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Abstract

Las politicas neoliberales, la estabilidad de precios, y la fortaleza del peso argentino contra
el délar en la década de los 90, permitieron que Argentina creciera y se desarrollaran sus
industrias. En particular, las importaciones se beneficiaron bajo este esquema econémico.
Pero, después de la mitad de esta década, la falta de competitividad frente a otros paises de
la region redujo las inversiones, la produccion y el consumo en el pais. La consecuencia,

fue el quiebre de diversas compafiias a nivel general en todas las industrias.

Para este trabajo en particular se toma una pequefia empresa importadora de alimentos y
bebidas de lujo, como caso de estudio. Se quiere mostrar codmo esta empresa logra
sobrevivir a la crisis de 2001, qué debi6 tener en cuenta y con qué recursos de debio
contar. Luego, analizar si se pudieron capitalizar aprendizajes y si estos son provechosos
para enfrentar un nuevo escenario de crisis. El andlisis surge de la codificacion de
entrevistas hechas al personal de la empresa asi como también de informacion sobre el
consumo de bienes de lujo en nuestro pais, ademas de disponer de teoria sobre el campo

disciplinario de estudio.

La investigacion se basé en el analisis de las estrategias que implementd esta empresa,
primero en la etapa de mayor crisis ante un reajuste del segmento objetivo, y luego en su
etapa de recuperacion ante la prevision de un nuevo segmento objetivo. Consistieron en
acciones puntuales sobre su estructura de deuda, politica de inventarios, fuerza de ventas,
politica de precios y canales de distribucién. Puntualmente las estrategias en la etapa de

crisis fueron de corto plazo y estuvieron orientadas a reducir el gasto.

La principal conclusién fue que los acuerdos con los proveedores permitieron a la empresa
seguir operando y que la crisis actual no es como la de 2001; que se debe cuidar el gasto
pero también buscar aumentar el ingreso, por lo que se tendrian que realizar acciones para

fidelizar clientes como principal medida.
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Introduccién:

1.1 Problematica

Argentina, en los Gltimos veinte afios, ha pasado por similares etapas en cuanto al aspecto
social y econémico. A lo largo de estos afios se han sobrellevado grandes y profundas
crisis, como la vivida finalizando la década del noventa, que son llamativas al resto del
mundo. El caso argentino es estudiado y analizado por otros paises por sus peculiares
caracteristicas y asombrosas recuperaciones. Hemos sufrido momentos de gran pobreza,
inseguridad, falta de educacion, corrupcion, altas tasas de inflacion y fuertes variaciones de
tipo de cambio, que por momentos parecen recomponerse pero que luego de algunos afios

florecen nuevamente. Somos un pais que vive una constante inestabilidad.

Muchas empresas importadoras crecieron y otras se formaron en la década del noventa.
Fue un periodo en el cual, la estabilidad monetaria, la fortaleza del peso argentino frente el
dolar y la reduccion de aranceles, permitieron que se desarrollaran las importaciones de
todo tipo de bienes (bienes de capital, de consumo e intermedios). Desde 1991 hasta 1997
las importaciones crecieron en Argentina a un promedio de 24% anual. Pero, desde 1998 y
hacia finales de 2001, esta situacion tan favorable se termina. Tanto en 1999 y 2000 las
importaciones caen un 20% y luego entre 2001 y 2003 hay un reajuste de importaciones

que representa una disminucion del 45% de las mismas.

En la actualidad, hasta hace algunos meses, el nivel de operaciones de empresas
importadoras argentinas era excelente. Se recuperaron los niveles de importaciones pero
en poco tiempo la situacién se revierte nuevamente. El problema mundial de los créditos
hipotecarios sumado a los problemas politicos internos y de la economia mundial, creé un
contexto de incertidumbre y un consumo cauteloso, ademas una suba del dolar, que si bien

no fue significativa en nuestro pais, puede llegar a serlo en poco tiempo.

El siguiente trabajo se focaliza en realizar un estudio de caso de R&HL S.A., una empresa
importadora de alimentos y bebidas de lujo. La misma se desarroll6 fundamentalmente en
la década del noventa, donde se dieron condiciones macroeconomicas que fomentaron las
importaciones. Su negocio se “abraz6” a la ley de convertibilidad, lo que le permitié su
crecimiento, aumentando sus volimenes de ventas. Se toma esta empresa como objeto de

estudio por poseer la caracteristica de haber sobrevivido a la crisis de 2001. Este hecho



cred cierta incertidumbre en cuanto a como se pudieron haber sucedido los hechos que
permitieron seguir operando a esta importadora, teniendo en cuenta principalmente que
luego de la derogacion de la ley de convertibilidad las importaciones cayeron

notablemente.

A los fines practicos de este trabajo el término “lujo” o “Premium” se referira a aquéllos
productos que mas alla de poseer elevadas calidades de materias primas y sofisticadas
técnicas de elaboracion, producen en el consumidor sentimiento de estatus, reconocimiento

y pertenencia entre sus clases sociales. También se llamara “la empresa”, “la compafiia” o

“R&HL” a R&HL S.A.

El estudio de caso, se concentrara en describir como sobrevivio la compaiiia a la crisis de
2001. Qué medidas se tomaron y con qué instrumentos o recursos debid contar. Asimismo
se analizara si se pudieron capitalizar aprendizajes para enfrentar la actual situacion de

crisis mundial, que afecta también a nuestro pais.

Las preguntas que se desprenden de dichos objetivos son las siguientes:
e ;COmo logr6 R&HL, una PYME importadora, sobrevivir en el largo plazo, a los
contextos econdmicos de nuestro pais?
e ;Qué aprendizajes puede capitalizar para enfrentar un nuevo y diferente contexto

de crisis?

1.2 Estrategia metodoldgica:

Se llega a esta empresa a raiz de observar en el canal retail, que sus productos se
encuentran en las gondolas, con lo cual la primera impresidon fue que estos bienes se
venden con cierta rotacién, ya que de otra manera este canal no lo venderia. La segunda
fue que hay nuevamente un mercado y un segmento objetivo para estos productos. Cabe
aclarar que la observacion fue en tiendas de zonas de alto poder adquisitivo. Esto llevo a
contactar a la empresa utilizando la informacion del importador que figura en el empaque
de estos productos. En la primera visita se consulto acerca de este repunte de productos
importados y las respuestas obtenidas llevaron a querer describir como logré la empresa
sobrepasar la crisis de 2001 y recuperar su actividad. Se sabia que muchas importadoras
del pais abandonaron su actividad principalmente luego de la derogacion de la ley de

convertibilidad.



Para el desarrollo de este trabajo, fue necesario introducirse en el negocio de las
importaciones de productos de lujo para asi comprender de mejor manera las entrevistas y
saber realizar las preguntas pertinentes al objetivo del trabajo. También fue necesario
realizar una descripcion del contexto macroeconémico de los afios previos a 2001 y de la
situacién de crisis mundial que comenz6 en 2008 para no aislar al caso de estudio. La
informacion para realizar estas descripciones se tomaron de informes economicos del
Ministerio de Economia y Finanzas Publicas (Mecon), del Centro de Economia
Internacional (CEI) y del IAE Business School, los cuales se encuentran citados en la
bibliografia del presente trabajo. Estos informes ayudaron a contextualizar la descripcién
de la empresa. Asimismo se tomaron articulos de periddicos de Argentina, de los cuales se
pudo obtener informacion del mercado de bienes de lujo e informacion general sobre
consumo, la cual sirvié de soporte en el desarrollo del trabajo. Ademas de esto, se
entrevisto telefonicamente a un consultor para tener una opinion profesional acerca de la
crisis actual. También, se utilizaron libros sobre temas especificos, los cuales estan
desarrollados en el capitulo “Marco Teorico”. Estos articulos y libros se encuentran

referenciados en la bibliografia del presente.

Luego, para realizar una descripcion de la empresa, y fundamentalmente para contestar a la
pregunta de investigacion se realizaron tres entrevistas abiertas con diferentes miembros de
la empresa, en diferentes momentos, las cuales se encuentran en el anexo | de este trabajo
junto a la guia de preguntas. Dichas entrevistas se realizaron a Federico Luis, gerente
comercial de la importadora R&HL, y 4ta generacién propietaria, a Alicia Barbafina,
Asistente de Direccidn, y a Luis Sanchez, del &rea de ventas. Se utiliz6 la misma guia en
las diferentes entrevistas haciendo foco en el mayor conocimiento sobre temas especificos
que tenian cada uno de los entrevistados. Se compararon las diferentes respuestas de cada
uno de los entrevistados y se codificd cierta informacion cualitativa en cuantitativa para

poder realizar la descripcion de este trabajo.

Finalmente con el andlisis de la informacion obtenida en las entrevistas que se encuentran
en el anexo | y de un cuestionario que se encuentra en el anexo Il, se confeccionaron dos
cuadros (anexo I1). El primero de ellos describe las estrategias de corto plazo que tomo la
empresa para sobrepasar la crisis de 2001. El segundo expone las estrategias que tomé la

empresa para la etapa de recuperacion de la economia argentina. Estos cuadros son la base



de la explicacion a la pregunta: ;Cémo logr6 R&HL, una PYME importadora, sobrevivir
en el largo plazo, a los contextos econdmicos de nuestro pais?

Finalmente para contestar a la pregunta: ;Qué aprendizajes puede capitalizar para enfrentar
un nuevo Yy diferente contexto de crisis?, se tomaron conclusiones propias y se analizaron

algunas preguntas realizadas a Alicia Barbafina.

1.3 Guia de lectura:
Es oportuno aqui guiar al lector con una breve explicacion del contenido e ilacion de los
capitulos de este trabajo de graduacion. Dara una idea general del trabajo y ayudara a su

lectura y comprension.

El segundo capitulo contiene el “Marco Tedrico”, el cual presenta conceptos, explicaciones
y teorias acerca de los temas que se trataron en el desarrollo de este trabajo. Esto dara una
clara referencia a la hora de tratar los mismos. Se presentara teoria sobre el desarrollo,
implementacién y modificacion de estrategias dentro de una empresa para el tratamiento de
las implementadas por la empresa. A su vez, se utilizara tedrica referente a las cuatro
variables del marketing mix para utilizarlas como referencia en la descripcion del caso de
estudio. Finalmente, se utilizara teoria sobre recursos humanos para desarrollar el concepto

sobre aprovechamiento de los mismos.

El tercer capitulo se refiere al andlisis del caso, el cual se divide en tres partes. La primera
de ellas hace una descripcion completa de la empresa. Cual es su objeto social, como
trabaja y quiénes son sus proveedores y clientes, asi también la descripcion de su
organizacion interna y de su personal. La segunda parte, describe la situacién economica
de la empresa en 2002, sus bajos niveles de actividad y de la economia en general y como
fue el desempefio de esta empresa en la crisis argentina de 2001. Comienza
contextualizando la macroeconomia, describiendo indicadores macro desde 1998, para
explicar luego la situacién de crisis que se vivio en 2001 a nivel social y econémico. A
continuacion, se toma como guia de analisis un cuadro en el cual se describen y analizan
las acciones que tomo la empresa para reajustarse ante un nuevo segmento objetivo y
continuar en actividad. Entre estas se destaca el acuerdo financiero con los proveedores
como herramienta principal para continuar en actividad. Luego, en un segundo cuadro
explicativo se exponen las acciones o estrategias que se tomaron ante la prevision de un

nuevo segmento objetivo para los afios de recuperacion a partir de mediados de 2003. Cabe



destacar que la empresa tomo acciones conservadoras en cuanto a su crecimiento en ésta
etapa, manteniendo una estructura “flexible”. Luego de todo lo anterior, se planean
resultados de las distintas estrategias analizadas en estos dos cuadros. Finalmente, la
tercera parte, describe el contexto macroeconémico argentino en la actualidad junto al
desempefio de la empresa, planteando luego desafios para la misma. Por ultimo, se analiza
la posibilidad de capitalizar aprendizajes de la crisis de 2001 como herramienta de gestion

para enfrentar la crisis actual.

El cuarto y ultimo capitulo, expone las conclusiones de cada uno de los capitulos, para

luego articularlas en una conclusion final que respondera a la pregunta de investigacion.
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2. Marco tedrico:

En el siguiente marco tedrico se presentard bibliografia referente a la estrategia
corporativa, como asi también de las cuatro variables del marketing y por ultimo sobre la
administracion de los recursos humanos y su conexién con la estrategia de empresas. Esta
bibliografia se utilizara a lo largo del trabajo para referenciar y explicar los contenidos del

mismao.
Estrategia corporativa (Thompson, 2001)

En el libro titulado Administracion Estratégica, capitulo 1, Thompson, propone un proceso
de creacion de estrategia a partir de cinco tareas. Estas tareas deben ser llevadas a cabo por
administradores, las cuales sirven para posicionar a la empresa en su mercado, competir
con éxito, satisfacer a los clientes y lograr buenos resultados, entre otras cosas. La
estrategia implica ser proactivo en cuanto a las decisiones mas importantes de la compafiia,
como asi también idear un plan de accion coordinado para cumplir con la misma. Existen
administradores en las distintas areas de las compafiias, los cuales contribuyen en la
creacion de las distintas estrategias y su vez son coordinados por administradores mas
generales. Su implementacién y ejecucion efectiva es la manera de lograr el éxito de una
compaifiia, la cual se desarrollara en equipo y a largo plazo. Las decisiones que se tomen,
su puesta en marcha y resultados no se dan de un dia para el otro. Pueden hasta pasar afios
para ver los resultados.
Las cinco tareas que propone el autor son las siguientes:

1. Desarrollar una vision estratégica y una mision del negocio

2. Determinar objetivos

3. Crear una estrategia para el logro de los objetivos

4. Poner en practica y ejecutar la estrategia

5. Evaluar el desempefio, supervisar los nuevos desarrollos e iniciar ajustes

correctivos
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Figura 1: Las cinco tareas de la administracion estratégica:

Tarea 1 Tarea 2 Tarea 3 Taread Tarea 5
Desarrollar Deter Crear una Poner en Evaluar el
una vision minar estrategia practica y desempefio,
estratégica objetiv para el logro ejecutar la supervisar los
y una > 0s > de los > | estrategia » NUEVos
mision del objetivos desarrollos e
negocio iniciar ajustes

correctivos

v

Reciclar

Revisar Revisar Mejorar/ Mejorar/ las tareas
seguin sea segun sea cambiar segun cambiar segun 1,2,304
necesario necesario sea necesario sea necesario segun sea

necesario

* €  E E — — — « <+ «

(Thompson, 2001: 4)

Estas tareas siguen el orden numérico, se debe concluir con la anterior antes de continuar

con la siguiente.

En relacion a la primer tarea (1), la visién de la compafiia debe plantear hacia donde quiere
ir, qué clase de empresa quiere ser, qué posicion quiere ocupar en el mercado, qué
necesidades de los clientes se van a satisfacer, qué habilidades se van a desarrollar y cuales
deben ser sus futuros negocios. Todo esto, por su puesto, realizado en conjunto. Como
estas decisiones tienen un caracter de largo plazo se debe pensar el negocio actual y decidir
como realizar un cambio a futuro si es necesario. Por otro lado, la misién refleja lo que la
compafiia esta haciendo por sus clientes. Se debe complementar con un concepto del
negocio, lineas de productos y clientes a futuro. El autor dice que una visién estratégica y

una misién orientada a largo plazo son practicamente lo mismo.

En relacion al establecimiento de objetivos (2), se puede decir que “El propdsito del
establecimiento de objetivos es convertir los lineamientos administrativos de la vision
estratégica y de la mision del negocio en indicadores de desempefio especificos, algo por
medio de lo cual se pueda evaluar el progreso de la organizacion” (Thompson, 2001: 5).

Los administradores exitosos buscaran implementar objetivos desafiantes para obtener

12



Optimos resultados para sus compafiias, como mejoras en los servicios u obtener mayor
participacion de mercado. Estos objetivos requeriran esfuerzo, dedicacion y coordinacion
de todo el personal. Deberan siempre ser mensurables para el analisis de desempefio y

deberan ser de corto y largo plazo.

En cuanto a la creacion de de una estrategia (3), podemos decir que “la estrategia de una
compafiia representa las respuestas de la administracion a aspectos tan importantes como si
debe estar concentrada en un sélo negocio o desarrollar un grupo diversificado; si debe
complacer a una amplia gama de clientes o enfocarse en un nicho de mercado particular; si
debe desarrollar una linea de productos amplia o limitada; si debe buscar una ventaja
competitiva basada en el bajo costo, en la superioridad del producto o en capacidades
organizacionales Unicas; como debe responder a las preferencias cambiantes del
comprador; qué tan grande debe ser el mercado geografico que tratara de cubrir; como
reaccionard a las nuevas condiciones del mercado y competitivas; como logrard el
crecimiento a largo plazo” (Thompson, 2001: 8). La estrategia refleja diversas opciones
que se plantea el administrador para lograr los objetivos planteados. El conjunto de las

decisiones estrategicas es un mapa de ruta para lograr los objetivos.

Como las tecnologias, las caracteristicas del consumidor o los competidores son
cambiantes, las estrategias tienen su parte proactiva, es decir todas las aquellas decisiones
planeadas y tomadas con anticipacion y otra reactiva en la cual la empresa decide en
funcion de lo que acontece en el mercado o industria. En definitiva, las estrategias son una
combinacion de acciones planeadas y de reacciones a los acontecimientos que produce la

industria y sus competidores.

Para explicar el punto nimero 4 (4), podemos decir que “la puesta en practica de la
estrategia es fundamentalmente una actividad orientada a la accion; las actividades de
desarrollo de competencias y habilidades; de preparacion de presupuestos; de creacion de
politicas; de motivacion; de creacion de una cultura y de guia, son todas parte del proceso”
(Thompson, 2001: 17). Dicha puesta en practica requiere de la coordinacion del
administrador para llevarlas a cabo y del apoyo del personal de las diferentes areas de la

empresa. Los logros de este punto contribuyen a unir a la organizacion.
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Por ultimo (5), los administradores son responsables de evaluar los desempefios y de
determinar si los objetivos fueron cumplidos con las exigencias que fueron pensados. Si los
desempefios nos fueron los correctos, entonces es responsabilidad del administrador
determinar nuevas acciones o aplicar correctivos. También deben decidir si son necesarias
modificaciones en la direccion de largo plazo o redefinir el negocio. Algunas acciones de
éstas pueden ser cambios en la politica, ajustes de personal, de procesos, de cultura, o

procesos de trabajo.

Este proceso de la administracion estratégica tiene la caracteristica de poder modificarse en
los cinco pasos, poder revisar y cambiar acciones en todas las etapas, conforme los
resultados de cada de ellas se vayan dando. El administrador debe ir evaluando cada etapa
y ver si los resultados son los esperados o no. Luego, seguir adelante o aplicar
modificaciones. Tanto los acontecimientos externos (cambios en la industria como en los
consumidores) como los internos (desarrollo interno de la compafia) deberan ser
evaluados e implementar cambios si son necesarios. Posee entonces la capacidad de

interaccion y de retroalimentacion.

A continuacién haremos referencia a las variables del marketing mix, conocidas como las

4Ps. Estas son producto, precio, plaza y promocion.

“Producto y Marca (Kotler, 2001) y (Levitt, 1995)

En su texto denominado Direccion de Marketing, Kotler propone que un producto es
“cualquier cosa que se pueda ofrecer a un mercado para satisfacer un deseo o una
necesidad” (Kotler, 2001: 394). Aplicando el esquema de Theodore Levitt se puede llegar
a reconocer una definicion mas amplia de lo que se conoce como producto. Justamente,
Kotler hace uso de los cinco niveles de producto propuesto por Levitt para desarrollar su
analisis. En estos niveles vemos en un espacio jerarquico como cada nivel le agrega valor
al cliente. Se comienza con un beneficio basico que adquiere el consumidor, para después
pasar a un nivel de producto genérico. De ahi se aumenta la complejidad del commodity
para establecer “el conjunto de atributos y condiciones que los compradores normalmente
esperan” (Kotler, 2001: 395), denominado producto esperado. Al superar estas
expectativas el cliente recibe un producto aumentado. Vale destacar que no todos los

productos logran o tienen como objetivo avanzar de nivel dado los costos que se adjudican
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a la diferenciacion. Finalmente, cuando el producto logra deleitar y exceder las

expectativas futuras se logra el buscado producto potencial.

Sin quedarse atras, Kotler también desmenuza el estudio del producto en jerarquias. La
primera de estas es la familia de necesidades donde se cubren las necesidades basicas
como ejemplo puede ser el requerir de transporte. Al avanzar nos encontramos con la
familia de productos que cubren aquella necesidad, para continuar con el ejemplo practico
de transporte estos pueden ser aviones 0 autos. Después se estudia la clase de producto que
esta dentro de una familia pero tienen cierta funcién, por ejemplo un automavil genérico.
Un grupo de productos dentro de una clase que desempefian funciones similares, se venden
al mismo grupo de clientes, y se distribuyen de igual manera se le denomina linea de
producto. Para ejemplificar el significado de la linea de producto usamos el ejemplo de los
productos pertenecientes a una gama o segmento en particular. El tipo de producto, a su
vez se encuentra dentro de una linea, por ejemplo para este caso seria un automavil, coupé,
sedan, o 4x4. Finalmente llegamos a la marca del producto la cual asocia un nombre con la
linea de productos, sea en el ejemplo Mercedes Benz, Ford, VW, etc. El ultimo nivel
jerarquico para Kotler en su definicion amplia de producto es el articulo en si, es decir la
unidad especifica que se ofrece en el mercado. En base a esto Kotler reconoce que cada
tipo de producto tiene un marketing mix particular por lo tanto hay que identificarlo para
aplicar las 4Ps adecuadamente. Si el producto es un bien no duradero el mix se tendria que
orientar hacia la promocién o comunicacion: por el contrario, si el producto es un bien
duradero, la garantia y su servicio post venta son claves. Por Gltimo, la concentracion en

calidad es lo que predomina en los servicios y productos intangibles.

Kotler, al analizar el concepto del producto, también estudia la mezcla entre estos y los
conjuntos que una empresa puede llegar a ofrecer. Una empresa tiene que considerar la
amplitud de sus lineas, es decir a cuantos segmentos decide atender. La cantidad total de
articulos o longitud de la linea es otra variable de suma importancia asi como el nimero de
variantes que se ofrecen del producto, titulado profundidad. En este estudio de linea la
empresa tiene que reflexionar sobre las variables anteriormente mencionada para ofrecer
una mezcla de productos adecuada y designar sus recursos de la mejor manera para lograr

costos 6ptimos y de diferenciacion requerida por el mercado.
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Al estudiar lo que implica el producto en el marketing mix no se puede dejar de lado el
tema de la marca ya que esta transciende las caracteristicas fisicas del producto. La marca
genera confianza para el consumidor al mostrar los beneficios y las distinciones propias del

producto.

“El manejo de la marca es el arte del marketing”-(Kolter, 2001: 404)

Para Kolter una marca es “un nombre, término, signo, simbolo, disefio, 0 combinacion de
los anteriores que ayuda a identificar los bienes o servicios de un vendedor y
diferenciarlos” (Kotler, 2001: 404). Las marcas comunican los atributos y beneficios,
funcionales y emocionales de aquello que se ofrece asi como los valores que hace alarde el
producto. Esta también representa los rasgos de la cultura y la personalidad de sus clientes
asi como sugerir el tipo de usuario final. Es decir una marca no es s6lo su nombre sino
todo lo que se asocia con ella. Por lo tanto, los clientes que estan satisfechos y aprecian el

valor de la marca son capaces de reconocerla y asociarla.

Cuando una empresa logra un adecuado manejo de sus marcas ésta goza de la lealtad de
sus clientes y de la diferenciacién de sus productos como beneficios inherentes. No
obstante, el buen manejo segun Kolter estd sujeto a cdmo una empresa decide “patrocinar”
su marca, sea ésta bajo licencia, concesion, nombre propio, marca del fabricante o del
distribuidor. ElI nombre de la marca sea de la empresa o del producto es otra consideracion
primordial. Sin embargo, el objetivo que se busca con una marca tiene que continuar con la
exhibicion coherente y sin contracciones de los beneficios, cualidades, y distinciones de lo
que se brinda al mercado. Finalmente en cuanto a la estrategia de marca se tiene que
analizar si se agregaran extensiones de la marca, marcas nuevas para nuevas categorias de
producto, o multimarcas para la misma categoria como estrategia de diversificacion”.

(GOmez Puerto, 2007: 8-10)

Por altimo, Kolter hace referencia al empaque o packaging, exponiendo que éste se ha
convertido en una importante herramienta del marketing. Afirma que “los empaques bien
disefiados pueden crear comodidad y valor promocional” (Kolter, 2001: 418). Segln el
autor, en el canal retail mas de la mitad de las compras son por impulso, con lo cual un
buen etiquetado dara lugar a una probable accion de compra. Los productos que poseen

etiquetados que atraigan la atencion del producto, que describan las caracteristicas del
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mismo y que den confianza, podran venderse mas rapido y mas facil por la dinamica de
compra. Ademéas de esto, el autor sostiene que gran parte de los consumidores estan
dispuestos a pagar mas por la comodidad, apariencia y prestigio de los empaques con
buenas presentaciones. Finalmente, éstos ayudan al reconocimiento da la marca, del

producto y sus atributos.

“Politica de precios (Nagle, 1998)

Otro elemento del marketing mix es la denominada politica de precios de una empresa.
Thomas Nagle manifiesta firmemente en su libro, “Estrategia y tacticas para la fijacion de
precios,” que los precios de los productos nunca deberian estar determinados solo en
funcién de los costes de produccién. En cambio este autor propone que para efectuar una
estrategia de precios correcta se deben tomar en cuenta otras variables como la sensibilidad
de los clientes ante un precio y después las cantidades del producto que se pueden llegar a
vender. La empresa tiene que comprender de qué manera se modifican los costes con los

cambios en las ventas.

Para esto Nagle propone identificar los costes pertinentes, puntualmente los costes
incrementales que son aquellos que cambian en su totalidad con un cambio en los precios,
los cuales “afectan la rentabilidad de diferentes estrategias de fijacion de precios” (Nagle,
1998: 45). Asimismo argumenta que no hay que basar los costes en los costos no
recuperables que ya éstos estan perdidos. Por lo tanto la “esencia de la determinacion de
costes incrementales es medir el coste incurrido debido a la venta de un producto o no

incurrido porque no es vendido” (Nagle, 1998: 60).

Para lograr una politica de precios donde la esencia es la determinacion de los costes
incrementales Nagle propone no caer en cuatro errores frecuentes:
1. Evitar calcular el promedio de los costes variables totales para estimar el coste de
una unidad individual.
2. Evitar las formulas contables de depreciacion
3. Evitar tratar un coste individual como algo totalmente pertinente para la fijacion de
precios.
4. Evitar pasar por alto los costes de oportunidad que se presentan.
(Nagle, 1998: 61)
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En cambio este autor retoma su posicion en la cual parte de un analisis de sensibilidad de
los consumidores ante los precios potenciales. Por lo tanto, el valor o satisfaccion que los
clientes perciben del producto debe ser un elemento a considerar en el precio final. Percibir
el valor de intercambio es la clave para la fijacién de precios. Consecuentemente, hay que
estudiar los sustitutos percibidos, la diferenciacion del producto, lealtad que tienen los
clientes, el andlisis precio-calidad del consumidor, el gasto que representa, y el beneficio
final, asi como también aspectos psicolégicos y de apreciacion que afectan la sensibilidad
y en ultima instancia los precios”.

(Gomez Puerto, 2007: 10-11)

En cuanto al analisis de sensibilidad de precios, el autor propone describir diez efectos
donde ésta esta influenciada por factores subyacentes como el conocimiento de las
alternativas, la confianza en las comparaciones entre marcas, el precio como porcion del
coste total del beneficio final, etc. (Cabe aclarar que la sensibilidad al precio es la
elasticidad del precio definida como “el cambio porcentual en las ventas unitarias de un
producto como resultado de un cambio porcentual dado su precio”). Se explican a
continuacion:

1. Efecto de los sustitutos percibidos: los consumidores son mas sensibles a un cierto
producto cuando el precio de éste es mayor al de los sustitutos.

2. Efecto del valor de caracter Unico de un producto: si el consumidor cree que el
producto posee una caracteristica que lo distingue de los de la competencia, sera
menos sensible al precio de éste.

3. Efecto del costo de cambio: cuando el costo del cambio (tanto monetario como no
monetario) de un producto sea alto, ser& menos sensible al precio del que esta
comprando actualmente.

4. Efecto de la comparacién dificil: cuanto méas dificil sea la comparacién (con otros
sustitutos) del producto actual, menos sensible al precio sera el comprador.

5. Efecto precio-calidad: cuanta mas alta sea la calidad del producto que esta llevando
el comprador, menor serd su sensibilidad al precio. Por otro lado, cuando el
comprador tenga dificultades en determinar la calidad, el precio serd su guia,
entendiendo que el mas caro sera el de mayor calidad.

6. Efecto del gasto: cuando el precio del producto es elevado, tanto en términos
absolutos como medido por su impacto en los ingresos, aumentara la sensibilidad al

precio.
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7. Efecto del beneficio final: cuando el costo del beneficio final genera mas
sensibilidad en la demanda, se debe a que existe una alta sensibilidad de la
demanda intermedia a dicho beneficio final. Por otro lado, si el beneficio final es
alto en relacion al costo total, el comprador sera menos sensible al precio de un
producto. Ej.: pases de esqui en vacaciones de esqui.

8. Efecto del costo compartido: cuando el gasto se divida entre mas personas, menor
seré la sensibilidad al precio.

9. Efecto de la equidad: cuando mas se considere “justo” o “razonable” el precio del
producto habra menos sensibilidad al precio.

10. Efecto de almacenamiento: El consumidor tiene la capacidad de almacenar. Cuando
el vendedor decide hacer una venta de tiempo limitado, se esperara que el
consumidor sea més sensible al precio y aumente la cantidad de producto que lleva.

Nagle llega a la conclusion de que las empresas no solo deben guiarse por sus costos y
gastos al asignar precios o por el valor econémico del producto, sino que deben analizar

como los compradores se ven influenciados por los mencionados efectos.

“La Distribucion (Stern y Bucklin, 1999)

La tercera parte del marketing mix es la distribucion del producto o servicio en cuestion.
En el libro “Canales de Comercializaciéon”, Louis Stern propone que un canal de
distribucion es un conjunto de organizaciones interdependientes por donde pasan los
bienes y servicios hasta llegar a sus consumidores finales. Estos canales logran crear valor
para el cliente cuando logran satisfacer y adaptarse a la demanda. Asimismo, la
distribucion logra generar una ventaja competitiva cuando logra sus propositos en tiempo,

en forma, y en el lugar apropiado.

Puntualmente, los distribuidores cumplen una funcién intermediaria entre la produccion y
el cliente al ocuparse de la seleccion, acumulacion, asignacion, y clasificacion de
productos en el llamado flujo del canal. Lo clave en este flujo es entender que cada actor
del canal depende de otro para lograr sus objetivos. Vale destacar una observacion de Stern
la cual puntualiza cuando infiere que un integrante de un canal puede ser mas competitivo

asumiendo s6lo las funciones que puede hacer con mayor eficiencia.
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Louis Bucklin a su vez “mantiene basicamente que los integrantes del canal de distribucion
realizan diversas funciones de marketing para satisfacer las demandas de produccion de
servicios” (Stern y Bucklin, 1999: 17). Esto se supone dado que el cliente busca el mejor
nivel de produccion de servicios. Para cumplir con este nivel, el autor expone cuatro tipos
genéricos de produccién de servicios de distribucién: la conveniencia espacial (0 mejor
dicho la descentralizacion del mercado), el tamafio de los lotes, el tiempo de entrega, y la
variedad de productos. Mediante una combinacion de éstas estructuras se satisfacen las
exigencias del consumidor. Por ejemplo si se ofrecen mas sitios de distribucion, los lotes
mas pequefios, menores tiempos de entrega, y un aumento en el surtido de productos se

puede lograr agregar valor a través de la cadena de distribucion.

Stern argumenta que para explicar la estructura de un canal hay que ir mas alld de los
factores que propone Bucklin y concentrarse en las relaciones en el canal de distribucién.
Hay que estudiar si la relacion entre los componentes es inarménica, incomprensible, mal
gestionada, o armonica. Precisamente, para lograr la Gltima se necesita una convergencia
de objetivos y procesos entre las partes. A su vez vale analizar la naturaleza y la finalidad
de la relacion. Es decir, reconocer si la relacion es transaccional, de alianza, de
cooperacion, o de asociacion. Lo que se busca finalmente es el buen funcionamiento del

canal para crear valor afladido y una ventaja competitiva.

La Promocion (McCarthy-Perrault, 2000)

La Ultima variable del marketing mix trata la promocién y comunicacion del producto o
servicio en venta. ElI marco tedrico para esta pieza del mix se basa en lo escrito por
McCarthy-Perrault. Especificamente, “la promocion consiste en comunicar informacion
entre vendedores y el comprador potencial u otros miembros del canal para que influyan en
las actividades y en el comportamiento” (McCarthy-Perrault, 2000: 382). Esta promocion
puede ocurrir a través de la venta personal, la venta masiva, y la promocion de ventas.
McCarthy-Perrault destacan que generalmente esta se lleva a cabo utilizando una

combinacion de estas tacticas.

La venta personal tiene la ventaja de contar con una retroalimentacion inmediata dada la
relacion directa entre comprador y vendedor, pero asume los costos altos de estos actos. Al

combinarla con la venta masiva, los costos se pueden llegar a reducir y al mismo tiempo se
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puede llegar a una audiencia mas amplia, ejemplo de esto es la publicidad. En cuanto a la
promocion de ventas esta “designa las actividades promocionales-que no sean publicidades
comerciales, publicidad gratuita y venta personal- que estimulen el interés, la prueba del
producto o su compra por parte del consumidor final o de otros miembros del canal”
(McCarthy-Perrault, 2000: 384). Vale destacar el publico tan amplio de la promocion de
ventas el cual incluye miembros de la cadena de abastecimiento y hasta los mismos

empleados.

La intencion es crear una combinacién de las actividades de promocién para generar una
comunicacion integrada del marketing que transmita un mensaje coherente para todos los
usuarios. lgualmente, la estrategia de comunicacion tiene que estar alineada con la

estrategia global de marketing para lograr la creacion de valor deseada.

Sin embargo, no hay una promocion “idonea”, dado que cada situacion es particular. Con
esto en mente se pueden llegar a usar técnicas de “push” donde el producto se empuja a
través del canal usando las tacticas anteriormente explicitadas. Si la situacion lo amerita se
puede utilizar la técnica del “pull” en la cual se logra que los consumidores pidan el

producto a través de la cadena de abastecimiento.

Por lo tanto los tres objetivos basicos de la promocion tienen que ser:
1. Informar al cliente que no sabe del producto.
2. Persuadir la compra mostrando sus diferencias frente a la competencia.
3. Recordar siempre la existencia del producto o servicio.
(McCarthy-Perrault, 2000: 389)

Todo esto tiene que estar dirigido a un publico especifico previamente definido. McCarthy-
Perrault argumentan que estos objetivos basicos tienen una relacién con el denominado
modelo AIDA el cual tiene la funcion de que la promocion:

1. Capture la atencion del consumidor

2. Mantenga su interés

3. Despierte su deseo

4. Para después obtener su accion.

(McCarthy-Perrault, 2000: 389)
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Para lograr medir el alcance de la promocion se necesita que la respuesta de los clientes sea
de alguna manera directa y mensurable para después usar los sistemas de informacion de la

empresa y las bases de datos para almacenar y procesar estas respuestas.

Por Gltimo, la estrategia de promocion tiene que estar afin con la vida del producto en
cuestion. Por ejemplo, durante la etapa de introduccion de un producto la promocion tiene
que enfocarse en informar a los clientes potenciales para estimular una demanda primaria.
Después el objetivo es convencer al consumidor que compre el producto en su etapa de
crecimiento; en la mayoria de los casos se aplica la venta masiva en esta instancia para
Ilegar a un pablico extenso. En la etapa de madurez se busca persuadir al cliente de que el
producto es el mas adecuado para ellos, esto se logra con venta personal y el poder de la
marca. Y finalmente, al final del ciclo de vida del producto la mayoria de la atencion se la
promocién debe concentrarse, segun el autor, en la fidelizacion y en recordarles a los
consumidores la experiencia que genera el producto o servicio.”

(Gomez Puerto, 2007: 11-14)

A continuacion se destacara la importancia de la gestion de los recursos humanos en la

estrategia y el éxito empresarial.

Gestion estratégica de los recursos humanos (Dolan, 2003)

Segun Dolan, una gestion estratégica de los recursos humanos dara como resultado una
buena implementacion de la estrategia y aportard resultados positivos. Por ejemplo, “las
caracteristicas de los empleados y las politicas de recursos humanos seran diferentes si una
empresa adopta una estrategia emprendedora, en lugar de una estrategia de racionalizacion
para maximizar los beneficios. En el caso de la estrategia emprendedora, la organizacion
debe hacerse uso de politicas de recursos humanos que potencien la innovacién y el asumir
riesgos, un proceso de evaluacion del rendimiento poco rigido, que haga hincapié en los
resultados a largo plazo, fomente la participacion de los empleados y reconozca los logros

del grupo més que los individuales.

Por el contrario, en la estrategia de racionalizacion para maximizar los beneficios que
establecen las organizaciones situadas en una fase de madurez, es preciso que los

empleados se centren en la eficiencia, en decisiones de bajo riesgo y orientadas al corto
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plazo.” (Dolan, 2003: 267). Asimismo, los procesos de seleccion, reclutamiento,
retribucion, formacion y perfeccionamiento se deberan adaptar a la estrategia elegida. El

ejemplo, explica el concepto que menciona el autor.

Siguiendo con temas de recursos humanos, haremos hincapié en la utilizacion de los

mismos como herramienta de ventaja competitiva.

El manejo de los recursos humanos (Pfeffer, 1995)

El autor, propone una serie de practicas para administrar efectivamente sus recursos
humanos y aprovechar esto como una ventaja competitiva. Algunas de estas practicas
consisten en dar seguridad en el empleo, otorgar salarios altos o por encima de la media,
pago de incentivos, dar participacion, sentido del compromiso y delegar toma de
decisiones, compartir informacion con los empleados, desarrollar habilidades y capacitar al
empleado. Por ultimo, implementar la promocion interna para lograr motivacion,
compromiso, confort, seguridad y la participacion efectiva de la fuerza de trabajo. De esa
manera obtener una ventaja competitiva que aporte al éxito del negocio. El autor expone el
ejemplo de la aerolinea comercial Southwest, (entre 1972 y 1992) que aplico este tipo de
practicas en sus empleados logrando resultados positivos como puntualidad en los vuelos,
premios por menor cantidad de equipajes perdidos, alto servicio abordo con menos
personal que otras, etc. Por ultimo expone que, una nueva tecnologia, un nuevo
equipamiento o una patente, se pueden conseguir con mayor facilidad y menor tiempo que

el desarrollo de una ventaja competitiva basada en las practicas sobre recursos humanos.
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3. Andlisis

3.1 Laempresa: R&HL

Los origenes de la empresas se remontan a 1935, cuando Lino Barragan padrastro de
Héctor Luis, importaba productos innovadores y de alta calidad a Argentina. Asi comenzd
siendo una simple comercializadora de productos importados. Tiempo después, en la
década del noventa, Héctor Luis, junto a sus hijos establecen R&HL S.A. La empresa es
una de las principales importadoras en el nicho de bebidas y alimentos de lujo. Es
considerada hoy una PYME, por sus duefios. Para definir esto, tomamos un articulo sobre
analisis de practicas de recursos humanos en PYMES familiares de éxito (Carrasco y
Rubio, 2007), el cual afirma que una PY ME es: “aquella empresa que tenga menos de 250
trabajadores y un volumen de facturacién inferior a los 75 millones de ddlares”. También
se incluira el concepto “familiar” del mismo articulo. Esto implica que una PYME se la
puede considerar familiar cuando el 50% de los puestos claves pertenecen a la familia. Se

considera entonces para el resto del trabajo a R&HL una PYME familiar.

Su vision: “Nuestra vision es ser lider en la construccion y desarrollo de marcas de primer
nivel de nuestro segmento. Integrando los objetivos de nuestros accionistas, proveedores,
personal y clientes, creando relaciones perdurables entre nuestras marcas y sus
consumidores a través de una distribucion y cobertura estratégica y manejando
responsablemente los recursos financieros de nuestra empresa y de las que representamos”
(www.ryhl.com.ar), y su mision: La mision de R&HL es “representar, importar y distribuir
Unicamente marcas de primer nivel internacional en las areas de alimentos y bebidas,
respetando las politicas y valores de cada una de ellas, para ofrecerlas a nuestros clientes
en el ambito adecuado y procurando su mas amplia satisfaccion” (www.ryhl.com.ar). Su
objetivo, segun Federico Luis, nieto de Héctor Luis, es “focalizarse en lo actual”. En
cuanto a la estrategia general, podemos decir que “es una empresa abierta a pocos clientes
con la intencion de comercializar productos Premium de marcas de similares
caracteristicas” segun Federico Luis. Ademas, algunos valores de la compafiia son: pasion,

compromiso, excelencia, fidelidad, eficiencia, sentido del humor y optimismo.

Su facturacion bruta es de aproximadamente 3.5 millones de ddlares, con un volumen de
venta de 30 contenedores (aprox. 20.000 Kg. de mercaderia cada uno) anuales. Ha

constituido desde sus comienzos importantes lazos con sus proveedores, lo cual le permite

24



tener hoy representaciones de marcas como Illy (café), Twinings (té), Lindt (chocolates) y
Pommery (Champan) entre otras. Se trata de alimentos y bebidas Premium de marcas

ndmero uno a nivel mundial.

La empresa esta dirigida por tres socios capitalistas mas una Asistente de Direccion. Posee
en total 20 empleados, quienes se distribuyen en tres grandes areas funcionales. La primera
de ellas, el area de logistica (cerca de 5 empleados), que se encarga de recibir la mercaderia
en el Puerto de Buenos Aires, almacenarla, si es necesario, y luego distribuirla a los
clientes. Le sigue el area de ventas (alrededor de 10 empleados), quienes realizan visitas
periddicas a los clientes, llevando novedades y estableciendo precios y cantidades en las
ventas realizadas. Por ultimo, el area administrativa (5 empleados), estos se encargan de la

facturacion y tareas contables.

Como se menciond, es una PYME importadora de alimentos y bebidas Premium o de lujo,
cuya industria seria identificable por la importacion de productos alimenticios o bebidas de
alta calidad, pero que dentro del pais representan una participacion muy pequefia que casi
no cuenta con registros como tal. Existen, a nivel privado, estudios sobre bienes de lujo

importados, pero no proporcionan datos sobre el tamafio de estas industrias.

El tipo de consumidor objetivo es aquel de alto poder adquisitivo. Es aquella persona que
consume ciertos alimentos o bebidas que satisfacen no s6lo sus necesidades fisioldgicas,
sino también la de estima o reconocimiento segln la teoria de Maslow (Stephens, 1998). El
consumidor de champan marca Pommery, por ejemplo, consume esta bebida porque le
representa estatus y reconocimiento de las personas que estan a su alrededor, ademas de
estar disfrutando de un buen producto. Hoy las marcas, y sobre todo las de lujo, destinan
grandes presupuestos a generar imagen con lo cual sus productos se transforman en deseos

de sus consumidores objetivos (La Nacion ¢, 2008; Infobae b, 2008).

Estos consumidores se encuentran, en su mayoria concentrados en Ciudad Auténoma de
Buenos Aires, en barrios como Recoleta, Belgrano y Palermo. Por esto es que la empresa
distribuye sus productos en esta area geografica. Sus principales canales y clientes son, el
canal retail, el gastronémico, las vinotecas y algunos distribuidores. Cabe mencionar que la
empresa estd queriendo llegar al interior del pais a través de estos distribuidores

independientes, con lo cual es un canal en desarrollo. El principal es el retail, que consta de
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tiendas puntuales de las cadenas Coto, Carrefour y Jumbo. Estas estan ubicadas en las
zonas de mayores ingresos de Ciudad Auténoma de Buenos Aires y en Gran Buenos Aires,
en Pilar y Martinez. En cuanto al segundo canal mencionado, éste se divide en
restaurantes, como por ejemplo Oviedo, Florencio, La Estanpa, Happening, Sucre, hoteles,
como Alvear Palace Hotel y Palacio Duhau-Park Hyatt Buenos Aires, y bares como El
Gran Danzon. El tercer canal es el de las vinotecas, como la cadena Winnery, Tonel

Privado, Ligier, entre otros.

Como se dijo, una de las caracteristicas de esta empresa es la buena relacion con sus
proveedores, ademas de sus clientes y empleados. Los primeros, son en general

productores de bebidas con alcohol y alimentos.

Acerca de los canales de distribucién y sobre lo que expone Stern, la empresa se puede
clasificar como una distribuidora, lo cual coincide con la descripcion que realizd Alicia
Barbafina, en una encuesta acerca de la empresa. Stern afirma que el distribuidor cumple la
funcion de seleccidn, asignacion, acumulacion y clasificacion de productos. Esto es
exactamente lo que hace R&HL, a excepcion de que practicamente no acumula stocks. En

resumen, selecciona, asigna y clasifica los productos que se van a distribuir a sus clientes.

La compafiia cuenta en este momento con once representaciones de marcas. Estas son:
Almendra y Miel S.A., con la que se comercializan turrones marca El Lobo y 1880, Illy
Café SPA, con café Illy, Vranken Pommery Monopole, con champan Pommery y oporto
Rozés, Twinings & Company LTD, con té Twinings, Lindt & Sprungli AG, con chocolates
Lindt, Williams & Humbert, con jerez Dry Sack y brandy Gran Duque De Alba, Marie
Brizard, con licores Marie Brizard, y Danzka con vodka Danzka. El 70% de las ventas
estan representadas por cuatros marcas, Illy, Pommery, Twinings y Lindt. El total de SKU
(Encyclopedia Britannica, SKU), en castellano unidades minimas de stock, o sea los
productos en cada una de sus variantes ya sea por tamafio, envase 0 sabor, nos da que
tanto para Twinings como para Lindt se distribuyen 40 SKU diferentes, mientras que para
el resto de las marcas la cantidad de SKU esté entre 1 y 10. Otra manera de ver esto, es a
través de la profundidad de la mezcla de producto segun Kotler. Siguiendo la teoria del
autor se tendria una amplitud de dos lineas, la de alimentos y la de bebidas, las cuales dan
una longitud de 11 articulos, que a su vez tienen en total una profundidad de aprox. 140

variantes. Segun el autor la empresa debe prestar atencién a la hora de seleccionar esta
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mezcla, la cual debe ser adecuada para el segmento objetivo, logrando diferenciacion con
respecto a la oferta de la competencia y equilibrando los costos de comercializacion. Esto
es algo que la empresa tiene bien desarrollado. Ha logrado combinar alimentos y bebidas
de lujo con lo cual su oferta global se adapta de manera 6ptima en los distintos canales. Por
ejemplo, en el canal gastrondmico, las bebidas con alcohol se complementan bien con el
café y el té. Las marcas seleccionadas se distinguen en el mercado de consumo y son
distintas a las de la competencia, con lo cual se puede decir que la combinacion que ofrece

la empresa al mercado es buena.

Siguiendo lo propuesto por Levitt acerca de los niveles de producto, se ubica al total de los
productos que comercializa esta empresa en el nivel de producto aumentado. El nivel de
producto esperado (conjunto de atributos y condiciones que se esperan) es superado a
traves de la experiencia de compra que tienen los productos y del &mbito donde se venden.
Por ejemplo, el posillo marca Illy en el que se sirve dicho café es una experiencia de
disfrute no esperada por el consumidor, sumado al ambiente propio del lugar. También, en
el canal retail, los exhibidores que tienen los chocolates generan una experiencia de
compra distinta al resto de los productos, excediendo las expectativas del comprador y
elevando el producto al nivel de producto aumentado. Cabe sefialar, como dice el autor,
que cada aumento genera costos y mas importante aln para la estrategia de aumentar

niveles es que lo aumentado pronto se convertird en esperado.

La marca en este tipo de negocio, es importante, ya que sin marcas no se podrian
posicionar estos productos en la mente de los consumidores. La marca, segin Kotler
representa los beneficios y atributos que un producto posee. “Para Kolter una marca es “un
nombre, término, signo, simbolo, disefio, 0 combinacién de los anteriores que ayuda a
identificar los bienes o servicios de un vendedor y diferenciarlos” (Kotler, 2001: 404).
“Las marcas comunican los atributos y beneficios, funcionales y emocionales de aquello
que se ofrece asi como los valores que hace alarde el producto. Esta también representa los
rasgos de la cultura y la personalidad de sus clientes asi como sugerir el tipo de usuario
final. Es decir una marca no es sélo su nombre sino todo lo que se asocia con ella. Por lo
tanto, los clientes que estan satisfechos y aprecian el valor de la marca son capaces de
reconocerla y asociarla” (Gomez Puerto, 2007: 9). Esta cita explica claramente lo que la
marca significa para el consumidor final del segmento objetivo, por ello, para productos de

alto valor y precio es indispensable que contenga todas las caracteristicas mencionadas. La
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empresa vende sus productos en gran medida por las marcas, y por lo que representan éstas

en los consumidores. Es la clave del negocio.

En relacién al packaging, Kotler afirma que el buen empaque de los productos aumenta las
posibilidades de que el consumidor tome el producto en el canal retail, debido a que alli las
compras son muchas veces por impulso (gran parte de las mismas) y por eso los productos
mejores presentados son los que méas llaman la atencion. Estamos hablando de productos
con excelentes empaques (como los que distribuye R&HL), los cuales pueden atraer a
consumidores que todavia no los hayan experimentado. En relacion a este tema, podemos
afirmar, como lo plantea Kotler, que los consumidores estdn dispuestos a pagar un poco
mas por la apariencia, confiabilidad y prestigio que los empaques pueden dar a los

productos. Esto es lo que sucede con los que comercializa R&HL.

La competencia se plantea dentro de un esquema de 10 empresas que realizan
importaciones de este tipo de productos. Hay competidoras grandes y chicas, por ejemplo,
R&HL compite con Diageo, una importadora de similar estructura que comercializa
champan Don Perignon, pero al mismo tiempo éstas compiten con Bodegas Chandon que
importa y comercializa Moet & Chandon. También la competencia se da con, Pernord
Ricard con vodka Absolut, y Chivas Regal, o Diageo, con Johnny Walker, Don Perignon,
J&B y Smirnoff. Luego empresas productoras argentinas de vinos, que también importan
para complementar su linea de productos, como Cepas Argentinas que importa vodka Grey
Goose. Algo similar ocurre con el café Illy, quien compite con la marca de café Lavazza, la
cual es importada por una pequefia empresa y al mismo tiempo estas dos marcas compiten
con café Nespresso importado y distribuido por Nestle de Argentina. Ademas, las grandes
cadenas de supermercados compiten con importadoras como R&HL. Jumbo Retail o
Carrefour tienen su division de productos alimenticios y de bebidas importados. En las
tiendas de supermercados se pueden adquirir alimentos y bebidas de lujo de diferentes
importadores al mismo tiempo que productos importados por las mismas cadenas de retail.
Esto hace que la competencia se plantee en un escenario en donde hay pequefios y grandes
jugadores, con mayores y menores poderes de compra, estructuras y respaldo economico y

en donde se pueden utilizar los mismos canales de comercializacion.

La rentabilidad y los volimenes que compran los canales sigue el siguiente orden: retail,

gastronoémico, vinotecas y distribuidores.
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3.2 Desemperiio de R&HL en la crisis argentina de 2001
3.2.1Contexto macroeconémico argentino de la crisis de 2001*

Indicios de la crisis de 2001 en afios anteriores.

La recesion Argentina comienza aproximadamente a partir del tercer trimestre de 1998. La
devaluacion rusa (Clarin, 1998; Hortal Isabel, 1998) y la crisis financiera de Asia (IMF a 'y
b, 1999) produjeron incertidumbre en las inversiones extranjeras en paises emergentes,
entre ellos Argentina. Por ejemplo, en nuestro pais, la inversion en construccion y en
maquinarias y equipos como principales items cayé en el Gltimo trimestre de 1998, 3,8% y
5,0% respectivamente. A su vez, la devaluacion de Brasil en Enero de 1999, y la caida de
los precios internacionales de los principales productos exportables perjudico la
competitividad argentina. Estos precios sufrieron una baja de alrededor del 20% para los
cereales y derivados de la soja. A su vez, otros sectores productivos se vieron afectados por
lo que el PBI retrocede ya en el Gltimo trimestre del afio. Por ultimo, en cuanto a los
precios locales, estos mostraron una estabilidad ain mayor que la de Estados Unidos. El
IPC de Argentina aumento6 0,7%, mientras que en este otro pais la inflacion fue de 2,2%
para 1998.

En 1999, la recaudacion se ve comprometida y el gasto publico continda en aumento. El
déficit del gobierno federal aumenta a 2,5% del PBI. Se establece un paquete de medidas
para aumentar la recaudacion, que tendria poco impacto en los sectores de menores
ingresos y recortes del gasto publico primario. Este paquete consistié en recortar la
coparticipacion a las provincias entre otros acuerdos fiscales entre el Estado Nacional y
éstas. Finalmente para complicar ain mas la situacion, las altas tasas de interés

internacionales contribuyeron a aumentar el gasto por deuda publica.

La oferta global cayo 4,0% respecto de 1998, ya que el pais produjo 3,0% menos, medido

por el PBI, mientras que las importaciones de bienes y servicios cayeron 11,2%. Por el

! Las ideas de éste apartado estan basadas en: Mecon (2000) “La Economia Argentina en 1999”. Informe
Anual N° 32, en www.mecon.gov.ar (Consultado: 7 de Abril de 2009); Mecon (2001) “La Economia
Argentina durante 2000”. Informe Anual N° 36, en www.mecon.gov.ar (Consultado: 7 de Abril de 2009);
Mecon (2002) “La Economia Argentina durante 2001 y evolucion reciente”. Informe Anual N° 40, en
www.mecon.gov.ar (Consultado: 7 de Abril de 2009); Mecon (2004) “Analisis de las Importaciones
Argentinas 2001-2003”, en www.mecon.gov.ar (Consultado: 7 de Abril de 2009)
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lado de la demanda global la inversién interna bruta fija descendié 7,6% y el consumo
privado siguio la misma tendencia en 4,2 puntos porcentuales. La inversion interna bruta
fija medida a precios de 1993 registro la quinta caida trimestral consecutiva. La fuerte
contraccion la tuvieron sus principales componentes: la construccién, que cay6 5,6% y la

inversion en equipos durables (1,3%).

Segun los puestos de trabajo declarados, estos se incrementaron 2,0% en 1999, mientras
que durante 1998 lo habian hecho un 2.8%. La remuneracion promedio en 1999 fue de

$1.016 pesos, en comparacion con una menor de $1.008 pesos en 1998.

Los precios internacionales de este afio, principalmente de materias primas, fueron los méas
bajos de la década. Por un lado, los de exportacion bajaron 11,2%, mientras que los de las
importaciones cayeron algo menos, 5,6%. Esto impacté en la economia argentina de modo
que dejaron de ingresar 2.700 millones de dolares en comparacion a 1997. En cuanto a los
precios de la economia local, los mismos mostraron una tendencia deflacionaria. Esto se
debe a lo mencionado anteriormente, la caida de los precios internacionales, las
devaluaciones de las monedas de Brasil y otros paises, y las condiciones macroeconomicas

de recesioén.

Para el afio 2000, la mayoria de los paises Latinoamericanos lograron superar la recesion
regional a pesar de que el contexto global ain no se componia completamente, obteniendo
en conjunto un crecimiento del PBI de 4,8%, mientras que en Argentina éste cay6 0,5%. El
ambito internacional no fue favorable para nuestro pais. Primero se produjo una fuerte
caida en las acciones de las empresas de tecnologia de Estados Unidos, lo que crea un
escenario mundial de cautela en cuanto a las inversiones. Siguiendo esta linea, la politica
monetaria de este pais toma una postura mas conservadora con lo cual, entre otras cosas,
cae la demanda de titulos emitidos por paises emergentes. Bajo este contexto internacional
los inversores extranjeros optan por colocaciones de dinero mas seguras, por ejemplo en
bonos del Tesoro de Estados Unidos. Se eleva entonces el costo del endeudamiento para
Argentina. Este menor financiamiento afectd tanto al sector publico como al privado,
especialmente al privado por la alta demanda de financiamiento del primero. El efecto a
esta situacién es una disminucién de la demanda de consumo y una caida en las
inversiones. Por tales motivos se produce una disminucion en la recaudacion impositiva

que ya venia golpeada.
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Volviendo al tema de la financiacion publica, mencionamos que Argentina tenia serios
problemas en sus cuentas fiscales principalmente por la baja en la recaudacion, producto de
una caida en la actividad econémica y por falta de crédito internacional. En los Gltimos
meses del afio 2000, el gobierno ante esta situacion solicita un importante monto de
asistencia financiera conocido como “blindaje”, con el cual podria saldar vencimientos de
deuda y continuar en el mercado de crédito. Sin embargo la tranquilidad no duro
demasiado, ya que el contexto internacional siguié siendo desfavorable para el pais y
sumado a problemas politicos internos, los organismos de crédito comenzaron a desconfiar

de la capacidad de pago del pais.

La oferta global para este afio cayo un 0,4% respecto de 1999, producido por una caida del
0,5% en el PBI y un aumento del 0,2% en las importaciones de bienes y servicios. Por otro
lado, en lo que se refiere a la demanda global, el consumo puablico y privado cayé 0,4% y
0,1% respectivamente, mientras que las exportaciones crecieron 1,8%.

A lo largo del afio, la inversion disminuyo en 8.3%. Los principales componentes que
produjeron este resultado fueron: la construccion (-12.1%), y la inversion en equipo
durable y nacional, (-8,9%) y (-16,5%) respectivamente. El mercado de trabajo se mantuvo
a niveles similares en cuanto a puestos de trabajo y remuneracion con respecto al afio
anterior. Por otro lado, los precios locales también siguen la tendencia deflacionaria de
1999.

Un dato alarmante que continGa marcando tendencia son los hogares por debajo de la linea
de pobreza. En 1999 el porcentaje para Gran Buenos Aires, Ciudad Auténoma de Buenos

Aires y 19 Partidos del Conurbano era de 18,9%, mientras que para este afio fue de 20,8%.

Principales indicadores macroeconomicos en 2001.

Sélo en el ultimo trimestre de 2001 la oferta global tuvo una disminucién importante con
nameros preocupantes, la cual mostrd una disminucion del 13,3% respecto de 2000 para el
mismo periodo. Entre estos nimeros se encuentra una caida del 10,7% del PBI,
principalmente en construccion y manufacturas, y del 33,8% en las importaciones de
bienes y servicios. Por su parte, la demanda global cae 29,4%, conteniendo en esta cifra
caidas en el consumo privado y publico del 12,3% y 6,5% respectivamente. En este

trimestre también, se registra una baja importante en la inversion interna bruta, 29,4%.
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Durante tres afios consecutivos se registraron bajas en esta medicién, la cual tiene como
causas de origen el poco dinero disponible para invertir y la capacidad ociosa que se les
gener0 a las industrias por los bajos niveles de actividad econdmica en los ultimos afios.
Como vemos, el contexto interno es de suma recesion. El PBI, en el cuarto trimestre
disminuyé 10.7% estableciendo un record histérico superior al del contexto
hiperinflacionario de 1989. En esta parte final del afio se termino de caer toda la economia

argentina.

Los nameros que se describen en las lineas anteriores muestran indicios de que el pais
estaba atravesando una profunda crisis. Los organismos internacionales de crédito veian
que en pocos meses el pais cancelaria el pago de deuda. La politica de déficit cero que
habia implementado el estado no tenia futuro ya que por méas recortes que se continuaran
haciendo, en especial a las provincias, la recaudacion era cada vez menor por los bajos
niveles de actividad. Dejarian estos organismos de otorgar créditos e impondrian elevadas
tasas de interés para la deuda Argentina. El consumo se encontraba en descenso por
escasez de ingresos. A su vez, éstos eran cada vez menores debido a que el pais estaba
dejando de producir por falta de competitividad del sector exportador y falta de inversiones
que se colocaban en otros paises mas competitivos como Brasil. La consecuencia para las

cuentas fiscales fueron bajos niveles de recaudacion.

En noviembre se produjo el escape de depositos mas acelerado durante el afio y junto a
esto una serie de medidas tomadas por decreto para controlar esta huida. En diciembre el
desborde del pueblo en las calles reclamando por la mala situacién econdmica y social

culminé con la renuncia del Presidente de la Nacion.

Medidas inmediatas a la crisis econémica y social.

El abandono de la convertibilidad en 2002 fue una de las medidas mas importantes que se
aplicaron para restablecer la macroeconomia del pais. La relacion cambiaria venia siendo
insostenible por el deterioro que ésta habia sufrido. Desde el default parcial de Rusia, que
afectd a las economias emergentes, en Argentina la produccion de bienes transables
internacionalmente comenzé a caer junto con la entrada de capitales. Esto contribuyo al
deterioro del tipo de cambio real. Al mismo tiempo que este escenario comenz6 a
profundizarse, las cuentas del Sector Pablico se vieron también comprometidas por

disminuciones en la recaudacion e intereses de deuda en alzas.
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En 2001, las medidas que se tomaron no tuvieron el efecto deseado. Se pensaba en una
alternativa al modelo cambiario y monetario ya que se preveia la imposibilidad de
mantener el actual. Algunos agentes econdémicos daban por finalizado el plan de
convertibilidad desde algunos meses antes. Hacia fines del afio, muchos ahorristas se
volcaron hacia el délar, y esta tendencia continud hasta producir una corrida bancaria en
Diciembre de 2001. EI gobierno tomo medidas para evitar la fuga de ddlares del pais, y
recurrié al control cambiario y a la imposibilidad para los ahorristas de disponer de sus

fondos.

El tipo de cambio real era distinto a lo que decia la ley de convertibilidad. Como
consecuencia de esto, el 1 de Enero de 2002, el ex Presidente de la Nacion Eduardo
Duhalde, decret6 el fin de la ley. La relacién cambiaria se establecié a $1,40 pesos por
dolar para el comercio exterior y un doélar libre para el resto de las operaciones de la
economia. Sin embargo, el 3 de Febrero se anuncia un tipo de cambio Unico y flotante.
Cabe destacar que el nuevo gobierno advierte que su objetivo es de establecer reglas claras
y consistentes principalmente en politica cambiaria, que hagan retomar la actividad
econdmica luego del desajuste que se produjo sobre todo en Diciembre de 2001. Para este
objetivo, entre otras cosas, se modificé la ley 25.561, de Emergencia Publica y de Reforma
de Régimen Cambiario con fines, entre otros, de proteger a los ahorristas como aquellos
que mantenian deudas en moneda extranjera. Se pesificaron deudas en moneda extranjera
(ddlar) y para los ahorristas de esta moneda se les asignd $1,40 por cada ddlar depositado.
Asi se comienzan a destrabar transacciones que afectaban al comercio y a la produccion.
Luego, hacia el mes de Marzo, se levantaron algunas restricciones impuestas en Diciembre
de 2001 para los ahorristas. El gobierno entiende, a su vez, que necesita una politica fiscal
adecuada a este nuevo esquema cambiario. El presupuesto seria reducido sélo a lo
indispensable. Se enfoca en asistencia social, que incluia programas de empleo para

desocupados, de asistencia alimentaria y de salud.

En cuanto a la politica tributaria se establece un programa mas eficiente para lograr mayor
recaudacion entre la AFIP, DGI y DGA, que consiste, entre otras medidas, en buscar

evasiones en las cadenas productivas.

Con el nuevo esquema de tipo de cambio se buscd generar competitividad en operaciones

de comercio exterior. El sector exportador, ahora podria producir a menores costos por la
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relacion cambiaria y ser mas competitivos en precios. Al reactivarse este sector, el pais
generaria entrada de divisas y se reduciria el déficit en la balanza comercial. Por otro lado,
el panorama para el sector importador no era bueno. Debian ahora comprar dolares para
cancelar sus importaciones a un tipo de cambio diferente, lo que representaria un mayor

costo.

Para el mes de Marzo las restricciones sobre los ahorros cedieron y se permitieron utilizar
esos fondos para adquirir bienes registrables como inmuebles, automoviles y

embarcaciones, ademas de la opcién de comprar titulos publicos en délares o en pesos.

En cuanto al ordenamiento fiscal se establecieron nuevos acuerdos con las provincias en
cuanto a la ley de coparticipacion. Se establecié que las mismas debian sufrir en sus
presupuestos los vaivenes de la economia, cosa que hasta la fecha no ocurria. También se
emitiria un bono del gobierno federal para sanar la deuda provincial y los gastos de la
misma serian descontados hasta un 15% de la coparticipacion. Se reduciria en 2002 hasta
un 60% del déficit para llegar al afio 2003 con un equilibro entre ingreso y gasto. Por otro
lado, el Estado Nacional junto a las provincias, implementa un sistema de retenciones a las
exportaciones dentro del nuevo modelo econémico tipo exportador. Esto le permitiria al
estado obtener un ingreso adicional para afrontar los programas publicos de asistencia

social y para subsidiar productos como los de la canasta familiar.

Impacto de la crisis de 2001 en las importaciones luego del abandono de la
convertibilidad.

Desde 1998 se venia dando una tendencia decreciente en las importaciones argentinas, que
registraban tasas negativas. La crisis de 2001 junto al abandono de la ley de convertibilidad
y la devaluacion del peso profundizaron ain mas esta tendencia. En 2002 se evidencia el
peor afo para las importaciones con una caida del 56% respecto del afio anterior. Luego, a

partir de 2003 la recuperacion de las importaciones es notable.

Los bienes de capital, los vehiculos automotores y los bienes de consumo fueron los que
presentaron mayores caidas durante 2002, mientras que en el caso de los intermedios la
caida relativa fue menor. En cuanto a los bienes de capital, estos se vieron afectados por la
disminucién de la actividad econémica, puntualmente en inversiones que utilizan este tipo

de bienes. Por el contrario, los bienes intermedios no se vieron tan afectados por la dificil
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sustitucion de los mismos. A partir de 2002 los sectores exportadores aumentaron su
demanda. Las cifras reflejan que de una participacion del 33% en 2000 pasaron al 49% en
2002, mientras que los bienes de capital pasaron de 23% en 2000 a 14% en 2002. Por
altimo los bienes de consumo que representaban el 18% de las importaciones en el afio
2000 pasaron a ser del 13% en 2002.

Impacto de la crisis de 2001 en el consumo de productos alimenticios.
Hacia mediados de 2001 hubo una tendencia descendiente en el consumo de alimentos,

pero ésta no se dio en alimentos de primera necesidad, sino que las bajas mas importantes
se dan en items como las bebidas con alcohol, como el whisky, los vinos o el champan.
Los consumidores miden finamente el gasto que realizan en alimentos sin dejar de comprar

los elementos basicos de sus hogares.

3.2.2 Estado de situacion de R&HL en la crisis de 2001

La empresa llega a su estado mas critico, en el mes de febrero, cuando ya se habia
derogado la ley de convertibilidad, la cual dejaba atras la paridad del peso con el dolar y se
fijaba un nuevo tipo de cambio de alrededor de $1,40 pesos por dolar, el cual se eleva
aproximadamente en un mes a $3 pesos por dolar y luego a mediados del afio 2002 a casi
$4 pesos por dolar (ver anexo IV: Cuadro Tipo de Cambio). La situacion que se le plantea
a la empresa en ese momento combina una fuerte caida en la demanda, producto del
enfriamiento que venia sufriendo el pais mas la necesidad de decidir una posible nueva
politica de precios, producida por el efecto de la devaluacion del peso. La empresa debe
pagar sus importaciones en dolares, pero ahora lo que obtiene por sus ventas son pesos,
con lo cual se enfrenta ante un grave problema para hacer frente a sus compras y deudas en
mercaderias. Las ventas se paralizan por completo, teniendo stock de todos sus productos.
No habia en ese mes vision de importar mas mercaderia. “En ese momento no vendiamos
nada, y no vendimos nada en casi todo 2002”, “los teléfonos no sonaban”, “veniamos con
un ritmo de trabajo, con el cual no ddbamos abasto y de golpe no teniamos mas trabajo, no
teniamos nada que hacer” declaro en una entrevista Alicia Barbafina, Asistente de

Direccion.
La empresa poseia en ese momento una estructura comercial importante en cuanto a

personal, clientes y proveedores. En cuanto al personal, se pronosticaba una reduccion casi

de inmediato, en todas las areas (logistica, ventas y administrativos). La fuerza de venta
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que se encargaba del interior, seria reducida, eliminando casi el total de la distribucion al
interior. En cuanto a los clientes, el canal mas importante hasta el momento era el retail,
para el que se pronosticaban problemas de abastecimiento al no haber intenciones de
realizar importaciones. La empresa distribuia sus productos en casi todos supermercado e
hipermercados de Ciudad Auténoma de Buenos Aires y Gran Buenos Aires. Esto
representaba un importante volumen de mercaderia. Se pronosticaba también, una

reduccién en el abastecimiento de los demas canales.

Los consumidores de este tipo de bienes eran de clase alta y media segln un estudio de la
consultora CCR (CCR, 2006). Un chocolate Lindt se vendia a $2 pesos, lo cual era un
precio accesible en relacion al producto, y en comparacién a la competencia, era mas caro,
pero muy superior. Casi de repente, el precio de ese chocolate Lindt aumenté a $6 o $7
pesos con los cual toda la masa de publico que lo compraba dejo de llevarlo y prefirid por
precio el de origen nacional. Nos referimos aqui a gran parte de la clase media. Por otro
lado, un chocolate Shot se vendia a $.80 centavos antes de la devaluacion y se siguio
vendiendo al mismo precio, al menos por un tiempo. Otro ejemplo era el del champan
Pommery, el cual costaba cerca de $50 pesos/dolares contra otro similar de $12 pesos, por
ejemplo Chandon. Con estos precios previos a la devaluacion, el consumidor optaba
muchas veces por el de $50 pesos ya que se trataba de un producto importado y de alta

calidad. Lo mismo sucedia con otros alimentos y bebidas que distribuia la empresa.

En cuanto a los proveedores, eran los mismos que hoy, con sus respectivas lineas de
productos, exceptuando las representaciones de vodka Danzka, y de café Illy. Por otro
lado, las representaciones de las marcas Baron Philippe de Rothschild, y Marquez del
Puerto, las cuales eran vinos de Francia y Espafia respectivamente se pusieron en duda por

no cumplir con los objetivos de ventas.

En cuanto a la infraestructura fisica, en 2002 era la misma que hoy. Esta consta de una

oficina de trecientos metros cuadrados mas un depdsito para la mercaderia en stock.
3.2.3 Estrategia de R&HL para enfrentar la crisis de 2001

En el cuadro 1 se puede ver de manera dinamica la estrategia que tomé R&HL frente a la

crisis de 2001. Dicho cuadro muestra las distintas acciones con impacto en ingreso, gasto
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e inversion, impulsadas por palancas. A su vez, estas acciones estratégicas se clasifican por

el tipo de area en las cuales impactaron.

Cuadro 1: Estrategias de R&HL frente a la crisis de 2001

Estrategia de corto plazo REACCION ANTE REAJUSTE DEL SEGMENTO OBJETIVO

Palancas de
Area accion Acciones implementadas e impacto
Ingresos | Gastos | Inversion
Finanzas Restructuracion de la deuda

Estructura de >
con proveedores y reduccion

deuda
del costo de la deuda
Compras L Compras de
P Politica  de . pras
. . inventario se
inventario .
redujeron a cero
Marketing  rierza  de Reduccion de fuerza de ventas
ventas en Buenos Aires
Eliminar fuerza de ventas en el
Interior
Politica  de Ajuste de precios por
precios tipo de cambio
. 3 Reduccion de tiendas en canal
Canales Seleccion de canales .
retail
No se introdujeron
Productos Eliminacién de marcas productos mas

econémicos

No se hicieron modificaciones
en packaging

No se realizaron
Promociones  promociones ni
bundles

Fuente: elaboracion propia en base a entrevistas al personal de la empresa.

La situacion de la empresa se resume lineas arriba, pero es oportuno aqui mencionar
algunos datos. Los duefios de la empresa sabian que sus ventas se iban a frenar casi por
completo, y no tenian expectativas de que la situacion se revirtiese. Las ventas venian
desacelerando, sobre todo durante 2001. El nivel de actividad econdmica del pais era
pobre, las inversiones estaban paradas y la creciente tasa de desempleo amenazaba
constantemente con dejar mas personas sin empleo. Ademas, se habian congelado los
depdsitos de la gente, con lo cual el &nimo de consumo del pueblo era nulo, y aun peor
para el consumo de alimentos y bebidas y otros productos Premium. Se le suma a esto la
salida de la convertibilidad, lo que genera una disminucion en el poder adquisitivo,

principalmente, de la clase media que consumia alimentos y bebidas de lujo.

37



Bajo el escenario mencionado anteriormente la empresa comienza a tomar decisiones y
gjecutar acciones para adecuarse a un nuevo segmento objetivo. La primera de ellas y la
mas importante para la empresa fue obtener una refinanciacion de sus compras en el
momento en que se deroga la ley de convertibilidad. Tenian en ese momento contenedores
y dinero en inventarios y una perspectiva pobre de ventas. Las negociaciones con los
distintos proveedores son positivas para la empresa ya que se plantea un refinanciamiento
de las facturas a pagar y eliminacion de gran parte del costo de dicha deuda. La palanca de
accion aqui es la “estructura de deuda™, la cual repercute en el gasto de la compafiia. Se
logra reducir entonces el costo de la deuda. Asimismo se acuerda no importar mercaderia
hasta tanto agotar las existencias. Esta decision disminuye la inversion en productos y es
una palanca referente a la “politica de inventarios”. El stock de productos existentes no se
agoto hasta Abril de 2003 aproximadamente. Existié un caso particular de abastecimiento
de la empresa Lindt & Sprunpli AG, la cuél abastecio con nuevo stock a la empresa ya que
ellos preveian que muchos chocolates podian superar la fecha de vencimiento en el
momento en que se vendieran. Esto también se financié con un plazo prudente, sabiendo el
proveedor la situacion de la comparfiia. En resumen, las empresas financiaron los pagos de
mercaderias por varios meses y no recibieron pedidos de mercaderia por al menos un afo
para el general de los productos. Vale resaltar aqui, que esta negociacidn fue clave para dar

paso a una serie de decisiones que se veran a continuacion.

En cuanto al personal de la empresa, estos fueron despedidos en un 50%. Pasaron de ser
cerca de cuarenta empleados a veinte en pocos meses. Los despidos no fueron por malos
desempefios del personal, sino que fue una accién inmediata para reducir gastos aplicando
la palanca “fuerza de ventas”. Asi también, se recortaron gastos en materiales como Uutiles,
hojas, agua mineral, y todo tipo de gasto por mas pequefio y poco representativo que fuera.
Recordemos que la empresa dejé de operar casi por completo, con lo cual era esperable

que se recortaran al maximo los gastos para no sufrir perdidas en este sentido.

La politica de precios, fue ajustarlos al nuevo tipo de cambio mas otros gastos que
producen las ventas, lo cual es un impacto en el ingreso de la empresa. Se aplicé aqui lo
que Nagel propone acerca de determinacion de los precios, es decir fijarlos teniendo en
cuentas los costos de las mercaderias y otros gastos, en este caso gastos de distribucidn.
Los precios se multiplicaron por tres o por cuatro. La barra de chocolate Lindt que costaba

$2 pesos, paso a costar entre $6 y $7 pesos, con lo cual el producto queda posicionado sélo
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para aquellas personas de clase alta que no se ven afectadas por este incremento en los
precios. Se trata de consumidores fieles a las marcas Premium de alto poder adquisitivo,
poco sensibles a aumentos en los precios. Sin embargo, estos fueron cautelosos en sus
gastos después de la devaluacién y comenzaron a ahorrar. En algunos casos fuera del pais

por desconfianza al sistema bancario (Krakowiak, 2004).

Esta politica trajo como consecuencia que las compras de estos productos se redujeran al
minimo, ya que eran una minoria las personas con capacidad y deseo de compra. En 2003,
el 30% de la poblacion argentina era de clase media tipica y alta, mientras que del 70%
restante, 50% era clase pobre y 20% era de clase baja y empobrecida (CCR, 2006). Se
produce el efecto esperado, el cual mencionamos lineas arriba, la imposibilidad de compra
por poder adquisitivo de la clase media por un ajuste de precios. Es importante mencionar
que los salarios permanecieron iguales en términos nominales, pero el poder real de
compra de los mismos cayd tanto como el porcentaje de devaluacion. Se da lo que Nagle
Illama efecto de los sustitutos percibidos, donde los consumidores de clase media fueron
altamente sensibles a los nuevos precios de la empresa, dejandolos de comprar o
sustituyéndolos por otros. También se da en esta clase media el efecto del gasto,
aumentado la sensibilidad al precio de ésta ya que el elevado precio impacta mas en sus
ingresos. Alicia Barbafina, Asistente de Direccion, afirma en una entrevista, que luego de
la devaluacion, la gente comenzé a valorar mas el dinero. “Antes de la devaluacion, $2
pesos no era nada, pero luego representan los viaticos en transporte de un dia de trabajo”.
Con esto quiere decir que hubo un cambio en el uso y el valor que la gente le dio al dinero,

aun teniendo éste en términos de dolares, menor valor que antes de la devaluacion.

Otra decision estratégica importante fue la seleccion de tiendas en el canal retail, de las
vinotecas y de de la distribucion al interior. Con el alza en los precios de la compafiia, los
accionistas de la misma sabian que sus ventas en los supermercados no eran viables. Habia
en este canal, productos sustitutos con un rango de precios muy inferior, con lo cual ellos
anticipaban los resultados. Por ejemplo, un champan Pommery costaba $50 pesos/ddlares,
pero cuando el costo del mismo se fue a $200 pesos, el consumidor lo descarto y llevo un
sustituto acorde a su poder de compra (Chandon: $12 pesos): efecto de los sustitutos
percibidos de Nagle explicado anteriormente. Se decide entonces, retirar los productos de
la mayoria de las tiendas, quedando stock de estos puntualmente en aquellas tiendas de

barrios de mayor poder adquisitivo. Esta decision fue acordada en conjunto con los
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gerentes de los supermercados. A estos tampoco les servia tener en sus gondolas productos
que iban a tener poca rotacion. Fue, por un lado, una decision que impacto en el gasto, ya
que se reducen inventarios para reposicion y por el otro en ingreso ya que se vende un
menor volumen. Ademas, no habia presidn por parte de los proveedores de vender al ritmo
de los ultimos afios. Hubo en esta accion un cambio en el mercado objetivo. La clase media
que consumia periodicamente chocolates, te, o bebidas con alcohol, no podria afrontar los
mismos productos a precios 3 0 4 veces mas caros en las gondolas. A su vez, se elimind el
canal de distribuidores al interior del pais, (Cérdoba, Salta, Bariloche), junto con su fuerza
de ventas, quien fue despedida. El nuevo mercado objetivo se limité a la clase alta, de

ciertos barrios de Ciudad Auténoma de Buenos Aires.

El canal gastrondmico, estaba compuesto por hoteles, restaurantes y bares. La mayoria
siguen siendo los mismos, los cuales han conservado su estilo. La situacion que se presento
fue de una importante baja en los pedidos. El turismo, un importante segmento objetivo de
este canal, habia disminuido con lo cual evidenci6 caidas en las ventas. Por ultimo, el canal
de las vinotecas también redujo sus pedidos a causa de la situacion econémica ya descripta.
Se eliminaron algunos clientes de este canal por ser morosos en los pagos. En el cuadro
vemos que la seleccion de canales es una accion que impacta en el ingreso, ademas de ser

una accién que impacta en el gasto por reduccién de stock.

En cuanto a las representaciones, se finalizd el acuerdo comercial con las empresas
distribuidoras de las marcas Baron Philippe de Rothschild, y Marquez del Puerto, las
cuales eran de vinos de Francia y Espafia respectivamente. La finalizacion del acuerdo se
dio porque existian desde antes de 2002 vinos argentinos tan buenos o mejores que los
franceses o espafioles, a inferiores precios, con lo cual estos ultimos dejaron de venderse.
Tampoco estas marcas se posicionaron a nivel nicho, como la empresa lo hubiese querido.
La palanca de accion “productos” marca aqui una disminucion del gasto por eliminacion
de stocks de productos con poca rotacidén. Si el producto no rota, es porque la empresa no

vendio, y eso significa que tiene que costear su tenencia hasta que se efectle la venta.

En cuanto a las lineas de productos, la decision de la empresa fue continuar con toda la
linea de cada marca, sin importar que en algunos items tuvieran rotacién casi nula. Esto
sigue siendo hoy una politica comercial. Federico Luis afirma: “vendemos sélo marcas

numero uno, son éstas las que sobreviven”.La politica de la empresa es vender toda su
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linea de productos sin importar que algunos no roten. Es importante mencionar que
también es beneficioso para el fabricante. Por otro lado, no se buscaron alternativas en el
packaging para ofrecer productos mas accesibles, como envases mas pequefios. Este tipo
de productos se encarece en envases de menor contenido. En este sentido, no hubo
inversiones producidas por la palanca “productos”. Tampoco existia la posibilidad de sacar
una segunda marca, como lo hicieron muchas otras empresas de alimentos de argentina
(Boufflet, 2008). La diferencia es que estos productos se venden justamente por la marca
ademas de la excelente calidad del contenido. Los proveedores de estos alimentos no
pensaron productos mas accesibles en funcion de la crisis. Por ejemplo desarrollar
packaging mas economicos. Por ultimo, tampoco hubo promociones de ventas ni

publicidad. La palanca “promocion” no impacto en los ingresos de la empresa.

No se registraban grandes deudas con los bancos, s6lo deudas de cuentas corrientes que se

utilizan para cancelar facturas, gastos fijos y de comercializacion.

En cuanto al texto de Thompson, acerca de la administracion estratégica, se puede hacer un
analisis del cuadro nimero 1 y decir que hubo cambios en la estrategia de la empresa (tarea
3). Se comienza por analizar si hubo o eran necesarios cambios en la visién o misién de la
compafiia. La vision no requiere modificaciones. Con respecto a ésta se puede decir que:
en cuanto al desarrollo de marcas, esto queda postergado, pero continta dentro de la
vision. En cuanto a las relaciones con los proveedores, estas se mantienen y se aprecia un
cuidadoso manejo de los recursos financieros, teniendo en consideracion la negociacion a
tiempo con los proveedores y la decisién de no mantener mas inventarios. En cuanto a la
mision, esta tampoco se ve alterada: representar, importar y distribuir marcas de primer
nivel. Los cambios en la estrategia (tarea 3 segun esquema de Thompson), se dan por una
reduccion importante del segmento objetivo producido por factores econdmicos. Ante este
cambio, la empresa plantea reducir su fuerza de ventas, puntos de ventas en varios canales
y ajustar sus precios al tipo de cambio. También piensa en eliminar marcas por falta de
posicionamiento de las mismas. Siguiendo el esquema de Thompson, se pone en practica la
nueva estrategia (tarea 4) y se comienza a evaluar su desempefio (tarea 5). Cabe destacar
que este cambio en la estrategia surge de malos desempefios de la compafiia, lo que llevo a

evaluar los procesos o tareas anteriores.
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En sintesis, la mas importante de estas decisiones estratégicas fue el acuerdo con los
proveedores, ya que da lugar a decidir abandonar casi por completo el canal retail y poder
afrontar la caida en las demandas de los otros canales. Ademas, probablemente sin acuerdo
hubiese perdido a sus proveedores. Estos acuerdos se pudieron efectuar ya que existian
entre la empresa y los proveedores relaciones de confianza y de fuertes lazos comerciales.
Ademas de esto, no era la primera vez que la empresa atravesaba por este tipo de
situaciones. Existieron a lo largo de la vida de la empresa ciclos econémicos que
comprometieron las operaciones de esta importadora. Existieron cierres a las
importaciones, por ejemplo en algunos gobiernos militares del siglo pasado. Por otro lado,
si los proveedores hubiesen optado por terminar los acuerdos comerciales, sus créditos
habrian sido mas dificiles de cobrar. Ellos, al igual que la empresa conocian los vaivenes
del pais y supieron esperar. En cuanto a las lineas de productos que ofrecian los
proveedores, no hubo intencion de parte de ellos de producir envases mas econOmicos o
anti-crisis, como otros lo hicieron, ya que no quisieron perder la imagen y posicionamiento
de sus marcas. Por ejemplo, un packaging de menor calidad para reducir costos les hubiera

quitado identidad y estatus a las marcas.

Las decisiones que tomo la empresa fueron netamente de caracter cortoplacistas. La
mayoria tuvieron impacto en el gasto, como la reduccidn de personal y la eliminacién de
marcas. Esrazonable que las acciones hayan estado concentradas en recortar gastos ya que
en 2002 se preveia una fuerte disminucion en las ventas y por lo tanto habia que reducir los
costos fijos. Asi, se redujo la fuerza de ventas en Buenos Airesy la del interior del pais. La
restructuracion de la deuda y la reduccion del costo de la misma también repercutieron en
el gasto, favoreciéndolo. La disminucion de tiendas del canal retail elimind costos por la
reduccién de inventario disponible para reposicion. Se dieron de baja marcas que no eran
rentables, las cuales también generaban gastos por mantenimiento del stock. Por Gltimo, no
se hicieron modificaciones en los packaging de los productos por lo cual tampoco
generaron gastos. En cuanto a los ingresos, se ajustaron los precios al tipo de cambio y
gastos de comercializacion para asi mantener un margen de ganancias y poder cubrir los
costos de las mercaderias. No se buscO aumentar ingresos a través de promociones que
potenciaran las ventas. Finalmente, las compras de inventario se redujeron a cero y no se
introdujeron nuevos envases ni nuevos productos lo cual representa la no decision de
invertir. No se quisieron tomar decisiones de largo plazo por la gran incertidumbre que

existia en cuanto a la economia del pais y los nuevos habitos de consumo.
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3.2.4 Recuperacion y resultados

Luego de estar todo 2002 y los primeros meses de 2003 casi sin actividad, a partir de
mediados de este ultimo afio, la empresa comenzo a operar con un leve, pero constante
ritmo. Comenzaron a haber pedidos mas continuos y constantes. El canal gastronémico,
sobre todo hoteles y bares comenzaron nuevamente a demandar productos, como los
chocolates y las bebidas con alcohol. El turismo, en Buenos Aires crecio, y junto a esto la
demanda de estos productos. Por otro lado, tanto en el canal retail y en el de las vinotecas
reaparecieron los consumidores tradicionales de clase alta, quienes conocian las marcas y
sus productos. Estos se mantuvieron cautelosos en los primeros momentos de la crisis, ya
que tenian un alto grado de incertidumbre con respecto al pais, pero comenzaron a
consumir nuevamente con sus habitos tradicionales. Representan en 2004 sélo un 10% de
la poblacion y concentran el 38.6% del ingreso nacional (Krakowiak, 2004). También se
desarrollaron nuevos grupos de alto poder adquisitivo, quienes comenzaron a consumir
productos Premium en bares o restaurantes de moda (CCR, 2006). El surgimiento de estos
viene de aquellos sectores que se vieron favorecidos por las exportaciones, como asi
también los hijos de las clases altas, que adoptan nuevas formas de consumo (La Nacion a,
2007).

Con esta recuperacion en el consumo la empresa logré cancelar las deudas con los
proveedores y comenzar a focalizarse en tomar nuevas acciones, pero en este caso, para
desarrollarse comercialmente y no para reducir gastos y “achicarse”. En 2004, les llegd la
propuesta de Illy Café SPA para tomar la representacion de café Illy, la cual fue aceptada.
Se percibia en la ciudad la presencia de estos consumidores de clase alta deseados de
productos sofisticados y distintivos, que les producen sensaciones de disfrute. Por otro
lado, la llegada de Illy ayudé mucho al canal gastrondmico a impulsar sus ventas, ya que
permitié llegar a méas bares y restaurantes donde también se ofrece vodka, licores y

champan.

Desde principios de 2003, los argentinos que tuvieron acceso a las marcas Premium,
hicieron crecer este mercado atrayendo a marcas como Lacoste, Armani Exchange, Tiffany
& CO., Ermenegildo Zegna o Porche. Si bien este aumento del consumo se le adjudico en
parte a los turistas, los ingresos provenientes de este tipo de productos son en su mayoria
de consumidores locales, aproximadamente 70% de las ventas. Un ejemplo de esta

tendencia es la venta de autos importados de lujo. Porche vendié 100 unidades 0 Km. en el
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afio 2006, siendo su produccion mundial de 90.000 unidades. En términos porcentuales no
es una cifra significativa, pero hay que tener en cuenta que la mayoria de estos autos se
venden en Estados Unidos y que son unidades que van desde los 132.000 dolares (Infobae
a, 2007). La venta de productos de lujo acompafié el crecimiento de la economia del pais.
A medida que los ingresos de ciertos grupos de la poblacion aumentaron se dieron mayores
ventas en este rubro. Estos grupos representan los nuevos consumidores que surgieron a

partir de 2003 y hasta la actualidad.

A partir del cuadro 2 podemos describir las estrategias o acciones que tomd la empresa
para los afios de recuperacién econdmica, posteriores a la crisis de 2001. Estas fueron en su
mayoria de mediano y largo plazo. Existe una diferencia entra las estrategias que tomo
R&HL para enfrentar la crisis de 2001 y las que tomo cuando el pais se recuperaba de la
misma. Las primeras fueron de corto plazo y de un caracter reactivo, haciendo foco en la
reduccion del gasto. A su vez, fueron decisiones tomadas con escasez de tiempo. Las que
toma R&HL en la etapa posterior a la crisis, fueron en base a una prevision ante un nuevo
segmento objetivo, el cual incluye a los consumidores tradicionales y a otros nuevos

grupos que elevan su poder de compra.

Al igual que en el apartado 3.2.3, el cuadro muestra las estrategias y acciones
implementadas por la empresa, impulsadas por palancas de accidn, cuyos impactos se
reflejan en ingresos, gastos e inversion. A su vez, estas acciones se clasifican por el tipo de

area en las cuales impactan.
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Cuadro 2: Estrategias de la empresa en la etapa de recuperacion

Estrategia de mediano y largo plazo PREVISION ANTE EL NUEVO SEGMENTO OBJETIVO

Area | Palancas de accion Acciones implementadas e impacto
Ingresos \ Gastos | Inversion
Marketing Fuerza de ventas Se mantiene

Ajuste de precios

o . por tipo de cambio
Politica de precios

Ampliacion de
canal

gastronémico vy
habilitacion de los

Ampliacion de
canal gastronomico
y habilitacién de
distribuidores

Canales distribuidores
Introduccion de la
marca llly vy
Productos Danzka
Campafia 2008
para promocionar
Promociones Lindt
Politica de
Compras mantener inventario
Politica de inventario minimo
. Financiacion de
Finanzas
Estructura de deuda corto plazo

Fuente: elaboracion propia en base a entrevistas al personal de la empresa.

La primera de estas acciones, impulsada por la palanca “fuerza de ventas”, fue de mantener
un equipo de 10 vendedores, de un total de 20 empleados. Luego 5 personas en el area de
logistica y 5 en tareas administrativas. La compafiia no deseaba incrementar su fuerza de
ventas ya que quiso ser cautelosa en cuanto al crecimiento de la misma, siendo esto parte
de su estrategia. Trataron de mantener un nivel de actividad y un volumen de productos
constantes y estables, evitando bajas y altas en los pedidos. Federico Luis, nieto del
fundador, nos decia que ante una eventual sobredemanda de productos se terciarizarian las
ventas, y las operaciones de logistica. La estrategia de mantener la nueva fuerza de ventas
impact6 en el gasto, el que se tratd de conservar estable al igual que las ventas. Se retienen
asi los recursos humanos de la compariia. Si bien es cierto que la misma despidio a la mitad
de sus empleados en el momento de menor actividad con el objetivo de reducir gastos,
posee la vision de que el recurso humano es necesario para el éxito. El total de los 20

empleados tiene un alto potencial en materia de recursos humanos, por esto es que ese
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talento se lo quiere retener. La empresa sabe que el buen manejo de sus recursos humanos
le genera una ventaja competitiva, lo que le permite distinguirse de la competencia, tal
como lo plantea Pfeffer. Por ultimo, en relacion al concepto de Dolan, la empresa realiza
una gestion de sus empleados en funcion de su estrategia. Los involucra en su objetivo, asi

como en la implementacion de las acciones para cumplir con esa estrategia.

Luego, en cuanto a la politica de precios, la estrategia fue seguir ajustando por tipo de
cambio lo cual impacta en el ingreso. El tipo de cambio, se mantuvo estable hasta 2008,
cercano a los $3 por délar, luego de que en 2002, tuviera picos cercanos a los $4 por délar
(ver anexo IV: Cuadro Tipo de Cambio). Desde mediados de 2008 y hasta la actualidad
éste viene teniendo leves, pero constantes aumentos. Acumuléd en este periodo un 20%,

ubicandose alrededor de $3.70 pesos por dolar.

La empresa declara ajustar sus precios soélo al tipo de cambio mas gastos de
comercializacion y no por efecto de la inflacion. La inflacion general que comenzd poco
después de la devaluacion en 2002, llevo en 2008, a algunos productos nacionales a precios
similares a los que comercializa la misma. Por ejemplo, el chocolate Shot que
mencionamos, pasé de costar $.80 centavos a un precio cercano a los $4 pesos, mientras
que el Lindt siguié costando en 2008 $7 pesos. Segun la teoria de Nagle, estos precios
disminuyeron la sensibilidad al precio para los productos de la compafiia, visto a través
efecto de los sustitutos percibidos. Aquéllos que consumian Lindt fueron menos sensibles
al precio cuando comparaban los sustitutos. El consumo de Lindt también se explica por el
efecto del valor de caracter Unico de un producto, el cual indica que si el consumidor ve

una caracteristica Unica que lo distingue sera menos sensible al precio.

La decision de ampliar el canal gastronomico y habilitar el de distribuidores tuvo impacto
tanto en ingresos como en inversion. ElI impacto sobre los ingresos de debe a que se
aumento la cantidad de bares, restaurantes y hoteles y por lo tanto aumentaron la cantidad
de ventas. Algunos de estos restaurantes fueron La Estampa, Florencio o Uruguay y una
amplia cantidad de bares en Palermo y Las Cafitas. Los distribuidores son vendedores
independientes que realizan sus ventas fuera de Buenos Aires. No se los financia ni se les
presta servicio de entrega. Por otro lado, el impacto en inversion se da por la necesidad de
tener mayores inventarios de productos, principalmente bebidas con alcohol y café. Se

requiere para esto realizar importaciones de mayores volimenes, lo cual implica mayor
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inversion. Se considera asi ya que la empresa no se asegura totalmente la venta, ni los
precios que podra cobrar por los productos. Por el contrario, conoce exactamente cual es su
costo de importacion y gastos. Siguiendo esta explicacion, la decision de incorporar nuevos
productos como la linea de café Illy y la marca de vodka Danzka, explica el incremento en

el canal gastrondmico como se menciona lineas arriba.

La palanca de accion “promociones”, no fue utilizada con regularidad. Segin Alicia
Barbafina, Asistente de Direccién, hubo sélo una accién puntual de promocién. Esta
consistio en realizar una campafia de publicidad grafica en revistas selectas del rubro
gastrondmico, del buen vivir y aquellas especializadas en actividades como la néutica o el
polo, las cuales estan dirigidas al segmento objetivo. La promocion fue destinada a los
productos de la marca Lindt y se financio en conjunto con Lindt & Sprunpli AG, quien es
su fabricante. En cuanto a su impacto, algunas personas que trabajan en areas de marketing
0 empresas sostienen que la promocion es una inversion, lo cual creemos cierto. Pero en

este caso, su impacto se tom6 como gasto de acuerdo a la declaracién de Alicia Barbafina.

En cuanto a la politica de inventarios, la compafia decide como estrategia disponer de
stocks minimos de mercaderias para evitar costos por mantenerlos en su poder y reducir la
inversion inicial. La palanca aqui fue la “politica de inventarios” y repercute en la
inversion, disminuyéndola. La empresa, segun expresa su Asistente de Direccion, adopto
un caracter conservador en cuanto a las compras como asi también en los volumenes de
venta que realiza. La expectativa de ellos es que pueden suceder externalidades todos los
dias, que pueden perjudicar sus ingresos, con lo cual las importaciones se realizan en
funcion de los pedidos o de planes de ventas de corto plazo. Muy distinta era esta politica,
en los afios de convertibilidad, donde se manejaban volimenes mas importantes que hoy
(mas del doble) y se hacian compras importantes con stocks suficientes como para
abastecer pedidos extras de los distintos canales, especialmente del canal retail. La
externalidad de mayor impacto cotidiano es el tipo de cambio. Por ejemplo, si se realiza
una compra de un contenedor por $100.000 ddlares, el cual se paga en un plazo no mayor a
60 dias, y dentro de este periodo aumenta el tipo de cambio, la empresa sufrird una
disminucidn en su ingreso esperado ya que no podra ajustar sus precios tan rapido como lo
hace la tasa cambiaria. Cabe aclarar que la empresa, una vez que cobra sus ventas, debe
comprar divisas. En este caso, a una tasa mayor, por lo tanto para cancelar los $100.000

dolares de la compras debera utilizar mayor parte de la recaudacién por las ventas. En
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consecuencia el margen de utilidad es menor. Por ultimo, y siguiendo con esta linea de
explicacion, la empresa toma financiamiento de corto plazo para cubrir sus operaciones
diarias y se utilizan también como capital de trabajo. Es decir, en muchos casos, cuando no
ingresaron cobranzas por las ventas, recurre a préstamos para cancelar pagos de
importaciones. Esto les genera gastos por intereses. Es una decision casi inevitable por la

operatoria que lleva el negocio.

Volviendo al texto de Thompson, para hacer un analisis aqui de lo que ocurrié en términos
de estrategia en esta etapa de recuperacién, se puede decir que hubo cambios en la
estrategia de la empresa (tarea 3 segun cuadro de Thompson). Se produce algo similar al
analisis anterior en cuanto a que hay un nuevo cambio en el segmento objetivo. Esta vez,
se trata de acciones proactivas ante la prevision de un nuevo segmento objetivo. Se decide
entonces prepararse para una posible ampliacion del segmento objetivo, con la posibilidad
de llegar a més clientes con productos nuevos. Para ello se amplia el canal gastronémico
introduciendo nuevos productos, se mantiene la fuerza de venta y se continla teniendo una
politica de precios ajustados por tipo de cambio (tarea 4). Se comienzan a evaluar los

primeros resultados.

Sintesis: la empresa se termino de recuperar o sea crecid hasta los niveles que sus duefios
quisieron llegar. En 2006, se llegé al pico de ventas de esta etapa de recuperacion,
vendiendo aproximadamente la mitad del volumen de mercaderia que se vendia en los
ultimos afios de convertibilidad. Esto no quiere decir que en ese afio R&HL haya tenido un
mal desempefio, sino todo lo contrario. Lo que refleja este dato es un nuevo objetivo de la
empresa. Sus estrategias en la etapa de recuperacion son de prevision ante un nuevo
segmento objetivo, el cual se consolidd junto a los consumidores tradicionales. Sus duefios
sabian que probablemente se produciria un incremento en el mercado de alimentos
importados de lujo, pero no quisieron crecer al ritmo que éste lo hacia. No quisieron
apostar a que el consumo de estos productos fuera a ser extraordinario, por el contrario

decidieron mantenerse cautelosos ante eventuales externalidades.

Se dio un crecimiento muy grande en las importaciones de argentina (41% interanual para
Enero de 2008), no sblo las de bienes de uso o intermedios, sino también las importaciones
de bienes de consumo, entre ellos marcas de arroz italiano, por ejemplo Delverde, Scotti o

Dragoni, champan y quesos franceses o whiskeys (La Nacién b, 2008).
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Las decisiones que tomo la empresa fueron de mediano y largo plazo, de carécter
comercial, como ampliar el canal gastronomico con la introduccion de Illy y Danzka. Estas
introducciones aumentaron sus ventas y sus ingresos. Igualmente la empresa limitd su
stock y realiz6 sus importaciones de acuerdo a sus pedidos para no incurrir en gastos y
sobre todo para no arriesgar capital ante eventualidades como las fluctuaciones en el tipo

de cambio.

Resultados

Con el nuevo esquema de precios la rentabilidad de la empresa cayo en relacion a la
década del 90. Se limitaron a poner precios que cubrieran sus costos mas un margen de
ganancia. En la década anterior, los precios no eran percibidos tan sensiblemente como los
son ahora. Se podia generar alto margen de ganancia con precios que el consumidor
pagaba. El alto poder adquisitivo del consumidor medio era alto, por lo cual su poder de
compra también lo era. El valor que el dinero cobrd luego de la crisis de 2001 y la
devaluacion, no permite que un producto cueste mucho mas del valor que le adjudica el
segmento objetivo. Por esto, se cree que se limitan los precios al costo mas un margen de

ganancia (estimamos 15 a 20 % para la empresa analizada).

Las cantidades fueron limitadas por decisiones de la empresa, no tanto por la demanda de
estos bienes sino por estrategias internas como se explicd lineas arriba. En 2002 las ventas
fueron practicamente cero, comenzando luego un repunte hasta llegar a un volumen que se
aproxima a la mitad del que se manejaba en los afios "90. La fuerza de ventas, quedd
limitada al nimero que se asigno luego de la devaluacion. Esto se debe a las intenciones de
mantenerse cautelosos en este mercado. La misma estrategia se asigno al canal retail, el
cual fue reducido y limitado a ciertas bocas de ventas. Por otro lado, el canal,
gastronémico, se expandid, en parte por la introduccion de nuevos productos, mientras que
el de las vinotecas recuper6 sus ventas gracias al crecimiento en el consumo. Finalmente,
el canal de los distribuidores es el que menos se desarrollé en esta etapa. La politica de
inventarios fue de mantenerlos casi en cero lo cual redujo los gastos de mantenimiento y el

volumen de inversion.
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3.3 Desempefio de RHL en la crisis 2008-2009

3.3.1 Contexto macroeconémico argentino de la crisis de 2008-20092

Tendencias de los Gltimos afios en Argentina

Luego del fin de la convertibilidad, de dar paso a una flotacion cambiaria y de instrumentar
un nuevo plan econémico, desde el segundo semestre de 2002 hasta el ultimo de 2008 se
vivio en Argentina un proceso de crecimiento de la economia en general. Esta flotacién
junto a la modificacién de los precios relativos condujo un crecimiento en la produccion y
explotacién de bienes y servicios. A su vez, el incremento en la demanda internacional de

productos agricolas e industriales contribuyd con este crecimiento.

Durante el periodo 2003-2008, el PBI acumuldé un incremento del 50% con tasas
promedios anuales del 8%. Otro crecimiento importante fue el de la inversion interna
bruta, que mostré un aumento interanual de 8,4%. El sector automotriz, por ejemplo,
alcanzé en 2008 un record anual de produccion nacional, con 597.086 unidades
terminadas. La actividad econdmica contribuy6 al mercado laboral, ubicandose, la tasa de
desocupacion en 7,3% a finales de 2008. Esto gener6 a su vez, mayores ingresos en las
familias por lo que el indice de pobreza cayd del 54% en 2003 al 17,8% en 2008. En
cuanto a las cuentas nacionales, durante el periodo 2003-2008, el superavit fiscal se explica
principalmente por causa de la expansion y aumento en la recaudacion de impuestos. Esto
posibilité incrementar el gasto publico, ya que ademas el pago de la deuda se pudo
reestructurar a mediano plazo. El Banco Central (BCRA) mantuvo la politica de flotacion,

ubicando el valor del peso argentino en alrededor de $3 pesos por dolar.

Solo en 2008, el credito al sector privado fue de 37.724 millones de ddlares. Cabe
mencionar aqui que los depositos en bancos fueron de 68.000 millones de dolares, que

significaron un aumento del 15% respecto de 2007.

% CEL. (2008) a “Panorama Econdmico Internacional N° 33”. Diciembre de 2008, en www.cei.gov.ar
(Consultado 1 de Abril de 2009); CEI (2009) b “Panorama Econdémico Internacional N° 56”. Febrero de
2009, en www.cei.gov.ar (Consultado 1 de Abril de 2009); IAE (2008) a Informe Econémico Mensual, Afio
7, Edicidn Especial. Universidad Austral, 22 de Diciembre.; IAE. (2008) b “Crecer entre 3 negativo y 2
positivo. La dificultad de hacer proyecciones econdmicas para el 2009”. Universidad Austral, 23 de
Diciembre. ;Infobae (2008) ¢ “El mercado de bienes de Iujo entra en recesion en 2009” 12 de Noviembre.
http://marketing.infobaeprofesional.com/notas/74478-El-mercado-de-bienes-de-lujo-entrara-en-recesion-en-
2009.html?cookie ;El Pais (2009) “Prevén una “leve” baja del consumo para 2009, en Clarin.com. 6 de
Abril. http://www.clarin.com/diario/2009/04/06/elpais/p-01892112.htm
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La inflacién fue un tema preocupante tanto para el consumidor como para el gobierno. El
consumidor, perdié poder de compra producto de la inflacion. Por otro lado la misma
siempre estuvo por encima del aumento salarial. Esta se acentuo en los Gltimos dos afios.
Medido en base a la inflacion provincial, el afio 2007 y 2008 acumularon 22,5% y 20%
respectivamente. EI gobierno, por su parte trato de combatir el aumento de precios, fijando
precios maximos para ciertos productos basicos en alimentos, como la leche o la carne,
pero los demas bienes de la economia no los controlaron y se evidencié una inflacion
generalizada en el periodo analizado. Siguiendo con esta etapa, en lo que respecta al
comercio exterior tanto las exportaciones como las importaciones crecieron notablemente.
Las exportaciones acumularon un incremento del 173%, entre ellas productos del sector
agropecuario, en su mayoria con destino a China, India, Unién Europea y Sudafrica, y del
sector automotriz hacia Brasil y México. Las importaciones, por su lado, acumularon un
aumento del 500%, entre ellas bienes de capital e intermedios provenientes del
MERCOSUR, NAFTA y China. A pesar de ser mayor el crecimiento de las importaciones
en relacidn a las exportaciones en términos porcentuales, la balanza comercial se mantuvo
con saldos positivos. Por ejemplo en 2008 el saldo fue de 13.000 millones de dolares,

superando en 2.000 millones de ddlares al saldo de 2007.

Desencadenantes de la actual crisis mundial y sus primeros impactos en Argentina

La indudable crisis que estd afectando en forma global, ha desencadenado grandes
problemas en la demanda agregada, la que como consecuencia directa impacta en el
comercio, el consumo y el empleo. A su vez, la retraccion del crédito, como inmediata

reaccion de los inversores funciona como trava para salir de este escenario.

La crisis nace de un problema estructural. La falta de una autoridad financiera a nivel
mundial en cuanto a disciplina monetaria y fiscal posibilité la emisién y endeudamiento de
Estados Unidos ya que desde 1970 se habia eliminado la convertibilidad del délar en
reservas en oro. Con esto, el pais puede emitir moneda libremente sin respaldo, con lo cual
la creciente emision facilita el crédito, aumentando asi, el consumo, el empleo y los niveles
de actividad. El gasto publico se expande también por esta posibilidad de emitir moneda y
el déficit fiscal de Estados Unidos aumenta. El ddlar se deprecia, pero al mismo tiempo
muchos otros paises ahorran en esta moneda ya que sigue siendo el mayor respaldo
monetario. Ademas, porque se obtenian tasas de interés mas bajas que en otros paises. El

sector financiero promocioné el crédito al sector privado generando grandes deudas. La
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expansion extraordinaria del consumo dio lugar a mayores importaciones provenientes de
paises Asiaticos, con lo cual la balanza de pagos de Estados Unidos fue deficitaria,
obteniendo, este grupo de paises mencionados, reservas en dolares y bonos por las
operaciones de intercambio. En 2005, la Reserva Federal comienza a aumentar la tasa de
interés, y pone en evidencia la imposibilidad de pago de muchos deudores hipotecarios y
consumidores que se encontraban en sus limites de crédito. Los problemas de pago se
hacen notar inmediatamente lo cual deterioran el sistema crediticio. Se restringen los
mismos y el consumo comienza a caer rapidamente contagiando a toda la economia real.
Los primeros quebrantos evidenciaron lo extralimitado que se encontraba el sistema de
créditos con lo cual la desconfianza al sistema financiero se elevd exponencialmente. El
riesgo de otorgar dinero habia sido subestimado por los bancos y las calificadoras de riego.
Ya en 2008, el problema se habia agravado tanto que algunos bancos de inversion como
Lemhan Brothers quebraron generando desconfianza en el sistema financiero mundial. En
poco tiempo se presentaron ayudas generalizadas de parte de los gobiernos a los bancos de
Estados Unidos y Europa. El clima de desconfianza y de bajo consumo conduce hasta el
presente una fuerte caida en el consumo mundial y por consecuente una baja en la

produccion global.

La crisis esta afectando en forma generalizada. Ya tuvo sus primeros efectos, por ejemplo,
en la Union Europea, China, Rusia, Japon y Sudamérica. Estimaciones de organismos
internacionales prevén una caida del comercio mundial del 3% para 2009, pero muchos
analistas estan proyectando mayores porcentajes. En términos de intercambio, los paises
centrales son los que se encuentran en recesion, mientras que los emergentes como
Argentina estan en una etapa de enfriamiento. En el caso de nuestro pais, el impacto
directo lo tuvieron los productores de materias primas. Por ejemplo, los cereales, como el
maiz, el trigo y la soja, sufrieron caidas en sus precios en torno al 40% hacia finales de
2008. El precio del petréleo, el cual es un buen indicador de actividad economica en todo
el mundo, cayé increiblemente de cifras bien superiores a los 100 ddlares, a precios que
rondan entre 50 y 60 ddlares por barril. Algunos casos puntuales como la venta de
automotores, la venta de textiles e indumentaria y la de electrodomésticos cayeron mas del
20% segun publicaciones diarias que aparecen en los periddicos. Por otra parte, la venta en

supermercados sigue en niveles similares a los de 2008.
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Proyecciones y perspectivas para 2009 en Argentina

Se evidencia nuevamente en Argentina cada siete u ocho afios los caracteristicos ciclos
econdmicos. A nivel general no existen proyecciones claras ni exactas sobre la evolucion
de nuestro pais. En cuanto a lo que ira a producir Argentina, algunas consultoras
pronostican una caida del PBI de 3 puntos porcentuales, mientras que para el gobierno
habra una expansion de 4 puntos porcentuales. La balanza se inclina hacia resultados
negativos de produccidon respecto de 2008. A mayor escala, America Latina, perdera en su
conjunto 2 puntos del PBI, dependiendo siempre de cdmo evolucione Estados Unidos. Las
exportaciones de cereales se veran afectadas via precios y por las cantidades. Por otro
lado, las de la industria automotriz y metallrgica también sufrirdn caidas tanto en los
precios como en las cantidades. Esto, acompafia una retraccion en las inversiones de
maquinarias y equipos que utilizan estas industrias. Por ultimo habra una pronosticada
desinversion en construccion. EI consumo serd lo Gltimo que descienda, no asi el consumo
de productos durables. La inflacién por su parte, que estaba pronosticada en 2008 en el
orden del 30%, sera aproximadamente del 20% bajo este nuevo contexto. El superavit
fiscal descendera un punto porcentual, producto del impulso que lleva el gasto publico,
incluso para este afio, y también a consecuencia de una esperada caida en la recaudacion
impositiva. Los compromisos de deuda no son alarmantes, ni se espera un default de la
misma. Se han acordado en lo que va del afio, créditos garantizados por deudas por vencer,
asi también otras reestructuraciones de deudas. A si mismo, existen negociaciones para
obtener préstamos del Fondo Monetario Internacional. En relacion a las cuentas publicas,
lo que preocupa es el nivel de gasto. La recaudacion no crecera a niveles similares a los de
los Gltimos afios, con lo cual, es de esperar que el gobierno reduzca el gasto sino quiere
tener sus cuenta deficitarias. En estos momentos el gasto aumenta a una tasa mayor que la
de recaudacion. Las importaciones van a caer bastante lo que ayudara a mantener la
balanza comercial en nimeros positivos. Esto sobre todo con Brasil. El dolar, seguramente
se devalGe por encima de la inflacion, llegando a los $4 pesos a fin de afio. Del lado
exportador se busca un dolar mas alto, pero puede significar mayor inflacion por lo que el
gobierno lo mantendra en el valor mencionado. En el mercado de trabajo se espera un
incremento de desocupados. Es por esto que vemos a Hugo Moyano, quien agrupa la
mayoria de los sindicatos, en negociaciones con el gobierno para mantener puestos de
trabajo y ajustar los salarios a la inflacion. Por ultimo, en poco tiempo habra elecciones

legislativas, lo cual crea incertidumbre acerca del mandato de los Gltimos dos afios de la
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Presidenta. El gobierno necesita asegurarse bancas que apoyen sus decisiones, en especial

las que competen al gasto y la recaudacion.

Tendencias de consumo para el sector privado en 2009.

A nivel general el consumo en 2009 sufrird una contraccién respecto de 2008, y de los
altimos afios. Se espera que la masa salarial disminuya por caidas en el empleo y porque se
prevé que los salarios creceran a menor ritmo que la inflacion (El Pais, 2009). Esto da
como resultado una reduccion en el consumo general de todos los bienes. Ademas, si
sumamos a todo esto, el efecto de la crisis mundial en el estado de &nimo de la gente hacia
el consumo, vemos un escenario de cautela e incertidumbre que acota los gastos de las

familias.

En relacion al mercado de bienes de lujo, un articulo publicado en la revista mercado
(Mercado, 2008), muestra un estudio sobre el mercado global de bienes de lujo. EI mismo
fue hecho por la consultora Bain & Company. Dicho estudio afirma que el mercado
mundial entrard en recesion en 2009, sin embargo afirma que las perspectivas de largo
plazo son optimistas ya que a nivel mundial existe un aumento de la riqueza en todos los
mercados. Existe un gran flujo de turistas y una gran cantidad de personas, sobre todo en
Brasil, China, Rusia e India, que gastan entre un 20% y un 30% de sus ingresos en estos
bienes y probablemente lo sigan haciendo en el largo plazo. Por otro lado, las tasas de
crecimiento a nivel mundial de los ultimos afios habian sido de 9% en 2006, 6.5% en 2007,
y una esperada de sélo 3% para 2008. Este afio se esperan caidas del orden del 7% en las

ventas mundiales a un tipo de cambio constante lo que da como resultado un afio recesivo.

En los paises donde sus monedas se han devaluado, se reduciran sus ventas de este tipo de
bienes ya que las monedas locales pierden poder de compra en relacion a aquellas que no
se devalGan, como el dolar o el euro. Algunos ejemplos de los que si lo hicieron son,
Rusia, Japon, Brasil y Argentina. Europa seguira liderando el mercado de estos bienes y no
caera tanto su crecimiento como en el resto del mundo. El continente mantiene un 38% del
mercado. Ha logrado un crecimiento record del 10% en 2007, sin embargo para 2008 no
logré una cifra semejante, solo avanzo 5% en relacion al afio anterior. América, por su
lado, registrd un avance del 4% en 2007 y se estancO su crecimiento el Gltimo afio, el

primero desde el 11 de Septiembre de 2001.
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3.3.2 Estado de situacion de R&HL en la crisis de 2008-2009.

La estructura de la empresa sigue estable en cuanto a empleados e infraestructura, o sea
sigue operando a niveles similares a los de la recuperacion a fines de 2006. En cuanto a
ventas, la empresa esta distribuyendo alrededor de tanto 30 contenedores por afio. Estas
mercaderias se distribuyen en un 70%, entres las principales marcas: Illy, Pommery,
Twinings y Lindt, siendo también las mas rentables, mientras que el resto de las marcas se
distribuyen el 30% restante. De este 70%, las que mayor porcentaje de ventas son Illy y
Lindt.

En cuanto a los canales, se mantienen, y en cada uno de ellos la cantidad de clientes. El
canal mas importante hoy es el retail, ya que es el de mayor volumen, con buenos precios y
pagos puntuales, lo que da como resultado un cliente 6ptimo. Luego de la crisis, quedd
acotado a pocas sucursales de ventas, principalmente en la zona norte de Gran Buenos
Aires y barrios de Ciudad Autonoma de Buenos Aires como Palermo, Belgrano y Recoleta.
Sin embargo, como dijimos, es el de mayor volumen. En cuanto a rentabilidad le sigue el
canal de vinotecas, pero no asi en volumen. Estas trabajan con fuerte estacionalidad para el
caso de los productos que compran a la empresa. Estas venden champan Pommery sobre
todo a fin de afio, donde generalmente se dan la mayor cantidad de celebraciones: Navidad,
Afio Nuevo y fiestas de fin de afio. También venden chocolates y té, ademas de otras
bebidas con alcohol, pero son cantidades pequefias. Logran descuentos y financiamientos
altos. Luego le sigue el canal gastrondmico, el cual es poco rentable. Compra café llly,
sobre todo los restaurantes y los hoteles y algunas bebidas alcohélicas, mientras que los
bares son demandantes casi exclusivamente de estas Ultimas, como el vodka Danzka, el
champan Pommery y los licores Marie Brizard. Poseen volimenes de compra chicos, con
altos costos operativos para le empresa (en las entregas), donde los precios tienen alto
margen, pero el resultado es un margen de ganancia reducido. Por ultimo, el canal de
distribuidores es, hasta ahora, el menos rentable, pero se esta trabajando para mejorar esto.
En cuanto a los productos, no se estan pensando modificaciones, ni de marcas, ni de lineas
de productos de marcas existentes. La excepcion fue Lindt, la cual durante el afio pasado
introdujo la linea Excellence, que son chocolates mas refinados. La politica sigue siendo de

ofrecer toda la linea de las distintas marcas, aun existiendo items con poca rotacion.

El efecto crisis que esta repercutiendo en todo el mundo, no afectd significativamente hasta

ahora el habito de compra del segmento objetivo. En cuanto a las cantidades que vendio la
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empresa, éstas se ubican un 15% por debajo de las cifras de 2008 y 2007, lo cual no indica
necesariamente que hayan perdido participacion de mercado. Mientas que los precios
aumentaron casi un 25% en una cifra global, a causa de ajustes de tipo de cambio, con lo
cual no se cree que R&HL haya perdido rentabilidad. No se tienen datos precisos sobre si
los precios de compra de la empresa sufrieron modificaciones, pero se sospecha que
pudieron haber bajado hasta un 10% tomando como referencia la caida de los precios
internacionales de alimentos listos para ser consumidos. En conclusién, no sabemos
todavia como vario la rentabilidad de la empresa. Por ultimo, no se piensan para este afio

realizar promociones como la del afio pasado con Lindt.

3.3.3 Desafios de la compaiiia.

Los cambios en el tipo de cambio es una variable externa a la compafiia que determina su
rentabilidad. Volvamos al ejemplo del apartado 3.2.4, P4g. 46 en el cual se realiza una
compra de un contenedor por $100.000 dolares, el cual se paga en un plazo no mayor a 60
dias, y dentro de este periodo aumenta el tipo de cambio. La empresa querra aumentar sus
ingresos, pero no podra ajustar sus precios tan rapido como lo hace la tasa cambiaria. Cabe
aclarar que la empresa, una vez que cobra sus ventas, debe comprar divisas. En este caso, a
una tasa mayor, por lo tanto para cancelar los $100.000 délares de la compra debera
utilizar mayor parte de la recaudacién por las ventas. También puede verse beneficiada por
una baja en el tipo de cambio, pero las perspectivas son de subas, por lo cual el escenario
futuro no es tan alentador. Se espera que el dolar llegue a fin de afio a una tasa de $4 pesos

por dolar. No existen medidas claras acerca de como se podria cubrir este efecto.

Por otro lado, Claudia D"Arpizio, socia de la consultora Bain & Company, y autora de un
estudio reciente del mercado mundial de bienes de lujo (Mercado, 2008), asegura que éste
se recuperard con rapidez y que las empresas que venden estos productos deben estar
preparadas para captar nuevos consumidores. Para esto deberian seguir tres “reglas de
oro”. La primera es realizar actividades de marketing enfocadas en el consumidor para que
éste sea atraido por la experiencia de compra. La segunda, seria hacer ofertas de precios de
entrada y reforzar aquellos otros de mayor valor. Esta mezcla atraeria a aquellos clientes
que compren mas de un articulo. Por altimo, crear una cultura de costos inteligentes, donde
no se reduzcan los presupuestos en marketing y creatividad. Sefiala que es importante el

marketing y la creatividad para crear la experiencia de compra.
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Si bien el articulo se refiere a productos durables como la ropa, se cree que existe una
analogia con el habito de consumo de alimentos y bebidas Premium. Por ello, veo como
desafio para la empresa crear esta experiencia de compra para sus productos en los
diferentes canales. La empresa posee dentro de los supermercados exhibidores que fueron
traidos el afio pasado en la campafia de promocidn con chocolates Lindt. A su vez, ésta
sumo publicidades en revistas especializadas, que apuntan a consumidores de alto poder
adquisitivo. También existen para el café Illy, posillos y algunos pequefios carteles
luminosos que se instalan en los restaurantes y bares. Sin embargo se cree que seria
beneficioso hacer promociones de venta para todas las marcas y con mayor “fuerza”. Que
Ileguen a mas sectores de clase alta. Para esto seria recomendable realizar una oferta de
precios como lo menciona la socia de la consultora Bain & Company, donde haya unos de
entrada y otros mas ajustados al valor que el consumidor le da al producto. Un ejemplo de
esto, podria ser con las botellas chicas y grandes de champan. Sabemos que la empresa
aplica precios segun el costo, y no los establece tanto en funcidn de estrategias de ventas.
Creemos que de esta manera podria llegar a mas consumidores y hacerlos fieles a sus

marcas.

Otro desafio seria llegar a parte de la clase media, la cual no tiene un poder adquisitivo
como para comprar con frecuencia productos Premium, pero que si lo podria hacer una vez
al mes, por ejemplo. Son aquellas personas de clase media, que en 2007 encontraron su
tope de crecimiento en sus ingresos y que podrian consumir estos bienes, pero con poca
regularidad. De hecho comparten lujos con la clase alta, pero en otra medida. Pueden
comprarse un televisor plasma, pero no cuatro, ni casas ni autos (Perfil, 2007). Estas
personas podrian disfrutar de la experiencia de los alimentos y bebidas Premium vy
disfrutarlos de vez en cuando. De hecho Alicia Barbafina, Asistente de Direccion de
R&HL, afirma que existen consumidores que compran chocolate Lindt como regalo. Sin
embargo, lo que se plantea aqui es lograr que ese consumidor tome como habito darse un
lujo y lleve este tipo de productos y sobre todo que se afilie a las marcas de la empresa.
Podria consumir chocolates Lindt, café Illy, te Twinings, turrones El Lobo o tomar vodka
Danzka. Se Sabe que esto implicaria cambiar el mercado objetivo, con lo cual no se adapta

a la estrategia de la empresa, pero que igualmente se considera posible.

Se piensa también en un tercer desafio. Se cree que no sélo en Ciudad Auténoma de

Buenos Aires existen gran cantidad de consumidores de alimentos y bebidas de lujo, sino
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que en el interior del pais también los hay. Me refiero especificamente a ciudades como
Rosario, Salta, Cordoba, Neuquén, Mendoza y Bariloche, entre otras, que poseen clases
altas con consumidores deseosos de alimentos y bebidas Premium. Si bien, el canal de
distribuidores esta comenzando lentamente, se ve el desafio para la empresa de ampliar su
mercado hacia estas ciudades para generar nuevos nichos. No se esta pensando en el canal
retail del interior, ya que ellos manejan su propia logistica, sino en las vinotecas, y sobre
todo bares y restaurantes. Para esto, la empresa deberia crear una red de logistica para
realizar las entregas en vez de que dependan de los distribuidores independientes que ya
posee. Claro que esto también implica mayores inversiones en importaciones, pero se
tratarian también de pedidos y no haria falta poseer stocks. También existen costos e
inversion inicial para realizar las entregas, pero esto podria ser trasladado via precios a los

clientes.

3.3.4 Capitalizacion de aprendizajes de la crisis de 2001 como herramienta de gestidn para
enfrentar la crisis 2008-2009.

Las estrategias que se aplicaron luego de la crisis de 2001, tanto las de corto plazo, como
las de mediano y largo plazo indican una estrategia global o general que aplica la empresa.
Esta consiste en crear una estructura “flexible”. Esto significa que la empresa debe tener la
capacidad de crecer o “achicarse” rapidamente. En estos momentos la empresa estd en
condiciones de sufrir una fuerte caida en la demanda y no perder su estructura comercial.
Esto se logra teniendo minimos inventarios, pocas deudas corrientes, una politica de
precios la cual ajusta por tipo de cambio y solo personal indispensable. Esta estructura
“flexible” se desarrolld luego de la recuperacion de la crisis de 2001 como previsién ante

cualquier externalidad que pueda afectar directamente a la empresa o a la economia.

De acuerdo a las entrevistas que se hicieron, se menciond que la empresa es vulnerable a
varios acontecimientos ajenos a ellos. Se comento el mismo dia en el cual la gripe porcina
se hizo “conocida”, que podria influir de alguna manera en las ventas. Podria producir, si
se agrave la epidemia, una notable caida en el turismo con lo cual afectaria el consumo en
hoteles, bares, y restaurantes. Otra externalidad que se comenta con mucha frecuencia es el
efecto del tipo de cambio que repercute en sus costos, sobre todo porque en los Ultimos seis

meses ha tenido un importante avance.
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Se cree que se ha capitalizado aprendizaje. Sabiendo sus duefios que la empresa es
vulnerable a externalidades, se opta por mantener una estructura “flexible” para evitar
situaciones como las de comienzos de 2002. Las estrategias de reaccion fueron efectivas
para ese momento, asi como las de mediano y largo plazo en la etapa de recuperacion, lo
cual indica que la empresa cuenta con una buena gerencia y buenos clientes, proveedores y

personal que acompafian sus decisiones.

Independientemente de esta estrategia global, vemos que las estrategias que se aplicaron en
plena crisis (2002) tienen un caracter reactivo ante un reajuste del segmento objetivo (tarea
3 segun Thompson). Como dijimos, la clase media que consumia habitualmente los
productos de la empresa y que generaba un gran volumen de ventas, se vio afectada en su
poder de compra por el efecto de la devaluacion del peso. Por otro lado, la clase alta
también deja sus habitos diarios de consumo a pesar de no verse tan afectada por el efecto
mencionado. La reaccién inmediata de R&HL a este cambio en el mercado objetivo es
bajar los costos operativos y los gastos y no invertir. Sin embargo, las estrategias que se
aplicaron luego estuvieron mas orientadas a cubrir las demandas de un nuevo segmento
ocupado por los tradicionales consumidores y por nuevos grupos de consumo. Estas
estaban mas orientadas a captar ingresos que a reducir gastos, y en cuanto a las
inversiones, se realizaron las necesarias de manera cautelosa. Con esto queremos decir que
la empresa demuestra ser reactiva en momentos de crisis y solo decide aumentar su
actividad en momentos donde hay claros indicadores de que la demanda crece. Se cree,
para esta nueva crisis, que la empresa podria ver oportunidades en cuanto al mercado

objetivo y hacer inversiones.

Luis Alberto Tredicce, ex consejero delegado de Bearing Point Espafia, sugiere en una
entrevista telefénica que se tuvo con él, que la empresa no estd en una posicion
desventajosa ya que el mercado objetivo al cual apunta no se ve tan perjudicado como la
clase media. Sugiere también, que la empresa no debe descuidar a sus clientes finales. Para
esto, la compafiia deberia realizar acciones para promocionar y posicionar las marcas
actuales. Por ultimo, expresa que no seria recomendable focalizarse sélo en reducir gastos
y que es importante tratar de incrementar los ingresos. Cree que esta crisis no es como la
anterior, en la cual los precios se elevaron por tres o por cuatro perdiendo gran parte del
mercado objetivo. Asegura que si bien es posible que algunos de los actuales consumidores

de clases alta dejen de compras los productos, la gran mayoria seguird haciéndolo.
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Entonces seria una buena oportunidad para fidelizar clientes, hacer promociones de ventas
que impulsen las ventas y trabajar sobre el posicionamiento de las marcas. De esta manera
se podria captar una mayor participacion de mercado, con clientes fieles. Por ultimo,
existen en el interior del pais, en especial en las grandes ciudades, potenciales
consumidores. Se podria invertir en canales de distribucién, promociones y experiencias de

compras para llegar a ellos también.

4. Conclusiones:

El contexto argentino de los Gltimos afios de los 90, se caracteriz6 por una mala situacién
econdémica producida fundamentalmente por falta de competitividad de nuestro pais.
Mientras los deméas paises de Sudamérica se recomponian del impacto que tuvo en la
region la devaluacion rusa y la crisis financiera en Asia, Argentina siguié mostrando malos
indicadores macroeconémicos. Por ejemplo, mientras en 2000, Argentina crecia s6lo un
0.5%, el resto de la region lo hacia 4.8%. Las inversiones abandonan el pais y se instalan
en otros paises vecinos como Brasil. Esta falta de competitividad se la adjudicamos
principalmente a la tasa cambiaria. El pais fue el Unico de la region que no devalio su
moneda, por eso pierde competitividad frente a la competencia. A principios de 2002,
luego de los sucesos de Diciembre de 2001, surge un gobierno transitorio que entre otras

medidas devalla el peso argentino, derogando la ley de convertibilidad.

Empresas como la que estudiamos en este trabajo, se ven comprometidas ya que el nuevo
esquema cambiario modifica sus negocios. La tasa cambiaria llega en pocos meses, Julio
de 2002, a cerca de $4 pesos por dolar. Mientras que los precios internos se mantienen en
pesos, las importaciones se contindan pagando en ddlares, con lo cual de una manera muy
simplista, las empresas importadoras debian recaudar tres veces mas que antes para
continuar operando. Puntualmente R&HL, quien importaba y distribuia bebidas con
alcohol y alimentos de lujo, registraba desde 2000 fuertes caidas en sus ventas producto de
la poca actividad econdémica del pais. Sus ventas se paralizan por completo, teniendo
importantes stocks de mercaderias y deudas con proveedores por las ultimas

importaciones, las que debian pagarse en dolares.

Las decisiones que tomd la empresa en esta etapa fueron fundamentales para sobrellevar la
crisis y consintieron en reaccionar ante un nuevo segmento objetivo. Primero se logré un

acuerdo con los proveedores, que consistio en interrumpir las importaciones y reestructurar
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la deuda que se tenia con cada uno de ellos. No habia practicamente ventas y el principal
motivo de esto fue el ajuste de precios por tipo de cambio. Entonces, por el momento, no
habia razones para continuar importando mercaderias. Aqui se da la restructuracion. Bajo
este escenario, entre otras cosas se redujo el personal a la mitad. También, por el ajuste de
precios, la venta en el canal retail no era viable con lo cual se reducen las tiendas a unas
pocas. Ademas se elimina la distribucion al interior. El resultado es una nueva estructura,
reducida en funcién de un nuevo segmento objetivo, el de la clase alta. Finalmente, el
acuerdo con los proveedores, fue a mi entender lo que posibilitdé que la empresa tomara

estas determinaciones y que pudiera seguir en actividad.

Luego de operar al minimo durante 2002 y parte de 2003, periodo en el cual s6lo se
consigue eliminar el stocks de mercaderias en existencia, reaparecen signos de
recuperacion en la economia y en el consumo. En 2006, R&HL llega a un pico de
recuperacion vendiendo aproximadamente la mitad del volumen que vendia en los ultimos
afios de convertibilidad. Esto no era un mal indicador, sino que se debid a que el segmento

objetivo estaba acotado solo para la clase alta y no incluia mas a la clase media.

Para esta etapa se implementan acciones de mediano y largo plazo ante la prevision de un
nuevo segmento objetivo. Surgen nuevos grupos con alto poder adquisitivo que dirigen su
gasto hacia este tipo de productos, entre otras cosas. Estan conformados por hijos de la
clase alta tradicional y por aquellos sectores que se ven favorecidos por las exportaciones.
Estas acciones estuvieron orientadas a cubrir la demanda de estos nuevos grupos, pero
también formaron parte de una nueva estrategia de la empresa, la cual consiste en una
estructura “flexible”. Esta consiste en tomar una postura conservadora en cuanto a su
crecimiento. No fue la intencion de la empresa desarrollar una estructura mas grande de la
que quedo luego de la crisis de 2001. Por eso la fuerza de ventas se mantiene, se crea una
politica de minimos inventarios y se trabaja mas en el canal gastrondmico que en el retail,
el cual requiere de mayores inventarios y volimenes. La empresa se anticipa ante
externalidades de cualquier indole que puedan causar una disminucién en el consumo. La

que mas se menciona es una posible fuerte suba del tipo de cambio.

En el presente la empresa estd operando de manera fluida. Ha mantenido una estructura
“flexible”, conservando sus clientes, sus productos, sus canales de distribuciéon y su

personal. Cabe aclarar que a pesar de que en 2002, se despidi6 al 50% del personal, para la
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empresa los recursos humanos son una herramienta de gestién y un instrumento para
generar ventajas competitivas. Esto se podria explicar a través de un nuevo trabajo de

graduacion.

En relacion al impacto que tuvo R&HL en sus ventas producto de la crisis mundial,
sabemos que éstas han caido un 15%, pero esperamos que se componga rapidamente.
Especificamente lo que sabemos es que el mercado de bienes de lujo ha desacelerado su
crecimiento, pero hay perspectivas de que tenga una recuperacion de corto plazo segun el
estudio de la consultora Bain & Company. En cuanto al impacto global en el pais, lo
estarian sufriendo con més intensidad algunos sectores productivos como el automotriz, o
el metaldrgico. Sin embargo no sabemos hasta donde se podria extender esta crisis o0 si
estaria llegando a su final. El panorama de crisis mundial que se produce a mediados de
2008 en forma generalizada esta afectando en menor medida en nuestro pais que en los

mas desarrollados.

Se plantean en el presente trabajo desafios para la empresa. En cuanto al primero, sobre la
tasa cambiaria que afecta la rentabilidad de la empresa, se puede concluir que es algo fuera
del alcance de la misma y que se lo debe tomar como una externalidad, que puede
beneficiar pero también perjudicar la rentabilidad de la compafiia. EI segundo desafio
consiste en trabajar sobre las “reglas de oro” que propone el estudio de Bain & Company.
Se cree que darle prioridad, dentro del gasto, a las promociones de marketing ayuda a
fidelizar clientes y esta de acuerdo con la estrategia de la empresa. Sin embargo lo que se
propone, como tercer desafio, sobre llegar a la clase media, se ve poco acorde con la
estrategia de la empresa, pero igualmente seria viable. Por ultimo, lo que se expone acerca
de implementar una logistica de distribucion para el interior seria una buena manera de
captar mas clientes y participacion de mercado, pero implicaria una inversion, con lo cual

no esta en concordancia con la estructura “flexible” que adopt6 la compafiia.

Por Gltimo, se haran las conclusiones finales respondiendo a la pregunta de investigacion
del trabajo:

Bajo el escenario de 2002, diriamos que se trataba de una compafiia que no podria seguir
adelante y que deberia cerrar sus puertas. Pero esto no sucede. Un afio después, la misma
comienza a recuperar levemente sus ventas. ;Cémo logra una PYME importadora,

sobrevivir a las condiciones economicas del pais? La empresa no intenta cambiar al
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consumidor sino que se adapta a la demanda. Por otro lado consigue administrar su oferta.
Sus duefios sabian que no “saldria” mercaderia, con lo cual recurrieron a sus proveedores
para reducir su ingreso. El acuerdo al que se llega consiste en no importar mas mercaderia
hasta tanto se terminaran los stocks, y por otro lado, renegociar las deudas. Fue la clave
para que la empresa haya podido seguir operando. Junto a esto vinieron una serie de
acciones de corto plazo que consistieron en reducir el gasto y acotar la distribucion. Esta
altima se enfocd y limito a la clase alta, retirandose de gran parte de las tiendas del canal
retail y algunas vinotecas y restaurantes. Los fuertes lazos comerciales y los intereses de
las dos partes llevaron adelante estos acuerdos y permitieron a ambos esperar a la
recuperacion econémica y continuar con el negocio. Luego, en la etapa de recuperacion, la
empresa toma nuevamente una serie de acciones, que son parte de una nueva estrategia, la
cual consistié en atender a esa demanda sin realizar inversiones ni grandes gastos en
promocion que potenciaran la demanda, creando asi la estructura “flexible”. Finalmente,

Ilega esta nueva crisis, la cual se podria decir que es exclusivamente de consumo.

Se planted para la actualidad una segunda pregunta de investigacion. ¢Que aprendizajes
puede capitalizar R&HL para enfrentar un nuevo y diferente contexto de crisis? La
empresa ha planteado una estructura “flexible”, la cual posibilita reducir su nivel de
actividad sin verse afectada en estructura ni en capital de trabajo, con lo cual se concluye
que esto es el aprendizaje de aquélla situacion de 2002. Para esta compaiiia, el factor de las
externalidades la condiciona, por esto su postura es de cautela ante eventualidades como la
suba del dolar. Su objetivo es focalizarse en el presente y no hacer inversiones que puedan
llegar a perder por razones ajenas a ella. Sus duefios no estan dispuestos a arriesgar capital
por eso deciden mantenerse con su estructura “flexible”. Sin embargo esta crisis no es
como la de 2001. Creemos cierta la opinién de Luis Tredicce, acerca de que no es una
crisis que vaya a afectar en gran medida a la clase alta, con lo cual es una oportunidad para
invertir en el cliente y posicionar las marcas actuales, para asi ganar participacion de
mercado. El consultor sugiere también que no se debe so6lo reducir gastos, sino que se debe
pensar como capturar nuevos ingresos y ésta seria una manera de hacerlo. Se propone
entonces, para la empresa, una idea similar a la del consultor. Se cree que la crisis anterior
no es como la actual. El actual consumidor de clase alta conservara sus ingresos y sus
habitos de compra. Es por esto que la empresa podria trabajar en promociones hacia las
marcas para consolidar sus imagenes y posicionarlas aiin mejor. Seria bueno conocer mejor

al cliente y hacerlos més fieles a las marcas. Para esto seria necesario incrementar la
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experiencia de compra y hacer promociones de marketing, no s6lo en Buenos Aires sino
también en el interior. A su vez, deberia conservar, o0 buscar y retener recursos humanos
talentosos, sobre todo en el area de ventas y pensar en la introduccion de nuevos productos
que atraigan mas clientes. Estas acciones estarian mas orientadas a cumplir con la misién y

vision (ver apartado 3.1) de la empresa.

En cuanto al marco tedrico, éste se utilizd a modo de referencia y para darle al trabajo
sustento tedrico. Fue una buena manera de respaldar lo que se describe a través de la
bibliografia especifica sobre temas de marketing, estrategia de empresas y recursos
humanos. En cuanto al marketing, los textos que se utilizaron sobre las cuatro variables del
mismo, han sido Utiles como referencia al momento de explicar temas relacionados a las
Ilamadas 4Ps. Por otro lado, el texto de Thompson, ha sido utilizado de soporte para
explicar las distintas acciones que tomé la empresa en cuanto a su estrategia. El texto
plantea un proceso de creacion de estrategia de forma grafica, lo cual ha sido de ayuda para
referirnos al proceso que desarroll6 la empresa. Finalmente utilizamos teoria acerca de

recursos humanos para referirnos a una accion puntual de la empresa.
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ANEexos I:

Guia de preguntas:

Datos Generales Antes (2001/2002)
Cantidad de empleados

Afios en la industria

Estructura Organizativa

Ciclo de Vida Empresa/ Industria

Etapas- Madura/Inmadura

Concentrada (un solo actor)
[Fragmentada

Industria

Tipo de industria

Tipo de actividad
Tamafio de la industria

Proveedores

¢ Qué empresas, qué productos?
Licencias-representaciones

Cadena de suministro

Poder de negociacion

Clientes

Retail-¢ Cuales, ejemplo?
Gastronomia-¢Cuéles, ejemplo?
Hoteles

Restaurante

Bar

Vinotecas ¢ejemplos?

Distribuidores-; Donde?

Actualidad (2009)
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Cadena de Suministro a Clientes Antes (2001/2002)
Mercado

Segmento objetivo y caracteristicas

del consumidor promedio

Competidores

¢ Qué empresas, qué productos?

¢ Sustitutos?

¢ Compiten por precio,
0 hay estrategia de diferenciacion?

¢Utilizan los mismos canales que ustedes?
Rentabilidad por producto

Lineas de producto

¢ Cuales son las mas rentables también?

¢Cuéles se dieron de baja?
¢ Por rentabilidad?

¢Cuales de alta?
¢ También por rentabilidad?

¢Adquisicion de franquicias/ licencias?
¢ Se buscaron cambiar algunas, adquirir nuevas?

Desempefio
Participacion de mercado general

Participacion de mercado por linea
de producto

Rentabilidad general

Rentabilidad por linea de producto
Sino ¢Cémo miden el desempefio?
Financiamiento

¢ Qué instrumentos de financiacion se utilizan?
¢A qué tasas?

Actualidad (2009)
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Unidades de Negocio (bebidas cafés) Antes (2001/2002)
¢Cuantas unidades? (Esquema resumido)

¢ Cuales se dieron de baja? ¢Por rentabilidad?

¢Cuales de alta? ; También por rentabilidad?

¢Adquisicion de franquicias/ licencias?
¢ Se buscaron cambiar algunas, adquirir nuevas?

Vision

Descripcion de la posicion competitiva
que la empresa desea alcanzar en un
periodo dado (Thompson)

¢ Que clase de empresa?

¢En qué negocio quieren estar?

Mision

Proposito de su existencia,

actual (Thompson)

Ej. "Satisfacer aquellos clientes
de bebidas y alimentos Premium”

Objetivos

Ej. "convertirnos en la empresa N° 1
de nuestra industria para 2009"

Estrategia General

Son acciones y enfoques del negocio
para lograr cumplir con los objetivos
(Thompson). Ej., linea de produccion
amplia o limitada. Bajo costo, nicho
0 muchos clientes, area objetiva

Actualidad (2009)
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Entrevistas:

Lo més destacable de las entrevistas fueron los comentarios sobre los siguientes puntos:

Resumen de la entrevista a Alicia Barbafina, Asistente de Direccién, R&HL S.A.:

Sus tareas dentro de la compafiia: “Mi tarea en la empresa no estd acotada a una
sola area, estoy donde sea necesario, en ventas, logistica 0 en reuniones con la
gerencia o viajando a visitar clientes”.............

En 2002 existian en la empresa importantes cantidades de stocks. Las ventas
estaban paralizadas por el ajuste de precios que la empresa habia implementado.
Existia incertidumbre acerca de la economia del pais.

La crisis de 2001, impact6é en la manera en como la gente comenzd a valorar y
utilizar el dinero. “Antes de la devaluacion, $2 pesos no eran nada, pero luego
representan los viaticos en transporte de un dia de trabajo”.........

La empresa comienza a reducir gastos inmediatamente. Gastos de papeleria, el café,
el agua mineral, etc. Pero lo mas importante aun fue la reduccion de personal para
reducir gastos. No fueron despidos por mal desempefio sino que la situacion de la
empresa lo requeria, segin la entrevistada. “Teniamos cerca de 40 empleados en
2001 y se redujeron en 2002 a 20”.

La reduccion de la fuerza de ventas en Buenos Aires y la del interior.

Baja de productos que no venian siendo rentables.

Los dias de trabajo: “En ese momento no vendiamos nada, y no vendimos nada en
casi todo 2002”, “los teléfonos no sonaban”, “veniamos con un ritmo de trabajo,
con el cual no dabamos abasto y de golpe no teniamos mas trabajo, no teniamos
nada que hacer”..........

El estado de &nimo del personal: “Casi todo el 2002, se vivid con incertidumbre y
nerviosismo ya que pasaban las semanas y todo continuaba “estancado””.............
Comentarios acerca de coémo cambi6 el segmento objetivo en 2002 y 2003, y cuales
son las caracteristicas del actual consumidor: “El segmento se acoto a la clase alta
que son personas que buscan la experiencia de compra, el reconocimiento y estatus
que otorga consumir estos productos, ademas de disfrutar del producto en si”.

“Nuestros productos son para un segmento ABC1”, “Los consumidores estan en su

mayoria en capital, en Pilar y en Martinez”.
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“Antes de 2002, la competencia era con marcas nacionales, ahora existe una
brecha importante entre marcas nacionales ¢ importadas”.

“Existen hoy consumidores de clase media o media alta que compran, por ejemplo
un chocolate Lindt para regalo”, “No son compras frecuentes”.

“Nuestra empresa esta condicionada por cambios en las monedas, factores externos
como la actual crisis y otros”. “Por ejemplo, no sabemos en qué va a terminar esta
nueva gripe que empezo en México”.............

La campafa publicitaria que se realizd con Lindt & Sprunpli AG, consistié en
impulsar las ventas a través de publicidad gréafica en revistas seleccionadas que
llegan a publico de clase alta. Fue destinada a los productos de la marca Lindt y se

financio en conjunto con Lindt & Sprunpli AG, quien es su fabricante.

Resumen de los comentarios y temas tratados mas destacables en la entrevista a Federico

Luis, gerente comercial de R&HL S.A.:

El acuerdo con los proveedores en 2002 para enfrentar la situacion economica de la
empresa: “Interrumpimos los pedidos y se acordd un refinanciamiento con los
proveedores”. “Tenemos y teniamos fuertes relaciones con los proveedores”. “Ellos
entendian nuestra situacion y la del pais en 2002, por lo cual supieron entender que
ibamos a suspender los pedidos y que necesitibamos una refinanciacion de las
facturas a pagar”.

“No habian deudas importantes con bancos en 2002”. “Sélo las que también
tenemos ahora, que son deudas de cuentas corrientes”.

La reduccién de las tiendas en el canal retail, luego de acordar con los proveedores
no importar ma&s mercaderias hasta tanto se recompusiera la situacion: “Se
concluy6 con los gerentes de los distintos supermercados que con el ajuste de
precios, las ventas iban a desaparecer, por lo cual se acotaron las tiendas a las de
zonas de alto poder adquisitivo”.

“Ajustamos los precios por tipo de cambio, luego de la derogacion de la ley de
convertibilidad. Comenzd a ser nuestra nueva politica de precios, obviamente
manteniendo un margen luego de descontar los gastos”.

“Se eliminaron marcas como Baron Philippe de Rothschild, y Marquez del

Puerto”.
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“No teniamos en 2002 planes de hacer promociones de ventas, ofertas o cosas
similares”.

“En 2003, pero mas en 2004, comienza una recuperacion del consumo”.

“Creamos luego de la crisis de 2001, una politica de inventarios minimos para no
arriesgar capital. Se comenzo a importar las mercaderias de acuerdo a los pedidos
de nuestros clientes”.

“Se trata de mantener un nivel de actividad y un volumen de productos constantes y
estables, evitando bajas y altas en los pedidos”.

“A fines de 2004 se introduce la marca llly, que hasta el momento tenia su
representacion la empresa Habanna”, “Con esto logramos introducirnos mas en el
canal gastrondmico”.

“Nuestra estrategia es importar y vender solo marcas nimero uno, son las que

sobreviven”, “Es una empresa abierta a pocos clientes”.

Lo mas destacable de la entrevista a Luis Sanchez, personal de ventas de R&HL S.A.,

fueron los siguientes comentarios:

“Somos una empresa importadora y distribuidora de alimentos y bebidas de lujo”.
“Nuestros productos y proveedores son los que estan en la pagina de la empresa,

www.ryhl.com.ar. Trabajamos algunos productos como chocolates, té, café o

champan”.

“Nuestro objetivo es focalizarnos en lo actual”, “La visioén y mision la pusimos en
la pagina de la empresa”.

“Tratamos de traer toda la linea de productos de cada marca que representamos’.
“Tenemos contratos de exclusividad con nuestros proveedores”, “Nuestro poder de
negociacion con los mismos es equitativo”.

“Tenemos cuatro canales a los que distribuimos: retail, vinotecas, gastronomico y
distribuidores, siendo este orden de mayor a menor rentabilidad”.

“Competimos con otras importadoras chicas, pero también con grandes empresas
como Cepas Argentinas de Mendoza”.

“No tenemos datos acerca del tamafio de la industria”, “No es politica de la

empresa comentar datos sobre rentabilidades u otros datos numéricos”.
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Anexo II:

Guia de preguntas para el armado de cuadros explicativos de las estrategias que tomo la
empresa para salir de la crisis y para su etapa de recuperacion.

Perfil de la compaiiia

Datos generales
Cantidad de empleados
Afios en la industria
Estructura organizativa
Industria
Tipo de industria
Tipo de actividad
Tamario de la industria
Mercado
Principales mercados
Segmento objetivo y caracteristicas del consumidor promedio
Cadena de suministros
Competidores
Clientes
Proveedores
Productos
Marcas
Lineas de productos
Cantidad de SKU
Desemperio
Participacion de mercado general
Participacion de mercado por linea de productos/canal
Rentabilidad general
Rentabilidad por linea de productos/canal
Econdmicas
Estado de Resultados
Ratios:
Gastos de publicidad/Ingresos
Gastos de publicidad/Gastos totales
Resultado bruto/Ingresos
Resultado operativo/Ingresos
Resultado neto/Ingresos
Consumo durante el afio

Impacto de la crisis de 2001

¢Redujeron cantidad de empleados?

¢ Cambios en mercado objetivo?

¢Nuevos competidores? ;Mas o0 menos competidores?

¢ Cambios en clientes? (precios o cantidades) ¢ Nuevos canales?

¢El consumidor promedio y sus caracteristicas cambiaron?

¢ Cambios en proveedores? ;Mas 0 menos proveedores?

¢ Se retiraron marcas del mercado? ¢Se introdujeron nuevas marcas?
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¢Mas 0 menos lineas de productos?
¢ Se introdujeron nuevos y distintos tamarios o packaging de productos existentes?
¢Se hicieron promociones? ;Bundles?

¢ Se experimentaron cambios en participaciones de mercado tanto a nivel general como en

cada canal de distribucion?
¢ Cambios en rentabilidades?
¢ Cambios en ratios de desempefio?

Estrategia para enfrentar la crisis de 2001

Acciones implementadas Palancas de accién
Ingresos Gastos Inversion

Fuerza de ventas

Politica de precios

Publicidad

Ingresos:

¢ Se aumentaron o disminuyeron las cantidades a vender? ¢ De cuéles productos se
aumentaron o disminuyeron cantidades? ;Se aumentaron o disminuyeron los precios?
Gastos:

¢En qué areas o sobre qué items se recortaron gastos?

Inversion:

¢Hubo inversion? ; Se cancelaron inversiones proyectadas? ¢En qué se invirtio?

Resultados
Resultados en Ingresos ¢ Aumentaron o disminuyeron en qué %?

Resultados en Gastos ¢Aumentaron o disminuyeron en qué %?
Resultados en Inversiones ¢ Aumentaron o disminuyeron en qué %?

Acciones implementadas Palancas de accién

Ingresos Gastos Inversion
Fuerza de ventas % % %
Politica de precios % % %
Publicidad % % %

% % %

% % %

% % %
Resultados generales % % %
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Cuadros explicativos:

Cuadro 1: Estrategias de R&HL frente a la crisis de 2001

Estrategia de corto plazo REACCION ANTE REAJUSTE DEL SEGMENTO OBJETIVO

Palancas de
Area accion Acciones implementadas e impacto
Ingresos | Gastos | Inversion
Finanzas Restructuracion de la deuda
Estructura de -
deuda con proveedores y reduccion
del costo de la deuda
Compras L Compras de
P Politica  de ~ompras
: . inventario se
inventario ;
redujeron a cero
Marketing  rierza  de Reduccion de fuerza de ventas
ventas en Buenos Aires
Eliminar fuerza de ventas en el
Interior
Politica  de Ajuste de precios por
precios tipo de cambio
3] Reduccion de tiendas en canal
Canales Seleccion de canales .
retail
No se introdujeron
Productos Eliminacién de marcas productos mas

econémicos

No se hicieron modificaciones
en packaging

Promociones

No se realizaron
promociones ni
bundles

Fuente: elaboracion propia en base a entrevistas al personal de la empresa.
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Cuadro 2: Estrategias de la empresa en la etapa de recuperacion

Estrategia de mediano y largo plazo PREVISION ANTE EL NUEVO SEGMENTO OBJETIVO

Area | Palancas de accion Acciones implementadas e impacto
Ingresos \ Gastos | Inversion
Marketing Fuerza de ventas Se mantiene

Ajuste de precios

o . por tipo de cambio
Politica de precios

Ampliacion de
canal

gastronémico vy
habilitacion de los

Ampliacion de
canal gastronémico
y habilitacién de los
distribuidores

Canales distribuidores
Introduccién de la
marca llly vy
Productos Danzka
Campafia 2008
para promocionar
Promociones Lindt
Politica de
Compras mantener inventario
Politica de inventario minimo
Finanzas Financiacion de
Estructura de deuda corto plazo

Fuente: elaboracién propia en base a entrevistas al personal de la empresa.



Anexos |11

Chocolates Lindt

CTEE——
= £

70%

COCOA

Té Twinings
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Café llly
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Champan Pommery

MPAG 7

voP
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Turrones El Lobo

Forta de Ohocolate con . Umendras

Licores Marie Brizard
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Brandy Gran Duque D Alba

Vodka Danzka
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Anexo IV

Gréfico: Tipo de cambio nominal promedio del mes - moneda local por dolar en Argentina.
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Fuente: elaboracidn propia en base a: Cuadros Estadisticos Internacionales. Centro de
Economia Internacional, en http://www.cei.gov.ar/estadisticas/internac/cuadro8.xls

83


http://www.cei.gov.ar/estadisticas/internac/cuadro8.xls

