen los negocios internacionales. En esta etapa del marco tedrico, tomamos como
referencia el manual de Daniels, Radebaugh y Sullivan, en su libro dedicado
exclusivamente al analisis de los negocios internacionales. En el capitulo 1, ellos definen a
los negocios internacionales, international business, en forma simple y considerando dos
puntos fundamentales. “International Business consists of all commercial transactions —
including sales, investments and transportation- between two or more countries” (Daniels,
R.yS., 2008: Pag. 49).

Destacan dos puntos importantes:

1) “The goal of private business is to make profits” (Daniels, R. y S., 2008: Pag 50).

2) “Government business may o may not be motivated by profit” (Daniels, R. y S., 2008:
Pag 50).

Diferenciando los negocios internacionales de los negocios en un solo pais, Daniels, Ry S.
destacan los cambios en el entorno y en la estructura interna de la empresa a partir de la

mayor complejidad que adquieren los factores geograficos, politicos y competitivos.

Al referirse a la estrategia de las empresas, los autores sefialan que al tratarse de negocios
internacionales en la estrategia de las empresas debe considerarse la forma en que la firma

se organiza para responder y adaptarse a los nuevos factores externos mencionados.

Pero el foco de nuestro trabajo apunta al interior de la organizacion. Por eso es que
consideramos el capitulo 11 de Daniels, R. y S. donde los autores describen la cadena de
valor de una empresa que opera internacionalmente. Es relevante destacar una cita del
manual que hace alusion a la configuracion y la coordinacion de la cadena de valor a lo
largo de la region donde la empresa opera, conceptos que como hemos visto nacen de
Michael Porter y que consideramos cruciales para analizar el caso Molinos. Siguiendo a
Daniels, R. y S. “Managers deal with the matters of configuration and coordination in
setting up and running a value chain. Dispersing discrete activities of the value chain to

those locations around the globe where perceived value is maximized or where the costs of
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value creation are minimized defines the matter of configurat}ion. Integrating the discrete
activities of the globally dispersed stages of the value chain into a cohesive, coherent whole
defines the matter of coordination.” (Daniels, R. y S., 2008: Pag 459)

e Configuracion: “Configuration is the way that managers arrange the activities of
the value chain” (Daniels, R. y S., 2008: Pag 459)

e Coordinacion: “Coordination is the way that managers connect the activities of the
value chain” (Daniels, R. y S., 2008: Pag 465)

La globalizacion permitié que los negocios internacionales se multipliquen. La estrategia
empresarial en un contexto cada vez mas globalizado ha sido objeto de estudio de gran
interés en la década de los noventa en donde muchos paises bajaron sus barreras al
comercio acelerando el proceso de globalizacion. Como sefalara Loyola (1994), “la
globalizacion ha ido cambiando la forma de competir y la forma de aprovechar una

ventaja competitiva”.

1.5.3) Crecimiento

Por otro lado, en el presente trabajo también deben considerarse aspectos teéricos que
tienen que ver con las perspectivas de crecimiento de las empresas puesto que el estudio del
caso Molinos tiene que ver con una expansion. Para este caso, utilizaremos la matriz de
crecimiento de Ansoff con el objetivo de analizar las caracteristicas del caso a la luz de

dicha herramienta.

Uno de los ejes de la matriz hace alusion al crecimiento desde la perspectiva de los
productos ya que el crecimiento puede darse a través de productos existentes o con el
desarrollo de productos nuevos. El otro eje se refiere a los mercados ya que el crecimiento
puede llevarse a cabo en nuevos mercados o en mercados existentes. Ambos ejes
conforman cuadrantes con diferentes formas de crecimiento. En el trabajo, analizaremos a

qué cuadrante parece corresponder la expectativa de crecimiento de Molinos.
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Matriz de Ansoff

PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS
DIFERENCIACION o
o DESARROLLO DE
g PENETRACION PRODUCTOS
=
z
MERCADOS
SEGMENTACION O
[¥p]
o) DESARROLLO DE DIVERSIFICACION
o MERCADOS
=
=

Fuente: Igor Ansoff

El mismo Igor Ansoff, en su libro “The New Corporate Strategy” (1988), Ansoff analiza su
propia matriz y destaca que en el eje de los mercados pueden incidir dos factores:

e The dimension of Market Need: apunta a la perspectiva de los mercados desde el
punto de vista de las necesidades de los consumidores. En este caso, atacar un
nuevo mercado es satisfacer otra necesidad.

e The dimension of Market Geography: define la region, que puede ser nueva o actual,

en donde la empresa decide establecerse.

(18]



Todos los conceptos que hemos definido y que profundizaremos a lo largo del trabajo a la
luz del caso integran una tension que se encuentra siempre presente en la estrategia de una
empresa que se expande: la tension entre mantener la unidad de la empresa concentrada y
adaptarse a los mercados abarcados. Es decir, la tension entre la centralizacion y la

descentralizacién de las decisiones y de las operaciones.
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1.6) Estrategia Metodologica

En esta seccion del trabajo, es preciso dejar en claro la estrategia metodologica que se llevo

a cabo para la realizacion de la investigacion.
1.6.1) Tipo de estudio

En primer lugar, en lo que respecta al tipo de estudio a desarrollar, se efectda un estudio
descriptivo ya que buscaremos, valga la redundancia, describir exhaustivamente la
informacion recolectada, los conceptos, las dimensiones y componentes de la estrategia
regional de Molinos profundizando en sus elementos claves. Siguiendo lo mencionado por
Herndndez Sampieri (2006), el proposito de un estudio descriptivo es “especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos,

objetos o cualquier otro fenomeno que se someta a un analisis ”.

1.6.2) El estudio de caso

Para la realizacion de este trabajo se llevara a cabo un estudio de caso. Este tipo de estudio
es muy utilizado en el campo de las ciencias sociales ya que sobre su base se puede generar
conocimiento cientificamente valido (Pando, 2002). El analisis del caso es de tipo
instrumental ya que lo abordaremos profundizando el estudio en un solo tema particular (La

estrategia para el mercado de aceite de oliva en Latinoamérica).

Concretamente, abordaremos el caso de Molinos Rio de la Plata donde analizaremos la
estrategia de la Compafiia en lo que respecta a la exportacion y comercializacién de aceites
de olivas. Esta es la unidad de andlisis central que abordaremos profundizando en los

elementos que permiten a dicha estrategia tener posibilidades de éxito.

Es preciso destacar que mediante un estudio de caso no se pretende constituir

generalizaciones tedricas. A pesar de asumir que las deducciones cientificas no son faciles
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de observar en un estudio de esta naturaleza, lo que si se pretende es llegar a conclusiones
parciales validas con respecto al caso observado a la luz del material tedrico expuesto

durante este trabajo.

1.6.3) ¢ Por qué Molinos Rio de la Plata?

Molinos Rio de la Plata es una de las dos mayores empresas de alimentos de Argentina, una
de las mas grandes de la regién y uno de los principales exportadores de alimentos. Por
ello, redine varios requisitos fundamentales para la realizacion de este trabajo. Ademas, es
una empresa que produce aceite de oliva y lo comercializa al resto del mundo. Es una
empresa con trayectoria en la comercializacion de productos derivados de productos
agricolas argentinos y desde el nacimiento de la empresa, el objetivo ha sido agregarle
valor a esas materias primas. En la actualidad, Molinos busca comercializar algunos
productos con valor agregado en el exterior, como el aceite de oliva, adquiriendo de esta
forma caracteristicas ideales para el estudio de una estrategia regional a partir de productos

con valor agregado de origen nacional.

1.6.4) Técnicas de recoleccion de datos

En lo que respecta la técnica de recoleccion de datos, una de las fuentes que se utilizaron
para recolectar informacion son técnicas documentales (fuente secundaria),
especificamente, investigacion bibliografica acerca de temas relevantes al presente estudio,
informacién de la empresa, de la industria y del mercado, asi como también el estudio de la
documentacién que nos acerca la empresa sobre temas pertinentes a la elaboracion del

trabajo.

Vale la pena aclarar que los datos del mercado utilizados para la realizacion del analisis
surgen, en algunos casos, de fuentes diversas. Ademas, los datos estimativos y las
tendencias son citas de estudios que utilizan diferentes métodos en la forma de llegar a la

informacién. Esto quiere decir que los datos y las estadisticas expuestas pueden no ser del
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todo exactos. Mas alla de eso, el anlisis de datos es congruente y permite obtener un
correcto entendimiento de la direccion del mercado y de la industria, siendo esta

informacion relevante para la toma de decisiones estratégicas de los negocios.

El analisis de la informacion documentada es complementado con entrevistas
progresivamente estructuradas (fuente primaria) a dos gerentes de la empresa. Ellos son
Agustin Llanos (Gerente de Negocio) y Ricardo Longo (Gerente de planeamiento y control

de gestion)

Siguiendo el razonamiento de Pando, es relevante sefalar que “la exactitud de la entrevista

semi-estructurada...esta sujeta a los condicionamientos personales y a la experiencia de los
funcionarios (en este caso gerentes) consultados” (Pando, 2002: pag. 11). Debemos tener en
cuenta las limitaciones que se generan de la informacidn que no se preste a compartir o que

las personas consultadas hayan omitido por considerarlas irrelevantes o poco importantes.
A lo largo de los capitulos del presente trabajo, el estudio empirico acerca de Molinos Rio

de la Plata se abordara a la luz de conceptos teoricos. La relacion entre teoria y terreno sera

de ida y vuelta con el objetivo de enriquecer el entendimiento de la unidad analizada.
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Segunda Parte

-Analisis-
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Capitulo 1. La estrategia de Molinos y la industria de aceite de

oliva

La razon de ser del siguiente capitulo es describir en forma general la Estrategia regional de
Molinos Rio de la Plata y describir la industria en donde la empresa se desarrolla para
lograr un entendimiento integral de la forma en que busca optimizar la oportunidad de

negocio que brinda el mercado de aceite latinoamericano.

1.1) Introduccién a la empresa
1.1.1) Breve resefia historica

El caso de estudio que abordaremos en el desarrollo de este trabajo es el de Molinos Rio de
la Plata S.A., empresa argentina lider en la produccion y comercializacion de alimentos, su

estrategia a nivel regional para el aceite de oliva y la ejecucion de esta estrategia a través de
la cadena de valor. A continuacion, se presenta una introduccion general del caso de estudio

en cuestion para luego profundizar los temas pertinentes durante el desarrollo del trabajo.
Molinos Rio de la Plata fue fundada en 1902 por Bunge & Born.

En aquel momento, las familias fundadoras tenian una clara vision respecto de que, a partir
de una muy eficiente produccién agricola argentina, era posible agregar valor a dicha
produccién invirtiendo en la industrializacion y comercializacion de productos alimenticios

cuyas materias primas basicas eran producto agricola nacional.

En el comienzo, las actividades de la empresa eran la molienda y la comercializacion de
harina de trigo, de alli el nombre de la empresa. A partir de 1920, se inici6é un proceso de
diversificacion donde Molinos paso a tener participacion en otros sectores de la industria
alimenticia comercializando aceites vegetales, arroz, yerba mate, sémola, harinas leudantes
y margarinas entre otros. Luego nacieron las marcas que hoy siguen en vigencia como por

ejemplo “Preferido”, “Exquisita”, “Blancaflor”, “Vitina”, etc. Estas fueron las primeras
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pero no las Unicas. Con el pasar de los afios, Molinos fue creando y adquiriendo marcas
“iconos” que hoy constituyen una parte importante, no solo de su estrategia, sino de los

mesas de los argentinos.

Adicionalmente a las ya mencionadas, en 1978 la empresa accedié al mercado de pastas
adquiriendo “Matarazzo”. En las décadas de los 80 y 90, la empresa adquirid
“Vienissima”, “Tres Cruces”, “Pindapoy” y “Granja del sol” y en la primera década del
siglo XXI, adquiri6 “Luchetti”, “Gallo”, “Cruz de Malta”, “Don Vicente” y “Nieto

Senetiner”.

Hacia fines del siglo XX el Pérez Companc Family Group adquiri6 el control accionario de
Molinos Rio de la Plata. Continuando con la misma vision de los fundadores respecto de
agregar valor a la produccién del campo argentino y con una estrategia de fortalecimiento
del portafolio de productos y marcas, como lo demuestran las adquisiciones de marcas
reconocidas mencionadas previamente, la Compariia se consolida como una de las lideres

de la industria de alimentos en Argentina y en la region
1.1.2) Vision y Mision

Transcribimos a continuacion la vision de Molinos ya que proporciona una guia acerca de
cudles son los temas a preservar y cual es el futuro hacia el que se impulsa a la Compaiiia.
Vision

“Ser la compania de alimentos lider de la region por confiabilidad, innovacion y

crecimiento”.

Al enunciar a continuacion la misién de la empresa, hacemos referencia a los lineamientos

que ayudan a la organizacion a entender su propoésito y a alinearla en una misma direccion.
Mision

“En Molinos tenemos como misién generar valor para nuestros accionistas, clientes,
empleados, consumidores y la comunidad, haciendo crecer competitivamente nuestras

marcas, mediante alta calidad en los productos y excelencia en la ejecucion”.
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1.1.3) Lineamientos estratégicos

Siguiendo algunas consideraciones expuestas en el Reporte Anual 2009, describiremos

algunos lineamientos estratégicos de Molinos Rio de la Plata.

En los ultimos afios, Molinos continda consolidando su estrategia de crecimiento, a través
de sus tres grandes areas de negocios: marcas en el mercado nacional, marcas en el

mercado internacional y el negocio de graneles.

De esta manera, como menciona el reporte anual, “la empresa continGa con el desarrollo
de valor de su cartera a través de los negocios de marcas locales e internacionales y

iz

potenciando al mdximo la eficiencia en la operacion de molienda”. (Reporte anual de

Molinos, 2009: Pag 29)

Molinos busca establecer un portafolio equilibrado entre negocio de marcas y negocio de
graneles, tanto en el &mbito local como internacional, fortaleciendo su posicién ante los

diferentes escenarios en el contexto mundial y local.

En términos de lineamientos estratégicos y politica comercial, la empresa focaliza su
actividad en el fortalecimiento de las marcas. En lo que hace al negocio de marcas
internacionales, Molinos intenta reforzar su postura de “comercializar productos con marca
y valor agregado haciendo foco en pastas secas, aceite de olivas y vinos” (Reporte anual de
Molinos, 2009: Pag 30). En cuanto al negocio de graneles, el foco esta puesto en consolidar

a Molinos como un actor clave del complejo oleaginoso-exportador de la Argentina.
1.1.4) Molinos en nimeros

A fin de hacernos una idea de la empresa a nivel general, tomamos algunas cifras

relevantes. A partir de datos de la Compaiiia:

[26]



Molinos en Sintesis

* Ventas totales 2009: US$ 2.119 MM. (70% exportacién/30% mercado
interno).

* Mas de 100 afios en la industria de la alimentacién.

* #1 o fuerte #2 en cada categoria (“iconos del hogar") en el mercado local.
Rol clave en el complejo oleaginoso mundial.

Amplia distribucion nacional en Argentina.

Presencia global con marcas selectivas

21 plantas industriales.

10 centros de distribucion.

5.000 empleados.

Fuente: Reporte anual de Molinos 2009.

Algunas de las principales marcas que comercializa la empresa en el mercado local son las

siguientes:

Negocio de marcas — Mercado local

-Lider en pastas, congelados, aceites, horneables, arroz, vienas y reboza-
dores con mas de 40% de participacién en promedio en cada categoria.
-8 marcas lideres con crecimiento anual acumulado de 2 digitos, en los
dltimos afios

-Facturacién 2009: US$ 641 MM.

Fuente: Reporte anual de Molinos 2009
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Participaciones de mercado

Marcas Categoria % de mercado (2009)
Matarazzo Pastas 13,9
Pastas frescas 21,0
Lucchetti Pastas 12,8
Caldos 5,7
Arroz 6,5
Sopa 11,6
Exquisita Horneables 55,9
Gelatinas 30,0
Vienissima Salchichas 33,2
Patitas Empanados de pollo 85,6
Granja del sol Vegetales 52,0
Congelados de pollo 85,0
Preferido Rebozador 54,9
Gallo Arroz 15,5
Arlistan Café 21,5

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Nielsen

Ademas de los datos que reflejan la relevante participacion de Molinos en el mercado, es
preciso observar también algunos datos que hacen referencia a la dimension de la

Compaiiia. A continuacion vemos algunos datos representativos del tamafio de la actividad.
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Molinos en perspectiva

*900 MM los productos de Molinos comprados por consumidores
argentinos.

*11% de la canasta de alimentos de Argentina ($)

*150 MWH utilizados por Molinos en un afio para mantener sus
plantas trabajando

*600 km de camiones para distribuir nuestros productos

*75.000 ha sembradas de trigo duro para nuestra pasta premium

Fuente: Reporte anual de Molinos 2009

En cuanto a los resultados que estas cifras generan para la empresa, podemos ver los

siguientes cuadros de evolucion:

Resultados en los Ultimos arios

Evolucion Resultado Neto Evolucién EBITDA (2)
(en milones de pesos) (1) (en millones de pesos)
3225 . 690,1
563,2 !
5676 2375
2539

I 2244
- - i1
2005 2006 2007 2008 2009

2005 2006 2007 2008 2009

Evolucion EBITDA (2)

Evolucién EBITDA (2) - Intereses (en millones de délares corrientes)

178,7 173,5 1819
9
4.4 5
f 74.1 83,1
2005 2006 2007 2008 2009 I I
(1) El Resultado Neto y EBITDA (negocio Graneles) correspondiente al ejercicio 2006 2005 2006 2007 2008 2009

se encuentra neto del ajuste por el cambio de criterio aplicado para la valuacion de las
materias primas a recibir ($11,33 millones y $17,43 millones respectivamente).

(2) EBITDA: Resultado del ejercicio antes del Impuesto a las Ganancias y a la Ganancia
Minima Presunta, resultados financieros, depreciaciones y amortizaciones, juicios,
contingencias e indemnizaciones, resultado por venta de activos y diversos neto.

Fuente: Reporte anual de Molinos 2009
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Con esta informacién, podemos mencionar como sumario que Molinos es una Compariia de
tamafio considerable, enraizada en la industria de alimentos nacional, con participaciones
relevantes en los mercados en que compite, consolidada performance financiera y vocacion

de crecimiento internacional.
1.1.5) La estrategia internacional de marcas

Ahora bien, dentro de la Compafiia, daremos un vistazo a la informacion sobre la estrategia
internacional de la empresa, sobre la cual se desarrolla el capitulo central del presente

trabajo.

Los tres productos que Molinos exporta y comercializa en el exterior son aceites de oliva,
pastas y vinos. Con respecto al aceite de oliva, cuyo mercado latinoamericano es analizado
en profundidad en este trabajo, Argentina es el mayor productor americano. A su vez,
Molinos y sus proveedores cuentan con la tltima tecnologia para el procesamiento y

embotellado derivando en un producto de calidad.

Las pastas también son un mercado de exportacion ya que Argentina es uno de los
principales productores de trigo y existe una gran tradicion en la produccién y el consumo
de pasta en el pais, en parte, debido al alto porcentaje de inmigrantes italianos que llegaron

a la Argentina a principios del siglo XX.

Los vinos también representan una oportunidad para comercializar en el exterior ya que
Argentina es uno de los 6 principales productores de vino del mundo y el terreno permite

obtener vinos ricos en sabor y calidad y con algunos varietales Unicos.

A continuacion presentamos un resumen del negocio de marcas internacionales:
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Negocio de marcas internacionales

ACEITE DE OLIVA
Facturacion: US$ 13 MM.
Volumen: 2.369 ton.

VINOS
Facturacion: US$ 7 MM
Volumen: 509.035 cajas.

PASTAS DELVERDE
Facturacién: US$ 32 MM
Volumen: 12.613 ton.

ACEITE DE OLIVA

Con condiciones climaticas similares a la cuenca del Mediterraneo, los suelos argentinos
estan ofreciendo aceite de oliva de la mejor calidad.

Por medio de un proceso de molienda en frio realizada con aceitunas seleccionadas, se extrae el
mejor aceite de oliva extra virgen.

Molinos cuenta con tecnologia "state of the art." para obtener aceite de oliva al mas alto
standard de calidad internacional.

PASTA

Molinos esta verticalmente integrada en el proceso de molienda de trigo, garantizando
pastas de excelente calidad.

Es el principal exportador de pastas en el hemisferio sur, sustentado en tecnologia de ultima
generacién y mas de 100 afios de tradicion.

Know How y experiencia originando sémola de trigo durum.

VINO
Molinos cuenta con Bodegas Nieto Senetiner, ubicada en la provincia de Mendoza, donde
el clima seco desértico y la altitud permiten obtener uvas de muy alta concentracién y
sabor.

Ademas la Bodega cuenta con mas
de 100 afios de experiencia en la
elaboracién de vinos de alta calidad.

Fuente: Reporte anual de Molinos 2009

1.2) El Aceite de oliva. Consumo y produccién

Como marco para el analisis de la estrategia de desarrollo de Molinos en el mercado de
aceite de oliva latinoamericano, parece pertinente referenciar informacion sobre el consumo

y la produccion de este producto tanto a nivel mundial y en la region.
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Consumo:

El consumo mundial de aceite de oliva es alrededor de 1.9 millones de toneladas (Ver
cuadro A con fuentes) y ha estado creciendo a una tasa de aproximadamente 12% entre el
2003 y el 2008.

CUADRO A: EVOLUCION DEL MERCADO MUNDIAL DE ACEITE DE OLIVA

Market Sizes - Historic/ Forecast - Total Volume (Tonnes) - '000 tonnes
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Olive oil

World 1566,7 1531 1595,2 1643,7 1683,1 1730,8 1781 1796,5 1816,2 1876,4 1940,7
Japan 24,7 23,8 24.8 28,1 29,5 30,6 31,6 32,3 33,2 34 34,9
Brazil 26,6 28,5 30,6 33,2 30,5 29,7 325 34,3 35,4 43,7 50,5
USA 150,3 150 178,4 192,5 200,3 199 212,8 217,9 223,8 229,1 233,3
France 79,7 855 90,5 95,3 97,4 98,4 95,1 91,6 90,5 91 91,3
Germany 19,4 235 28,9 33,5 34,5 37,9 39,6 38,4 38,6 40,2 40,3
Italy 339,2 333,3 331,1 3369 334 342,3 351,3 338,2 336, 7 3324 327,7
Spain 511,6 453,8 453,4 4515 460,2 470 465 464,1 461,17 480,1 505,2
United

Kingdom 14,3 15,8 18 19,7 21,2 22,5 239 25,4 27,3 29,4 32,1

Fuente: Euromonitor International. Packaged food.

El principal mercado es el europeo con la importante influencia de Espafa (26% del
consumo mundial), donde este aceite tiene un uso diario para todo tipo de comidas siendo
la principal oleaginosa. En Espafia se usa para cocinar todo tipo de comidas y para
saborizar todas las ensaladas y platos. En el resto del mundo el uso es mas orientado a la
comida gourmet, es decir cocina, platos especiales y ensaladas, aunque en los paises
mediterraneos como ltalia (17% del consumo mundial) y Francia (5%) el consumo per

capita también es alto.

En estos paises el consumo ha sido relativamente estable durante las Gltimas décadas.

En los ultimos afios, la globalizacion del consumo y, especialmente, la difusion de la “dieta
mediterranea” en el mundo, y en especial en Occidente, ha producido un aumento rapido
del consumo. El continente americano se ha convertido en la principal fuente de
crecimiento del consumo de este producto principalmente en Estados Unidos con un
crecimiento 2003-2008 del 17% y Brasil con un crecimiento del 70% en el mismo periodo
(Ver cuadro B).

(32]



La dieta mediterranea, a base de pastas, olivas, carnesy vino se gan6 una percepcion de
sana, equilibrada, rica y alegre que ha hecho que su difusion en el mundo impulsara los

consumos de este tipo de productos.

CUADRO B: EVOLUCION DEL CONSUMO DE ACEITE DE OLIVA
EN EL MUNDO Y PRICIPALES PAISES
Market Sizes - Historic - '000 tonnes - Growth Index
2003 2004 2005 2006 2007 2008

Olive oil

World - Retail Volume (Tonnes) 100 102 101,8 102,4 1059 110
World - Foodservice Volume (Tonnes) 100 105,2 109,12 111,8 1151 119
World - Total Volume (Tonnes) 100 102,9 103,8 1049 108,4 112
Japan - Retail Volume (Tonnes) 100 103 104,9 106,9 109,3 112
Japan - Foodservice Volume (Tonnes) 100 103,5 107,3 111,12 114,7 118
Japan - Total Volume (Tonnes) 100 103,2 105,7 108,3 111,1 114
Brazil - Retail Volume (Tonnes) 100 110,6 116,5 119,9 1499 174
Brazil - Foodservice Volume (Tonnes) 100 99 106,5 112,9 124,3 139
Brazil - Total Volume (Tonnes) 100 109,5 1155 119,2 147,3 170
USA - Retail Volume (Tonnes) 100 101,2 101 105,6 109 112
USA - Foodservice Volume (Tonnes) 100 110,6 114,9 116,9 119,12 121
USA - Total Volume (Tonnes) 100 106,9 109,5 112,5 1151 117
France - Retail Volume (Tonnes) 100 953 904 89,1 894 895
France - Foodservice Volume (Tonnes) 100 100,21 99,8 994 100,2 101
France - Total Volume (Tonnes) 100 96,7 93,1 92 925 928
Germany - Retail Volume (Tonnes) 100 104,9 101,7 101,7 107,4 108
Germany - Foodservice Volume (Tonnes) 100 104,2 101,12 103,2 103,2 103
Germany - Total Volume (Tonnes) 100 104,7 101,5 102,12 106,3 106
Italy - Retail Volume (Tonnes) 100 103,1 98,8 97,9 96,2 944
Italy - Foodservice Volume (Tonnes) 100 99,3 98,7 101,7 103,8 106
Italy - Total Volume (Tonnes) 100 102,7 98,8 984 97,1 957
Spain - Retail Volume (Tonnes) 100 97,2 954 93 96,6 102
Spain - Foodservice Volume (Tonnes) 100 105,9 112,4 118,7 1245 131
Spain - Total Volume (Tonnes) 100 98,9 98,8 98,1 102,2 108

Fuente: Euromonitor International. Packaged food.

Respecto del consumo en Latinoamérica (Ver cuadro C), el mismo ha sido de poca
significancia a nivel mundial. Sin embargo, a partir de los avances socio-econémicos de la
region y el acceso a los mercados internacionales, a partir de la tltima decada del siglo XX

ha comenzado a crecer a tasas altas.

Argentina fue el primer pais de la region donde el consumo mostro un incipiente desarrollo,

dado que es el unico pais de la region con produccion relevante. Pero Brasil, por su
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desarrollo, su herencia portuguesa (Portugal es, como Espafia, un pais de altisimo
consumo) y su poblacion ha pasado a ser el mercado mas significativo de la region
alcanzando un nivel de entre 45000 y 50000 mil toneladas que representan el 75% del

consumo en Latinoamérica.

El consumo en Argentina, luego de alcanzar un nivel de 4000 y 5000 toneladas crece a

tasas menores.

Cuadro C) Consumo de aceite de oliva en Latinoamérica

(Total consumo estimado 60.000 toneladas, US$ 604 millones)

% Costa Rica: 407 tons ()

Ecuador: 1300 tons (***) Venezuela: 1900 tons (***)

Per(: 1000 tons (**) o .‘
: Ryt Brasil: 45.000 tons (++++)

Bolivia: 180 tons (***)

Uruguay: 512 tons (**)
Paraguay: 127 tons (***) /

Chile: 1820 tons (*) ) . Argentina: 4500 tons (*)

Fuente: *AC Nilsen ** Estimacién interna *** Estimacion en entrevistas **** Estimacion del COl

Produccion

Respecto de la originacion de la materia prima basica, los paises del Mediterraneo, con
condiciones climaticas favorables y siglos de tradicion olivicola, acaparan el 98% de la
produccién mundial, en donde Espafia, Italia y Grecia suman el 75% de dicha cifra (ver

cuadro D)
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Cuadro D: Produccién mundial

Total Mundial: 2.584.500 Toneladas

CoOoNOR LN

Fuente

Esparfia: 880.000 (34,1 %)
Italia: 500.000 (20,2 %)
Grecia: 424.000 (16,4 %)
Tanez: 220.000 (7,7 %)
Turquia: 112.000 (4,4 %)
Siria: 100.000 (3,9 %)
Marruecos: 75.000 (2,9 %)
Argelia: 47.500 (1,8 %)
Portugal: 30.000 (1,2 %)

. Argentina: 25.000 (1,0 %)

. Jordania: 20.000 (0,8 %)

. Territorios Palestinos: 10.000 (0,4 %)

. Libia: 9.000 (0,35 %)

. Croacia: 5.500 (0,2 %)

. Libano: 5.500 (0,2 %)

. Francia: 5.000 (0,19 %)

. Australia: 5.000 (0,19 %)

Total de los 17 mayores productores: 2.553.500 Tm (98,79 %)

: COl. Notar que todos son paises mediterraneos a excepcién de Argentina y Australia.

El resto del mundo, como se puede ver en el cuadro anterior , cuenta con solo el 2% de la
produccién mundial, volumen del cual Argentina representa aproximadamente la mitad con
alrededor de 25.000 toneladas. Nuestro pais ha sido responsable también de la mayor parte

del crecimiento de la produccion fuera del mediterraneo a partir de los ultimos afios del

siglo XX.

La produccion argentina de olivas y de aceites de oliva.

En el

empre

negocio regional, es interesante describir la relevancia que tiene la produccién argentina de

marco de un analisis de una estrategia de expansion y crecimiento en donde una

sa que produce y comercializa sus productos en Argentina busca consolidar un

Olivas en relacion a la region.
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Como fue descripto en parrafos previos, la Argentina produce unas 25.000 toneladas de
aceites de oliva, principalmente en las zonas de Cuyo y La Rioja-Catamarca. Estos valores

solo representan un 1% de la produccién mundial.

Si bien la argentina tiene un rol menor en el contexto mundial, puede tener un rol
importante en la region por las ventajas logisticas, arancelarias en algunos casos, y
fundamentalmente en la capacidad de crecimiento en la produccién de calidad dado que
cuenta con amplios territorios aptos especialmente en las laderas cordilleranas de Mendoza,

SanJuany La Rioja.

En lo que respecta especificamente a la produccion argentina, menos del 20% se destina al
consumo interno (4.500 toneladas) mientras que el resto se exporta. De las toneladas
destinadas a la exportacion, 2/3 se exportan a granel mientras que aproximadamente 5.000
toneladas se exportan envasadas (Ver cuadro E con principales exportadores) . Es
importante resaltar que el precio de exportacion de oliva a granel es US$3.400 ddlares la
tonelada (promedio 2008) mientras que es US$5.400 dolares la tonelada cuando se exporta

envasado.

Los 2000 dolares por tonelada de diferencia son un claro indicador del valor agregado de
las exportaciones de aceite de oliva envasado. Esos dolares implican salarios, servicios,
materiales, otras materias primas e impuestos que son pagados en la argentina y, de esta

manera “exportados”.

Para lograr una exportacion sustentable y creciente de aceite de oliva envasados es
necesario ofrecer un set de beneficios que hagan relevante la propuesta para los
consumidores de la region. Por esto, Molinos ha desarrollado su propuesta de valor

analizada con mayor profundidad en el capitulo siguiente.
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CUADRO E: EXPORTACIONES ARGENTINAS DE ACEITE DE OLIVA ENVASADO
DE LAS PRINCIPALES EMPRESAS
2007 2008

1| MOLINOS RIO DE LAPLATA 1.319 2.288 29% 42%
2| PROMET 564 1.218 12% 22%
3| SOL FRUT 804 779 18% 14%
41 ARISCO 379 206 8% 4%
5|0OILCO 251 194 6% 4%
6 | ROEMMERS 361 182 8% 3%
7| MASTELLONE 101 155 2% 3%
8| JOSE NUCETE 80 90 2% 2%
9| AGRO ACEITUNERA 256 72 6% 1%
10| TIMBO 12 39 0% 1%
RESTO 390 225 9% 4%
TOTALES 4517 5.448 100% 100%

Fuente: Datos oficiales de la Republica Argentina provistos por Molinos

1.3) Molinos y la industria de aceites de oliva en Latinoamérica.

Molinos comenzd la comercializacion de aceite de oliva envasado en Argentina en la

década de 1940 en mezcla con otros tipos de aceite.

En la década de 1990, la actividad de la Compafiia en esta categoria cobré un fuerte
impulso con la extension de la marca Cocinero, lider del mercado de aceite de girasol, y el
lanzamiento de Lira extra virgen. Bajo la marca Lira, se comercializaba desde hacia
muchos afios un aceite mezcla de oliva y girasol que habia ganado prestigio como el aceite

de mayor calidad del mercado argentino.
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El hecho de acometer este mercado con dos marcas de tanto prestigio hizo que el mismo se
desarrollara rapidamente y que Molinos lograra una posicion de liderazgo. Con un nimero
grande de productores locales y, cuando las condiciones cambiarias y arancelarias lo
permiten, la importacién de varias marcas europeas, el mercado argentino de aceites de

olivas se caracteriza por una alta fragmentacion.

En los altimos afios, Molinos ha comenzado a desplegar su estrategia de desarrollo regional
con el lanzamiento de la marca Cocinero en aceites de oliva en Brasil y la posterior
gjecucidn en diversos paises de la estrategia que es materia de analisis en este trabajo. Si
bien no existen marcas de produccién local, en el resto de los paises de la region la oferta
también es muy fragmentada con la presencia de muchas marcas de origen europeo y
marcas propias de los supermercados.

En los siguientes cuadros podemos ver las participaciones de mercado en los 3 principales
mercados de la region donde observamos que en Argentina lidera Molinos con 37%, con
sus marcas Lira y Cocinero, en Brasil el lider es la espafiola Gallo y Molinos esta cerca del
5%,en tanto en Meéxico y Colombia es también una marca espafiola, Carbonell, la que
ostenta el liderazgo. Es importante destacar que Molinos, con la marca Cocinero, es lider en

Uruguay, Paraguay y Bolivia.

Participaciones en principales mercados

Mercado de Aceite de Oliva Argentino Mercado de Aceite de Oliva Brasil

Volumen Total (*) 5000 tn Volumen Total (¥) 42.000 tn
Principales Marcas SOM Principales Marcas SOM
Cocinero oliva 236 Gallo 26,6
Lira Oliva 1.3 Andorinha 10,7
Natura oliva 100 Borges 6.1

M Propias oliva 83 Cocinero 46
Nucete 6,0 Carbonell 33
Resto 40,8 Resto 48,7

Fuente: SOM Nielsen YTD 2010 (* volumen de mercado estimado)
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Mercado de Aceite de Oliva mexicano

Volumen total 9000 tn
Principales marcas
Carbonell 23,7
Borges 13,6
Carapelli 11,5
La Espafiola 9,2
Ybarra 7,6

Fuente: Elaboracion propia en base a Nielsen

1.4) Microentorno: Las 5 fuerzas de Porter

Para considerar el analisis del microentorno de Molinos, utilizaremos un enfoque clasico en

el estudio de la industria conocida como las cinco fuerzas de Porter.

A estos cinco elementos de analisis (Clientes, proveedores, competidores, sustitutos y
nuevos entrantes) le sumaremos una “sexta fuerza” haciendo alusion a los
complementadores, aquellos productos existentes en el mercado que potencian el desarrollo

de la industria.
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Poder negociador

Cinco Fuerzas de Porter

Proveedores

Fuente: Michael Porter

Barreras para el ingreso

Nuevos Entrantes

Vv

Poder negociador

Compaiiias
Rivales

<] Clientes

Grado de rivalidad

&

Sustitutos

Presién sobre precios

Cinco fuerzas de la industria de aceite de oliva latinoamericana

Poder negociador escaso

+Los productores estan poco
organizados

+Se genera unarelacion
ganar- ganar a través de
procesos de crecimiento
conjunto

+Planes de capacitaciOn y
mejoramiento de la calidad en
la originaciOn en conjunto
con los productores

Barreras para el ingreso suficientes: Infraestructura de

originacion y fortaleza de las marcas.

+Si hubiese nuevos entrantes,
serlan otras empresas grandes de
alimentos

*Competidores de marcas
reconocidas de paises mediterraneos
+Competidores de “no marcas”
locales poco competitivos
*Ventajas por arancelesy logistica

N

Sustitutos
*Aceites de girasol, maiz.
+Otros aderezos.

Ejercen una presion sobre precios moderada

Fuente: Elaboracién propia a partir de Michael Porter
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Poder negociador medio/Alto

*Clientes (puntos de venta)
atomizados pero en su conjunto fuertes
*Supermercadosrequieren escala o
asociaciones de distribucion

Grado de rivalidad: moderado

Complementadores
*Comidas mediterraneas

*Pastas




1.5) Analisis PEST

A continuacion realizamos un analisis PEST para realizar una breve descripcion del entorno
politico, econdmico, social y tecnoldgico que rodea a la industria de aceite de oliva

latinoamericano.

Entorno politico/requlatorio

En los ultimos afios, después de una década de desregulacion, el marco politico de la regién
se oriento hacia gobiernos favorables a la mayor intervencion del Estado en la economia,
motivando algunas medidas relevantes para los mercados como el aumento en las barreras a

las importaciones y el aumento de la presion fiscal.

Sin embargo, las trabas al comercio no se dieron entre naciones de la region aungue es
preciso analizar cada mercado en concreto para determinar las consecuencias de las
regulaciones. En el mercado de aceite de oliva, las barreras a las importaciones crecieron en
lo que respecta a productos importados europeos pero no sucedio lo mismo con los
productos argentinos que adquieren en este caso una ventaja con respecto a sus

competidores europeos.

Esta ventaja se compensa con cierta falta de predictibilidad y el aumento de la presién

fiscal en algunos de los paises de la regidn.

Especificamente hablando de las regulaciones sobre el mercado de aceite de oliva, la
mayoria de los paises de la region (entre ellos Brasil, mayor consumidor) adoptan las
regulaciones del COI (Comité Olivicola Internacional) que es un organismo exigente en

cuanto los requerimientos organolépticos y de calidad del producto.

Si bien la produccion resultante de la originacion en la region tradicional de Mendoza
cumple con todos los requisitos impuestos por el COI, no ocurre lo mismo con los nuevos
desarrollos en La Rioja y Catamarca donde por razones climaticas algunos indicadores no
alcanzan el resultado esperado a pesar de que la calidad de la materia prima es aceptable
desde el punto de vista organoléptico. Argentina busca que el COIl acepte la calidad de las

variedades de La Rioja y Catamarca como lo hace con la produccion de Mendoza.
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La relacidn entre la industria y el COIl es crucial para poder adaptarse a las regulaciones ya

que los gobiernos imponen, en general, dicha regulacion como propia.

Entorno econémico

Durante los ultimos afios, la region ha crecido en términos econdémicos debido a que la

demanda de los bienes producidos en ella (en general commodities agricolas o minerales)

ha crecido fuertemente e impactado positivamente el valor de los mismos afectando de

manera favorable los términos del intercambio .

Politicas econdmicas de insersion en el mundo, de distribucion del ingreso mas equitativa y

de crecimiento a largo plazo han actuado sinérgicamente con el proceso descripto en el

parrafo anterior y derivado en una mejora de la calidad de vida de los habitantes de la

region y en aumentos del consumo en general y de los alimentos en particular.

Para analizar brevemente el entorno economico que afecta la industria, es inevitable hacer

mencion de la reciente crisis internacional que afectd, en mayor y menor grado, todos los

sectores de la economia mundial. La incertidumbre y la desaceleracién del consumo

afectaron el mercado de aceite de oliva latinoamericano, pero observando cifras del

producto bruto, vemos que el mercado no resultd tan afectado como otros y retomo

rapidamente la tendencia positiva.

Variacién PBI por pais

Pais 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Argentina -08 | -44 -109| 88 | 90 | 92 | 85 | 87 | 44 | -25 | 45
Bolivia 25 |21 | 25|27 |42 | 44 | 48 | 46 | 61 | 20 | 29
Brasil 44 | 13 | 27 | 11 | 57 | 32 | 40|61 |51 |-02] 55
Chile 45 | 33 | 22 | 40 | 60 | 56 | 46 | 46 | 3,7 | -15 | 55
Colombia 29 | 15119 | 46 | 47 | 57 | 69| 75|24 |-03]| 38
Ecuador 28 | 53|42 | 36 | 80 | 60| 39|25 65|10 26
México 66 |02 08| 13|40 | 32|49 | 33|15 |-66 | 39
Paraguay 33,21 00|38 41|29 |43 |68 |58]|-42]| 6,0
Peru 29 | 02 | 52 |40 50 | 68 | 7,7 {89 99 | 09 | 56
Uruguay -14 | -34|-110|, 08 | 50 | 75 | 43 | 75 | 85 | 29 | 55
Venezuela 37|34 |-89|-78,183|10,3] 99 | 82 | 48 | -33 | -13
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Latinoamerica 58 07 02 21 72 54 63 65 45 -32 51

Fuente: M&S Consultores en base a oficinas de estadisticas (2010:
estimado)

Comentarios:

Argentina 2000-2007 Datos Indec

Argentina 2008-2009 Estimacion M&S

El resto de los paises los publican las oficinas de estadisticas o los Bancos Centrales de cada pais.

En el caso del total América Latina es un calculo propio de M&S, donde la variacion del PBI de cada pais fue
ponderada por el peso de cada pais en la suma de todos los PBI de la region.

Entorno social/cultural

El entorno social/cultural que rodea a la industria del aceite de oliva latinoamericano
presenta algunas caracteristicas relevantes para el sector como la tendencia de los
consumidores a tener mayor consideracion a la hora de cuidar su salud y su imagen
eligiendo comidas mas sanas. De esta manera, a la necesidad de consumir “lo rico”, los

consumidores suman también la busqueda por “lo sano”.

Relacionado a este tema se identifica también en el entorno social cierta tendencia hacia la
mayor consideracion y el mayor cuidado por la naturaleza. Tendencia mas conocida como
“la onda verde”, este comportamiento del entorno social afecta también el mercado de
alimentos en general y al mercado de aceite de oliva en particular ya que los consumidores
valoran aquellos productos emparentados con la naturaleza y con la utilizacion sostenible

de los recursos.

Entorno Tecnoldégico

En los ultimos afios se llevaron a cabo ciertos adelantos tecnologicos que implicaron un
aumento significativo en la capacidad de molienda y un mejoramiento en el tipo de proceso
a la hora de fabricar aceite de oliva. Se evoluciond hacia el sistema de extraccion por 2
fases (sistema ecoldgico) que permite un mayor aprovechamiento de los extractos de las

olivas. Estos adelantos ayudan al crecimiento sostenido de la produccion.
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Capitulo 2. Elementos claves de una estrategia regional

En el capitulo 1, hemos descripto y analizado las caracteristicas generales de Molinos,
constituida como una empresa nacional de gran envergadura con un importante nivel de
participacion en diversos mercados del sector alimenticio, entre ellos, el mercado de aceite
de oliva. Teniendo en cuenta el contexto dinamico de negocios en el que la empresa esta
inmersa, hemos descripto el papel de Molinos en el mercado en cuestion, haciendo uso de
herramientas tedricas para el analisis de la industria. También consideramos las
caracteristicas del mercado a nivel mundial y las alternativas en lo que respecta a la
produccién. Por todo esto, el capitulo 1 nos brinda el contexto adecuado para abordar el
desarrollo de los factores fundamentales que permiten la ejecucion exitosa de la estrategia

de la empresa.

En el presente capitulo, describiremos exhaustivamente los elementos claves que forman
parte de la cadena de valor de Molinos y permiten el desarrollo de una estrategia exitosa en
la region. Estas actividades se coordinan a lo largo de toda la region con el objetivo de
aumentar la participacion en dicho mercado. Como hemos destacado anteriormente, el
mercado de aceite latinoamericano es de gran envergadura y se encuentra en pleno
crecimiento. En este contexto, es preciso analizar la direccion en la que se desarrolla el
crecimiento de Molinos. Una vez identificado el camino que la empresa ha decidido tomar,
abordaremos estos elementos claves que permiten el aprovechamiento de la oportunidad de

crecimiento en el mercado de aceite de oliva latinoamericano.

2.1) La direccion del Crecimiento en Molinos (Crecimiento Ansoff)

La sdlida performance de Molinos en los ultimos afios y la oportunidad de negocios en el
mercado de aceite de oliva latinoamericano enfrentan a la Compafiia con el desafio de
llevar adelante una estrategia de crecimiento continuo y sustentable en un mercado de
grandes dimensiones. Pero las decisiones pertinentes al crecimiento de los negocios no sélo

tienen que ver con tomar la decision de crecer sino que es importante y relevante para el
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analisis estudiar la direccién hacia donde se perfila la expansion. Para analizar esta

problematica, una herramienta Util resulta ser la matriz de Ansoff. Como hemos visto en el
marco teorico, la matriz se compone de dos ejes. Uno hace alusion al mercado en donde se
crece gque puede ser nuevo o existente y el otro hace alusion a los productos con los que se

busca crecer que también pueden ser nuevos o existentes.

Matriz de Ansoff

PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS
DIFERENCIACION o
" DESARROLLO DE
g PENETRACION PRODUCTOS
=
z
MERCADOS
_ SEGMENTACION 0O
S DESARROLLO DE DIVERSIFICACION
i MERCADOS
=
=

Fuente: Igor Ansoff

A la luz de la matriz de crecimiento, la estrategia de Molinos tiene aspectos que involucran
el cuadrante de “Penetracion” como por ejemplo algunas adquisiciones en las categorias de
pastas (Mannera), arroz (Gallo) y yerba (Cruz de Malta) en el mercado local. Asimismo se
esta desarrollando también en Argentuna, su mercado de origen, via lanzamientos de
nuevos productos como por ejemplo caldos y sopas (Lucchetti) y milanesas de soja (Granja

del sol) involucrdndose también en el cuadrante de “Desarrollo de productos”.
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Ahora bien, en este trabajo nos vamos a referir con especial atencién al cuadrante de
“Desarrollo de mercados”. Molinos ha seleccionado tres categorias de productos existentes
(Pastas, aceites de oliva y vinos) con las que ha comenzado un proceso de crecimiento en
nuevos mercados. Especificamente profundizamos el analisis en la estrategia de desarrollo
de mercado de aceite de oliva. Concretamente, los nuevos mercados son los paises
latinoamericanos (especialmente Brasil, Colombia, México). De esta manera, la estrategia
de Molinos para el aceite de oliva se enfoca en el desarrollo del negocio en nuevas
geografias. Esta es la direccidn del crecimiento mas importante para el negocio de aceite de

oliva de Molinos por la oportunidad que representan estos mercados.

Es preciso destacar que el conjunto de nuevos mercados que Molinos se dispone a atacar
cuenta con dos caracteristicas importantes que lo vuelven atractivo: 1) Es un mercado de
gran dimensidn, varias veces superior al mercado local y 2) Es un mercado en crecimiento
constante hace afios y sigue evidenciando esta tendencia dado el desarrollo econémico de la
region y un cambio de habito en los consumidores a favor del consumo de aceite de oliva

como un producto aspiracional. (Ver cuadros B y C del capitulo anterior)

Muchas veces, los productos que ingresan a mercados en nuevas geografias sufren
pequefias transformaciones con el objetivo de lograr una mejor adaptacion a las
caracteristicas culturales de los consumidores del nuevo mercado. En este caso, en lo que
respecta a los gustos por el aceite de oliva y su set de beneficios, practicamente no existen
diferencias entre las necesidades de los consumidores argentinos y el resto de los
consumidores latinoamericanos. Dado esto, no es pertinente realizar modificaciones al
producto sino que es preciso encontrar una forma eficiente de comercializar el mismo
producto en nuevos mercados. Para esto, es importante lo que ocurra con la cadena de valor
a lo largo de las diferentes geografias y la coordinacion de las operaciones, entre otras
cosas, como veremos al analizar en profundidad los elementos claves de la estrategia
regional. En definitiva, aplicando la matriz de Ansoff al caso Molinos podemos ver que el
cuadrante de la matriz de Ansoff que mas se adecuUa a la estrategia de crecimiento de la

empresa en aceites de oliva es “Desarrollo de mercado”.
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Desarrollo de Mercado

El énfasis de la estrategia regional de Molinos para el aceite de oliva esta puesto en el
desarrollo de nuevos mercados. El principal de los mercados latinoamericanos por su
consumo relevante es Brasil que ocupa un papel preponderante ya que se consumen
alrededor de 45mil toneladas anuales. Para ingresar a este y a los otros mercados
latinoamericanos , Molinos utiliza marcas con presencia historica en dichos mercados
(como sera analizado mas adelante) como la marca Cocinero en Brasil, Uruguay y

Paraguay y la marca ldeal en Puerto Rico, Colombia y Perd.

Para cumplir con el objetivo de consolidacién de productos existentes en nuevos mercados,
Molinos cuenta con capacidades esenciales que permiten a la empresa llevar adelante este
desafio. Estas caracteristicas son los elementos claves a la hora de llevar a cabo la estrategia
regional de crecimiento en el mercado de aceite de oliva y la forma en que estos se

coordinan.

2.2) La definicion del negocio a partir del esquema de Abell

Esquema de Abell:

FUNCION CLIENTE
(QUENECESIDADVAA
SER SATISFECHA)

3

_ CONSUMO DE CLIENTES
(QUIEN VASER ATENDIDO)

ALTERNATIVAS TECNOLOGICAS
(COMO VAN ASER SATISFECHASLAS
NECESIDADES DELOS CLIENTES)

Fuente: Dvoskin (2004), Fundamentos del Marketing. Ediciones Grénica. Pagina 101
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Las tres preguntas de la estrategia que nos propone el esquema de Abell nos permiten tener
una idea general de la definicion del negocio de Molinos en el mercado de aceite de oliva
latinoamericano. El anlisis a la luz del esquema de Abell nos permite entender qué

necesidad es atendida, quién es atendido y cdmo se satisface esa necesidad

:Qué necesidad es atendida?

Con respecto a la necesidad de los consumidores que Molinos busca satisfacer dentro del
mercado de aceite de oliva es interesante observar que, si bien es evidente que todos los
mercados que tienen relacion con los productos alimenticios satisfacen necesidades basicas
de alimentacion, esta no es la principal necesidad que buscan satisfacer los consumidores

que compran productos de las marcas de Molinos.

Considerando unas de las caracteristicas generales de la teoria de las necesidades de
Maslow, cuando un individuo logra satisfacer regularmente sus necesidades basicas, surgen
las necesidades de orden superior. En este caso, las personas que acceden a comprar
productos de primera calidad como los aceites de oliva de Molinos ya no ocupan sus
mentes en la satisfaccion de necesidades fisioldgicas sino que buscan satisfacer necesidades

de “jerarquia superior” en términos de Maslow.

Siguiendo un estudio realizado por la empresa, podemos decir que las personas que
compran aceite de oliva para acompafar sus comidas son principalmente mujeres que
buscan ser reconocidas por “sus comidas” a quienes les gusta sentirse valoradas cuando
cocinan. Al comprar aceites de oliva de marcas reconocidas como Cocinero o Lira los
consumidores buscan también balancear las comidas considerando que estas deben ser
“ricas pero sanas” condimentadas con productos “elaborados pero practicos”. La cocina y
la cena son vistas por los consumidores de aceite de oliva como espacios para compartir en
familia. Es por ello que al responder a qué necesidad va a ser atendida, podemos ver que en
términos de Maslow se buscan satisfacer necesidades de estima o de autorrealizacion ya

que los consumidores buscan, por un lado, el aprecio, el reconocimiento y la compania de
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sus pares. Y aun mas alla, otros buscan una vida mas balanceada que potencie sus

proyectos personales de autorrealizacion.

:Quién es atendido?

El aceite de oliva de marcas reconocidas en Latinoamérica es consumido mayormente en
las casas de familia de clase media-alta que buscan preparar sus comidas con alimentos
balanceados. Dentro del grupo familiar, es la mujer de la casa la que suele tener una
incidencia definitiva en la decision de compra de algunos alimentos como el aceite de oliva.
Por eso, la persona atendida son mujeres de 25 afios y mas, que viven en familia y les gusta
ser reconocidas en su casa porque sus comidas son ricas, sanas, practicas y elaboradas.
Usualmente, la persona atendida busca pasar un buen momento en la cena compartiendo

con sus pares y sintiéndose apreciada por ellos.

. CoOmo se satisface esa necesidad?

Para satisfacer esta necesidad, Molinos brinda en sus principales marcas un producto muy
noble desde el punto de vista organoléptico que asegura un alto estdndar de calidad. Las
caracteristicas climaticas y de suelo argentino junto a la infraestructura eficiente de molinos
generan una amplia capacidad de produccion de calidad. Adicionalmente, Molinos ofrece
en sus marcas un set de beneficios que configuran una propuesta de valor Unica generando
cercania con el consumidor. Por ejemplo, un beneficio concreto es la botella que es comoda
y de pléstico, a diferencia de otras marcas lideres de la region, le da y cotidianidad a un
producto elaborado. A su vez, la produccién eficiente y cercana geograficamente permite
tener un precio sensiblemente inferior al precio de las marcas lideres importadas

presentando al aceite de oliva como un producto de consumo frecuente.

[49]



2.3) Los elementos claves.

¢ Qué caracteristicas resultan necesarias e insustituibles para el desarrollo de una estrategia
regional en el mercado de aceite de oliva? Veremos a continuacion cuéles son estos

elementos, en qué consisten y como se coordinan.

Consideramos como punto de partida la apreciacién expresada por Michael Porter en donde
el autor destaca que para lograr una estrategia regional eficaz, es vital considerar la
configuracion de la cadena de valor a través de la region en donde la empresa actia y la
coordinacién de las actividades. Con este argumento siempre presente, nos disponemos a
analizar la cadena de valor de Molinos, las actividades que la componen y sobretodo los
elementos dentro de esta que por resultar vitales para la realizacion de una estrategia

regional son considerados claves.

A continuacion, podemos ver los cuadros de la cadena de valor genéricos y una adaptacion

a Molinos del mismo cuadro:
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Actividades
de apoyo

Cadena de Valor

| Infraestuctura de la empresa I

Direccion de recursos humanos

I Desarrollo de la tecnologia I
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ue
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Ua&lew

Realizacion . \
| 1
Logistica |Operaciones| Logistica Marketing Servicio
interna externa y ventas

Actividades primarias

Fuente: Dvoskin (2004), Fundamentos del Marketing. Ediciones Granica. Pagina 195.

Cadena de valor: Molinos en el mercado de aceite de oliva

Actividades
de apoyo
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v &
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Fuente: Elaboracion propia

Actividades primarias

[51]



v" Actividades de apoyo

Administracién v finanzas

Desde su departamento de administracion y finanzas en Buenos Aires, Molinos desarrolla
actividades referidas al financiamiento, la contabilidad y el control de gestion.
Concretamente, para el mercado de aceite de oliva, el departamento de administracion y
finanzas brinda apoyo financiero a los proveedores con el objetivo de generar una relacién
ganar-ganar con los productores. Se administran también los fondos para financiar el

proyecto de crecimiento en este mercado.

Infraestructura de la empresa

La infraestructura de Molinos lleva una larga trayectoria configurada en funcion de la
compra de productos agricolas para agregarle valor y comercializar productos elaborados.
Para el mercado de aceite de oliva, las relaciones, el prestigio, las maquinarias y la logistica
que conforman la infraestructura de la empresa a nivel local brindan herramientas utiles
para desarrollar las actividades primarias de la produccion y comercializacion del aceite de

oliva.

Aseguramiento de la calidad “Quality Assurance”

Molinos desarrolla una serie de procesos con el objetivo de asegurar la calidad a lo largo de
la cadena de valor. Con respecto a esto, se realizé una ampliacidn en las plantas de Santa
Clara, Rosario para lograr mantener la temperatura de almacenamiento en forma mas
controlada. Prueba del trabajo de esta actividad de apoyo es el premio a la calidad del aceite
de oliva Cocinero que recibié Molinos por parte del Instituto nacional de Tecnologia
industrial (INTI) en el Concurso Nacional 2009 durante la feria Alimentek 2009 en Buenos
Aires. Ademas, el jurado de “Olivinus 2009 distingui6 a la marca Lira con su variedad
extra virgen Cosecha Temprana. Asimismo, se premid la marca Nature’s Ideal con una

nueva formula bajo la misma denominacion de Cosecha Temprana.
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Recursos humanos

A lo largo de los ultimos afios, Molinos siguio un proceso de profesionalizacion de sus
empleados. Politicas consistentes de desarrollo y capacitacion, compensaciones y mejora de
clima de trabajo son aplicadas a largo plazo. Con programas basados en las mencionadas
politicas se busca la alocacién de la persona adecuada para el puesto adecuado con el
objetivo de facilitar el desarrollo de los equipos de trabajo que conforman la empresa.

Estos programas posibilitan también la sinergia y traslado de experiencias de un mercado a

otro.

v" Actividades primarias

Originacion

La originacion es el proceso por el cual Molinos accede y compra las materias primas de
origen agropecuario tanto en aceite de oliva como en otros productos. Constituye la
actividad de suministros mas importante de Molinos. Para el aceite de oliva, se constituye
una ventaja competitiva ya que el Unica pais de la regién con produccion relevante de
olivas es Argentina y Molinos es el principal originador de esta materia prima en Argentina
desde que lidera el mercado en Argentina. Como veremos, esta ventaja competitiva es el

primer elemento clave para la estrategia regional de Molinos.

Fabricacion / Logistica interna

Luego de obtener las olivas, se lleva a cabo el proceso de fabricacion del aceite de oliva. La
molienda es realizada por los productores con la influencia y la supervision de Molinos en
todo momento para asegurar la calidad en el proceso. Luego Molinos almacena el aceite en
instalaciones propias y procede a efectuar el envase. El almacenaje requiere un control
estricto de temperatura y humedad para no dafiar la nobleza del producto. Se almacena en
dos sectores: en las zonas donde los productores realizan la molienda se almacena una parte
de la produccion (en instalaciones de Molinos) y otra parte se destina a la planta de la

empresa en Rosario.
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Operaciones
Las operaciones involucran todos los procesos de compras, logistica para el abastecimiento

de materiales y de otras materias primas y, una vez producido el envasamiento, las
actividades de exportacion que involucran tramites aduaneros, flete y despacho a plaza. El
conocimiento y eficiencia en esta actividad es importante para que no se convierta en un

obstaculo de la cadena.

Marketing

El departamento de Marketing estudia las necesidades de los consumidores potenciales con
el objetivo de localizar mercados en los que Molinos pueda comercializar sus productos. Es
dentro de la actividad de Marketing donde tiene lugar la esencia del segundo elemento
clave para la estrategia regional de Molinos. El segundo elemento clave sobre el que
profundizaremos a lo largo de este capitulo es la propuesta de valor diferenciada que ofrece
Molinos al mercado de aceite de oliva latinoamericano. Las competencias para que este

elemento clave esa posible nacen del departamento de Marketing.

Servicio y Distribucion

El ultimo eslab6n de la cadena es aquel que pone al producto a disponibilidad de los
consumidores. En el caso de la estrategia para el mercado latinoamericano de aceite de
oliva, dentro de esta actividad tenemos el tercer elemento clave de dicha estrategia puesto
que se vuelve imprescindible encontrar y utilizar los canales adecuados de distribucion en

los nuevos mercados. Otro elemento clave es, en consecuencia, la “ruta al mercado”.

En definitiva los tres elementos claves que identificamos en la cadena de valor son:
1) Acceso eficiente a las materias primas
2) Lapropuesta de valor diferenciada
3) Distribucién: “La ruta al mercado”

Profundizaremos a continuacidn en la configuracion de estos tres elementos claves y la

coordinacién entre las actividades en las que estan involucrados.
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2.3.1) Acceso eficiente a las materias primas

El origen de la produccion de aceite de oliva parte de la plantacion y cosecha de olivares.
Como se ha dicho anteriormente, es importante destacar que Argentina es el Unico pais de
la region con produccion relevante de olivas con lo cual esta actividad de la cadena se lleva
a cabo en la Argentina en su totalidad para luego expandirse hacia otros lugares de la
region. Incluso esta realidad es parte de la oportunidad que refleja el mercado puesto que no

existen competidores regionales.

Para aprovechar esta ventaja comparativa, Molinos ocupa un lugar de privilegio en el
acceso a las materias primas argentinas ya que es un importante comprador de trayectoria
de muchos productos agricolas del pais. La experiencia y la influyente participacion de la
empresa en la originacién de los productos primarios como las olivas, le permite contar con
la infraestructura necesaria para aprovechar al maximo la produccion nacional extraida bajo

normas de calidad para asegurar la nobleza del producto.

Con respecto a esto, Molinos apoya a productores con los que entabla relaciones positivas.
Asiste activamente el desarrollo de mas de veinte productores con los que trabaja en
conjunto para lograr aprovechar las materias primas asegurando la calidad y la asistencia
técnica necesaria. Estos proveedores han ido creciendo junto a Molinos en los Gltimos afios

y acceden a mas del 80% del volumen de produccion total.

En definitiva, la originacion y el acceso a las materias primas es un elemento clave en la
estrategia regional de Molinos ya que, en América Latina, no existen otras empresas con
produccién relevante. Adicionalmente, la estructura y las relaciones que Molinos ha
establecido a lo largo de los afios permiten la constitucion de nuevos desarrollos que van

aumentando la produccién afio tras afio.

Este factor clave impacta a su vez en la propuesta de valor (segundo elemento clave

analizado a continuacion) ya que la calidad de la materia prima cuidada en todo el proceso
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define la calidad y caracteristicas organolépticas del producto, mientras que el costo
eficiente en ese proceso, hace posible un posicionamiento de precio competitivo y
adecuado al posicionamiento de las marcas. Este es un buen ejemplo de nuestro punto de
partida tedrico, sefialado por Porter, respecto de la relevancia para una estrategia regional

de la coordinacion de las actividades de la cadena de valor y su configuracion.

2.3.2) La propuesta de valor diferenciada para el mercado de aceite de oliva: las

marcas

El consumo de aceite de oliva en la regidon ha sido ocasional y esporadico, con usos del
producto, percibido como Premium, en situaciones o consumos especiales. Pero la imagen
del aceite de oliva, ayudado por su costo relativamente alto versus sus sustitutos, lo ha

convertido en un producto o consumo en alguna medida aspiracional.

Sin embargo, con el desarrollo economico de la region, cada vez mas consumidores han
accedido a este mercado. Y es en este contexto, donde Molinos ha visto una oportunidad
susceptible de ser aprovechada por un producto argentino de manera diferenciada a la de
cualquier otro origen. Molinos intenta, a través de un producto de muy buena calidad,
ofrecer una opcién mas cotidiana para los consumidores que aspiran al consumo mas

frecuente de aceite de oliva.

2.3.2.1) La propuesta de valor diferenciada

Para aduefiarse del consumo cotidiano de aceites de oliva, Molinos ha desarrollado una
propuesta de valor consistente que tiene siete caracteristicas diferenciales sintetizadas en el

siguiente cuadro
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Cuadro 1: Intencidn estratégica: Ser el aceite de olivas de consumo cotidiano en

América Latina.

* Buena Calidad

Producto ¢ Atributos equilibrados: Frutado, amargo, suave

* Plastico / Practico / De todos los dias
* No se rompe

Packaging

* "Cocinero es el aceite para todos los dias"

Posicionamiento ) )
e Cercania con el consumidor

* 80% de marcas lideres

Precio * VVer cuadro sobre precio pag. 40

¢ Distribucion amplia via acuerdos con empresas

Presencia distribuidoras locales de trayectoria

¢ Degustaciones

Promocion « Prensa especializada
* Comercial televisivo (Brasil)

e i=ilelalzl I aale) | ¢ Infraestructura de Molinos

Fuente: Elaboracion propia

La propuesta de valor, desde la perspectiva del producto, destaca la calidad y la nobleza del
aceite de oliva convirtiendolo en un producto equilibrado. Este equilibrio esta sustentado en
la formula del producto cuyos atributos principales le dan un sabor frutado, amargo y
apenas picante. La suavidad y el equilibrio del producto tienen que ver con lo cotidiano,
apuntando a convertir al aceite de oliva en un producto de todos los dias. A su vez, es

preciso destacar la importancia del envase de plastico, propuesta innovadora en el mercado,
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aportando practicidad para el consumo diario de aceite de oliva. El set de beneficios que
componen la propuesta de valor del aceite de oliva de Molinos es promocionado mediante
diferentes programas con el objetivo de fortalecer el reconocimiento de sus marcas. Se han
desarrollado programas de degustaciones en los nuevos puntos de venta durante 2008 y
principios de 2009 para presentar a los consumidores las propuestas diferenciales del
producto. Debido a la enorme relevancia del mercado brasilero, se ha desarrollado un spot
televisivo con el fin de dar a conocer a Cocinero y presentar el set de beneficios del
producto. La publicidad hace referencia a la comodidad de la botella de plastico, la nobleza
del producto y la vida en familia. El objetivo de la promocién en los nuevos mercados es
instalar las marcas en la mente de los consumidores y que estas representen la propuesta de

valor ofrecida.

En referencia al mercado brasilero, la competencia principal la representan las marcas
Gallo (espafiola) y Andorinha (portuguesa) que representan mas del 35% del mercado. Y
las marcas privadas o “no marcas” de diferentes origenes que representan el 50% del
mercado. A continuacidn, en el cuadro n° 2 se sintetiza la propuesta de valor de Molinos y

la diferenciacion con la competencia:
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Cuadro 2: La propuesta de valor es diferenciada

Atributo Molinos Lideres “No Marcas"
Producto ‘ Buena calidad, equilibrado Premium, fuerte Menor Calidad
Packaging ‘ Plastico Vidrio Vidrio

Posicionamiento ‘ Cotidianeidad Lujo Bajo precio
Precio ‘ 80/90% de Lideres 100% (USD $6) 50/60% de Lideres
Presencia d Acuerdos distribucion Propia 0 Acuerdos Operaciones puntuales
Promocién w Degustaciones / TV v -
Profesionalismo ‘ Infraestructura Molinos Infraestructura Propia -

Fuente: Elaboracion propia
Comentarios: Molinos, marca Cocinero. Lideres, marcas Gallo y Andorinfia. No marcas, marcas

propias de supermercados y otras marcas de bajo precio.

Como hemos visto, los atributos de la propuesta de valor ofrecida por Molinos es
diferenciada y de esta forma, busca agregar valor en la mente de los consumidores,
extendiendo el margen, pero cobrando un precio levemente inferior al de las marcas lideres
consolidadas dando una imagen de cotidianidad. Si bien el precio es inferior al de las
marcas lideres, es a su vez muy superior al precio de las marcas locales que no tienen un
posicionamiento claro y son de menor calidad. Volviendo una vez méas al factor de la
originacion, la ventaja con la que cuenta Molinos en la regién sumado a la ventaja
arancelaria en contraposicion con las marcas europeas le permite cobrar un precio por
debajo de las lideres sin reducir los margenes de manera considerable. Asi podemos
elaborar un pequefio cuadro con un grafico simple sobre los factores que condicionan el

precio y su relacion con la propuesta ofrecida:
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El Precio

. - Caracteristicas c
onsumo
Orlglnacmn diferenciales de [ Cotid
1Ci otidiano
Eficiente la propuesta

Precio 80% de las lideres.

Precio mayor al de las “no Marcas”

Fuente: Elaboracion propia

Se puede apreciar que los atributos diferenciales de la propuesta de valor de Molinos son
consistentes con la intencion estratégica de posicionar al aceite de oliva de Molinos como
un producto de uso mas cotidiano. Esta propuesta de valor diferenciada y consistente

constituye, en consecuencia, uno de los elementos claves de la estrategia.

2.3.2.2) Las Marcas

A partir de la originacion en Argentina, los aceites de todo tipo de Molinos se han
comercializado por décadas en Argentina, Brasil, Paraguay, Uruguay, Bolivia y Chile bajo
la marca Cocinero. La propuesta de valor descripta es llevada hacia estos mercados con esta
marca con el objetivo de aprovechar el reconocimiento de la marca ya establecido en los

productos de aceites derivados de distintas oleaginosas.

Sin embargo, en otros paises de Latinoamérica la marca Cocinero no esta disponible por
encontrarse previamente registrada o no ser registrable y, en esas geografias, la marca que
Molinos ha utilizado histéricamente se denomina “Ideal”. Por ello, la propuesta de valor

llega a los consumidores de los paises del Pacto Andino, Centroamérica, Caribe y México
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bajo la marca Nature’s Ideal, una actualizacion de la marca Ideal orientada a ganar cercania

con los consumidores desde el origen natural.

Es importante destacar que, a pesar de que el nombre de la marca es diferente, en toda
Latinoamérica la propuesta de valor es la misma. Esto es asi porque, como mencionamos
anteriormente, las necesidades y aspiraciones de los consumidores para estos productos son
similares en toda la region y la canasta de beneficios ha demostrado su efectividad. De
todas maneras, esto implica importantes sinergias en el proceso de desarrollo de las marcas,
cuya relevancia deriva de la propuesta de valor para los consumidores. Esta propuesta de
valor es similar a pesar de que el nombre con que los consumidores la asocian en su mente

sea diferente, Cocinero para unos y Nature’s Ideal para otros.

2.3.3) Ventas y distribucion: “La ruta al mercado™

El tercer elemento clave de la estrategia regional de Molinos tiene que ver con la funcién de
venta y distribucién de los productos a lo largo de Latinoamérica. La eleccion y la gestion
de los canales de distribucion en los nuevos mercados externos es muy importante ya que
tiene una incidencia fundamental en lo que respecta a la disponibilidad del producto en los
puntos de venta. En otras palabras, si bien hemos diferenciado que el acceso eficiente a las
materias primas y una propuesta de valor diferenciada y consistente son claves para la
estrategia de Molinos, no menos importante es la ruta por la que los productos llegan a los

consumidores.

En los nuevos mercados latinoamericanos, Molinos busca mantener relaciones positivas
con diferentes empresas distribuidoras en cada pais con el objetivo de progresar en su
insercidn en cada uno de los mercados. En este caso, es preciso analizar cada caso en
particular puesto que la situacion, en lo que respecta a las necesidades y condiciones para la
distribucion, son diferentes en cada pais. El objetivo general es fortalecer las relaciones con
los distintos distribuidores a lo largo de la regidn para buscar el reconocimiento de las
marcas de Molinos en los mercados latinoamericanos con mayor consumo de aceite de

oliva y hacer llegar a los consumidores la propuesta de Molinos.
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Como hemos visto anteriormente, el mercado objetivo con mas potencial en Latinoameérica
es el mercado de aceite de oliva de Brasil. Por eso resulta vital fortalecer y concretar
alianzas con distribuidores de aquel pais. En este caso, Molinos desarrolla una alianza con
Bunge de Brasil. Bunge es una Comparfiia muy importante, una de los principales
productores de aceite envasado y margarina de Brasil. ES, en consecuencia, una empresa
con experiencia en la comercializacion y distribucion de productos de consumo masivo.
Bunge forma parte del mercado brasilero desde 1947 y a lo largo de su trayectoria adquirié
la experiencia e infraestructura en dicho mercado. Molinos firmé un contrato de
distribucion exclusiva con Bunge con el objetivo de aumentar la participacion en dicho

mercado y de fortalecer el reconocimiento de sus marcas.

Mediante la alianza con Bunge, se espera que los productos que llevan la propuesta de valor
de Molinos lleguen a los principales centro de consumo de aceite de oliva de Brasil como lo
son Sao Paulo, Belo Horizonte, Rio de Janeiro y Santa Catarina. La presencia continua en
las gondolas de los supermercados es fundamental para que las marcas de Molinos en

Brasil como Cocinero Oliva alcancen una mayor participacion de mercado. La alianza de
Molinos con Bunge le permite a la empresa argentina contar con los recursos para

desarrollar la distribucion y la logistica externa en un mercado clave como el brasilero.

En lo que respecta al mercado mexicano, el distribuidor que eligié Molinos es “La
Italiana”, empresa que produce pastas secas con experiencia en distribucion de productos
alimenticios a supermercados estratégicos en suelo mexicano. Es importante contar con un
aliado local en la distribucion, sobretodo, cuando se trata de un mercado desconocido y en
crecimiento como es el mercado mexicano. Por eso es que Molinos busca concretar una
alianza estratégica con “La Italiana” para desarrollar la marca Nature’s Ideal en este
mercado y lograr aumentar su participacion y su reconocimiento en los primeros afios de

experiencia en el mercado.

En cada uno del resto de los paises de Latinoamérica, que en conjunto representan un

consumo significativo y una oportunidad desde que son mercados donde la competencia en
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el sector de aceites de oliva no es fuerte, Molinos intenta una alianza con un distribuidor
local. La seleccion de los distribuidores apunta a llegar lo mas rapido posible a los mejores
puntos de venta. Para cada pais Molinos tiene relaciones a desarrollar y esto representa un
desafio a futuro siendo la distribucion el elemento clave en el cual, a diferencia de los otros
dos, la empresa cuenta con poca experiencia y trayectoria en cada pais. Uruguay, Paraguay,
Puerto Rico, Colombia, Republica Dominicana, Colombia, Panamé y Costa Rica ya
cuentan con distribuidores designados con el objetivo de alcanzar una participacion cercana

al 15% en este grupo de paises.

2.4) La ejecucion de la estrategia

Molinos ofrece la misma propuesta de valor en toda Latinoamérica, pero la estrategia es
desplegada con algunos matices diferentes en tres subregiones. Estas subregiones requieren
esas diferenciaciones de ejecucion ya que es distinto el grado de desarrollo de las marcas en

cada una de ellas y, adicionalmente, la infraestructura de distribucion también es diferente.

Las tres subregiones y sus caracteristicas son:

Argentina

Las marcas tienen un extenso desarrollo dada la presencia, esfuerzo de desarrollo y apoyo
de varias décadas. Cuentan con la considerable infraestructura y escala local de Molinos,
donde es la mas grande Compafiia de alimentos y todo esto se refleja en el liderazgo del

mercado con un 35% de participacién y alrededor de 1600 toneladas anuales de venta.
Brasil

La marca tiene un reconocido prestigio después de algunos afios de trabajo y la alianza de
distribucion con una importante compafiia local (Bunge). Se fue solidificando y esto se

refleja con la tercera posicion del mercado con un creciente 5% de participacion superando

las 2mil toneladas anuales.
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Resto de Latinoamérica (con excepcion de Uruguay y Paraguay, donde la posicion de

mercado es similar a la Argentina)

La estrategia esta en los estadios iniciales de ejecucién, los acuerdos de distribucién son
mas recientes y, en algunos casos, estan en periodo de ajuste, y esto se refleja en

participaciones, si bien crecientes , todavia incipientes.

Si bien la estrategia regional de Molinos es similar en todos los paises que abarca, es
interesante analizar como la propuesta de valor y el posicionamiento marcario de las
marcas de Molinos se encuentran en diferentes estadios del desarrollo del negocio y por lo
tanto, puede analizarse la misma estrategia en distintas etapas dando lugar a tacticas
variadas para cada mercado. En los préximos parrafos repasaremos el mercado de olivas
argentino en donde es vital mantener la fuerte posicion en la participacion del mercado. En
segundo lugar, el mercado clave en la estrategia de crecimiento regional de Molinos es el
de Brasil en donde el objetivo para el afio 2010 es alcanzar el 7% del “market share” y
lograr sostenerlo en el tiempo. Por Gltimo, la tercera division de mercados en
Latinoamérica hace alusion al resto de los paises en donde se busca crecer en distribucion e

invertir en conocimiento de la marca. Resumiendo en el siguiente cuadro:

Mercado, participacion vy objetivo

Mercado Participacion Objetivo
(Tons.) (Molinos) mediano plazo
e Argentina * 4.500 * 35% * 40%
* Brasil ¢ 45.000 * 5% * 10%
* Resto Latam. * 10.500 * 2% *15%
e Total Region * 60.000 *6,7% *13%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos solicitados a la empresa
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Argentina: Liderazgo con Cocineroy Lira

Dentro de la estrategia regional de Molinos siguen siendo importantes los resultados que se
logren en el mercado de origen del aceite de oliva en Argentina. En este caso, el objetivo
primordial es mantener la participacion de mercado actual que representa aproximadamente
el 35/40% del mercado en Argentina. En términos absolutos, estamos hablando de unas
1.600 toneladas anuales. Para lograr mantener este negocio, la propuesta de valor de
Molinos se sostiene en tres pilares fundamentales. En primer lugar, teniendo en cuenta que
Cocinero es la primera marca de Molinos y del mercado, se espera mantener las ventas de
los productos de Cocinero activando propuestas en los puntos de venta. Concretamente, se
trata de hacer foco en la publicidad en los supermercados y almacenes a través de ofertas,
sorteos y otras formas de atraccion. Ell segundo pilar de la propuesta de valor en Argentina
apunta a apoyar con comunicacion a la marca premium de Molinos que es Lira haciendo
hincapié en su alta calidad y trayectoria. Por ultimo, el tercer pilar que apunta a la
sustentabilidad de los productos de Molinos en el mercado de aceite de oliva tiene que ver
con la gestion de espacios en el punto de venta implementando técnicas de Category

Management.

Brasil: Diferenciacion con la marca Cocinero

Un mercado clave en la estrategia de expansion regional de Molinos es el mercado de
Brasil. Como habiamos mencionado, el objetivo es continuar el crecimiento en este
mercado de particular relevancia en Latinoamérica. En 2010, se espera alcanzar el 7% de
Market share y, en el mediano plazo, el 10%. Para lograr esto, el foco de la propuesta de
valor en Brasil estara puesto en continuar la consolidacion de la marca Cocinero
convirtiendola en la tercera marca de Brasil (detréds de la espafiola Gallo y la portuguesa
Andorinha). Para esto, se lleva a cabo un proceso de construccion marcaria con
publicidades televisivas, degustaciones, promociones en puntos de venta y desarrollo de la

distribucion.
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La marca Cocinero en Brasil

En el mercado de aceites de oliva brasilero existe una diferenciacion clara en la mente del
consumidor entre los productos que son de marca y aquellos que no. Los productos con
marcas reconocidas son casi en su totalidad productos importados de Espafa y Portugal.
También son reconocidos por ser productos de mayor calidad, con un set de beneficios méas
amplios y con una trayectoria exitosa en el sector. Estas dos marcas lideres del mercado de
Olivas brasilero representan el 37% del Market share y tienen precios superiores al resto de
los productos del mercado, en parte por los impuestos arancelarios que deben pagar y
también por los diferenciales claros que poseen por los que los consumidores estan

dispuestos a pagar un precio mayor.

El 50% restante del mercado esta conformado por marcas que no son reconocidas por los

consumidores y no se diferencian con claridad de sus competidores.

Cocinero debe posicionarse fuera del espacio que ocupan las “no marcas” y lograr ubicarse
en el lugar privilegiado de las marcas reconocidas. Para lograr esto, en el futuro préximo, el
plan incluye una fuerte inversion en el posicionamiento de la marca a partir de desarrollos
en publicidad y de un esfuerzo importante para mejorar la distribucion a través de todo el
territorio de Brasil. Dichas inversiones en publicidad y plaza estan sustentadas por las
caracteristicas esenciales del producto que es de mayor calidad que sus competidores “sin
marca’” y que presenta, entre otras caracteristicas distintivas, un packaging mas practico.
Ahora bien, una justificacién importante de este esfuerzo de Molinos por desarrollar la
marca Cocinero se basa en la posibilidad de poder cobrar un precio mayor al de las no
marcas, reduciendo el gap entre los precios de las dos marcas lideres y los precios de
Cocinero. De esta manera, Cocinero busca lograr el objetivo de transformarse en la 3°
marca de aceite de oliva de Brasil y convertirse en una marca reconocida que permita lograr
sustentabilidad en el mercado y la posibilidad de cobrar un precio mayor por agregar mas
valor en la mente del consumidor. Ademas, Cocinero cuenta con la ventaja competitiva de
contar con menos barreras arancelarias que Gallo y Andorinha. Con lo cual, Cocinero podra

acceder a margenes similares al de los lideres atin cuando el precio de Cocinero se
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encuentre un escalon por debajo de estos. En la pagina siguiente mostramos un cuadro que

resumen la estrategia de Molinos en Brasil segun trabajos de la empresa:

El posicionamiento de Cocinero Brasil

» Azeite : Posicionamento 80 vs Gallo mix.

« Duplicar o investimento em TV aberta e TV a Cabo

»  Manter o foco no Interior de S&o Paulo e Minas Gerais

« Novas Areas foco: S&o Paulo e Rio de Janeiro Capital

« Lancamento de Oliva Suave em lata: — Foco na regido Nordeste
* Reposicionamento de Olivado (Girassol Premium)

«  Mini campanha Cooking Spray

Marcas Nao Marcas
. -7 ERERE VERS2 N
¢ Diferenciais Claros; / * Sem dlferen*&a{s;
 Reconhecimento por trajetc}r(a; * Sem trajetoria; |
. /.
* Distribuigao sélida e peso como . Cllente§ de})portumdade e
marca para o Trade. N senj_g:qnimﬁldade.
T 55%0 do mercado

45%56 do mercado
3 E
* Nova Proposta
e Diferenciais Claros
« Distribuicao Sdlida
 Cotidianeidad

*Relacao preco/valor

Fuente: Presentacion de posicionamiento Molinos do Brasil
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Resto de Latinoamérica: Desarrollo

Obijetivos especificos:

Paraguay, Uruguay y Bolivia: Seguir desarrollando buena performance.
Colombia: Apoyo al reciente lanzamiento de Cocinero.

Venezuela: apoyo al lanzamiento de Nature”s Ideal.

Puerto Rico: lograr 3% de share con Nature’s Ideal.

México: lograr 1,5% de share con Nature’s Ideal.

Las marcas Cocinero y Nature's Ideal en Latinoamérica

“Concentrar la competencia en Uruguay, Paraguay, Bolivia y Colombia, bajo la marca
Cocinero Oliva, considerando que la figura de Cocinero esta presente en dichos mercados
desde mediados de la década del 90, como marca de aceite de girasol. Por lo cual,
Cocinero Oliva es quien debe transmitir los valores de la marca y acercar el producto al
consumidor, capitalizando de este modo el Brand Equity logrado por el icono del

Cocinero”.

“Bajo la marca Nature's Ideal se debe competir en paises del Caribe, Pacto Andino
(menos Colombia) y NAFTA. Aqui es la naturaleza y la Cordillera de los Andes el
diferencial elegido para capturar la atencion de los consumidores”. (Presentacion

institucional de Molinos: 2009)
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Tercera Parte

-Conclusiones-
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Capitulo 3. Conclusiones

3.1) Resultados de la investigacion: Respuestas a las preguntas de investigacion

Tras analizar los puntos de mayor significatividad respecto de la configuraciony la
coordinacién de la cadena de valor de Molinos para el mercado latinoamericano de aceite
de oliva, podemos concluir que existen tres elementos fundamentales sobre los cuales se
desarrolla y despliega con posibilidades de éxito, una estrategia regional en este sector de la

industria.
Elementos claves para el desarrollo de una estrategia regional:

Los tres elementos claves que surgen de esta investigacion son: el acceso eficiente a las
materias primas, la propuesta de valor expresada en la marca y la distribucion en los

distintos mercados nacionales.

Por un lado, el acceso eficiente a las materias primas, apalancado en una infraestructura
adecuada, es un elemento necesario para que la propuesta de valor, con costos
competitivos, sea accesible para los consumidores de la region. Hemos visto en este caso
particular que, en lo que respecta a una estrategia regional, no es necesaria la
regionalizacion de la originacién sino que, por el contrario, es ventajoso para Molinos que
Argentina sea el unico pais de la region con una plantacion relevante de olivas. De esta
manera, el hecho de ser un importante comprador de materias primas en diferentes sectores
de la produccién primaria argentina, la que a su vez goza de evidentes ventajas
competitivas respecto de otros paises de la region, convierte al acceso eficiente a la materia
prima béasica en una fuente de valor diferencial volviéndose clave en la cadena de valor.
Entonces, con respecto al primer elemento clave de la estrategia regional de Molinos,
podemos decir que es importante mantener el privilegiado acceso a las materias primas
fortaleciendo también las barreras de ingreso ya que es muy dificil y costoso igualar la

eficiencia con que se ejecuta y la infraestructura que la hace posible.
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Como hemos visto a lo largo del capitulo 2, es posible identificar , tanto entre los negocios
de Molinos como en otras compaiiias y portafolios en la Argentina, varios productos y
categorias que gozan de similares posibilidades en términos de eficiencia en el acceso a las
materias primas. El sector vitivinicola, a partir de ser Argentina el unico lugar donde es
posible la obtencion de uvas “Malbec” de calidad suficiente para los exigentes mercados de
alta gama, es un ejemplo de una oportunidad significativa. Ejemplos similares podrian

encontrarse a partir de la muy eficiente produccidn agropecuaria nacional.

El segundo elemento clave de éxito que hemos identificado es la propuesta de valor a los
consumidores por parte de Molinos. Si bien la ventajosa originacion, la eficiente
organizacion y las ventajas arancelarias en el Mercosur permiten reducir los costos en
comparacion con sus competidores, los consumidores de aceite de oliva deben estar
dispuestos a pagar un precio mayor al que pagarian por marcas de bajo precio debido al set

de beneficios Unico que Molinos ofrece en sus marcas.

La canasta de beneficios, entre los que podemos destacar la practicidad del packaging, la
idea de compra cotidiana y la noble calidad del producto, conforman la propuesta de valor
de Cocinero en los paises del Mercosur y de Nature’s Ideal en los paises del pacto Andino,
Centro América y México. Es comunicando estos beneficios y la valoracion de los mismos
por parte de los consumidores a traves del uso cotidiano de los productos lo que va dando
prestigio a las marcas que Molinos comercializa en los paises de la regién. Al lograr el
reconocimiento de sus principales marcas, Molinos le pone nombre a su propuesta de valor
y se vuelven facilmente perceptibles por los consumidores de aceite de oliva. Por lo tanto,
no puede haber una estrategia exitosa sin propuesta de valor diferenciada puesto que puede
existir la situacion en la que se obtengan ventajas en la originacion y una agil distribucién

pero el esfuerzo sera en vano sin una propuesta de valor para el cliente.

En el mercado de aceite de oliva, como en otros sectores de la industria alimenticia, la
marca juega un rol fundamental puesto que los consumidores identifican una propuesta de
valor con el nombre de una marca y eso es lo que compran. En otras palabras, la marca es

el nombre que contiene la propuesta de valor y los consumidores entienden esta propuesta
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como la marca misma. Podemos hacer un paralelismo con las personas y sus caracteristicas
personales fisicas, intelectuales y morales y su nombre. Asi como cuando nombramos una
persona, nos referimos y entendemos un conjunto de cualidades de esa persona, cuando
mencionamos una marca, nos referimos y entendemos a la propuesta de valor que conlleva.
Podemos afirmar que las actividades de la empresa pueden estar coordinadas pero esto no
sera suficiente para lograr una estrategia regional adecuada si no existe una propuesta de

valor diferenciada que agregue valor en la mente del consumidor.

El tercer elemento clave necesario para una estrategia exitosa es la estructura de venta y
distribucion en cada pais. Hasta aqui, hemos discutido como el hecho de lograr un eficiente
acceso a las materias primas claves con una estructura adecuada vy, luego de la etapa de
produccion, llevar a los consumidores una propuesta de valor diferenciada expresada en
una marca que implique una canasta clara y consistente de beneficios son elementos claves
en la cadena de valor para una estrategia exitosa de regionalizacion. Ahora, debemos
concluir que la manera de poner todo lo mencionado al alcance de los consumidores de una
manera eficiente es el tercer componente para cerrar el proceso de una cadena de valor que,
con actividades debidamente coordinadas, se constituya en una posicion competitiva de

fortaleza y que sea sostenible.

En este caso, a diferencia de lo que ocurre con la originacion y la propuesta de valor, la
actividad no se lleva a cabo en un solo pais ni se mantiene consistente a lo largo de la
region, sino que debe tratarse cada caso en particular considerando que todos los paises
tienen distribuidores que se comportan de diferente manera. Del mismo modo, la
posibilidad de lograr acuerdos de distribucion con distribuidores que entiendan y sean
capaces de llevar los productos, y con ellos la propuesta de valor, al alcance de los
consumidores puede resultar una actividad mas simple o mas compleja dependiendo del
tamafio y uniformidad del pais, el entorno competitivo en la industria de alimentos, el

entorno regulatorio y politico y de otras situaciones coyunturales.

Para el caso de Molinos, coordinar la distribucion de sus productos es un desafio

importante debido a que la empresa no tiene una larga trayectoria fuera del pais. Pero para
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concluir sobre este punto, es preciso analizar cada caso en particular debido a que los

canales de distribucion parecen estar mas desarrollados en algunos paises que en otros.

Caracteristicas del mercado de aceite de oliva de la region:

Molinos, a partir de sus fortalezas, cuenta con las competencias basicas que le permiten
tener alcance a los tres elementos claves: acceso eficiente a la materia prima, una propuesta
de valor consistente y una ruta al mercado adecuada. Por ello puede expandirse en el
mercado latinoamericano de aceites de oliva, mercado que, como vimos en el capitulo 1 es

atractivo para este desarrollo.

La atractividad del mercado esta dada por su tamafio (El consumo en Latinoamérica
representa mas de 10 veces el consumo en Argentina), su crecimiento basado en la mejora
socio-economica de la region y en un cambio de habito hacia el consumo de este tipo de
productos y su rentabilidad, posibilitada justamente por la capacidad de coordinar

eficientemente los elementos clave de la cadena de valor.

Configuracion y coordinacién de la cadena de valor de Molinos para este mercado:

Hemos analizado como la cadena de valor de Molinos para el mercado de aceite de olivas
latinoamericano se inicia con el apoyo y vinculo a productores de la region olivicola de
Argentina, sigue con la molienda por parte de terceros, el envasamiento en modernas
instalaciones propias, el disefio de la estrategia y las actividades de mercadeo para culminar
en la venta a través de distribuidores asociados en los distintos paises. Todas estas
actividades estan soportadas por la infraestructura de Molinos que aporta soporte
financiero, de recursos humanos, administrativo y , fundamentalmente, el aseguramiento de

la calidad a lo largo de toda la cadena.

Dentro de esa cadena de valor, la originacion eficiente, la propuesta de valor diferenciada y
relevante y la ruta al mercado son los factores que no pueden faltar para que la estrategia

tenga pretensiones de éxito.
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Sugerencias para el desafio de crecimiento regional:

Como sugerencia principal para un mayor crecimiento regional, consideramos que se debe
analizar la posibilidad de agregar otros productos en esta estrategia de desarrollo de
mercado, definida como lo hace Ansoff, en el sentido de expandir productos existentes a

nuevos mercados.

Este desarrollo de productos adicionales debe, evidentemente, respetar la necesidad de
cumplir con los elementos clave que hemos identificado. Pero también pensamos que
ayudaria a fortalecer aun mas esos elementos, en especial la distribucion, ya que permitiria
fortificar las relaciones con los distribuidores e implicaria acceder a los beneficios de una

mayor escala en la ruta al mercado.

También, como una reflexion final de este trabajo, creemos que la comercializacion de
alimentos en la regidn, méas alla de significar un impulso a las exportaciones argentinas,
implican una contribucion al desarrollo de exportaciones de productos con valor agregado.
Esto significa que, a diferencia de los commaodities (recordar que una tonelada de aceite de
oliva envasado se exporta a unos 5.500 dol/ton, cuando el precio del mismo aceite a granel
es solo de unos 3.500 dol/ton., lo que significa que hay 2.000 dol/ton. de valor agregado) al
vender aceite de oliva envasado se estan incrementando mas que proporcionalmente la

cantidad de horas de trabajo y de produccién argentina que se exporta.

Elementos claves para lograr una estrategia exitosa:

En definitiva, poner en practica una estrategia de desarrollo de mercado regional para
productos de valor agregado no es una tarea sencilla. A diferencia de la exportacion de
commodities, en el caso del aceite de oliva la cadena de valor es mas extensa y compleja ya
que los elementos que la componen van agregando, de manera significativa, valor al

producto que finalmente llegara a los consumidores.
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Por ello, citando a Porter, es importante analizar la configuracion de la cadena de valor y la
coordinacion de las actividades en un negocio que busca comercializar productos de valor

agregado al exterior.

En este mercado en particular, hemos visto que es vital considerar los tres elementos clave
de la cadena. Las ventajas en la originacion permiten tomar participacion en mercados no
accesibles para competidores locales mientras que la propuesta de valor apreciada logra que
los consumidores compren el producto evitando la competencia por precio. La distribucion
es el elemento clave més cercano al cliente y por lo tanto es el que méas adaptacion requiere

para hacer que el producto esté disponible para los consumidores.

A través del caso Molinos hemos analizado que el acceso eficiente a las materias primas,
una propuesta de valor diferenciada en la mente de los consumidores y una distribucion
rapida y adecuada en cada uno de los mercados son elementos claves para que una

estrategia regional en la industria de aceite de oliva resulte exitosa.

En sintesis, la estrategia de desarrollo de mercado de Molinos estd basada en los

siguientes conceptos:

e Un mercado en crecimiento, a partir de un cambio de habito de un segmento de

consumidores.

e Una ventaja competitiva en la originacién de la materia prima principal.

e Una propuesta de valor diferenciada y consistente con las aspiraciones de los

consumidores.

e Convenios de distribucion y venta compatibles
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3.2) Evaluacion del marco tedrico

A lo largo del trabajo, consideramos algunos conceptos y herramientas conceptuales que

nos aportaron el marco teérico del estudio realizado.

Para alcanzar un entendimiento general del entorno hemos utilizado herramientas como las
cinco fuerzas de Porter que nos permitié analizar las relaciones de poder de la industria con
los actores del entorno que afectan directamente la actividad de la industria. Si bien el
modelo presenta un escenario relativamente simplificado cuando se aplica en una industria
real, podemos entender mediante su aplicacién, cdmo interactia la industria de aceites de

oliva con el microentorno.

Para que el andlisis del entorno de la industria sea completo, también hemos visto la
influencia del marco politico/legal, econémico, social y tecnoldgico en el que la industria se
desarrolla. Estas dos herramientas no son centrales en el trabajo pero son utiles porque nos
brindan un entendimiento general del entorno y nos permiten ver como interactGa este con

la industria en donde Molinos se desarrolla.

Ademas de analizar el entorno y la industria en donde Molinos desarrolla sus actividades,
también tomamos contenido tedrico para analizar a la empresa desde su interior. Tomando
el esquema de Abell como punto de partido, pudimos definir el negocio de Molinos en el

mercado de aceite de oliva para obtener un entendimiento general.

Por otro lado, hemos analizado a través de la matriz de Ansoff, en qué direccion se lleva a
cabo la estrategia de crecimiento regional de Molinos. Profundizamos en lo que respecta al
desarrollo de nuevos mercados por parte de la empresa. Este desarrollo de nuevos mercados
puede tomar dos caminos. Se puede tratar de un desarrollo en un nuevo mercado con el
objetivo de satisfacer otra necesidad o se puede tratar de un desarrollo en un nuevo
mercado geografico. El caso Molinos resulta util para observar esta diferenciacion en la
realidad puesto que es un claro ejemplo de desarrollo de nuevo mercado desde el punto de

vista geografico ya que se trata de una expansion regional. Ademas, las necesidades de los
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consumidores en todos los mercados es similar evidenciando que el nuevo mercado se
diferencia del mercado actual que ataca Molinos, por un desarrollo hacia otras geografias.

A través de las mencionadas herramientas nos acercamos al concepto central del trabajo
que tiene que ver con la configuracion y la coordinacién de la cadena de valor. Dentro de la
cadena de valor, encontramos los elementos claves internos de la Compafiia que
configurados y coordinados de manera eficaz aumentan las posibilidades de éxito del

negocio.

Los elementos claves que hemos analizado, desde un punto de vista tedrico, son habilidades
esenciales que tiene la empresa para comercializar productos en el exterior. A lo largo de la
cadena, se identifican estas habilidades que conforman las competencias centrales de
Molinos para el mercado latinoamericano y que la empresa busca convertir en ventajas
competitivas. Para ello, los elementos claves identificados deben ser dificiles de imitar,

reconocidos por los consumidores y aplicables a otros negocios.

Analizando la configuracion de la cadena vimos como se decide donde ha de realizarse
cada actividad. “Configuration is the way that managers arrange the activities of the value
chain” (Daniels, R y S., 2008: Pag 459). Vimos que es importante que en Argentina se
realice el proceso de originacion puesto que justamente es la ventaja del suelo del paisy de
la infraestructura que Molinos posee desde hace afios constituyendose como una empresa

con trayectoria en la compra de productos derivados del agro.

También analizamos la propuesta de valor diferenciada. Esta propuesta de valor es
diferenciada de la competencia pero es a su vez uniforme a lo largo de toda la region
excepto por algunas adaptaciones como el nombre de la marca en la region del Pacto
Andino que es Nature’s Ideal en lugar de Cocinero. Es decir que las caracteristicas de los
atributos de la propuesta de valor son similares pero la actividad involucraa toda la region
y no solamente a Argentina como en el caso de la originacion. Ademas, al tener en cuenta
las caracteristicas propias de cada pais se llega inevitablemente a algunas diferencias en la

forma de comunicar la propuesta de valor (Por ejemplo, en Brasil se lleva a cabo una
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publicidad televisiva porque es un mercado lo suficientemente grande para justificar dicha

inversion).

Pero el nivel maximo de adaptacién se da en el tercer elemento clave que es la distribucion
y la venta. En este caso, las decisiones se toman por separado para cada caso en particular y
los acuerdos pueden variar considerablemente de pais a pais.

Como conclusion final en lo que respecta a la configuracion regional de la cadena de valor,
podemos ver que el nivel de centralizacién/adaptacién de cada actividad de la cadena puede
variar. En este caso particular, a medida que nos acercamos al cliente, la descentralizacion

€S mayor.

Siguiendo la frase de Michael Porter con la que dimos comienzo a este trabajo, vemos que
no solo la configuracién de la cadena de valor es importante sino que también debemos
considerar la coordinacion de la misma. “Coordination is the way that managers connect
the activities of the value chain” (Daniels, R. y S., 2008: Pag 465).

La coordinacion tiene que ver con como estas actividades se relacionan. Para analizar esto,
no tomamos la actividad en su totalidad sino que hemos profundizado en la interaccion
entre los tres elementos claves presentes en la cadena. En este caso, pudimos ver que hay
una relacion estrecha entre los elementos claves y que el debilitamiento de uno puede tener
repercusion en los otros dos. Concretamente, vimos que la calidad es un atributo importante
en la propuesta de valor al igual que el sabor suave y frutado que invita a consumir el
producto todos los dias. Es evidente que estos atributos fundamentales dependen del acceso
eficiente a las materias primas de calidad y no podria haber una propuesta de valor
diferenciada sin esta ventaja en la originacion. Por otra parte, la propuesta puede ser
valorada por el cliente pero nunca llegar a él, para lo cual se vuelve fundamental contar con

una adecuada “ruta hacia el mercado”.

En definitiva, podemos observar que el elemento clave de una actividad de la cadena se
conecta con el de otra de manera tal que estos elementos se coordinen hacia una misma

direccién.

(78]



Siguiendo el consejo de Michael Porter: “La estrategia internacional de una empresa, en
contraposicion a la nacional, debe considerar dos dimensiones clave: la configuracion de
la cadena de valor a través de la region y la coordinacion de dichas actividades” (2005),
hemos considerado estos aspectos en la estrategia regional de Molinos para el mercado de
aceite de oliva tomando en especial consideracion a los tres elementos claves que son el

motor de este negocio.

3.3) Sugerencias para futuros temas de investigacion

1) Encontrar el caso

Cuando ya conocemos la unidad de analisis o los conceptos mas importantes que
pretendemos analizar, es importante encontrar el caso adecuado que permita ilustrar y
desarrollar de la mejor manera posible la unidad sobre la que se quiere profundizar para

“darle vida” a los conceptos de los que partimos.

2) Una estrategia internacional

Es importante destacar que existe una gran variedad de bibliografia en el rubro “negocios
internacionales”. Con el proceso de globalizacion, las empresas han extendido sus fronteras
dando lugar al desarrollo de este tipo de analisis. Vale la pena aclarar que existen otras
apreciaciones conceptuales muy conocidas que no fueron tenidas en cuenta en este trabajo
porque no aplicaban en forma directa pero que pueden ser Gtiles en otros trabajos como el
diamante de la estrategia internacional Porter o algunas consideraciones sobre la
internacionalizacion de las marcas.

3) El mercado de aceite de oliva

Una sugerencia para futuros temas de investigacion que involucren el mercado de aceite de
oliva es realizar el estudio considerando las caracteristicas de los grandes productores
mundiales (presentes en los paises cercanos al Mar Mediterraneo) y el gran consumidor
mundial (Estados Unidos). Este trabajo potencial consistiria en describir una nueva etapa de
crecimiento hacia una estrategia mundial en contraposicion con una estrategia nacional y

una estrategia regional.
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