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PRESENTACION

Cuando Rodolfo W. Salas me solicito realizar la presentacién de la ultima version
de su libro “Estrategia de Negocios” no dude en aceptarlo, suponer un honor
introducir la obra de un autor con el curriculum y experiencia en el mundo
académico y empresarial, como la de este autor. Quien escribe estas lineas es
licenciado en C.C. Econodmicas por la Universidad de Santiago de Compostela de
Espana en el afio 1990, y desde entonces ajeno al mundo académico, he ido
adquiriendo una formaciéon empresarial a través de la experiencia que facilita el
trabajar cada dia, evolucionando con la aparicion del fenédmeno Internet, y
especialmente desde el afio 1999 con la puesta en marcha de un proyecto
empresarial nacido en y para Internet, - WinRed.Com, Portal enfocado a dar valor
afiadido a la empresa en general y los negocios en particular - iniciativa de la que
soy el principal promotor, y en la actualidad director de estrategia, o CEO, como se
dice en términos anglosajones.

Para empezar comentar que la satisfaccidon de poder leer e introducir un libro
como este es doble, por un lado por el ya mencionado autor del libro y por otro
lado por la tematica que aborda, el siempre apasionante tema de la gestidon
estratégica e innovadora de los negocios, no obstante la actual versién del
presente libro, - julio de 2002 -, es ya la tercera después de su primera publicaciéon
en el ano 1997 con el titulo “Estrategias de Negocios”, este publica una segunda
revision en el afo 2000, rebautizada con el titulo “Estrategias de Negocios en la
era digital”, dando entrada a nuevas variables que afectan a la estrategia, tras la
gran explosién a nivel mundial de Internet en lo que respecta a su lado mas
comercial y la aparicion de nuevas herramientas tecnolégicas soportadas en el
protocolo estandar y universal de Internet, TCP/IP, a través del cual millones de
ordenadores a lo largo y ancho del mundo pueden estar interconectados entre si
en tiempo real. Este nuevo y potente canal de comunicacion e informacion abre a
la empresa nuevas posibilidades con las que apoyar su estrategia con el fin de
diferenciarse de sus competidores y lograr ventajas competitivas. Rodolfo ya en
esa segunda versién nos hablaba de cémo afianzar la estrategia iniciada en el
mundo tradicional y complementarla con las posibilidades del mundo virtual, no de
forma aislada, sino a través de una férmula integradora.



Y situandonos en la tercera versién de este libro, la cual estoy exponiendo con
sumo agrado, y rebautizando de nuevo el titulo de su libro como “ Estrategias de
Negocios para un futuro inesperado”, aqui Rodolfo introduce nuevas variables
consecuencia de una nueva realidad empresarial motivada por los excesos
realizados en los anos anteriores, donde el capitalismo nos ensefia su peor cara,
olvidandose en muchos casos de objetivos empresariales coherentes por parte de
ejecutivos y accionistas, a través de una falsa estrategia orientada a engordar a
cualquier precio el valor de las acciones, buscando un rapido enriquecimiento.

El viaje que uno realiza con la lectura de este libro se divide dos etapas,
claramente diferenciadas:

Una primera etapa donde el autor define las distintas variables que afectan a la
estrategia, variables que debemos contemplar no de forma aislada desde la
empresa, sino todo lo contrario, teniendo muy presente la opiniéon de lo que nos
rodea, en especial los clientes, y como no empleados, proveedores, aliados y
accionistas, sin olvidar que estas variables son algo dinamico, ya que el mercado
evoluciona cada vez con mayor velocidad, y donde los ciclos de vida de los
productos son cada vez mas cortos.

Rodolfo de nuevo nos ayuda a comprender una nueva realidad empresarial, la
“globalidad” que domina en el actual mundo empresarial, y que convive con una
“regionalizacion” de mercados o0 espacios econdmicos caracterizados por estar
regulados por unos mecanismos 0 convenios que permiten aprovechar mejor los
recursos con que cuentan los paises miembros, lo que les permite especializarse
en tipos de productos o métodos de produccion, es necesario integrar ambos
conceptos, hoy mas que nunca es aplicable aquello de “piensa global, actua local”.

El autor nos advierte de que debemos ampliar la visidn de nuestro entorno, con las
nuevas reglas de juego puede aparecer un competidor de un mercado muy
alejado al nuestro, y conocer nuestro mercado como si ya formase parte de él, por
ello es necesario ampliar nuestro analisis local a un nivel casi o definitivamente
global, ya no llega con conocer como nadie el mercado en que nos
desenvolvemos, debemos analizar nuestra capacidad de produccion, nuestros
recursos humanos, tecnologicos y econdmicos, para ver si estamos en
condiciones de dar el paso a otros mercados antes de que lo haga nuestra
competencia, ya que el conocer nuevos mercados como el propio autor indica nos
ayudara a generar “nuevas opciones de cambio”.

En esta primera parte del libro también se habla del conocimiento, de como la era
digital permite que los clientes estén cada vez mejor informados, cada vez
conocen mejor los productos, y ante esta situacion la empresa debe también
evolucionar, hacia la cualificacion de sus trabajadores y aplicar nuevas
tecnologias que permitan detectar y gestionar la informacion que obtenemos de
nuestro entorno.



Nos recuerda que para conocer mejor a nuestros clientes debemos segmentarlos
en funcion de su perfil, agrupandolos segun el mercado en clientes con mismas
necesidades y habitos de compra, esto nos ayudara a posicionar mejor nuestros
productos, lo que junto con el disefio de un mix de marketing nos permitira acertar
lo maximo posible en el cumplimiento de nuestros obijetivos.

También en esta primera etapa el autor nos muestra las distintas estrategias
posibles, consecuencia del estudio de las variables comentadas con anterioridad,
y las clasifica a partir de cuatro categorias: (de integracion, de diversificacion,
intensivas y defensivas).

En consecuencia en esta primera parte del libro, Rodolfo nos avisa que es
necesario conocer las “nuevas” reglas de juego, y no se trata de inventarlas sino
de redefinir las clasicas reglas de juego y adaptarlas para la gestion de los
negocios en esta nueva realidad, el presente no nos deja ver un futuro claro.

En la segunda parte del libro para ver con mas claridad lo expuesto en la primera
parte, propone a través de un caso practico, acompafar a la empresa Syrus en el
analisis de las distintas variables que le permitiran definir su mejor estrategia.

Syrus es una empresa que produce y comercializa pasta fresca en el mercado
argentino y que busca dar el salto a mercados exteriores, empezando por Brasil, y
después a otros paises limitrofes que también forman parte de MERCOSUR, para
ello se apoya en la experiencia adquirida en su mercado local y en su apertura a
otros mercados regionales dentro de su propio pais, Syrus busca adaptar su
ESTRATEGIA para colocar sus productos en otros mercados exteriores.

Para ello analiza las siguientes variables: una investigacion del mercado con las
caracteristicas del pais en el que quiere vender sus productos, investigacion de la
situacion del mercado en cuanto al tipo de producto que quiere comercializar, un
analisis FODA de sus posibles competidores, contempla una estrategia general y
otra especifica, realiza una planificacion, analiza una estrategia de precios-valor,
marca objetivos medibles, estudia canales alternativos de venta y distribucién, y
no olvida una interesante propuesta de venta a través de su sitio web,
experimentando con el comercio electrénico (e-commerce), para ello describe el
método de venta y analiza medios seguros de pago para su sitio web.

En definitiva Rodolfo pone a nuestra disposicion un completo estudio que no deja
a nadie indiferente, por la cantidad de ideas que genera y de las que cualquier
empresario o emprendedor puede aprovechar para aplicar en su negocio o
empresa.

Manuel Trincado
Direccion y Estrategia Web
WinRed Network



PALABRAS PRELIMINARES DEL AUTOR

Estrategias de Negocios para un Futuro Inesperado, esta pensando en como
adaptarse a los cambios del entorno que se producen en forma discontinua.

Por tanto, que hay que tomar lineas de accion en forma inmediata para no quedar
perdido, asi, confrontando dia a dia con las estrategias empresarias que se estan
formulando para poder recorrer un camino, si son las adecuadas o merecen ser
ajustadas, o quizas reinventadas; entonces, es mejor tomar una decision antes
gue no hacer nada, el riesgo siempre hay que asumirlo.

Hacia ello esta orientado el texto, dejando la mente abierta del estratega para
alcanzar distintas posibilidades, sabiendo de la dificultad que tienen los lideres
para capturar nuevas ideas ya que intentan reforzar lo que hacen, estan
conformes con su posicion, y temen poner en peligro lo que ya consiguieron,
llegando, de tal forma, a dudar de las tecnologias de avanzada.

En esta nueva era digital, Internet sera un lugar en el que pocos podran conseguir
hacer una diferencia, porque todos van a poder competir, es por ello, que cuando
los clientes puedan navegar mejor y encontrar lo que estan buscando, perderan la
ansiedad y el temor por esta tecnologia.

Asi, en la mayoria de los casos, con la integracion entre Internet y las actividades
tradicionales, se conseguira el rumbo indicado que llevara a la estrategia
ganadora.

Con respecto al libro, esta dirigido a los que pretenden acceder a nuevos
mercados para lo cual se desarrolla un caso practico que ilustrara y facilitara una
mejor comprension de la lectura.



En el primer modulo, se definiran pautas en la nueva era digital, luego se tratara la
problematica de la vision y del medio ambiente, después los aspectos salientes
para saber si la empresa esta en condiciones de exportar.

El Caso Integrador Syrus conforma el ultimo médulo del libro, donde se efectuara
un desarrollo de los factores involucrados en la implementacion para el acceso a
los nuevos mercados.

En cuanto al publico objetivo, esta dirigido a la gente de negocios relacionada con
las areas de Estrategia, Management, Marketing y Emprendedores.
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CAPITULO 1

INTRODUCCION

A fines del siglo XVIII la maquina a vapor al provocar una revolucién industrial,
cambi6é el rostro del mundo: expansion del capitalismo y del colonialismo,
aparicion de la clase obrera, nacimiento del socialismo; no obstante esa maquina,
en definitiva, solo reemplazaba al musculo.

Con su vocacion de sustituir al cerebro, la computadora esta por provocar ante
nuestros ojos mutaciones todavia mas formidables e inéditas.

Todo cambia a nuestro alrededor: el contexto econdmico, los datos politicos, los
parametros ecoldgicos, los valores sociales, los criterios culturales y las actitudes
individuales.

La tecnologia de la informacidon y de la comunicacién, asi como la revolucién
digital, nos hacen ingresar en una nueva era, cuya caracteristica central es el
transporte instantaneo de datos y la proliferacion de relaciones y redes
electronicas; asi, Internet es el corazoén, la encrucijada y la sintesis de la gran
mutacion en curso.

En el ambito mundial de la relacién entre politica y economia, (como aportantes
primarios), y la cultura, tecnologia, derecho y finanzas internacionales (como
secundarios), se disefian los espacios en los que las empresas “actuan”’estando el
comercio en la puja de la competitividad mundial.

Estas relaciones, conforme el comportamiento tanto politico como econdémico, se
presentan en dos escenarios: por un lado, el proceso globalizador con dos
alternativas, o bien globalizacién por regiones o bien globalizacién por paises; por
otro lado, la regionalizacion como proceso propio, donde se establecen las
disputas a nivel mundial partiendo de estas apreciaciones espaciales en la
competencia bloque-bloque.
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Las raices cercanas del proceso que hoy denominamos globalizacion se
encuentran en los procesos de transformacion del sistema econdmico y comercial
que se inicia en el periodo posterior a la Segunda Guerra, impulsando su
lanzamiento hacia casi todas las regiones del mundo, primero con el desarrollo
tecnologico y de las comunicaciones y profundizando, luego, con la caida del muro
de Berlin en 1989.

Existe globalizacidn por acercamiento entre paises, de una forma u otra el proceso
tendera a la ubicacion espacial a un nivel global, en cambio, la globalizacién por
regiones supone el acercamiento a aplicaciones de organizacion a nivel mundial
doblemente reguladas. Por un lado, la regulacién de las actividades en cada
region (mediante mecanismos de integracion); y luego la compatibilizacion con
acuerdos de orden suprarregional ( OMC, FMI, ONU y otros ).

La globalizaciéon por paises supone un desarrollo diferente del anterior, para ello
se deben presentar acciones sesgadas sobre las relaciones bloque-bloque, que
importen decisiones de orden de seguridad colectiva, diferenciacion de
nacionalidades y acciones empresarias.

Asimismo, importa la pérdida de fuerzas regionales en atencion a fines mayores
que el contexto regional frena y restringe, esta es una hipétesis de accion-reaccion
a las definiciones de la nacionalidad-estado.

Desde el punto de vista de los efectos que produce la globalizacion y los aspectos
que envuelve dentro de las estructuras politicas nacionales, existe un efecto
fundamental que es el relativo al desplazamiento del comercio, el cual produce:

> Relocalizacion de las actividades productivas que como
consecuencias ocasiona:

a) Fragmentacion de las regiones de produccion (por region y por
tipo de producto).

b) Reintegracion de la produccion (porque existen diferentes
demandas).

c) Pérdidas de espacios geograficos (debido al traslado de
actividades productivas, basicamente las intensivas en mano de
obra, lo que genera el retorno a las actividades primarias).
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> Reemplazo en las formas de intercambio intraindustrial:
dado que actualmente el 70% de los productos
comercializados internacionalmente son manufacturas (dentro
de la misma rama de produccion), el efecto intraindustrial
provoco y provoca cambios:

a) Vertical: a lo largo del sector industrial.

b) Horizontal: a lo largo de la misma rama industrial, en este
sentido, el cambio se relaciona asimismo con una redefinicidén
competitiva global, dada por el surgimiento de nuevas formas de
funcionalidad que tienen los sectores en la misma industria y en
las empresas en su conjunto.

Ahora bien, considerando el lado del comercio internacional, no debe
desestimarse la mayor posibilidad de colocacién que ofrece la integracién y el
mayor poder de negociacion frente al resto de los paises y uniones comerciales,
dada la tendencia mundial a la constitucion de grandes bloques comerciales.

La conformacion de un mercado comun permite aprovechar las ventajas
comparativas y derivadas de diferentes dotaciones relativas de factores y de las
diferentes necesidades relativas de materias primas para producir cada bien.

Al establecerse el libre comercio interno se induce a la especializacion y se
permite el aumento de la eficiencia asignativa, si la sociedad desea mantener
cierto grado de proteccién industrial, por considerar a la industrializacion como un
bien social, el Mercado Comun proporciona economias de escala que no pueden
ser aprovechadas bajo un régimen de proteccidén nacional.

Otras ventajas del Mercado Comun son: mayor variedad de bienes finales a
disposicion de los consumidores, lo que representa un incremento en su
bienestar; mayor competencia que implica, entre otras cosas, mayor calidad de
los bienes y servicios ofrecidos, menores precios y una asignacion de recursos
mas eficiente.

Por otra parte, la conformaciéon de un mercado comun es una respuesta adecuada
a la consolidacion de grandes espacios economicos en el mundo y la necesidad
de lograr una adecuada insercion internacional.

Es por ello, que el MERCOSUR es un ambicioso proyecto de integracion
econdmica firmado por la Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay, siendo su
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objetivo basico el de aumentar el grado de eficiencia y competitividad de las
economias involucradas, ampliando las actuales dimensiones de sus mercados y
acelerando su desarrollo econdmico mediante el aprovechamiento eficaz de los
recursos disponibles.

Asi, la constitucion de un Mercado Comun afianza las relaciones comerciales,
politicas, cientificas, académicas, culturales, entre otras, todo lo cual aleja
considerablemente la posibilidad de conflictos entre los paises.

Finalmente, el MERCOSUR aparece como un reaseguro para la democracia
de los paises intervinientes, al posibilitar un mayor grado de desarrollo
economico con equidad distributiva.

Lleg6 la hora para que cada lider de negocios no sélo se

concentre en la estrategia de su propia empresa sino
también se transforme en un estadista !!!
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CAPITULO 2

LA VISION Y EL ENTORNO

En un contexto globalizado y altamente competitivo las necesidades de las
empresas, se inclinan a encontrar nuevos mercados y productos con el fin de
satisfacer los requerimientos de los clientes por el grado de funcionalidad, calidad
y precio de los bienes y servicios ofertados.

Ademas, estamos en un nuevo milenio, donde los cambios tecnoldgicos se han
producido en forma acelerada y continua, si bien, se observa un elevado
crecimiento en el sector servicios, aparecen nuevas industrias de alta tecnologia :
informatica, comunicaciones, instrumentos analiticos, farmacedutica, roboética y
biogenética, entre otras.

Ahora bien, se efectuara el desarrollo de las algunos interrogantes para poder
maniobrar en este panorama estratégico de incertidumbre y complejidad, con el
fin, que las empresas, puedan encontrar las claves para enfrentar con éxito el
futuro; comencemos por la vision, que es una imagen del futuro que se desea

crear en el tiempo presente tal como si estuviera sucediendo, es lo que se espera
ser en el futuro.

¢, Cual es nuestro negocio ?

¢, A donde queremos ir ?

¢, Como sera la empresa en el futuro ?

20



La vision de nuestra empresa sera :

Incursionar en nuevos mercados.

<

¢ Ser reconocida por empleados, clientes, competidores, proveedores,
inversionistas y publico en general.

¢ Promover la innovacion, iniciativa y el trabajo en equipo de nuestra fuerza de
trabajo.

¢ Tener capacidad para anticipar y responder a los cambios creando
oportunidades.

¢ Cuales son los escenarios que serviran de basamento para el diseno
de estrategias en nuestro negocio ?

Con respecto al escenario econémico, se aprecian algunas tendencias :

e Una baja sostenida en la intensidad de la utilizacién de las materias primas.

e Sustitucion de la mano de obra, por conocimiento y capital, y un mayor
grado de desempleo.

e Movimientos de capital, tipos de cambio y flujos de crédito, han pasado
a ser la fuerza impulsora de la economia mundial, en lugar del flujo de
bienes y servicios.

¢ |nestabilidad en los precios.

e Fendémenos climaticos sumamente adversos y sus graves consecuencias
economicas.

e Elimpacto de las crisis latinoamericanas.
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e Fusiones y adquisiciones de empresas en forma continua.

¢ Integraciones econdmicas continentales y regionales.

Por otra parte, PETER DRUCKER - el destacado especialista en management,
propone nuevas realidades (1) para actuar como basamento de las estrategias, a
saber :

¢ Caida abrupta de la tasa de natalidad en el mundo desarrollado.

¢ Modificaciones en la distribucion del ingreso disponible.

¢ Redifinicién de performance, consiste en equilibrar los resultados a corto plazo
con la prosperidad a largo plazo.

¢ La competitividad global en todas las organizaciones tiene que ser una meta
estratégica, ya que impone a tener niveles de productividad similares a los
fijados por los lideres mundiales.

¢ La economia cada vez es mas global pero las fronteras politicas no van a
desaparecer.

En cuanto a MICHAEL PORTER - famoso especialista en estrategia, atribuye que
en una economia globalizada las ventajas competitivas duraderas (2) residen en
determinados factores locales como el conocimiento, las relaciones y la
motivacion.

Asi, el mapa econdmico mundial estda dominado por clusters ( término utilizado
por PORTER ), al que define como las masas criticas de empresas que actuan en
industrias relacionadas con asiento en una region.

(1) DRUCKER P. Los desafios de la administracion en el Siglo XXI. Editorial
Sudamericana. Afio 1999.
(2) PORTER M. Ser Competitivo. Editorial Deusto. Afo 1999.
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La proximidad geografica y cultural provee a las empresas de mejor informacion,
relaciones mas estrechas y otras ventajas dificiles de alcanzar por competidores
lejanos.

Con respecto a las diversas tendencias en el escenario econdmico, se desprende
que ahora existen nuevas reglas de juego, y por todo ello, se hace necesario
efectuar algunas reflexiones dentro de un marco econdomico globalizado,
hipercompetitivo y sumamente complejo, en el cual, se manifiesta con mayor
fuerza el conocimiento.

¢, Qué es el conocimiento ?
Datos, informacion, imagenes, simbolos, cultura, ideologia o valores.

El concepto mas razonable desde el punto de vista econdmico es lo siguiente :
busqueda de los datos, los mismos, se clasifican y generan informacion, vy
finalmente, el conocimiento se adquiere interpretando la informacion.

En relacion a la organizacion empresaria acerca del concepto tradicional de
empleador, se hace notar las siguientes consideraciones : la empresa para la que
trabaja la gente esta desapareciendo lentamente, cada vez hay mas personas que
tienen empleos temporarios, y también, se generaliza la tercerizacion de los
servicios, de tal manera, los empleados brindan su servicios con una empresa o
en forma personal desde su hogar, como ejemplo procesamiento de datos, para
otra empresa en la cual no estan integrando la plantilla de trabajo.

Otro cambio notorio es el de la composicion de la fuerza laboral, en donde se
aprecia un reemplazo del trabajador poco calificado, caracterizado por la fuerza
muscular por un operario que genera conocimiento, asi como ejemplo, se
observan : maquinas inteligentes que controlan la produccién, ahorran energia y
regulan el medio ambiente, sistemas electronicos de datos conectados con otras
empresas y nuevos métodos de produccion : lean production.

Como consecuencia de ello, se advierte un cambio en la proporcion entre la mano
de obra directa e indirecta, los trabajadores directos o productivos, son los que
realmente hacen el producto en la linea de fabricacion alcanzando el valor
agregado, el resto de la mano de obra, que efectua una contribucién indirecta esta
compuesta por trabajadores administrativos, técnicos y profesionales que originan
tanto o mas valor agregado en la empresa, en relacion a la mano de obra
directa.

Acerca de la fabricacion de productos se aprecia una marcada tendencia hacia
una mayor variedad de los mismos, con el fin de satisfacer deseos, gustos y
necesidades de los clientes, y cada vez, el ciclo de vida es mas corto para la
introduccién de los nuevos productos.
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Los clientes demandan mejor calidad de los productos con una presentacion
superior y precios accesibles, ahora bien, disminuir calidad o incrementar precios
no es siempre la estrategia viable a corto y mediano plazo.

¢, Como se adaptan las empresas en este tipo de contexto ?

Para este proceso de adaptacion las empresas deben anticiparse y reaccionar
antes de verse afectadas por los cambios, es decir, evitar los problemas antes que
ocurran, una mejora continua de las operaciones, determinar los requerimientos
de los clientes y las amenazas competitivas, y finalmente, sistematizar el enfoque
interno y externo, en otras palabras, en lo interno, formando equipos de trabajo
interfuncionales, y en lo externo, construir relaciones con los proveedores y otros
miembros que integren la cadena de valor extendida, para brindar una perspectiva
en comun con ambos enfoques para la resolucion de problemas.

Asi, de acuerdo a lo manifestado los problemas son resueltos siguiendo el camino

holistico, en donde se considera el analisis de los elementos integrantes como un
todo, y ademas, estan interconectados entre si, no en forma independiente.

¢, Cuales son las claves para competir ?

e Proveer vision en los negocios.

e Monitorear y comprender el medio ambiente.

e Segmentacion, eleccion del mercado meta y posicionamiento.

e Generar opciones estratégicas de cambio.

e Equilibrio en la utilizacion de las estrategias por Internet.
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RESUMEN

En este capitulo, se ha desarrollado la visidn y el entorno, las dos primeras claves
para competir.

Por todo lo expuesto, la formulacién, evaluacion e implementacion de las
estrategias en los negocios, sera algo complejo y adaptable, resultando ser
esencial para el logro del éxito empresarial.

Asimismo, con el fin de poder conservar y crear clientes, las ventajas competitivas

son el fundamento de toda estrategia, ademas, seran recursos adicionales en
favor de la empresa para que pueda tomar distancia de sus competidores.
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CAPITULO 3

LAS ETAPAS PREVIAS

Estrategia consiste en la seleccion y empleo de las variables que permitiran
determinar un curso de accion dirigido a lograr los objetivos prefijados por la
empresa, teniendo como etapas previas : la segmentacién, la eleccién del
mercado meta, y finalmente, el posicionamiento.

En cuanto al paso siguiente, se planifica acerca de los tipos de estrategias que la
empresa puede adoptar, se hace referencia a las alternativas, como ejemplo :
integracion, penetracion, desarrollo de mercado, diversificacion, entre otras. ( 3 )

(3) DAVIS F. Strategic Management. Prentice Hall, 1999.
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SEGMENTACION DEL MERCADO
Y POSICIONAMIENTO DE PRODUCTOS

Son dos de los aspectos clave del marketing, que afectan el éxito o el fracaso en
la implementacién de estrategias. (4) y (5)

Los mercados pueden determinarse en conjunto o clasificarse en segmentos,
suele ser mas efectivo limitarse a segmentos seleccionados del mercado para
ejercer un mayor control sobre ellos.

Entonces, se define a la segmentacion del mercado como la subdivisién del
mercado en subseries de clientes segun sus necesidades y habitos de compra.

Ademas, la segmentacion del mercado es una variable significativa para
implementar estrategias, por los siguientes motivos :

¢ Las estrategias de crecimiento : desarrollo de mercado, desarrollo de producto,
penetracion de mercado y diversificacion, requieren que se incrementen las
ventas mediante nuevos mercados y productos.

¢ La empresa puede operar con recursos limitados, ya que no se requiere
produccion, distribucion y publicidad masiva.

¢ Las decisiones para segmentar el mercado afectan directamente al marketing
mix.

Para identificar los segmentos potenciales del mercado, el estratega debe
determinar las caracteristicas y las necesidades de los consumidores, analizar las
similitudes y diferencias de los consumidores y elaborar perfiles de grupo de
consumidores. En cuanto al perfil del consumidor, cabe mencionar, que esta
compuesto por las siguientes variables :

¢ Geogréficas.

¢ Demograficas y Socioeconomicas.

¢ Uso del producto.

¢ Estilo de vida y psicogréficas.

¢ Habitos de compra.

¢ Uso de los medios de comunicacion.

(4) KOTLER P. Direcciéon de Marketing. Editorial Prentice — Hall. Ano 2001.
(5) LAMBIN J. J. Marketing estratégico. Editorial Mc - Graw Hill. Afo 1995.
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Por todo ello, se podra determinar el mercado meta hacia el cual se dirigiran los
esfuerzos operativos a través del marketing mix.

Una vez identificados los clientes que se tendran en la mira, el paso siguiente
consiste con el posicionamiento de los productos, que implica la elaboracién de un
esquema que refleje como perciben nuestros productos los clientes de acuerdo a
sus necesidades y deseos, y comparados con los de la competencia.

En un mapa de posicionamiento, los cuatro lados representan los atributos del
producto :, alto/bajo precio, alta calidad/baja calidad, los numeros en los ejes
vertical y horizontal son el grado de conveniencia del producto desde el punto de
vista del cliente desde uno en la escala inferior hasta diez en la superior; las letras
a-d representan a cuatro competidores que operan en el mercado.

[0

Calidad Alta

*h

Precio Bajo Precio Alto

*

Calidad Baja

10
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Con esta técnica, las empresas encuentran el camino para tener que informar a
los clientes qué pueden esperar y luego superar esa promesa.

ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS

Los tipos de estrategia forman parte del proceso de formulacién, algunas de ellas
se detallan, a saber :

ESTRATEGIAS DE INTEGRACION

Las estrategias de integracién son : Hacia delante, Hacia atras y Horizontal, las
mismas permiten que la empresa controle a los distribuidores, proveedores y
competidores.

INTEGRACION HACIA ADELANTE

Consiste en adquirir la posesion o ejercer un mayor control sobre los distribuidores
0 minoristas, una de las formas mas comunes es otorgar franquicias.

INTEGRACION HACIA ATRAS

En este caso, se trata de adquirir el dominio o un mayor control de los
proveedores de la empresa.

INTEGRACION HORIZONTAL
Consiste en la posesion o ejercer un mayor cantidad de acciones de los
competidores de la empresa, actualmente es muy utilizada como estrategia para el

crecimiento.

Las fusiones, adquisiciones y absorciones de los competidores permiten aumentar
las economias de escala y mejoran la transferencia de recursos y competencias.
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ESTRATEGIAS INTENSIVAS

Estas estrategias requieren un esfuerzo intenso para mejorar la posicion
competitiva de la empresa con los productos existentes.

PENETRACION DE MERCADO

Se trata de conseguir una mayor participacion en el mercado para los productos o
servicios presentes mediante un mayor esfuerzo de marketing.

Consiste en aumentar la cantidad de vendedores, elevar el gasto publicitario y
ofrecer muchas promociones de ventas con articulos.

DESARROLLO DE MERCADO

En este caso, se trata de introducir productos o servicios presentes en zonas
geograficas nuevas, cada vez es mas favorable el desarrollo de mercados
internacionales.

DESARROLLO DE PRODUCTO

Se trata de incrementar las ventas mediante una modificacion o mejoria de los
productos o servicios, se requiere un elevado gasto en investigacion y dersarrollo.

ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION

Hay tres tipos de estrategia de diversificaciéon : Concéntrica, Conglomerado y
Horizontal, en este momento estan perdiendo popularidad.

DIVERSIFICACION CONCENTRICA

Consiste en la incorporacién de productos o servicios nuevos pero relacionados,
como ejemplo una fabrica de empaques industriales adquiere un fabricante de
empaques de consumo.

DIVERSIFICACION EN CONGLOMERADO

Se trata de la incorporaciéon de productos o servicios nuevos pero que no estan
relacionados, como ejemplo, las utilidades que se esperan obtener cuando se
desmantelan las empresas adquiridas y se vende las unidades de negocio de
pOCO a poco.
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DIVERSIFICACION HORIZONTAL

Se trata de la incorporacion de productos o servicios nuevos, que no estan
relacionados, de los clientes actuales; esta estrategia no es tan riesgosa como la
diversificacion en conglomerado porque una empresa debe conocer bien a sus
clientes.

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

Las estrategias defensivas son : la empresa de riesgo compartido (joint venture),
el achique, la desinversién y la liquidacion.

LA EMPRESA DE RIESGO COMPARTIDO (JOINT VENTURE)

Se trata cuando dos 0 mas empresas constituyen una sociedad o un consorcio
temporal para aprovechar alguna oportunidad, otros tipos de contratos de
cooperaciéon incluyen a las sociedades para la investigacion y desarrollo, la
distribucion, las licencias, la produccion, y también con los competidores.

EL ACHIQUE

Este caso se presenta cuando una empresa se reagrupa mediante la reduccion de
costos y activos a efectos de revertir la caida de ventas y utilidades.

LA DESINVERSION

Se llama a la venta de una unidad estratégica o la parte de una empresa, con
frecuencia, se utiliza con el fin de reunir capital para efectuar otros inversiones
estratégicas.

LA LIQUIDACION

Se trata de la venta de los activos de una empresa por su valor tangible, mas vale
dejar de operar que seguir perdiendo grandes cantidades de dinero.

Las empresas que luchan por sobrevivir emplean la combinacion de varias

estrategias defensivas al mismo tiempo, como ejemplo : el achique, la
desinversion y la liquidacion.
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OTRAS VARIABLES ESTRATEGICAS

Una vez determinado qué tipo de estrategias seran adoptadas, el paso final previo
a la ejecucion sera el diseio del mix de marketing, para ofrecer el producto en el
mercado, el cual, se adaptara al interés del cliente, por las ventajas que
deberia de brindar.
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RESUMEN

Para alcanzar los objetivos prefijados por la empresa, se han desarrollado las
etapas previas: la segmentacion, la eleccion de la meta y el posicionamiento.
Luego, se han explicado los distintos tipos de estrategias alternativas que permiten

planificar qué tipo de estrategia alternativa sera utilizada por la empresa (intensiva,
diversificacion, defensiva, entre otras ).
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CAPITULO 4

COMO GENERAR OPCIONES DE CAMBIO

Antes de la operatoria de exportacion y la investigacion de potenciales mercados,
se necesita poder determinar si la empresa esta en condiciones de exportar, lo
que implica, evaluar costos, capacidad de produccion, demanda interna, entre
otras cosas, pues la sola existencia de elevados stocks y capacidad ociosa, no
son elementos suficientes para lograr el éxito en este campo. (8)

Por lo tanto, se debe de tener en cuenta, una serie de factores para la toma de

decisiones, en relacion a un plan de exportaciones, y la definicibn de la
correspondiente politica a aplicar por la empresa.

(8) FRATALOCCHI A. Como exportar e Importar. Calculo del costo y del precio
internacional. Aplicaciones Tributarias S.A. Afo 1997.
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EVALUACION DE LA EMPRESA

Una adecuada estadistica posibilitara a conocer el volumen de produccion y venta
de los ultimos afos, asi como las variaciones producidas en los stocks., como asi
también, debera analizarse las expectativas sobre el comportamiento futuro de las
ventas, para saber si corresponde aumentar el ritmo de produccién.

Ademas, un analisis de costos permitira definir cual es el punto 6ptimo de
produccion para el cuadro de ventas actual y futuro.

CAPACIDAD OCIOSA

La misma debera analizarse de acuerdo a dos factores :

B Capacidad ociosa actual.

B Expectativas referidas al comportamiento futuro del mercado interno.

Si las expectativas futuras superan la capacidad disponible actual, se debera
plantear la posibilidad de incorporar nuevos equipos con el avance tecnoldgico
requerido por el futuro plan de exportaciones.

En cuanto a, si las expectativas del mercado interno son inferiores, se tendra que

verificar que la tecnologia actual, se adapte a la produccion de los bienes
destinados a la exportacion.

TECNOLOGIA DE EXPORTACION DISPONIBLE

En este caso puede suceder lo siguiente :
B Que la tecnologia disponible sea apta para la exportacion.
B Que la tecnologia disponible no sea apta, o no se utilice a pleno.

En ambos casos, se hace referencia al comentario efectuado en el tema de
capacidad ociosa.
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EL PRODUCTO A EXPORTAR EN EL MERCADO

La seleccidon del o de los productos a exportar, debe ser una resultante de un
estudio producto / mercado, debido a que un bien comercializado en el mercado
interno, puede no serlo en el exterior.

Es por ello, que se debera considerar los siguientes interrogantes :
B Es un producto versatil, de facil adaptacién o no ?

B De tener que adaptarlo, cual sera su costo ?

B Los insumos necesarios, son de normal abastecimiento ?

B La adaptacion, debera hacerse sobre el producto, o sobre algunos de los
componentes ?

B Se requerira personal de la empresa, o se contratara personal externo ?
Estas preguntas necesitan ser respondidas, para poder preparar el producto, y asi
la empresa, pueda decidir, si va a la conquista de los mercados externos.

Para ciertos productos, lo mejor seria fabricar pocas unidades, y luego, se trataria
de comercializarlas en el mercado seleccionado, ahora bien, si la experiencia
resulta un fracaso, el intento tiene un menor costo, que el de haber contratado a
un especialista en marketing internacional.

Por otra parte, existen empresarios que no reconocen el valor de un estudio de

mercado, ésta equivocacion tiene sustento, en que si el producto tiene calidad en

el mercado interno, y la gente lo acepta y compra, por lo tanto, debera ser vendido

sin dificultad en el mercado externo.

Es por ello, que resulta ser necesario evaluar lo siguiente :

B Experimentar con una partida minima de productos, o bien, contratar la
realizacion de un estudio de mercado.

SELECCION DE POSIBLES MERCADOS

Cuando las empresas deben de encarar una experiencia a nivel internacional, las
decisiones a tomar son complejas, algunas de ellas, son similares a las
efectivizadas en el mercado interno, en tanto otras, estaran relacionadas por los
aspectos especificos de los paises en cuestién, como ser :

B Condiciones politicas, economicas y sociales.
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B Competencia.

B Restricciones arancelarias.

B Aspectos culturales, religiosos y de idioma.

B Facilidades de transporte y de comunicaciones.
B Nuevos habitos de compra.

B Nuevas preferencias del consumidor.

PAISES COMPRADORES

En un principio, todos los paises pueden ser potenciales compradores, pero como
encarar el analisis de todos los paises es un imposible, el estudio debe centrarse
en los paises que revisten mayor interés por cercania, situacion politica
economica, aspectos culturales, entre otros.

En ese sentido, un buen canal de informacion es el SICC ( Sistema de
Informacién Comercial Computarizado ), que pertenece a la Secretaria de
Comercio.

Se trata de un sistema de apoyo e impulso a las exportaciones, su finalidad, es de
poner al alcance de todos los operadores, todos los elementos necesarios para la
correcta toma de decisiones, el mismo esta compuesto, por distintos subsistemas
que se complementan entre si, a saber :

B Oportunidades de exportacion.

B Ofertas exportables.

B Estudios de mercados.

B Estadisticas.

B Legislacion.

B Eventos promocionales.
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DATOS ESTADISTICOS

Contar con las estadisticas de los ultimos anos, es una de las informaciones
fundamentales para la toma de decisiones, a saber :

B Estadistica de las exportaciones argentinas.

B Estadistica de las importaciones del pais que se analiza.

Asimismo, es importante conocer la evoluciéon econémica y productiva del pais
analizado.

CONSEJERIAS ECONOMICAS ARGENTINAS EN EL EXTERIOR

En el exterior, actualmente, existen las oficinas comerciales argentinas, en las
cuales se encuentran al servicio del exportador argentino, a través de ellas, se
pueden obtener datos del mercado del pais de interés, como ser :

B Régimen de la importacién vigente.

B Puertos de acceso.

B Posibles clientes, entre otros.

El servicio es gratuito, no obstante, para conseguir la informacion requerida, se

deberia transmitir al consejero la mayor cantidad de datos posibles, describiendo
el producto en cuestion, y si es posible catalogos.

OTRAS INSTITUCIONES

Es importante tener las direcciones de :

B Camaras gremiales empresarias.

B Organismos oficiales nacionales e internacionales.
B Depdsitos para mercaderias.

B Medios de promocion y publicidad.

B Empresas de transportes, entre otros.
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PERFILES DE MERCADO

Los informes de mercado del pais / producto bajo analisis, constituye en la
mayoria de los casos, una de las formas mas apropiada de proporcionar a la
empresa de una informacion practica, relativamente rapida y de facil lectura.

Acerca de la investigaciéon de mercado, la herramienta operativa que facilita la
tarea, es un proceso para obtener, ordenar y analizar informacién sobre productos,
mercados, consumidores, promocion, entre otros, con el fin de evaluar la
incidencia y el comportamiento de cada uno de los factores mencionados y
obtener conclusiones, para orientar cuales son las acciones que deberia tomar la
empresa.

En general, los perfiles de mercado versan sobre un solo producto, o referentes a
un grupo de productos sobre un mismo mercado, los estudios apuntan a facilitar el
acceso a determinados mercados, asi, deberan suministrar la informacion que
necesitan los exportadores.
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RESUMEN

Con todos los elementos mencionados, la empresa debera decidir, si esta en
condiciones para poder exportar o no, de acuerdo a su capacidad disponible y
grado de avance tecnoldgico, o si le conviene exportar o no, en relacién a tal o
tales productos, que pueda llegar a colocar en tal o tales paises del exterior, es
decir, se exporta a ese pais 0 se busca uno nuevo.
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MODULO 2 - CASO INTEGRADOR SYRUS
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CAPITULO 5

LA EMPRESA

En este trabajo se mostrara la propuesta de como efectuar los primeros pasos
para acceder al Mercosur, a través de la reformulacion estratégica de SYRUS,
sintetizada en los principales objetivos empresariales:

e Brindar un producto diferente (pastas frescas) premium de excelente calidad.

e Mantener e incrementar el mercado local y el espafol.

e Desarrollar el mercado de Brasil, aspirando a un objetivo posterior que sera el
resto de paises que integran el MERCOSUR, luego, este ultimo mercado se
podra utilizar cdmo referente para acceder a mercados internacionales de

mayor volumen, obteniendo como consecuencia un mayor volumen de ventas
para lograr un mayor poder de negociacion.
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El esfuerzo se centrara en este ultimo objetivo, asi, el desarrollo del mercado de
Brasil como primer paso, con las fases que se detallan a continuacion:
INVESTIGACION DE MERCADO GENERAL

ANALISIS FODA

COMPETIDORES

INVESTIGACION DE MERCADO ESPECIFICA

DETERMINACION DE ESTRATEGIAS (GENERAL-ESPECIFICA)
PLANIFICACION

PRICING STRATEGIC

BALANCE SCORECARD

INTEGRACION DE CANALES ALTERNATIVOS

Finalmente, no hay que olvidar las siguientes preguntas primordiales que tendran
su respuesta a lo largo de éste capitulo, a saber:

= ;Se conocen nuestros productos? ;Qué tanto se los conoce? ;Qué
expectativas tienen de ellos?

= ;Quiénes son nuestros competidores? ;Qué imagen y confianza tiene de
ellos?

» ¢ Que servicios ofrecen y a qué precios?

= ;Que parametros utilizan para calcular el precio?

= ;Existe una necesidad real en los clientes? ¢ Cual es?
» ; Existe satisfaccion en los clientes?

» ;Qué puedo darle que no le brinda la competencia?

= ;COmo posiciono mi producto?

» ¢ Qué posibilidades tengo?

= ;Cual es el mercado potencial?
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SYRUS S.A. se cred, el 17 de Julio del afio 1983 y consta de cinco miembros
fundadores, los cuales aportaron equitativamente la parte correspondiente al
capital social de la empresa.

La misma, nace como una empresa productora y comercializadora de pastas
frescas a nivel interno, con sus instalaciones ( oficina y planta fabril ), situadas
en la Capital Federal.

Cuenta con tecnologia de punta, en cuanto a las maquinarias se refiere, y con
cuatro Lineas de Producto, las cuales tienen sus respectivas UEN (Unidades
Estratégicas de Negocios) :

e Ravioles.
¢ Noquis.
e Tallarines.

e Ravioldn.

En la actualidad, los productos son distribuidos no sélo en Capital, sino también,
en el interior del pais.

La empresa, esta posicionada entre las grandes marcas productoras de pastas
frescas del pais.

SYRUS es una fabrica de pastas, con un concepto diferente, aqui en Argentina, es
una empresa, que se esfuerza por acompafiar al pais en su proceso de
transformacion.

A través del tiempo, fue creciendo en el volumen de ventas, respetando la calidad
de sus productos, los mismos, son elaborados con materias primas frescas y ricas
en proteinas, minerales, hierro y calcio, ademas, sus rellenos adicionan estos
beneficios, ya que estan compuestos por carne vacuna, pescado fresco, pollo,
jamén, queso, hongos, verduras, ricota, entre otros.

Esta compaifiia, se esta expandiendo y abriendo nuevas bocas de expendio en el
pais, con nuevos productos para los consumidores, como las “Pastas Frescas
Congeladas”, que por su especial elaboracion, los productos mantienen su
contenido y sabor intactos, sin necesidad de aditivos quimicos, que alteren sus
gustos.

Existen concretos proyectos de construir otra planta de produccion, en ese lapso,

y asimismo, cabe destacar, que la ampliacién de la planta, seria por modulos
productivos.
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En estos momentos SYRUS, tiene una capacidad de produccion de 25 toneladas
mensuales de pastas para exportar, cualquiera sea el producto, y a su vez, puede
abastecer la demanda interna.

La experiencia lograda durante los ultimos anos, de comercializar en el pais,
sumado a la gran apertura hacia mercados externos, de la economia de nuestro
pais, ha permitido replantear la metas empresarias, incorporando en la
estrategia, la comercializacion de los productos en el exterior.

NUEVA ESTRATEGIA EMPRESARIA

Frente a la posibilidad de exportar, lo primero para hacer, es el analisis interno de
la empresa, el cual permitira poder apreciar, como y donde, esta la situacion de la
empresa, y la manera, de prepararse para afrontar ese objetivo.

Se puede decir, que la compafiia cuenta con una infraestructura moderna, y una
planta de produccion, acorde con las exigencias necesarias, para la produccion de
alimentos perecederos.

Con respecto a los bienes de capital, son de una utilizacién relativamente corta,
los mismos, se compraron recientemente, y tan sélo tienen un afo de uso,
ademas, tienen un mantenimiento adecuado, por lo tanto, se piensa que no
sufriran ante el cambio, si bien, se puede detectar que si se realizan grandes
compras desde el exterior, se deberia contar con algunos bienes de capital mas,
no obstante, la empresa se encuentra en condiciones, para poder cumplir con las
primeras exportaciones.

Cuando se hace referencia al tema de los recursos humanos, cabe destacar, que
se realizaria un reentrenamiento, para agilizar el proceso de fabricacion, y en las
areas gerenciales, obligar a la capacitacion del personal, para que se
mantenga actualizado vy sea eficiente, también hay que tener en cuenta, a la
fuerza laboral, no como uno de los factores, sino como el mas importante de
la organizacion.

La empresa utiliza en el mercado interno la distribucion hacia dos canales, uno
fuerte ( Supermercados - Restaurants ), y uno débil ( Almacenes - Rotiserias -
Autoservicios -Fast - Food ), hay que mantener el canal fuerte, y ocuparse del
mercado externo, en los cuales, se encontraran los mejores resultados.
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Una vez realizado, todo este reordenamiento interno, se va a poder cumplir con
las caracteristicas de la empresa, que son : calidad, confiabilidad, cantidad,
continuidad y costos.

Otro aspecto a considerar, es el de lograr que cada uno de los empleados, en
cualquier nivel, se esfuerce por ser mas eficiente en sus tareas, asi, de esta forma,
la empresa se transformara del mismo modo, y alcanzara el éxito.

PRODUCTOS

SYRUS tiene una amplia gama de productos que van desde los simples tallarines
al huevo, hasta un producto diferenciado, como lo es el raviolon de centolla.

Los productos son de consumo, y perecederos, éstas dos caracteristicas,
necesitan operar con los mayores recaudos, y con una higiene total.

Las pastas frescas, estan catalogadas como un producto artesanal, el cual lleva
consigo las especificaciones necesarias, para poder llegar al cliente y satisfacer
Su necesidad.

Para esta empresa, primero esta la calidad y después el precio, es por ello, que se
tiene mucho cuidado, en todo lo que se refiere a la misma, porque se cree que es
fundamental, para el tipo de producto, que se fabrica.

Asi, se cuenta con un certificado de calidad, emitido por el I.N.A.L., en el cual
consta, la calidad excelente de los productos, y también, que son productos sin
aditivos.

Para esta compania la calidad, es una inversion y no un gasto, en consecuencia,
se invierte continuamente capital, para poder mantener una calidad eficiente y
constante.

Los envases de los productos, son cajas de cartdn resistentes, pero a la vez,
suave al tacto, en ellas, esta el logotipo de la empresa y su nombre, todo en color,
lo cual le brinda una imagen diferente, y especial al consumidor.

El cartdon de las cajas cuenta con un bajo indice de porosidad, para evitar el
ingreso de sustancias que alteren el producto.

El embalaje va a estar dado, por cajas de carton corrugado, las que podran llevar
seis cajas en total de nuestros productos, en dos columnas de tres cajas, lo cual
se realiza, para que no se aplasten las pastas, y provoque un deterioro al
producto.

El embalaje estara precintado correctamente, y con las marcas correspondientes,
impresas sobre el carton.
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LOS PRODUCTOS Y SU COMPOSICION

PRODUCTO

COMPOSICION

NOQUI DE PAPA

PURE DE PAPA DESHIDRATADO, SAL, HUEVOS, NUEZ
MOSCADA

NOQUI SOUFFLE

A BASE DE SALSA BLANCA, CLARAS AL HUEVO
BATIDAS, QUESOS, SAL

RAVIOL RICOTA

A BASE DE RICOTA, NUEZ, SAL, CONDIMENTOS

RAVIOL VERDURA'Y
POLLO

CARNE DE POLLO, ESPINACA, ACELGA, SAL, NUEZ
MOSCADA, CONDIMENTOS

RAVIOLON CENTOLLA

CENTOLLA, APIO, QUESO GRUYERE,
BLANCO, CONDIMENTOS

QUESO

RAVIOLON CONGRIO

CONGRIO, APIO, QUESO BLANCO, QUESO GRUYERE,
CONDIMENTOS

RAVIOLON JAMON Y |MUZZARELA, JAMON, QUESO GRUYERE,

MUZZARELA CONDIMENTOS

RAVIOLON DE RICOTA |RICOTA, NUECES, PEREJIL, APIO, SAL,

Y PEREJIL CONDIMENTOS

TALLARIN ESPINACA |A BASE DE HARINA, ESPINACA, HUEVQOS,
CONDIMENTOS

TALLARIN ALHUEVO |A BASE DE HARINA, HUEVOS FRESCOS,

CONDIMENTOS

e TODAS LAS MASAS SE PRODUCEN A BASE DE HARINA, AGUA Y

SEMOLIN.
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CAPITULO 6

INVESTIGACION DE MERCADO GENERAL

Se realizara un relevamiento del perfil del mercado a nivel macro y micro
analizando ventajas y desventajas.

Datos basicos

Brasil es una republica federal, compuesta por 23 estados, tres territorios y distrito
federal, Brasilia. Superficie: 8.511.965 Km

Regiones naturales: Amazonia, noroeste (llanura, costera y sertao), mesetas
central y meridional.

Clima: principalmente tropical.

En la Amazonia calido y humedo durante todo el afo, caluroso y seco, y en el sur
y el sureste, veranos calidos e inviernos frios.

Rios principales: Amazonas, Sao Francisco, Araguaia, Parnaiba.

Forma de gobierno: republica presidencialista federal.
Jefe de estado: presidenta. Fernando Enrique Cardoso.
Jefe de gobierno: presidente.

Organos legislativos: Congreso Nacional: camara de diputados (513 miembros, 4
afos) y senado (69 miembros, 8 anos).

Poder judicial: supremo tribunal de justicia, tribunal federal de apelacion.
Tribunales federales en cada estado.
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Poblacion: 159.500.000 de habitantes.

Es el sexto pais del mundo en poblacién.

Plurirracial: 60 % raza blanca, 30% de origen mixto (mezcla de blancos, indios y

negros).

El gran crecimiento demografico se explica por el mantenimiento de altas tasas de
natalidad y fecundidad, y la disminucién de las tasas de mortalidad debido al
mejoramiento de las condiciones sanitarias y a la mayor difusién de medidas para

prevenir las enfermedades.

Los estados Atlanticos desde Maranhao hasta Rio Grande do Sul, representan en
superficie sélo el 35 % del territorio y, sin embargo, concentran el 90 % de la
poblacién total del pais, la tasa de crecimiento anual es de 2,7 %.

TASA PORCENTAJE (por mil)
Natalidad 28

Mortalidad 8

Mortalidad infantil 36,1

Esperanza de vida 65 afnos

Densidad 16 hab- km.

La poblacién econdmicamente activa se distribuye de la siguiente manera:

Sector primario 31 %
Sector secundario 27 %
Sector terciario 42 %

De otra forma resulta lo siguiente:

Mineria, agricultura y pesca 28,6 %
Industria y construccion 28,8 %
Banca y servicios 44.6 %
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Porcentaje de poblaciéon segun grupos de edades :

Grupos de edades 1960 | 1970 | 1980 | 1990

0-19 afos 52,3 52,8 53 48,3
20-59 43,7 42,7 41,8 45
+ de 60 4 4,5 52 6,5

Datos basicos e indicadores sociales por regién :

—- (] 1
2 |% ol
£ |2 8§ |. |EF|E
Z g () 7] 3 o 8 I2
% de la superficie del pais 42 18 11 7 22 100
Poblacion(%) 28| 298| 448| 159| 6,7 100
Poblacién urbana(%) S-d| 54/4| 84,6| 63,5| 729| 71,9
Esperanza de vida al nacer 63,6 51| 64,4 67,2| 63,9 60,1
Mortalidad infantil (/mil) 74,3| 124,5| 71,6| 60,9| 73,5| 87,9
Agua de re(% hogares) 79,9 42,6 81,7| 61,7| 55,9| 66,2
Servicios sanitarios(% h) 35,2| 15,8 66| 48,9 22,2| 46,1
Alfabetizacion (%) 86,8 60| 86,3| 85,7| 76,6| 78,7

Principales ciudades :

Brasil es una de las primeras naciones industriales del mundo, buena parte de la
industria se concentra en Sao Pablo con 18.000.000 de habitantes, la poblacion de
Brasil reside principalmente en la costa y en el sureste, en grandes nucleos
urbanos como Sao Pablo, Rio De Janeiro y Belo Horizonte. El nucleo de mayor
desarrollo corresponde al triangulo formado por éstas tres ciudades.

Sao Pablo es la mayor concentracién industrial no soélo de Brasil sino de
Latinoamérica, en ella se desarrollan industrias: metalurgicas, quimicas, textiles,
graficas, alimentarias, entre otras.

Rio de Janeiro es la segunda y Belo Horizonte se destaca por su complejo
petroquimico (Petrobras).
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Otras ciudades que se destacan son Porto Alegre (capital de Rio Grande Do Sul),
Joinville (Santa Catarina) y Curitiba (Parana) todos centros poliindustriales.

Idioma y religién :

El idioma oficial es el portugués, también hay lenguas indias tradicionales, la
religion catodlica 90%, protestante 6% y animista (macumba, candombe, budista y
hebreos).

Moneda utilizada y tipo de cambio respecto al délar :

La moneda utilizada es el Real (R$) el tipo de cambio respecto al dolar es variable
en una proporcion de u$s 1=2,12 R$, con un posible deterioro mayor del Real en
el corto plazo.

Ingreso Nacional y per capita :

El ingreso per céapita es de u$s 5.091.

Los gastos familiares estan conformados por: salud u$s 90,25 y la canasta familiar

u$s 218,95. El salario minimo es de u$s 242. Estos datos van a sufrir bruscas
alteraciones por la devaluacién del real que comenzé en enero de 1999.
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Resumen de indicadores generales y comparacion con otros paises:

pais Poblacion |Variacion |Total(u$s |Per capita |Produccioé |Precio al
(millones |del real Mil (en u$s) n consumid
de 97/98(%) |millones) industrial( | or(variaci
habitantes 12 meses |6n
) En%) 12 meses)
Argentina | 35,7 8,4 323,9 9.072 5,9 1,2
Brasil 159,5 3 812 5.091 2,4 4,1
Chile 14,7 71 77,1 5.246 -3,6 54
Colombia |36,6 3,2 94,6 2.607 7,8 20,8
Ecuador 11,9 3,4 20,1 1.689 N/d 33,6
México 98,3 7 402,6 4.095 6 15,1
Peru 24,5 7,4 64,6 2.636 0,8 8,4
Venezuela | 22,6 51 85,9 3.799 N/d 39,6

Principales actividades econémicas:

Brasil

posee una

industria de

transformaciéon muy variada

(automotriz,

aeronautica, de armamentos, de montajes eléctricos, textil, agroalimentaria)
concentrada en el sudeste del pais, la produccién del sector constituye la mayor

parte de las exportaciones de Brasil (siderurgia).

Regiones Establecimientos |Personal Valor de la
Industriales ocupado Produccién
industrial

Sudeste 58% 66,3% 73%

Sur 20,3% 19,4% 16,2%
Nordeste 14,3% 10% 7,7%
Centro-oeste 4,2% 1,8% 1,2%

Norte 3,2% 2,5% 1,9%

Brasil 100% 100% 100%
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Produccién agropecuaria de Brasil

Producto Puesto mundial
Soja 2
Cana de azucar 2
Banana 1
Naranja 1
Cacao 2
Café 1
Maiz 3
Caucho 11
Bovinos 2
Porcinos 4

Fuentes de energia:

El 91% de la energia que se consume en el pais tiene origen en las centrales
hidroeléctricas, el resto se obtiene de la energia nuclear en base a la explotacién

del uranio en Angra dos Reis.

Consumo de energia eléctrica por regiones:

Regién Consumo(en % del total)
Sudeste 69

Sur 13,5

Nordeste 12,5

Centro-oeste 3

Norte 2

Total 100

Participacion de las distintas ramas de la industria en el producto del sector:

En 1997 el monto de inversiones en Brasil a los distintos sectores (agro, industria
y servicios) fue de u$s 15.311,1 millones, para el sector industrial fueron u$s
12.818,6 millones, de los cuales u$s 322,6 millones fueron invertidos en la
industria de alimentos y bebidas.

La balanza comercial de las empresas extranjeras, especificamente del rubro
alimenticio, tiene un superavit de u$s 977 millones, lo que muestra que es
momento propicio para la importacion en Brasil de los productos, ya que no
encontraremos barreras burocraticas para el ingreso de los mismos.

Por lo expuesto, se determina que el punto de partidas sin dudas debera ser la

ciudad de Sao Paulo debido a su gran concentracion demografica (18.000.000 de
habitantes), centro de consumo, industrial, entre otros, ademas, seran tenidos en
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cuenta para analizar el riesgo pais, tamafo y caracteristicas de mercado, tipo de
consumidor y proyectar ventas y consumo.

Clasificacion de los productos en el N.C.M(nomenclador comun del
mercosur):

De las reglas generales para la interpretaciéon del sistema amortizado de
clasificacion de las mercaderias, se obtiene la clasificacion de los productos, en la
seccion IV productos de la industria alimenticia, bebidas, liquidos alcoholes y
vinagre, tabaco y necedaneos del tabaco elaborados se desprenden la nota 19
preparaciones a base de cereales, de harinas, de almidén de fécula o de leche,
pasteleria.

Finalmente, es el N.C.M.N numero 19.02.20.00

Descripcion:

19.02 pastas alimenticias, incluso cocidas o rellenas(de carne u otras sustancias)
o bien preparadas en forma, tales como espaguetis, fideos, macarrones, tallarines,

lasafia, Ahoquis, ravioles, canelones, cuscus, incluso preparado.

19.02.20 pastas alimenticias rellenas, incluso cocidas o preparadas de otra forma.
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CAPITULO 7

ANALISIS FODA Y COMPETIDORES

Se efectuara un comentario detallo de las fortalezas, oportunidades, amenazas y
debilidades.

Fortalezas:

1-

2-

3-

4-

5-
6-

A pesar de ser productos perecederos se ha desarrollado un tipo de envase
con atmoésfera controlada con CO2(diéxido de carbono) que prolonga la validez
del producto, el que se utiliza actualmente.

Otro método utilizado para la conservacion es la ionizacién, cuyas maquinas ya
se han adquirido y se comenzaron a utilizar, la ionizacion es un método de
tratamiento y conservacion de alimentos que es inocua para la salud, eficaz, no
contribuyendo a la contaminacién y al deterioro del medio ambiente, y su costo
es competitivo, ademas, es un proceso de aplicacion frio que no necesita de
altas temperaturas.

Otra ventaja es que se prolonga la validez del producto y a la vez
descontamina, este tema, se analizara mas adelante con profundidad.

Control con la cadena de frio a través de un censor de frio y/o viabilidad del
envase.

Personal capacitado y operando en comercio internacional.

Es un producto de facil y rapida coccion.

Oportunidades:

1-

2-

3.
4-

No existe en el mercado Brasileio un producto premium como SYRUS, el
mismo, es un producto mas artesanal que industrial.

Nuevas variedades de producto para el mercado de las pastas,
especificamente de aquellas que son rellenas.

A pesar de ser un mercado en madurez, no se encuentra todavia satisfecho.
Comienza a incrementarse el consumo de pastas.
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5-

6-

Las distribuidoras para los supermercados estan bien organizadas, siendo para
SYRUS el principal objetivo.

El 75 % de la compra de alimentos se realiza en los supermercados(en la
Argentina el 80 %).

Debilidades:

1-
2.
3-
4-
5-

Conservacion del producto en el punto de venta
Tiempo de llegada al punto de venta.

Contacto directo con la distribuidora y no el cliente.
Tiempos de produccidn largos (20 dias).

Falta de experiencia con el mercado Brasilefo.

Amenazas

No es buena la cadena de frio en los supermercados de Brasil (ver en
investigacion especifica).

Otro problema es que el envase pueda sufrir dafos durante el transporte, y asi,
modificar la atmdésfera controlada (ver en investigacion especifica).

El contacto con el consumidor sera a través de distribuidoras (mayoristas y/o
cadenas de super e hipermercados).

Depender de terceros para el transporte y todo lo que ello implica, por ejemplo,
la llegada en tiempo y forma de la distribuidora, inclusive la salida de fabrica en
tiempo y forma.

Control inespecifico de consumo, facturacion y precio de venta.

La marca no es conocida en el mercado.

Competidores de gran volumen como Sadia que inclusive exporta a la
Argentina, podria brindar competencia tanto en Brasil como en la Argentina o
tomar represalias en Argentina.
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COMPETIDORES

La mayoria son empresas totalmente industrializadas en las cuales la calidad de
las pastas son regulares - malas, las fabricas pequefias con propia boca de
expendio son las que cuentan con una calidad regular - buena, no obstante su
precio es considerablemente mas alto.

LAS EMPRESAS COMPETIDORAS DE BRASIL

Massas Aloniert Ltda.

Massas Harlem Ind. e Caneloni.
Pastinex Massa Al.

Pillsbury Brasil Ltda.

Santa Branca Ind.

Sadia.

Quacker Brasil Ltda.

Etti Prod. Alim. Ltda.

LAS EMPRESAS COMPETIDORAS DEL EXTERIOR

e Baricca.
e Parma ltacta.
e \Vesuovo.

De éstas empresas competidoras solo Sadia exporta, el volumen de exportacion
de pastas de Sadia a la Argentina en 1997 fue de u$s 99.539,40 (u$s 8.294,95 /
mes), lo que muestra que no es competitiva en nuestro mercado, o bien, el
mercado de Brasil demanda tanto que no tiene suficiente capacidad ociosa para
exportar.
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Considerando los montos en base a volumenes (kg.), se obtienen:

e u$s 99.539,40

o u$s 8.294,95

(Fuente ANN.A.)

8.420 kg. = 8,42 ton / afio

701,6 kg. = 0,7016 ton / ano

Del analisis realizado en el mercado de Sao Paulo, se recopilaron los siguientes
datos del producto y el precio en u$s / kg. de cada competidor:

Producto Di | Vesuovo | Pillsbury Sta. Massas | Massas | Pastinex
cunto Branca | Aloniert | Harlem | Massas

Noqui de 5,80 |4,50

papa

Noqui souflé |6,50

Ravioles de|9,40 |7,20 6,30 6,00 5,60 4,90

ricota

Ravioles de|9,80 6,30 6,60

verdura y

pollo

Raviolon de

centolla

Raviolon de

congrio

Raviolon de|9,40

muzzarella vy

jamon

Raviolon de|4,60 3,50

ricota y

perejil

Tallarin  de 4,60 3,60 4,60 3,50

espinaca

Tallarin al|4,60 |3,60 3,60 4,60 3,50 3,20

huevo

Estos datos obtenidos de los siguientes supermercados:

Sé.

Carrefour.
Pao de Azucar.
Lar Center.

Shopping Paulista.
Morumbi Shopping.
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CAPITULO 8

INVESTIGACION DE MERCADO ESPECIFICA

En la cual, se utilizara informacion tanto primaria como secundaria.

EL PRODUCTO
El nombre genérico es Pastas, en portugués es “Massas”.

Descripcion técnica: producto alimenticio a base de harina, huevo y agua, en
algunos casos rellenos con verduras, flambres, queso o carnes (roja o blanca).

Propiedades nutritivas basicas comunes a todos los productos:

Componentes Porcentajes

Carbohidratos 71
Proteinas 13,50
Materias grasa 2
Cenizas 0,68
Fibra 0,33
Sodio 154 mg
Potasio 7,50 mg
Energia 356 k cal

Las pastas que se venden en los supermercados se envasan con un sistema de
atmosfera controlada (con CO2), evitando asi, la oxidacion del producto, ya que la
misma necesita O2 para dicho proceso; mediante la atmdsfera controlada se
retrasa el envejecimiento, manteniéndose intacta la calidad.
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En Brasil la cadena de frio es un problema, ya que por las noches se desconectan
los equipos, nuestro producto resiste 14 hs. sin frio (ya que no esta congelado) y
el supermercado los desconecta 12 hs.

Ahora bien, la dificultad esta en aquéllos supermercados que no abren los 7 dias
de la semana.

Otro problema, es que si el envase sufre algun golpe fuerte en la distribuciéon
puede dafnarlo y perder la atmésfera controlada haciendo mas perecedero al
producto con una validez inferior a 48 hs.

CAMPANAS PUBLICITARIAS

La mayoria de los competidores utiliza medios graficos, tanto publicaciones de
ofertas en los supermercados como en los periddicos de amplia difusién.

Las publicidades televisivas se realizan a través de programas interactivos donde
se ofrecen distintas clases de premios, este tipo de publicidad es sélo utilizado por
los lideres.

Otro medio grafico especifico, es la publicidad institucional que la realizan pocos,
siendo Sadia uno de ellos.

EL MERCADO Y EL CONSUMIDOR

Comenzando de una vision macro del mercado, la meta sera: los estados
Atlanticos desde Maranhao hasta Rio Grande do Sul que concentran el 90% de la
poblacidn total del pais.

En cuanto a por edades, el mercado meta estda a partir de los 20 afos que
representa el 51,5% de la poblacién (los menores de 20 no son grandes
consumidores).

Dentro de los estados Atlanticos dirigiendo el objetivo a la mayor masa de
consumo, se encuentra la region sudeste con el 44,8% de la poblacion, la regién
sudeste tiene un 84,6% de poblacién urbana, 81,7% de hogares con agua de red,
66% de servicios sanitarios y una alfabetizacion del 86,3%; con estos datos, se
facilita la localizacion del mercado meta que se desea buscar.

Para seguir profundizando hacia la localizacién de centros de mayor consumo, se
encuentran las ciudades de Sao Paulo, Rio de Janeiro y Belo Horizonte, la ciudad
de Sao Paulo tiene 18.000.000 de habitantes de los cuales el 70% realiza sus
compras en los Hiper, Supermercados y mercados de concentracién, esta cifra
esta creciendo dia a dia pro el fendbmeno del supermercadismo que implica la
mayor concentracion de la oferta y la demanda en un mismo lugar, centralizando
asi los mercados.
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La region sudeste es también la que utiliza una mayor cantidad de energia,
consume el 69% del total, debido no sdélo a la alta densidad demografica o
industrial sin también a los Shopping, hiper y supermercados.

CONSUMO DE PRODUCTO

La habitualidad del consumo de pastas esta centrado en los dias jueves y
domingos, son los dias de mayor consumo, el dia domingo se caracteriza (al igual
que en la Argentina) por el consumo en familia.

IMPORTACIONES

Se realizan importaciones desde ltalia, Estados Unidos y Argentina, las de
Estados Unidos e Italia son de menor importancia mientras que las de Argentina
son esporadicas y no terminan de consolidarse en el mercado, por la utilizacién
inadecuada de un canal de distribucion.

CANALES DE DISTRIBUCION

Los canales mas utilizados son las distribuidoras, proveedoras de supermercados
e hipermercados, asi como también, de mercados de menor envergadura.

Algunos fabricantes, especificamente los de productos artesanales, tienen sus
propios puntos de venta.

El tipo de canal mas utilizado es el indirecto, a través de terceros (proveedores de
supermercados e hipermercados) y en forma extensiva.

REGULACIONES GUBERNAMENTALES

Son las mismas de la Argentina, las cuales concuerdan en varios puntos con las
de la FDA (Food and Drugs Administration).

Los requisitos de calidad estan dados como para un producto de mediana baja
calidad, en los cuales para prolongar la validez del producto se valen de
compuestos quimicos que alteran el sabor del producto desmereciéndolo y
reduciendo su calidad nutricional.

El mercado Brasilefio no es tan exigente con el tipo de envase sino con la calidad
del producto.
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CAPITULO 9

DETERMINACION DE ESTRATEGIAS (GENERAL / ESPECIFICA)
En este topico, se detallaran las estrategias que configuran el marketing-mix.

ESTRATEGIA GENERICA

Diferenciacion por segmento, a través de productos premium de excelente calidad
y buen sabor, ademas, de su buena conservacion.

La diferenciacion se lograra en base al excelente servicio tanto al cliente como al
distribuidor, con una atencion permanente y el flujo continuo y constante del
producto, y también con la obtencién de las informaciones de mercado vy
descubriendo nuevas necesidades e inquietudes.

Los tres grandes nexos con el mercado seran:

e 0800 las 24 hs.

e una pagina web + e-mail.

¢ informacion y control de gestion de la distribuidora.

e A corto plazo.

Tener presencia en el mercado apuntando a un permanente crecimiento, ademas,
se buscara brindar a los clientes mayor variedad y calidad de producto, el mercado
meta sera inicialmente Sao Paulo, zona urbana, Shopping y centros de

concentracion de la oferta y demanda, y el target de consumidor sera aquél que
sea mayor de 20 afos.
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La idea es abarcar la mayor cantidad posible del mercado (20% del total)
contemplando crecer en otras ciudades, otros estados, para luego apuntar a todo
el Mercosur y CEE.

ESTRATEGIA DE MARKETING

e Beach - Head o Cabeza de Playa realizando una fuerte presion en un punto
(Sao Paulo) para luego efectuar una expansion.

e Una barrera de entrada para competidores argentinos sera nuestro canal de
distribucion, el cual sera semi-exclusivo, es decir, se dedicara a la distribucion
de productos de otros rubros, pero en el rubro pastas sera distribuidor exclusivo
nuestro.

e Servicio de atencién al cliente a través de una linea 0-800 en Brasil, una pagina
web con e-mail.

e La estrategia publicitaria se basara en la presencia del producto en los grandes
centros de consumo, y se analizara también, la posibilidad de publicitar en
medios radiales como un segundo paso luego de las primeras ventas.

ESTRATEGIA DE DISTRIBUCION
Consistira en la forma de distribucion y el analisis del tipo de transporte.

e Distribucién indirecta selectiva, se contactaran a mayoristas y se enviaran
propuestas comerciales a través de la embajada de Brasil y se negociara cerrar
contrato bajo los términos de semi-exclusividad o no exclusividad, asi como
también, se ofrecera la posibilidad de vender sin contrato con algunas
condiciones basicas o de representacion de la distribucion.

¢ Analisis de transporte: terrestre, maritimo, aéreo (dirigible).

Transporte terrestre: el tiempo de ftransito de origen a destino es de
aproximadamente 7 dias a un costo 50% superior al maritimo (u$s 3.000.-/40 ton),
la conservacion en frio del producto es optimo.

Transporte maritimo: el tiempo de transito de origen a destino es de
aproximadamente 20-30 dias a un costo 50% menor al terrestre (u$s 1500.-/40
ton), la conservacion en frio del producto no es 6ptimo.

Transporte aéreo (Zepelin): el tiempo de transito de origen a destino es de
aproximadamente 2 dias a un costo similar o inferior al terrestre, la conservacion
en frio del producto es 6ptimo, hay que considerar como posible via de transporte
a partir del afio 2003. ( Ver el Diario Ambito Financiero: Los dirigibles vuelven con
todo del 1/10/98 )
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ESTRATEGIA ESPECIFICA

En lo que respecta a los envases con atmdsfera modificada, que es lo que se esta
utilizando en el mercado actualmente, la validez del producto es menor que
aquellos que fueron tratados con ionizacion.

Utilizacion de nuevos equipos recientemente adquiridos de ionizacion:

Se trata de fuentes de energia, maquinas de rayos x o aceleradores de electrones,
asi como fuentes selladas de radioisotopos (CO-60,CS-137); casi todos
pertenecen al amplio aspecto cubierto por la radiacion UV, luz visible, radiacion
infrarroja, microondas. Este método tampoco deja radiacion residual.

Este es un proceso fisico “frio”, lo cual es una ventaja desde el punto de vista
nutricional y organoléptico, ya que el aumento de temperatura al finalizar el
proceso es de 1-2 °C.

En la interaccion con la radiacion ionizante se producen efectos biolégicos como:
descontaminacion microbiana, fungica y parasitaria, inhibicion de la formacién de
brotes, demoras en el proceso de maduracion y/o senescencia, desinsectacion,
etc. Se puede afirmar que la pequefia pérdida de algunos micronutrientes,
vitamina C y tiamina, se debe a que estos son tan sensibles a este método como
al calor.

Un informe de un comité internacional de expertos, FAO (Organizacion de
alimentos y agricultura) / OMS (Organizacion mundial de la salud) / OEIA
(Organizacién internacional de energia atémica), dentro de la estructura de las
naciones unidas, 1981, establecid que cualquier alimento ionizado a una dosis
maxima de 10kgy (1 kg. = 1000 joule/kg.) no presenta riesgo toxicoldgico

Hoy en dia esta aceptado el tratamiento hasta con 30 kg., en cuanto a la
regulacion legislativa, el CAA (Codigo alimentario argentino) en su Art. 174, cubre
los aspectos relacionados con lo requisitos a cumplir por los productos a tratar, la
instalacion y su operacion, asi como la dosimetria correspondiente.

Toda esta reglamentacién tiene varios afios de vigencia en el pais y trata de cubrir
el concepto de combinacion de buenas practicas de manufactura de ionizacion,
que nos lleva a un aseguramiento de la calidad para mercados externos.

En lo que respecta al control de la cadena de frio, se ha adquirido un censor que
permite saber si durante el traslado del producto se interrumpio la cadena de frio o
si el alimento sufri6 algun golpe fuerte.

Los productos de SYRUS se diferenciaran por su calidad, buen sabor y plazo de
validez mayor que los demas.

64



El canal sera indirecto selectivo, la distribucion comenzara en Sao Paulo a través
de las distribuidoras de los supermercados e hipermercados, y aquéllos centros de
concentracion de la demanda.
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CAPITULO 10

PLANIFICACION

En éste punto se analizaran: la estructura del negocio, la determinacion de la
inversion que se realizara en el mismo, los principales costos y tiempos de
recupero, la red de distribucion (selectivo), publicidad, precio y tiempo de
ejecucion. Se desarrollara el presupuesto de las ventas, confeccionara el
presupuesto econémico, se calculara el punto de equilibrio en $ y el margen de
seguridad, y se determinaran las nuevas erogaciones a efectuar para mejorar la
tecnologia existente.

ESTRUCTURA DEL NEGOCIO

Estara dividida la estructura del negocio en dos o mas partes dependiendo del
canal de distribucion.

Por un lado se encuentra el fabricante con su Departamento de Comercio Exterior,
luego la distribuidora que puede ser mayorista 0 Supermercado, en el caso del
supermercado el circuito se cierra en el consumidor, y en el caso del mayorista, se
cierra el circuito con el consumidor o bien el producto sigue a un tercero y de alli al
consumidor.

66



PRESUPUESTO DE VENTAS 1999-2001.

Los presupuestos de ventas y econdmico, el punto de equilibrio y el margen de
seguridad se detallan mas adelante, en cuanto a las erogaciones para poder
cumplir con este requerimiento de exportacion comprenden la adquisicion de
maquinarias por un valor de $ 145.533.-

ANO U.E.N. UNIDADES FOB VTAS.EN |VTAS. POR
U$s ANO EN
Us$s
Noqui 24. 000 3,05 73.200
Soufflé
1999 Raviol6n 36. 000 3,07 110. 520 244. 920
Centolla
Raviol6n 20. 000 3,06 61. 200
Congrio
Noqui 34.000 3,05 103. 700
Soufflé
2000 Raviol6n 47. 000 3,07 144. 290 333. 670
Centolla
Raviolén 28. 000 3,06 85. 680
Congrio
Noqui 50. 000 3,05 152. 500
Soufflé
2001 Raviolén 64. 000 3,07 196. 480 477. 500
Centolla
Raviol6n 42. 000 3,06 128. 520
Congrio
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ANALISIS ECONOMICO 1999-2001

1999 2000 2001
Ventas 244920 333.670 477.500
Costos Variables 126.560 168.620 238.570
Contribucion 118.360 165.050 238.930
Marginal
Costos Fijos 92.860 102.460 122.420
Utilidad 25.500 62.590 116.510
Margen de 48,33 49,47 50,04
Contribucion
Margen de 10,41 18,76 24,40
Utilidad
Punto de 192.153 207.136 244 .654
Equilibrio
Margen de 21,54 37,92 48,76
Seguridad

Nota: En el presente presupuesto se considera 1U$S = $1.

PUNTO DE EQUILIBRIO

El punto de equilibrio es aquel nivel de produccion de bienes en que se igualan los
ingresos por ventas con los costos totales, en donde la utilidad es igual a cero.

Cabe destacar, que no se efectuara un analisis del tema sino se mostrara
unicamente las férmulas del punto de equilibrio en pesos y el margen de
seguridad, que nos permite poder determinar en que estado se encuentra la
viabilidad econdémica del proyecto de exportacion.

La formula del punto equilibrio en pesos es la siguiente:

Costos Fijos Totales
V$ =

Costos Variables Totales

Ingresos por Ventas
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La formula del margen de seguridad, se detalla a continuacion:

Ventas del proyecto - Ventas en equilibrio

MS = * 100
Ventas del proyecto
ESTADOS CONTABLES
Los estados contables correspondientes son los siguientes:
1995 1996 1997 1998
Activo 1.766.000 1.942.600 | 2.136.860 | 2.350.546
Pasivo 566.000 622.600 684.860 753.346
Patrimonio Neto 1.200.000 1.320.000 1.452.000 1.597.200
Ventas 650.000 715.000 786.500 865.150
Gastos de Comercializacién |  336.000 369.600 406.560 447.216
Ganancias 314.000 345.400 379.940 417.934

EVALUACION DEL PROYECTO DE INVERSION

De acuerdo a los cuadros anteriores, se puede apreciar que los indicadores
econdmicos (Ventas, Utilidad, Margen de Contribucion, Margen de Utilidad, Punto
de Equilibrio y Margen de Seguridad) son satisfactorios, entonces, corresponde
seguir con el paso posterior que es el flujo de fondos del proyecto, aplicando el
meétodo del valor actual neto, el mas utilizado en la practica.

La tasa de descuento o tasa de corte del

10 % utilizada para obtener el VAN,

surge del coeficiente de riesgo de la empresa, asi, para su calculo se considera el
riesgo pais, riesgo de mercado y riesgo del proyecto.

El método del valor actual neto a una tasa de descuento del 10 %, se detalla a

continuacion:

Ano Entradas (salidas) | Valor actual de $ | Valor actual de
de caja 1 al 10% los flujos de caja
0 $ (145. 533) 1,000 $ (145. 533)
1 $ 25. 500 0,909 $ 23.180
2 $62.590 0,826 $51.699
3 $ 116. 510 0,751 $87.499
VAN = § 16. 845
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En este caso, el célculo anterior nos dice que para financiar el proyecto podriamos
contraer un crédito de $ 162.378 al 10 % de tasa bancaria, retirar $§ 16.845 y
devolver el crédito emprendiendo el proyecto: - En miles de pesos -

Ano Flujos de caja Intereses Amortizacion Saldo
del crédito | pendiente del
crédito
0 (145, 5) 162, 4
1 25,5 16, 2 93 153, 1
2 62, 6 15, 3 47,3 105, 8
3 116, 5 10,6 105, 8 0,0

En cuanto a la determinacion del flujo de fondos de los distintos escenarios, no

se ha fijado ninguna probabilidad de ocurrencia

(optimista, moderado y

pesimista), esto se debe a que el negocio tiene perspectivas muy favorables y no

esta expuesto a riesgos que lo puedan perjudicar.

Como conclusidn, el proyecto de exportacion desde el punto de vista estratégico,

de marketing, econémico y financiero es factible.
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CAPITULO 11

PRICING STRATEGIC Y BALANCE SCORECARD

Syrus es una empresa con un perfil de tipo agresivo, en un ambiente relativamente
estable, con cierta ventaja competitiva y una fuerza financiera importante.

Consideramos que la empresa cuenta con oportunidades para ingresar en el
mercado brasilero, ya que no existe otro producto premium como Syrus; cuenta
también con nuevas variedades de pastas (pastas rellenas); el mercado no esta
saturado y comienza a incrementarse el consumo de pastas.

Sin embargo, debe tenerse en cuenta también la distribucion (que esta a cargo de
terceros), que la marca no es conocida en el mercado, y en especial a la
competencia.

La empresa debera identificar quiénes serian sus competidores actuales y
potenciales, la personalidad y estructura organizacional; cuales son sus fortalezas
y debilidades con relacion a la empresa; cuales son sus margenes; su reputacion;
como estan formadas sus lineas de producto; como se puede utilizar la
informacion para inferir en la conducta de los competidores a fin de hacer las
metas mas faciles de alcanzar o mas rentables.

Si Syrus ignorara los futuros planes de sus "posibles" competidores y sus precios
dicha ignorancia, crearia condiciones que invitan a una guerra de precios.

Desde luego, Syrus también debe tener en cuenta a los clientes; identificarlos:
quiénes seran los clientes potenciales y por qué comprarian el producto; cual es el
valor econdmico del producto percibido por ellos; la sensibilidad al precio; como
podria la estrategia a elegir y el posicionamiento influir en la voluntad de pagar de
los clientes.
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Trataria de relacionar al producto con un importante beneficio final para que el
cliente se muestre menos sensible al costo; estudiarlos de tal manera que pueda
deducirse de qué forma responderian a una modificacion en el precio;
convencerlos de que las comparaciones entre marcas resultan dificiles; centrar su
atencion en las caracteristicas unicas del producto.

Otro factor a tener en cuenta son los costos, cuales seran los costos adicionales
relevantes; en qué niveles de produccion se requeriran gastos adicionales en
costos semifijos y cuanto representaran.

Las decisiones relacionadas con la fijacion de precios (11) se encuentran
relacionadas con las decisiones a cerca de los niveles de venta, y en las ventas
influyen los costos de produccién, de marketing y la administracion.

Hay que evaluar la sensibilidad de los compradores al precio, y en base a ello,
elegir las cantidades que se produciran y los mercados que se atenderan (se
compararan los precios que pueden cobrar, los costos en los que pueden incurrir)

Una firma con costos bajos puede cobrar precios mas bajos y vender mas por que
puede utilizar en forma rentable los precios bajos para atraer a los clientes.

Si tuviera costos mas elevados, no puede permitirse ofrecer un precio inferior a los
productos de menores costos para atraer a los compradores mas sensibles al
precio.

Deberia delimitar sus ventas a aquellos compradores dispuestos a pagar un
sobreprecio.

Luego se debera recopilar toda la informacién obtenida para realizar un analisis

estratégico, el resultado final de la etapa de analisis es una estrategia de precios -
valor (plan para llevar adelante el negocio).

(11) NAGLE T. Y HOLDEN R. Estrategia y tacticas para la fijacion de
precios. Editorial Granica. Aho 1998.
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Otros factores a tener en cuenta en el presente analisis son el tiempo, los
proveedores, el ciclo de vida de los productos, el medio externo,
complementadores, la organizacion; que daran como resultado los obijetivos, el
marketing mix y las tacticas. (12)

Pricing Strategic

Objetivos
v

MK Mix

Tacticas

(12) SALAS R. Estrategias de precios para el nuevo milenio. Publicado en
Newsletter de SLADE. Afo 2000.
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COSTOS PRINCIPALES DE OPORTUNIDAD

e Gracias al Mercosur tenemos un 0 % de derechos y estadistica.
e 18 % de PIP (IVA Brasil).

Para calcular el costo financiero del reintegro del PIP, se ha tenido en cuenta la
tasa del mercado Brasilefio 35 % anual (efectiva) lo que da un aproximado de 2,53
% de interés mensual, esta tasa de 35 %, con la actual crisis financiera brasilera,
puede sufrir bruscas alteraciones permanentes.

Este interés mensual resulta de:
Tasa de Interés mensual =(1+0,35)"12 - 1
=0,0253= 2,53 %

Entonces, para el monto FOB se tomara el 18% PIP, el cual se recupera a los 30
dias, y a ese valor del 18%, se lo multiplica por 2,53% mensual, y asi, quedara el
costo de oportunidad del 0,4554% (del monto FOB) por inmovilizar ese capital
durante 30 dias.

Costo de exportacion a Brasil Costo de importacion en Brasil
Mercaderia FOB Monto CIF

Gastos Despachante (1%) Costo PIP (0,4554%)

Despacho aduanero (1,5%) Despachante (1%)

Embalaje y acondicionamiento (2,5%) Despachante aduanero (1,5%)
Seguro (5%) Descarga flete(U$S 2400/25 TON)
CIF DAF

Llevando estos costos del precio FOB al precio DAF de cada producto e
incrementando un 20% sobre el valor DAF (correspondiente al margen de
rentabilidad de las distribuidoras), se obtendra el precio de venta al consumidor.

Es decir, que al precio FOB le sumamos los gastos de importacion y exportacion,
obtenemos el precio DAF, a este le sumamos el 20% de ese valor DAF, y asi, se
obtiene el valor de mercado (valor de venta al consumidor).

Cabe mencionar, que a todos estos costos se debera agregarle el costo de
operatividad del Departamento de Comercio Exterior, los cuales se detallan a
continuacién :

e Los gastos de la linea 0-800 de atencion al cliente las 24 hs., son los

siguientes:
Linea 0800 instalacion u$s 5000.-
Costo de llamadas (u$s 0,08 c/u) u$s  240.-
Entrenamiento de personal (3) u$s  240.-
Sueldos (c/u 800. 3 turnos) u$s 2400.-

TOTAL uds 7880.-
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RED DE DISTRIBUCION

Se realizara a través de distribuidores locales mayoristas y/o supermercados, y/o
hipermercados, dependiendo de los resultados futuros. (13)

FABRICANTE (Dto. Comercio Exterior)

0-800 (FEED-BACK DEL CLIENTE)

CONSUMIDOR
SUPERMERCAD b \
MAYORISTA
TERCER

W= \VIA DE COMUNICACION IDEAL
"=== VIA DE COMUNACACION RIESGOSA, NO BIEN CONTROLADA
WSS \IA DE COMUNICACION SIN CONTROL, MUY RIESGOSA

(13) STERN L. Y OTROS. Canales de comercializacion. Prentice Hall
Iberia, 1999.
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Algunos de los supermercados considerados son:
Sé.

Carrefour.

Pao de Azucar.

Lar Center.

Shopping Paulista.

Morumbi Shopping.

TIEMPO DE EJECUCION

El tiempo total de ejecucion sera de 96 dias (tiempo inicialmente estimado 90
dias), y estara distribuido de la siguiente manera:

Negociacién y contratacién de la distribuidora. 60 dias.
Acondicionamiento y embarque de la mercaderia. 7 dias.
Transito de la mercaderia a Sao Paulo. 7 dias.

Despacho en frontera de cruce dias 4 y 5 de Transito. 2 dias.
Descarga en destino (distribuidoras / supermercados). 2 dias.
Envios a los centros de distribucion a los puntos de venta. 7 dias.
0-800 Contratacion del servicio en Argentina. 90 dias.

0-800 Toma y capacitacion de personal en Argentina. 90 dias.

NGO WN =

Cabe destacar, que los dias considerados son dias operativos (dependiendo de
los dias laborales de ambas aduanas y de los destinatarios)

ESTRATEGIA DE LANZAMIENTO

La estrategia se basara en brindar una gama de productos nuevos por distintas
razones para aquellos productos que ya existian como foquis de papa, la
diferenciaciéon consistira en que el producto es fresco con un envase nuevo y de
una calidad inexistente en el mercado de los supermercados, y finalmente, en las
pastas rellenas no se conocen las variedades de centolla y congrio.

La politica de ventas sera agresiva avasallado al mercado a través de las distintas
distribuidoras.

Se realizara un gran esfuerzo de ventas en lo que respecta a presentaciones y
propuestas comerciales, inclusive se analizara la posibilidad de realizar visitas a
los clientes de las distribuidoras (los supermercados) para presentar los productos.

PROPUESTA COMERCIAL

La propuesta comercial consistira no solo en una simple oferta exportable sino que
se ofrecera el producto nacionalizado, es decir, libre de todos los gastos de
importacion a Brasil y puesto en el deposito de la distribuidora.
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También, se ofrecera acordar y firmar un contrato de abastecimiento o en casos
muy especiales, se ofrecera la representacion de la distribucion en forma no
exclusiva por zonas de ciudades o inclusive regiones, dependiendo de la
capacidad operativa y de cobertura de la distribuidora, considerando asimismo su
situacion y liquidez financiera.
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Propuesta comercial tipo:

Buenos Aires, de de 1999

Senores:
Distribuidores Mayoristas o Supermercados o Hipermercados

De nuestra mayor consideracion:

Por medio de la presente, hacemos llegar la propuesta comercial de
distribuciéon de pastas frescas congeladas. En la misma se puede optar por tres
tipos de operatoria en base al volumen a consumir y al grado de relacionamiento
para con nuestra empresa que sea de vuestro interés. Los tres tipos son los
siguientes:

e Através de Orden de Compra.
¢ Firma de Contrato de abastecimiento semestral o anual.
o Representacion de la Distribucién en forma no exclusiva.

Nuestros productos estan compuestos por las mejores materias primas
existentes en el mercado actual, no cuentan con ningun tipo de aditivo ni
sustancias que no sean naturales, lo cual garantiza una garantiza una elevada
calidad de los mismos, estas pastas se han vendido en la Republica Argentina y
Espafa con mucho éxito y jamas hemos recibido queja alguna de parte de
nuestros clientes. Ademas, hemos desarrollado un nuevo packaging que permite
al producto llegar en las mejores condiciones prolongando el periodo de
conservacion del mismo, asi como también, la rigidez del envase evitando ser
dafado facilmente y perder dichas cualidades.

Son productos de consumo masivo perecederos, envasados en packaging
plastico con fondo rigido trilaminado de polipropileno y tapa impresa de
polipropileno trilaminado ambos barrera ya que se tratara el producto con cargas
de ionizacién y el embalaje del producto se hara en cajas de transporte de 50
unidades de 330 gs. Cada una (total por caja 16,5 Kg.) de carton corrugado con la
impresion del logotipo y el nombre de la empresa.

La palletizacién se realizara sobre bancales standard de 1 m x 1.2 m y 30 cm.
de espesor. Sobre dicho bancal se apilaran 6 cajas en altura completando los 3,3
m (3 m de las 6 cajas de 0,5 m cada una mas 0,3 m de bancal). Luego, se
colocaran cantoneras de cartdén reciclado (PVC tiene baja reciclabilidad) y por
ultimo un film de polietileno de alta densidad (Strech) adherible.
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Las referencias comercies son una amplia cadena de restaurantes y
supermercados de Argentina y el Grupo Serra de Espafia, los que hacen llegar las
felicitaciones y agradecimientos por la calidad de los productos y la rapida salida
de ellos.

Con respecto a las referencias bancarias, la empresa opera con el Citibank, el
BankBoston y el Banco Itau, distinguidos con la categoria “C”, y operan en el
comercio internacional.

También, la compafia es socia de la Camara de Exportadores de la Republica
Argentina, de I.N.A.L., un organismo nacional de control de alimentos, y de otro
organismo nacional, C.O.P.A.L.

La companiia esta dispuesta a soportar todos los gastos que se refieran al
envio de muestras de las pastas, para que ustedes puedan certificar la excelencia
del producto y las cualidades de su nuevo packaging ofertado.

La clausula de comercio a la que la compafia se ajustara, sera la de Envio
Libre de Gastos (DAF=Delivery And Free), la cual especifica que entregaremos la
mercaderia libre de gastos en vuestro deposito.

Con respecto a la forma de pago, la empresa esta dispuesta a utilizar la carta
de crédito irrevocable y divisible con la sujecion a la clausula roja.

La empresa otorgara descuentos especiales por volumen de compra, y por
pago al contado, del 6% sobre el valor de facturacion de la mercaderia.

Los lotes maximos de produccion dispuestos a exportar son diez toneladas vy el
minimo de una tonelada.

Los plazos de entrega seran de veinte idas aproximadamente a partir de la
firma del contrato, esto es debido a que el producto debe someterse a un proceso
de industrializacion y no se puede tener almacenado, ya que es un producto fresco
y perecedero.

El proceso de fabricacion ha sido controlado por el ILN.AL. y se emitié un
certificado de calidad en el que consta que no existen aditivos a los productos, ni
ninguna sustancia que no sea natural.

Tanto el origen como la procedencia es de la republica Argentina y la validez

de la propuesta es de un maximo de sesenta dias, durante este periodo de
tiempo, se respetaran los siguientes precios por unidad de 330 g.
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PRODUCTO PRECIOS EN u$s
Noquis de papa 1.14
Noqui soufflé 1.16
Ravioles de ricota 1.07
Ravioles de verdura y pollo 1.11
Raviolon de centolla 1.17
Raviolon de congrio 1.16
Raviolon de muzzarella y jamon 1.14
Raviolon de ricota y perejil 1.09
Tallarin de espinaca 1.09
Tallarin al huevo 1.10

ANALISIS PARA INSTALACION DE PLANTA EN BRASIL

Debido a la situacion actual de los mercados financieros internacionales y
considerando el alto riesgo de Brasil con una alta tasa interés anual, ademas, por
la recientes devaluaciones efectuadas, este proyecto se analizara en una
segunda etapa, una vez que la crisis del mercado brasilero se asiente sobre bases
seguras.

IMPLEMENTACION
Aqui expondremos como llevar adelante el curso de accién seleccionado.
DOCUMENTACION REQUERIDA

Tanto para la exportacion a Brasil como la importacion de Brasil, se necesitaran
los siguientes documentos:

1.- Conocimiento rodoviario: acredita la propiedad de la mercaderia durante el
transporte, prueba del cargamento, el cual es emitido por la compainia
transportadora (en este caso terrestre).

En el caso que se comiencen a utilizar los dirigibles, sera la guia la aérea.

2.- Factura comercial: utilizada por la aduana para determinar el valor exacto de
las marcadoras y preparar la documentacién consultar, de dicha factura se
tomaran los valores de referencia para el calculo de los impuestos al valor
agregado de brasil y Argentina.

La factura debera tener: todos los detalles técnicos de la mercaderia, indicar la
unidad de medida, y cantidad de unidades que se estan facturando, sus unitarios y
totales, indicar las condiciones de pago y previo, moneda de facturacién, pesos
netos y brutos, medidas y/o volumen, marcas de identificacion (en las cajas de
transporte), numeros de los bultos.
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3.- Certificados: tratandose del Mercosur se debera presentar Certificado de
Origen del Mercosur para no tener que pagar derechos y aranceles.

Certificado sanitario, fitosanitario: sanitario por el origen animal de nuestro
producto, fitosanitario por el origen vegetal e ictiosanitario por el origen de frutos
de mar (centollas y congrio).

Estos certificados se emiten para confirmar que la mercaderia no esta
afectada por ninguna enfermedad o insectos nocivos, y que han sido
elaborados de conformidad con las normas prescriptas.

4.- Packing-list o lista de empaque: en la cual se detallara el contenido del envio
para una mejor verificacién en aduana.

ENVASES Y EMBALAJES

No hay que olvidar, que el envase promueve las ventas y el embalaje protege al
producto, el envase solo sera modificado en los textos ya que figuraran tanto en
espanol como en portugués.

El diseno del envase sera el mismo envase plastico con fondo rigido trilaminado
de polietileno y tapa impresa de polietileno ambos barrera ya que se tratara el
producto con cargas de ionizacion (ver estrategia especifica — producto).

El embalaje del producto se hara en cajas de transporte de 50 unidades de 330
gs. cada una (total por caja 16,5 kg.). Dicha caja de cartdn corrugado sera de 150
Ibs. de mullen, con una buena tolerancia a la humedad (indice de humedad COBB
= 0,65) y una resistencia a la compresion de columna de 110 kg., ya que deberan
soportar un peso de 99 kg. resultante de apilar 6 cajas de 16,5 kg..

Se analizara a futuro reemplazar este envase por la bolsa de polietileno
trilaminado con barrera para evitar roturas.

El inconveniente seria discontinuar la produccion con la maquina termoformadora
del envase rigido con tapa impresa.

PALLETIZACION (ACONDICIONAMIENTO)

La palletizacién se realizara sobre bancales standard de 1 m x 1.2 my 30 cm. de
espesor. Sobre dicho bancal se apilaran 6 cajas en altura completando los 3,3 m
(3 m de las 6 cajas de 0,5 m cada una mas 0,3 m de bancal).

Luego, se colocaran cantoneras de carton reciclado (PVC no es bien aceptado por

el mercado Brasileio por su baja reciclabiliddad), y por ultimo, un fiim de
polietileno de alta densidad (Strech) adherible.
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El Strech adherible se utilizara en lugar del termocontraible, para evitar accidentes
de quemaduras en los operarios, optimizando de esta manera costos y evitando
riesgos.

CONTROL DE GESTION

El control de la calidad de atencion al cliente se realizara en base al 0-800 y a
encuestas que se realizaran a los consumidores durante tiempos determinados
por los resultados previos obtenidos.

Se estipulara en el contrato de provision a las distribuidoras un piso y un techo de
precio de venta al publico.

Se requeriran estadisticas de consumo por sectores y regiones semanales y
mensuales, asi como también, de la facturacién y precio de venta al publico.

En cuanto a la forma de pago, sera a 30/90 idas de recibida la mercaderia,
dependiendo el plazo de acuerdo al cliente.

Entonces SYRUS, en momentos que se agudiza las crisis financiera en Brasil por
la devaluacion del délar y el incremento de las tasas y precios, se encuentra a la
espera de una respuesta de la propuesta ofrecida a los distribuidores mayoristas,
supermercados e hipermercados.
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BALANCED SCORECARD

La técnica de Balanced Scorecard (14) surge inicialmente en 1992 como una
herramienta para trasladar la vision organizacional dentro de un conjunto de
objetivos estratégicos y/o tacticos medibles.

El Balanced Scorecard identifica los factores de creacién de valor econémico a
largo plazo, observado desde 4 perspectivas:

» Financiera: COmo deben ser vistos los accionistas

» Clientes: Como deben ser atendidos

» Procesos de negocios: Qué procesos internos deben ser mejorados
» Aprendizaje y crecimiento de la organizacion: Cémo llevarlo a cabo

El Balanced Scorecard es un proceso iterativo que toma como base fundamental
la estrategia. Una vez que la misma esta decidida, se determina la forma de
medirla. Las medidas son indicadores clave del desempeio, como por ejemplo: si
la estrategia es la mejora de las relaciones con los clientes, un indicador clave del
desempefio (I.C.D.) podria ser medir el tiempo que los ejecutivos de cuenta pasan
con ellos.

Para poder medir el desempefo se deben localizar los datos. Para ello se divide
en 2 categorias: interna y externa. La informacion interna es aquella que proviene
de los registros internos. La externa es informacion a cerca de la industria,
competencia, etc.

Para la captura de informacion interna, existen productos de software
especialmente dedicados. En el caso de la externa, podria ser utilizada si se
encuentra con formato electrénico; de todos modos, esto generalmente representa
de un 10% a un 20% del volumen total de datos.

(14) KAPLAN R. Y NORTON D. Cuadro de Mando Integral ( The Balance
Scorecard ). Ediciones Gestion 2000 S.A., Barcelona, 1997.
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DESARROLLO

Para definir el modelo de medidas se debe llevar una forma que sea mensurable.
Los pasos deben ser:

Definir el objeto del desempefio

Definir una escala de puntuacién

Establecer la importancia relativa de los |.C.D.

Establecer las relaciones y vinculos entre los I.C.D.

Clasificar los periodos de tiempo dentro de los cuales los I.C.D. seran
resumidos

Proveer comentarios y guias escritas para los usuarios del Scorecard

YV VVVVYVY

Después, debe establecerse la forma de analisis de los datos obtenidos para
establecer las causas y efectos de los vinculos, siendo la parte mas critica del
proceso.

Para ello deberia utilizarse software especifico complementado con correo
electronico e Internet. (15)

(15) AMOR D. La revolucion del E-business. Editorial Prentice Hall. ARo
2000.
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En éste modelo ingresaremos los datos obtenidos del analisis realizado en el afio
1998 (momento del analisis de exportacion a Espafa). Dichos datos seran
actualizados para el desarrollo de la nueva estrategia con vistas al Mercosur.

La misién apunta a brindar servicios que superen las necesidades de los clientes,
cubrir las expectativas de los accionistas y desarrollo permanente de productos y
servicios.

En lo concerniente a lo financiero, se analizan aspectos como:

Retorno del capital empleado: el valor actual neto a cinco anos es de 4.500.000.
Rentabilidad del proyecto: la tasa interna de retorno es del orden del 18% en
dolares.

Capital de trabajo: 1.200.000.

Flujos de efectivos: 650.000 anuales y en crecimiento.

Con respecto a los clientes, la meta sera los estados atlanticos desde Maranhao
hasta Rio Grande do Sul, que concentran el 90% de la poblacion total del Brasil.
Los clientes buscaran el mayor valor por su dinero, por lo que exigiran un producto
confiable a un precio competitivo.

Su sensibilidad al precio sera mayor con los productos mas comoditizados, como
los ravioles de ricota, producto del cual existe una amplia oferta.

Sera posible obtener mayores ganancias por unidad en los productos de mayor

grado de elaboracion como los exclusivos ravioles de centolla y congrio,
debiéndose en éstos productos mantener la calidad esperada.
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Los centros de mayor consumo se encuentran en la ciudad de Sao Paulo, Rio de
Janeiro y Belo Horizonte. La ciudad de Sao Paulo posee una poblacion de
18.000.000 de habitantes, de los cuales el 70% compra en Hiper y
Supermercados.

En lo referido a innovacion y aprendizaje, se identifican la metodologia para el
desarrollo permanente, y la forma de lograr empowerment.

El aprendizaje y el crecimiento (16) direccionan la atencion hacia el centro del
negocio.

Para lograr este objetivo, Syrus ha desarrollado un modelo de evaluacion interno
mediante indicadores de desempefio, que resultan en un proceso iterativo de
mejora continua. Los resultados actuales del mismo se detallan a continuacion:

I.C.D. Peor Mejor Resultado |Calificacion
resultado resultado |actual normalizada

Retencion de Clientes 70 100 85 5

Encuesta de satisfaccion de|5 0 4 8

clientes

Tiempos de respuesta del|30 min 0 min 6 min 8

servicio

% de clientes que recompran |50 100 75 5

% de envios en tiempo 70 100 88 6

Con esta informacién, Syrus puede obtener mediciones de desempeio
normalizadas, para poder continuar con su proceso de mejora continua.

Para lograr mejoras en la perspectiva interna, Syrus ha decidido focalizar su
atencion en el desempefio de los procesos internos que dirigen el negocio;
adaptarse a las necesidades del cliente; innovar en productos y servicios; mejorar
permanentemente la calidad, y generar interaccion en el cliente.

La forma de trabajar sobre éstos indicadores es la incorporacion de un sistema de
analisis de datos que posee las interfaces que se detallan a continuacion:

Proceso |Herramienta

Medir Extraccion de datos de los sistemas informaticos internos a intervalos
regulares de tiempo.

Analizar |Analisis de datos mediante herramientas a medida.
Incorporaciéon de datos de Internet.

Gerenciar |Integracion con correo electrénico.

(16) SENGE P. La danza del cambio. Grupo Editorial Norma. Afo 1999.
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Este sistema de reciente incorporaciéon tiene como objetivo facilitar Ila
automatizacion de la implementacion de la metodologia de Balanced Scorecard.
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CAPITULO 12

INTEGRACION DE CANALES ALTERNATIVOS DE VENTA'Y
DISTRIBUCION

Segun andlisis adjuntos la empresa Syrus, posee ingresos por $ 1.018.525 y una
rentabilidad por UEN de

Noquis Ravioles Raviol6n Tallarines

[RENTABILIDAD 64% 70% 74% 86%

Target:

El mercado objetivo son los hogares, restaurantes, supermercados,
hipermercados, mayoristas y comercios minoristas.

Se observa que es potencialmente aplicable una politica de delivery en la venta y
distribucion de productos .

Una de las maneras de llegar a tener canales de distribucién con llegada al
consumidor seria la implementacién de e-commerce asociados con un sitio de
venta de producto asociado a las pastas como por ejemplo vinotecas, club del
vino. Realizar promociones asociados con la venta por internet de supermercados,
etc.

Para ello es necesario hacer una resena del entorno en el cual se encuentra este
tipo de comercializacion y el de la empresa.

En sentido de la empresa, debemos mencionar que el publico objetivo de nuestros
productos son las amas de casa o PSH que realizan las compras para el hogar y

88




quienes planifican las comidas, los restaurantes con importantes menues en
pastas.

En el primer caso debemos asociar la existencia en los hogares de tecnologia que
permita acceder a un web site, con la necesidad de compra de estos productos
por este canal.

En segundo lugar debemos ponderar en qué grado nuestro publico objetivo posee
los conocimientos técnicos y habitos de compra por las tiendas virtuales.

Como primer analisis debemos reconocer a este canal de ventas como el medio
para acceder a un nuevo mercado. El mercado del “publico tecnificado”.

El periodo de introduccion a este mercado sera lento pero permanente en el
tiempo y con valores agregados importantes que llevaran beneficios a los clientes.
Este es el punto de partida.

Para contrarrestar el aspecto tecnoldgico vs tipo de compradores masivos, es
interesante colocar un nuevo integrante a esta estrategia que, sin realizar
esfuerzos, se veria beneficiado.

Este o estos nuevos integrantes son las entidades bancarias y las companiias
emisoras de tarjetas de crédito que, asociandose virtualmente con Syrus, llevarian
esta nueva forma de comprar pastas a un target C1, C2'Y C3.

En este caso, se estaria aprovechando el Know How de estas empresas en la
promocién de nuestra estrategia para clientes con un alto grado de conocimiento
del significado INTERNET y/o E-COMMERCE.

En cuanto a la venta a comercios llegarian sin inconvenientes en virtud de estar
menos atomizados este segmento. (aqui se incluye a los restaurantes).

éPor qué las entidades bancarias y/o tarjetas de crédito / débito?

La respuesta es sencilla. El medio de pago.

El potencial cliente que recibe una promocion junto con el resumen mensual en
donde se le anuncia que puede comprar pastas frescas congeladas con antelacion
de 6 horas en adelante sin moverse de su casa y pagarlas con su tarjeta, es una
ventaja comparativa interesante.

Sobre esto es oportuno mencionar que la inversién para llegar a este servicio es
muy baja.

Para la empresa los riesgos se minimizan.

Verificacion de cuenta on line.

Cobro de venta en 48 hs.

Seguridad informatica encriptada

Password y asociaciéon de clientes.

Fidelizacion de clientes.

Lealtad con la marca.

Identidad de marca.
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E-commerce

El E-Commerce hace referencia a la venta de productos y/o servicios a través de
World Wide Web de Internet.

El comercio electronico es una nueva tendencia que representa una gran
oportunidad tanto para el comercio como para el consumidor final, y es por ello
que Syrus no puede dejar de aprovecharla.

Los bienes y servicios adquiridos pueden ser enviados al comprador (en el caso
de productos tales como libros, comestibles, etc.), bajarlos desde internet para uso
futuro (como en el caso de programas para la computadora, base de datos, etc.) o
es posible acceder a ellos directamente en linea ( tal es el caso de informacion,
estudios de mercado, estadisticas, periddicos, publicaciones e informes en
general).

El e-commerce se divide en dos grandes grupos: B2B (business to business), que
se refiere a las transacciones entre empresas, y B2C (business to consumer),
referente a las transacciones entre empresas y consumidores. Para desarrollar
B2C se requiere que un comercio con el apoyo de proveedores instale una tienda
virtual que los usuarios de internet puedan visitar.

El caso de Syrus se trataria B2B en el caso de mayoristas, minoristas y
restaurantes y B2C en el caso de consumidores finales.

Los principales productos que se manejan a través de la red son: informacion,
viajes, musica, software, hardware y libros y aqui hacemos mencion a la llave de
un potencial negocio realizan un Joint Venture con Librerias Yenny.

En este contexto, la tarjeta de crédito / débito bancaria es el medio de pago
predilecto, un 90 % de las transacciones se realizan a través de este medio, con lo
cual sélo un 10 % quedaria como pago mediante otra forma. Se puede estimar,
por los importes manejados, que esta tasa puede incrementarse un poco.

¢ Cuales son los beneficios?

e La posibilidad de llegar a un mercado global.

e La atencidn de los clientes de una manera personal, lo que permite formar una
relacion estrecha con ellos.

e La comodidad de poder comprar desde el hogar, evitando asi el
desplazamiento y las incomodas colas en los comercios.

e Elacceso al comercio virtual las 24 hs. del dia y los 365 dias del afio

e La cancelacion del pago de la compra a través de la Web es rapida y segura.

e La posibilidad de acceder a catalogos de productos y/o servicios en linea y
acompafados de audio, video y graficos.
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e Realizar comparaciones en linea de precios, tiempos de entrega y formas de
pago entre los distintos comercios virtuales.

e Con una mayor disponibilidad de informacién confiable, se mejora la capacidad
para compararla en forma rapida, los margenes se reducen, los precios
tienden a la baja, la oferta total mejora y la balanza del poder se inclina hacia el
consumidor, quien sera el ganador final.

El crecimiento exponencial de las ventas electronicas representa un cambio
paradigmatico que afecta a todos, desde los fabricantes hasta el consumidor final.

E-commerce significa aprovechar nuevas oportunidades comerciales, pero no solo
eso, también aplicar una vision estratégica sobre el presente y el futuro de su
empresa, y comprobar que un nuevo canal de acceso a consumidores esta listo
para ser desarrollado.
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Para armar un site es necesario contar con tecnologia que puede llegar a ser de
importantes dimensiones en el aspecto econdémico.

Sin embargo existen proveedores de los servicios asociados a esta necesidad
que proporcionan un costo anual de:

Servicio Anual Descripcion
Certificacion $ Fijo
Anual 300,00

Cargo por $ $ Fijo
conexion a Gate 100,00 1.200,00

Way

Cargo por trx a $ Variable
Gate Way 0,30

CSP (customer $ $ Fijo
service provider) 250,00 3.000,00

Inversién Inicial $ Inversion
por Ingreso al 1.000,00

sistema

El Gate Way es el procesador de las transacciones y el encargado de la
liquidacion de pagos en los diferentes emisores de tarjetas de crédito.

A efectos de brindar seguridad y confianza a los clientes sobre la operatoria de

compra a través de Internet , Syrus debera proveerles informacién detallada y

recomendaciones sobre las mejores practicas implementadas.

e Descripcion completa de los bienes y/o servicios ofertados.

¢ Modalidades y procedimientos para los siguientes puntos:

Normas de seguridad con las que opera su store-front o merchant server (site).

Facturacion.

Disponibilidad de los productos.

Informacién sobre el estado de los pedidos.

Reclamos (reemplazos, cambios o reembolsos) por parte del cliente.

Politicas de envios.

e La direccion de e-mail y el numero de teléfono de su servicio de atencion
al cliente.

e Informacion clara sobre los precios de los productos y los impuestos que
los mismos posean.

e Moneda en la que se realizan las operaciones.

e Pais y domicilio donde residen sus oficinas comerciales.

L
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MODALIDADES OPERATIVAS (SET / SSL)

El Gate Way, a efectos de brindarle la mayor seguridad al momento de realizar su
pago con Tarjeta de Crédito / débito debera cumplir con tres aspectos importantes,
los mismos son:

e Encriptado de la informacion de pago — A través de la conexién segura bajo
protocolo SSL.

¢ Autenticacion del comercio — A través del certificado solicitado por el comercio
a través del gate way, se identifica en forma univoca a Syrus

e Validacién completa de datos de la tarjeta — Para las marcas que operan con
cddigo de seguridad (CVC o CVV).

e El gateway de pagos operara con las dos tecnologias disponibles para realizar
transacciones de comercio electronico en forma segura.

Las mismas son:

e SSL: Secure Socket Layer
e SET: Secure Electronic Transaction

DIFERENCIAS ENTRE OPERAR CON SSL Y SET

SET SSL
( secure electronic transaction ) (secure socket layer)
* Prestigio * Uno mas
* Confiabilidad: Muy Seguro * No tan seguro en la
ante el acecho de los hackers proteccion de los datos

de la tarjeta de crédito
Implementacién con

*

* Implementacion en forma estandar
customizacion ad hoc
* Futuro: Preparado para migrar
a FULL SET.
* Estandar internacional para las
principales tarjetas de crédito.

Si alguien quiere comprar por internet usando su tarjeta de crédito, solo hay una
forma segura de hacerlo: SET. Al estar avalado por las entidades financieras y los
medios de pago internacionales utiliza claves criptograficas robustas, sin
restricciones de exportacion por parte de los EE.UU.
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Para operar bajo SSL el comercio recibira una pieza de software llamada CAL, la
cual debera estar embebida en su site, y a través de la cual establecera la
conexion con el gate way

Syrus debera tener una pagina en Internet (site de compras) para poder operar.
La conexion a establecer entre el usuario y su site debera ser una comunicacion
segura via SSL (3.X o superior).

e Al finalizar la compra, el usuario seleccionara el medio de pago Tarjeta. En
ese momento se debera establecer una conexién segura entre ambas
partes (si todavia no esta asegurada la conexidn), y el usuario debera
ingresar los datos correspondientes a su tarjeta.

e El comercio recibira los datos y debera enviar los mismos al gate way, para
solicitar la autorizacién y realizar la captura de la operacion en forma On-
Line.

e Al momento de recibir la respuesta, el comercio debera comunicar al
cliente, de forma fehaciente, el resultado de la misma.

e El comercio procedera a realizar la distribucién de los bienes o servicios
que haya comercializado, por el medio que haya definido.

EL SITE SYRUS

A mi criterio y con el objetivo de incorporar esta clase de servicio de venta, es
posible realizar el analisis de precios desde la implementacion de un servicio de
e-commerce propio.

Como Hipétesis de minima, mediante la estrategia integradora de marketing, las
ventas de Syrus se incrementaran en términos de volumen de la siguiente
manera, conociendo el target al cual se apunta.

Noquis Ravioles Raviolén | Tallarines

Incremento por 17% 15% 15% 1%
e-commerce %

Estimamos que por cada transaccion de venderan 1,5 Kg promedio de pastas.
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RENTABILIDAD POR CANAL

Rentabilidad Unitaria por

Canal

Total Supermercad| Mayoristas | Distribuidore | E-commerce

os s

Ingresos por |$ 1.018.525,00| $ 598.068,75 | $ 227.365,25 | $ 86.494,75 | $ 106.596,25
Canal
Costos por $ (246.000,00)| $ (75.393,30) | $ (66.989,00) | $ (60.572,10) | $ (43.046)
Canal
Total $ 772.525,00 | $ 522.675,45 | $ 160.376,25 | $25.922,65 | $ 63.550,65
Rentabilidad
Kg 313000 184125 73055 26020 29800
Rentabilidad $247 $2,84 $2,20 $1,00 $2,13
p/kg
Ingresos p/kg $ 3,25 $ 3,25 $ 3,11 $ 3,32 $ 3,58
indice de 76% 87% 1% 30% 60%
rentabilidad

Distribuidores
12%

E-commerce
24%

Rentabilidad por Canal de Distribucion

Mayoristas
28%

Supermercados
36%
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Finalmente, la implementacién de la estrategia de desarrollo de mercado en el
MERCOSUR con todas las etapas descriptas en este capitulo, ha llevado a Syrus
a poner en practica nuevas metodologias, para trasladar la visidon organizacional
dentro de un conjunto de objetivos estratégicos y tacticos medibles, con la firme
intencién de trabajar sobre los factores de creacion de valor econémico a largo
plazo.

Para lograr este ambicioso objetivo, ha definido en forma interna los indicadores
clave de desempefio y ha implementado una primera version del sistema
informatico necesario para facilitar la medicién, analisis y gerenciamiento en
funcién de la informacién.

El objetivo final es lograr ventajas competitivas sostenibles para poder obtener en

el mediano y largo plazo un crecimiento sostenido de su cuota de mercado, sin
dejar de lado la obtencion de beneficios.
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EPILOGO

En un entorno globalizado y altamente competitivo, se advierte en general, los
continuos avances tecnolégicos, las secuelas de la crisis financieras
internacionales, la estabilidad en los precios, que cada vez los clientes son mas
exigentes, una mayor diversidad de productos con un ciclo de vida mas corto, una
menor utilizacién de la mano de obra productiva y una creciente participacion de
los trabajadores del conocimiento.

Estas modificaciones tienen implicancias significativas, especialmente, para la
problematica empresarial, a través de la vision y el entorno, y para al mercado
externo, la empresa debera decidir, si esta en condiciones de poder exportar o no,
de acuerdo a su capacidad disponible y grado de avance tecnoldgico, o si le
conviene exportar o no, en relacién a tal o tales productos, que pueda llegar a
colocar en tal o tales paises del exterior, es decir, se exporta a ese pais o se
busca uno nuevo.

Por ultimo, cuanto mas facil, resulta para el lector, ahora, llegar a la etapa de
implementacion de las estrategias de negocios en la era digital, después de haber
experimentado con el Caso Syrus, y asi poder alcanzar, ventajas competitivas
perdurables y / o competencias esenciales, que permitiran retener y crear
clientes, posibilitando asi, el éxito empresarial tan deseado.
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Espero que el estimado lector haya podido encontrar respuestas a los
siguientes interrogantes :

¢ Cuales son las claves competitivas para crear y retener clientes ?

¢, Como se adaptan las empresas en este tipo de contexto globalizado
y altamente competitivo ?

¢, Cuales son las tendencias ?

¢, Qué es el conocimiento ?

¢, Como es la composicion de la nueva fuerza laboral ?

¢, Como nos esta yendo ?

¢ Qué es lo que hay que hacer ?

¢ Como hay que hacerlo ?

¢, Cual es el valor que perciben los clientes ?

¢, Como se determinan los precios ?

¢ Quiénes son mis competidores ?

¢ Cuales son las expectativas de desarrollar estrategias por Internet ?

Si la mayoria de las respuestas son encontradas por el lector habra
conseguido lograr la siguiente meta :

" MANEJAR INICIATIVAS ESTRATEGICAS EN UN
ENTORNO INCIERTO Y COMPLEJO "
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