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INTRODUCCION

En el siguiente trabajo se expondrdn los diferentes procesos por los cuales puede pasar una
organizacion a la hora de decidir internacionalizarse.

A lo largo de la carrera se han desarrollado las diferentes estrategias y modos de entrada por
los que puede optar una organizacién a la hora de comercializar sus productos en el extranjero. Sin
embargo, es posible realizar un analisis ain mas profundo del proceso de internacionalizacion en el
que se ve involucrada una empresa a la hora de decidir si extender sus servicios o la venta de sus
productos a mercados internacionales. Por medio de este estudio se intenta conocer cudles pueden

ser estos procesos, comprenderlos y desarrollarlos.

Por medio de una experiencia de estudio en una universidad de Colombia se pudo comenzar
a hilar el proceso de internacionalizacion como tal; este fue el punto de partida por ahondar el
estudio del mismo, llevandolo a casos reales y sobre todo locales, con el interés de luego poder
compartir la informacién con estudiantes de la Universidad Nacional de Cuyo de la carrera de Lic. en
Administracion.

Para concretar el trabajo de investigacidn se tuvo en cuenta la experiencia incorporada con el
cursado de “Gerenciamiento de Negocios Internacionales” en la Universidad del Rosario, Bogota,
Colombia. También se incorporé la informacién de materias de nuestra casa de estudio como Anlisis
Organizacional y Comercializacion Il, asi como también el estudio de fuentes secundarias como libros
especializados, revistas de investigacion, articulos periodisticos, entre otras.

Por otra parte, se consulté en diversas entidades locales como Wines of Argentina vy

Observatorio Vitivinicola para poder adaptar el contenido a nuestra realidad local. Se buscara



obtener entrevistas personales con especialistas del Instituto Nacional de Vitivinicultura y a través de
investigacion en Internet.

Para el estudio de casos, se entrevistd a especialistas en el tema y con experiencia en la
organizacién y se realizaron visitas a las instalaciones

Es asi como a través de esta investigacidn, se pretende conocer con mayor detalle qué
implica internacionalizar una organizacidn, entender mds globalmente la decisidn, saber sobre qué
puntos fuertes de la empresa apoyarse para transportarlos bajo cudles estrategias y cémo elegir la
manera de operativizarlas. También se intenta ver en qué medida, las empresas siguen estos
modelos o no, cdmo los han aplicado.

Se aspirard a analizar lo académico desde lo empirico, a través de dos casos de empresas
globales y con dos casos del sector vitivinicola local intentando verificar el contenido conceptual en
la realidad.

Por ultimo, se analiza el entorno en el cual se encuentran las organizaciones locales, para
sugerir futuros cursos de accion para completar asi el andlisis del mismo, a fin de tener un sustento
tedrico y empirico en las futuras operaciones internacionales de la empresa.

En resumen, el objetivo general del trabajo ha sido estudiar, analizar y desarrollar los
procesos de internacionalizacién que puede atravesar una organizacion al querer abrir sus mercados
al publico internacional. A continuacién se detallardn los objetivos especificos:

1. Conocery desarrollar los modelos de internacionalizacién mds importantes,

2. Estudiar y citar las fuentes de valor para una organizacion que busca
internacionalizarse,

3. Analizar y describir las estrategias de internacionalizacion,
Desarrollar los diferentes modos de entrada a un pais,

5. Analizar y describir el proceso de internacionalizacién en casos reales especificando
como se llevd a cabo, realizar un paralelismo entre diferentes casos y proponer
nuevas estrategias en el dmbito de internacional de las empresas bajo anadlisis

Se espera cumplir con estos objetivos de manera creativa, investigando exhaustivamente,
con el fin de aclarar y entender mejor a qué se enfrenta una organizacion a la hora de
internacionalizarse.



CAPITULO I: MARCO TEORICO

Por distintos motivos una empresa puede buscar abrir su llegada a mercados internacionales.
Existen diversos caminos para cumplir este objetivo. En el siguiente apartado se abordan diferentes
modelos o teorias que estudiaron este proceso; posteriormente, se desarrollaran las diferentes
estrategias que se pueden aplicar. Para esto también se expondrd un elemento esencial en la toma
de esta decisién como lo es la identificacion de la fuente de ventajas competitivas. Por Ultimo, para
tangibilizar este proyecto, se describiran las modalidades de entradas por las que puede adoptar una

organizacion.

1. MODELOS DE INTERNACIONALIZACION

Los modelos o teorias vienen descriptos como un “grupo coherente de supuestos
presentados para explicar la relacién entre dos o mas hechos observables, asi como para ofrecer una

base sélida para pronosticar los acontecimientos futuros” (Stoner, Freeman, & Gilbert Jr., 1996).

Los mismos autores explican, para qué se hace uso de teorias, dando las siguientes tres

razones:

a. dan las pautas para entender y determinar qué es importante en lo que estamos analizando;

b. brindan una comunicacidn mas eficiente, determinando bases desde un principio;



c. al ser limitadas o quedar desactualizadas, dan la posibilidad de seguir aprendiendo, ya que es

necesario adaptarlas, actualizarlas, para que se amolden a las nuevas y distintas realidades.

En la presente investigacion se realizara un estudio y descripcién de las mismas en el ambito

de la internacionalizacion. Los modelos de internacionalizacidon se desarrollaran a continuacion.

A. TEORIA DE LA VENTAJA MONOPOLISTICA
Se dice que uno de los primeros en desarrollar teorias sobre los negocios internacionales fue
el canadiense Stephen Hymer. En 1960, este economista fue pionero en la descripcién de la teoria
moderna de Monopolistic Advantage Theory (MNE), en espafiol Teoria de la Ventaja Monopolistica y
también de conceptos de Inversién Extranjera Directa en su tesis doctoral, bajo el titulo “Foreign
Direct Investment at the Firm Level” (Inversidon Extranjera Directa a los Niveles de una Compafiia).

(Rodriguez Marquez, 2011)

Se considera la Inversidn Extranjera Directa (IED) o en inglés Foreign Direct Investment (FDI),
como la inversién en un pais extranjero, donde ésta puede realizarse a través de la creacién de
nuevas plantas productivas o participando en empresas ya establecidas conformando una filial de Ia
compaiiia inversora. Este concepto serd desarrollado posteriormente, cuando se haga mencién de

los modos de entrada que tiene una organizacién a un pais extranjero.

En esta teoria se piensa que para incurrir en una Inversion Extranjera Directa, es necesario
que la compaiiia cuente con una ventaja competitiva exclusiva (ventaja monopolistica) sobre las

empresas locales del pais al que desea llegar.

Para el desarrollo del modelo, Hymer se basé en la teoria neoliberal del momento que
hablaba que los mayores obstaculos ante la nueva competencia eran conseguir: ventaja absoluta de

costos, ventaja de diferenciacién de productos y economias de escala.

Por otro lado, Hymer detalla que para que la inversién de la compafiia sea exitosa, esta
ventaja debe ser especifica de la empresa, facilmente transferible al pais de llegada, de suficiente
magnitud y durabilidad para poder sobrevivir a la competencia local ya establecida, que cuenta
ademas con las ventajas de un mejor conocimiento de mercado y de estar operando. (Dunning y

Pitelis, 2008)

Como expresan Dunning y Pitelis (2008), Hymer remarca la idea de “ventaja” como el
elemento que le da fuerzas para diferenciarse. Siendo ésta quien va a llevar a la compaiia a
disminuir su competencia. Para estos autores, esta es una idea innovadora porque, sin desestimar el

concepto de reducir costos, Hymer prefiere impulsar la idea de explotar sus ventajas de mejor
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manera (Dunning & Pitelis, Stephen Hymer’s contribution to international business scholarship: an
assessment and extension., 2008). Por ultimo, basandose en el estudio de Bain (1956), sobre las
barreras de entrada, Hymer preferia apoyarse sobre las ventajas que le permitian a la empresa

superarlas.

Otra base que suscribe el autor en esta teoria es la eliminacidn de la rivalidad, del conflicto
entre empresas que compiten en mercados imperfectos. Hymer decia que las companias iban a

tender a combinar la rivalidad con la colusién y asi formar oligopolios colusivos.

Ante la existencia de oligopolios, cuando las empresas se encuentran con que ofrecen
productos similares en la misma cuota de mercado, sin poder hacerla crecer, teniendo en cuenta que
operan en mercados imperfetos; surgen conflictos que terminan por disminuir su rentabilidad en
conjunto. Por lo que el autor propone la creacidon de una organizacidon por encima de todas las

empresas o la creacién de acuerdos conjuntos, agregando también el caso de relaciones verticales.

Se piensa que ante relaciones horizontales, un acuerdo entre las empresas puede mejorar la
rentabilidad de ambas. Lo mismo para el caso de empresas integrantes de una cadena de suministros
comun (relaciones verticales), también propone crear acuerdos de cooperacidn, sugiriendo llegar a
una integracién o fusién en ambos casos, favoreciendo de esta forma la creacion de empresas

multinacionales.

B. TEORIA DE INTERNALIZACION
En la moderna teoria de la Ventaja Monopolistica se decia que para realizar una Inversion
Extranjera Directa, era necesario tener una ventaja exclusiva sobre las compaiiias en el pais host.
Luego, con el desarrollo de la Teoria de Internalizacién, se cree que esta ventaja no es un requisito

para invertir en otro pais.

Esta teoria nace en los afios setenta, tomando a la empresa multinacional (MNE:
Multinational Enterprise), como aquella que tiene propiedad y que controla las actividades en dos o

mas paises.

Los autores Bucley y Casson (2009) realizan el andlisis de la misma bajo la definicion de los

siguientes principios:

a. Las fronteras de la compaiia estdn determinados por los lugares donde los beneficios de
internalizar la integracién hacia delante, son mayores o logran neutralizarse sus costos;
b. La empresa busca localizarse, donde se encuentre el menor costo para el desarrollo de cada una

de sus actividades;



c. La rentabilidad de la compafiia y su dindmica de crecimiento, estan basados en el proceso de

innovacién que vaya determinando su equipo de |+D.

Para ellos, el concepto de internalizacion apunta a determinar los limites de la organizacién y
codmo van a variar a partir de cambios en el entorno. Con el tiempo, este modelo ha sido mejorado,
combinando sus principios, con los de otras teorias generando un gran abanico de posibles

comportamientos de las organizaciones.

Esta teoria se utiliza para determinar varios tipos de limites de una compafiia, no solo los

limites geograficos. Por ejemplo sirve para determinar el alcance de producto.

Como es sabido, las empresas deben decidir como estard compuesta su cadena de
suministro, por cuales proveedores serdn abastecidos o si seran ellos mismos los que produciran los

factores.

Asi también, las compaiiias deben establecer su integracidon hacia adelante, esto implica si
seran ellos o no quienes distribuirdan sus productos o si desean agregarle valor antes de ser

comercializados.

Esta teoria asume que las organizaciones van a decidir racionalmente. El mercado serd
internalizado, siempre y cuando los beneficios que se esperen obtener sean mayores a sus costos.

Mas adelante se explicara acerca de la racionalidad del modelo.

Los autores Buckley y Casson (1976) se focalizan en el estudio de los procesos internos de
transferencia de informacién. Sobre todo en el tipo de integracion hacia delante. Integracién en

produccién desde I+D.

A su vez, ellos diferencian dos tipos de internalizacién:

a. Internalizacidén operacional: que incluye productos intermedios que fluyen a través de sucesivas
etapas de produccién y el canal de distribucidn;
b. Internalizacién de conocimiento: se refiere a la internalizacidn del flujo de conocimiento que

surge de I+i.

Ambas tienen un rol fundamental para el modelo, a la hora de determinar las barreras de la

compaiiia.

Buckley y Casson (2009), también buscan a través del modelo, servir para determinar los

paises en los cuales se van a localizar, en los que van a invertir. Para la eleccién del mismo,



considerando el foco que hacen los autores en la transferencia de conocimientos, ellos hacen mucho
hincapié en cuan dificil serd la misma, en cuanto a la complejidad del traspaso de tecnologia, el
sistema de educacidon de la poblacidn, riesgos politicos del pais host, el tamano del mercado, los

estandares de vida, los sistemas de transporte (Buckley & Casson, 2009).

La evaluacidon de todos estos factores a la hora de tomar decisiones, los autores los analizan

desde el rol que le otorgan a la compafia como creadora y difusora de conocimiento.

La teoria de internalizacién asume una toma de decisidn y acciones racionales. Esto significa
gue la persona que toma la decisién puede identificar un conjunto de opciones, tienen un objetivo a
través del cual pueden rankear las opciones que tienen y la habilidad para identificar las mejores y
seleccionarlas. Los autores explican que la racionalidad no estd en el objetivo, sino en el proceso en

el cual las mejores opciones son seleccionadas.

Para esta teoria, los autores diferencian dos variables: exdgenas y enddgenas. Las variables
exogenas son aquellas que influencian la toma de decisiones. Aqui pueden estar incluidas los costos
de I+D, costos de producir en el propio pais o en un determinado pais extranjero, costos de
transporte, aranceles, barreras no arancelarias, pardmetros de la demanda del producto. Estas
variables, son las que van a determinar las variables enddgenas. Por otro lado, las variables exégenas

estan conformadas por los resultados de las decisiones tomadas.

Las variables exdgenas, se caracterizan por ser, propias de la empresa, como por ejemplo los
costos del equipo de 1+D; especificas de la industria, como los costos que podria tener una licencia,
ya que refleja la naturaleza del conocimiento requerido en la industria; y por ultimo se caracterizan
por ser especificos del lugar, lo que estd determinado por los costos de producir en un determinado

sitio.

Para Buckley y Casson, esta clasificacion es util, ya que ante la ausencia de datos de alguna
variable exdgena, los efectos de estas variables en el comportamiento de la empresa hacen que esta

informacidn pueda ser predecible (Buckley & Casson, 2009).

Como se dijo anteriormente, con el tiempo este modelo ha sido mejorado combinandolo con
otras teorias para ampliar las predicciones de comportamiento de las empresas. Ante el supuesto de

comportamiento racional, diversos autores pudieron determinar diversas conclusiones.

Robert Aliber, (Barnat, 1996) explicaba esta teoria en funcion de factores financieros. El autor

exponia que empresas pertenecientes a paises con una moneda fuerte, tienen la habilidad de prestar



o incrementar el capital en mercados extranjeros con monedas mas débiles. Esto les daba la

posibilidad de capitalizar sus ingresos liquidos esperados a diferentes tasas de interés.

Otra teoria que se relaciond con la Teoria de Internalizacion fue la de portfolio. Los autores,
Rugman, Agmon vy Lessard, (Barnat, 1996) explicaban que se podia diversificar el riesgo y asi

incrementar el retorno de la inversién esperado, a través de la internacionalizacién de la compaiiia.

En sintesis, para que una empresa pueda invertir en el extranjero se tienen que dar las

siguientes condiciones:

a.Existencia de ventajas al localizar las actividades en el exterior: esta condicién compara los costos
unitarios de producir en el pais host o hacerlo en el propio y luego exportar. Segun donde sea
conveniente, se obtiene la ventaja de localizacién. En estos costes se incluyen: costes de factores
productivos, costes de transporte y aranceles (Teece, 1986), la intervencién del gobierno (Teece,
1986; Buckley y Cason, 1979), y factores como la posibilidad de obtener economias de escala en
ciertas actividades, la complejidad de las acciones y su grado de integracidon, como también el
grado de integracion de ellas.
b.Mayor eficiencia en las actividades dentro de la empresa que si se vendieran o cedieran a
empresas de un determinado pais extranjero: aqui se refiere a los costos de transaccion en los
que incurre la compaiiia. Buckley y Casson (1976, 1979) los clasifican en:
e Retrasos ocasionados por actividades relacionadas con el mercado
e Conflictos que surgen por la concentracion bilateral del poder
e Dificultad de valuar un precio en una transferencia de tecnologia
e Aspectos especificos relacionados con los mercados internacionales

como los aranceles y las restricciones a los movimientos de capitales.

Para concluir, el principal planteo de esta teoria es que el beneficio de la internalizacién
surge por evitar costos asociados a las imperfecciones de mercados externos e implicaran la creacidn
de una empresa multinacional en la medida en que se realice mas alla de las fronteras del propio
pais. Haciendo especial énfasis en la transferencia de conocimiento a través de la innovacion desde

su equipo de I+D.

C. PARADIGMA ECLECTICO DE DUNNING O MODELO OLI
El Paradigma Ecléctico es publicado por el economista britanico John H. Dunning, en 1980. El
no conforme con los modelos que se venian desarrollando décadas anteriores, cree en la

complementariedad de los mismos. (Dunning, 2001)
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Este economista decide yuxtaponer diversos modelos previos de perspectiva econémica para

establecer cuando era apropiado para una compaiiia realizar su inversidn y crear una MNE.

Para realizar una inversidn extranjera directa, el autor establece que se tienen que dar las

siguientes condiciones:

a. La compaiiia tiene que contar con una ventaja exclusiva ante las empresas del pais host. En esta
ventaja puede ser que la organizacién tenga derechos de propiedad o activos intangibles, o por
el hecho de ser un gobierno global de una red de activos lo que le otorga dos tipos de ventajas:

e Ventaja de estar ya establecida
e Ventajas especificas de ser una empresa multinacional
b. A la empresa le debe generar mayor beneficio desarrollar ella misma sus ventajas, que
cederlas a otra compaiiia. Es decir, conforme a la teoria de Internalizacion, debe ser mas
rentable para la empresa en término de costos, explotar ella misma sus ventajas.

c. Debe ser rentable localizar su produccién o parte de ella en un pais extranjero, en funcién de
diversos factores de localizacion.

Esta dltima condicién, fue adherida en 1992 por el autor, determinando que esta
inversidn se debe realizar siempre y cuando esté alineada a las estrategias de largo plazo de la

compaiiia (Cardozo, Chavarro, & Ramirez, 2007)

El profesor Vélez Ocampo, en su caso de estudio, explica que Dunning con su modelo explica

L0 i

“por qué”, “cuando” y agrega “dénde” internacionalizarse (Vélez Ocampo, 2013).
Para esta teoria, la internacionalizacion, surge de la yuxtaposicidn de tres factores:

a. Ventaja de propiedad (Ownership): son especificas a la empresa, y se vinculan especialmente
con la acumulacién de activos creados o con sus caracteristicas tecnolégicas o de producto. La
empresa multinacional que posee estos activos especificos (acceso exclusivo a tecnologia,
capital humano, etcétera), estd en mejor posicion competitiva que aquella otra que no los
posee, lo cual permite posicionarse mejor que una empresa del pais host.

El autor a su vez, divide estas ventajas en tres:

e Ventajas estandares: se refiere a todo tipo de ventajas que una empresa puede
tener para competir frente a otra.

e Aquellos ventajas que obtiene una empresa frente a otra por ya estar
funcionando.

e \Ventajas de propiedad por la experiencia que cuenta una empresa por

pertenecer a una compaiiia multinacional.
11



b. Ventaja de localizacién (Location): ventaja geogrdfica de algunos paises en proveer activos
complementarios. Se refiere a los factores productivos e institucionales presentes en una zona
geografica determinada. Son las ventajas especificas de cada pais, que lo hacen atractivo a los
inversores extranjeros (letto-Guilles, 2005) Surgen cuando es mejor combinar productos
espacialmente producidos en su pais de origen con algunos factores inmdviles u otros productos
intermedios fabricados en otros paises. Dunning (1980), incluye variables como tamafio de
mercado, ratio de exportacidn/importacion.

c. Ventaja de internalizacion (Internalization): deriva de la capacidad que tiene la empresa para
coordinar actividades de la cadena de valor afiadido internamente (sin pasar por el mercado).

Aqui las fallas del mercado, son lo que incentivan a que exista esta ventaja.

Dunning, en su publicacidon “The Eclectic (OLI) Paradigm of International Production: Past,
Present and Future”, enuncia que esta teoria viene a explicar el alcance y el patrén de la produccion
internacional. Los cuales van a ser determinados segun la configuracién de las siguientes fuerzas

(Dunning, The Eclectic (OLI) Paradigm of International Production: Past, Present and Future, 2001):

a. Las ventajas competitivas que posee una empresa sobre otras compaifiias, en proveer a un
determinado mercado o conjunto de mercados.

b. El alcance dado por el interés que tiene la compaiiia en generar y/o usar activos, afiadiendo asi
valor a los mismos.

c. Alcance donde las organizaciones deciden localizar esta adicidn de valor fuera del pais.

La configuracién de estas fuerzas varia segun el contexto especifico de cada una de las

organizaciones, la industria, la region, el pais, la empresa.

Dunning explica en sus posteriores publicaciones, que el modelo ecléctico lo considera mas
como un marco de analisis de la produccién internacional de una empresa, en lugar de tomarlo como

un modelo que ayudara a predecir.

Por ultimo, el autor expresa que ninguna teoria puede ayudar a predecir completamente

todas las transacciones cross-border de productos y servicios.

D. ENFOQUE MACROECONOMICO

Bajo la comparacién de las empresas japonesas y estadounidenses, Kojima (1982) desarrolla

este modelo con el fin de explicar el porqué de la Inversidn Extranjera Directa (IED) de ciertos paises.
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“La IED debe generarse en el sector (o actividad) del pais inversor con desventaja
comparativa (o marginal), que sea potencialmente un sector en el que tiene ventaja comparativa el

pais receptor”.

En otras palabras, las ventajas comparativas las tiene que tener el pais host, para que de esta

manera, el pais inversor las aproveche.

Kojima explicaba que lo fundamental de su teoria viene dado por la mejora de la
productividad en los paises receptores. Dado que las economias japonesas combinaban
perfectamente su aporte de capital, tecnologia y habilidades directivas (capacidad para trabajar con
mano de obra décil y poco experta, de organizar sistemas de produccion en masa y de tener acceso a
las redes de distribucidn japonesas); con la dotacion de factores del pais receptor, logrando asi una

produccién a menor costo.

En los afios ‘80 los inversores norteamericanos eran aquellos que tenian una ventaja
comparativa e iban a invertir en paises que no las tenian. Una vez realizada la inversidn, la ventaja
comparativa del pais americano, se deteriora y contrae, mientras que el pais receptor mejora sus
desventajas comparativas; generando asi un efecto nulo, viendo un detrimento en la eficiencia

operacional del comercio internacional.

El caso opuesto, se veia en las economias japonesas, que buscaban invertir en paises que
tenian ventajas comparativas respecto de ellas mismas. Alli realizaban la Inversion Extranjera Directa

a fin de beneficiar a ambos paises, exportando los bienes que producian.

Asi el autor consideraba que las inversiones japonesas respondian al comercio internacional y
a los principios de las ventajas comparativas, mientras que las inversiones norteamericanas, se
realizaban dentro de una estructura de mercado oligopdlico, que ponian en detrimento el comercio

internacional (Dunning, 1992).

B. MODELO DE LAS VENTAJAS COMPETITIVAS DE LAS NACIONES

Michael Porter (Cardozo P., Chavarro A., y Ramirez C., 2007) introduce esta teoria también
conocida como el “Diamante de la Competitividad”, siendo esta de gran innovacién para la época, ya
que explicaba el cdmo desarrollar ventajas competitivas, no sélo en mercados imperfectos (como se
venia hablando hasta el momento), sino también en mercados competitivos. Complementando con

dénde exportar, cdmo y por qué internacionalizar.
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En este modelo se desarrollan cuatro determinantes a tener en cuenta a la hora de

internacionalizarse:
a. Condiciones de los factores:

Para este autor el costo de los recursos productivos, no son el Unico determinante de la

internacionalizacidn. En su teoria explica que existen dos tipos de factores productivos:

e Basicos: son aquellos que todos los paises tienen.
e Avanzados: son recursos que no se encuentran naturalmente en todos los paises. A su vez, se
clasifican en:
o Generales: van a servir a todas los sectores de la economia. Por ejemplo: mano de
obra especializada, sistema educativo.
o Especializados: son recursos requeridos para determinadas industrias. Como puede

ser laboratorios de medicién especializados.

Es asi que para Porter, las ventajas competitivas las tenia un pais que contaba con factores

avanzados y especializados, por la dificultad que presenta imitarlos.
b. Industrias soporte y relacionadas

Si la empresa no cuenta con buenos proveedores, infraestructura y el apoyo necesario para

un buen servicio, ese lugar deja de ser competitivo.

Las relaciones estrechas y de cooperacidn entre las empresas de un pais, ayudardn a mejorar

Figura 1: “Diamante de la Competitividad”.

T » Estrategias, Estructura

Condicionesde los 2 =
Factores ¢ y Rivalidad de la Firma
Industrias Soporte y
Relacionadas

Fuente: Elaboracion propia sobre “Diamante de la Competitividad” de Michael Porter (1990)
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su calidad y la competitividad del pais a nivel internacional.
c. Estrategias, estructura vy rivalidad de la organizacién

Para el autor un elevado grado de competencia beneficia a la innovacién. De no contar con
éste, las empresas tienden a relajarse, sin la presidn de otorgar la inversién, ni los esfuerzos

necesarios a la innovacién. Aumentando asi la competitividad internacional de la compafiia .
d. Condiciones de la demanda

A mayor demanda nacional, mayor el esfuerzo de los proveedores en ofrecer un servicio y

producto de calidad, influyendo directamente en la competitividad internacional de las empresas

E. MODELO UPPSALA
Johanson and Vahne en 1977 desarrollaron el siguiente modelo de internacionalizacién. Los
autores consideran que la empresa va a lanzarse a mercados externos a través de un proceso
incremental de internacionalizacion que se basa en dos dimensiones: por un lado la cadena de

abastecimiento y por otro, la distancia psicolégica que exista entre dos paises.

La primera dimensién se refiere a un compromiso incremental de la empresa con el mercado.
Este surgira a partir de que la compafiia adquiere una mejor perspectiva, conocimiento con el tiempo

a través del aprendizaje que vaya generando de operar en mercados extranjeros.

Por otro lado, respecto a la distancia psicoldgica, Cardozo, Chavarro y Ramirez la explican
citando a Johanson y Wiedersheim-Paul (1975) como “al conjunto de factores que impiden u
obstaculizan los flujos de informacion entre la empresa y el mercado”. Las compafiias empiezan
abriéndose a mercado psicolédgicamente mads cercanos, que le son similares, familiares y luego,
secuencialmente, irdn entrando a otros mercados con mayor distancia. Esto es asi ya que se
relaciona directamente la distancia psicoldgica con la incertidumbre (Cardozo, Chavarro, & Ramirez,
2007). Estas pueden ser diferencias culturales, politicas, demograficas, educativas, lingisticas,

religiosas, etc.

Cardozo, Chavarro y Ramirez, citando a Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), explican que

depende del autor la cantidad de etapas de este proceso incremental. Ellos citan cuatro:

a. Actividades esporadicas o no regulares de exportacion
b. Exportaciones a través de representantes independientes
c. Sucursal comercial en el extranjero

d. Establecimiento de unidades productivas en el pais extranjero.
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Como se menciond anteriormente, incrementando la experiencia y la informacién obtenida,
aumenta el compromiso de recursos, lo cual conlleva a incorporar un modo de entrada diferente,

situacién que se puede apreciar en el paso de una etapa a otra.

Es asi que para este modelo la mayor barrera que enfrenta una compainia al
internacionalizarse es la falta de conocimiento de los mercados extranjeros, la cual es enfrentada a

través de aprendizaje experimental. (Argaez Hernandez y Zwerg-Villegas, 2011)

F. TEORIA DE LA CONTINGENCIA DE UNA COMPARNIA MULTINACIONAL

Esta teoria se plantea qué sucede si la inversién realizada falla.

El modelo considera importante el paradigma ecléctico, agregando que en los casos en que
una organizacidon adquiere o comienza a trabajar con otra, ésta ya contiene una historia, procesos,
una cultura organizacional, un posicionamiento que no pueden desconocerse. Por lo tanto, esta
teoria agrega que la empresa no puede imponerse, ni trasladar procesos y normas, sin adaptarlas al

nuevo esquema operacional del pais host.

Aqui las ventajas especificas de una organizacién estan dadas por su gerenciamiento y sus
procesos organizacionales sobre todo en sus complejas interacciones sociales y relaciones de equipo

dentro de la compaiiia.

La teoria hace foco también en que la compaiia debe mantener y desarrollar sus ventajas
competitivas. Es por esto que también reconoce otras formas de modo de entrada como joint
ventures y alianzas estratégicas (Prahalad y Hamel, 1990). Lo que no quiere decir que deja de

adaptarse al nuevo mercado de llegada.

G. TEORIA DE LA INSTITUCIONALIZACION
Este modelo estd pensado para grandes organizaciones, poderosas, que van a tomar sus
decisiones en funcién de cuanto pueden afectar sus politicas al entorno al que llega. Se les asignan a

las empresas un rol de actores politicos.

H. MODELO JERARQUICO DE MODOS DE ENTRADA AL MERCADO
Yigang Pan y David Tse (2000) desarrollaron este modelo guidndose en la teoria de
Disminucién de Costos y el Paradigma Ecléctico. Establecieron a la vez las siguientes criticas: por un
lado consideraban que los gerentes ven todos los modos de entrada en un mismo momento, en lugar
de verlos dentro de un proceso secuencial. También presumen que ellos tienen que considerar todos

los factores en un mismo momento, en lugar de ver distintos factores, en momentos diferentes.
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Lo que ellos plantearon fue que los tomadores de decisiones debian considerar sélo algunos
y distintos factores criticos en cada nivel de jerarquia. Por otro lado, ellos veian los modos de entrada

divididos en dos grandes grupos:

a. Modos de entrada en base al capital (Equity Based Modes): Estos modos de entrada requieren
mayor compromiso de recursos en el extranjero, un manager directo en el establecimiento e
interacciones constantes. Las organizaciones que los adoptan necesitan poner mayor énfasis en
la evaluacion de dénde van a invertir, como se adaptardn al lugar, el nivel de gerenciamiento, el
riesgo de la inversién, el retorno de la misma. En este tipo de inversiones, la empresa requiere
mantener un alto nivel de control.

b. Modos de entrada que no estan en base al capital (Non-Equity Based Modes): en este grupo, las
compafias no necesitan establecer una organizacion independiente, las relaciones pueden ser
mas especificas y fijadas por contrato. Es muy diferente en cuanto al compromiso que enfrentan

con los recursos, el riesgo, el control, el retorno de la inversién.

Figura 2: “Modelo jerarquico de la decision de modos de entrada”.

5

Greenfield
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Eleccion de Modo
de Entrada

&, Exportacion Indirecta

o Modos no basados en capital &

o Modos basados en capital o]

Centratos R&D

0
Alianzas

Fuente: Elaboracidon propia sobre“Un Modelo Jerarquico de la Decision de Modos de Entrada” de Pan Y. Y Tse D.K. (2000).

Los autores toman esta perspectiva por dos razones. Por un lado reconocen que los gerentes tienen
una capacidad analitica limitada (Simon, 1955). Por lo que esto permite que el proceso sea mas
manejable. Luego porque tomarlo como un proceso jerdrquico es mejor para decidir sobre los
diferentes modos de entrada, considerando las grandes diferencias que existe entre todos las

alternativas que hay.

Por lo tanto, la hipétesis que plantearon y probaron estos autores fue que ciertos factores

son importantes al momento de decidir entre tomar un modo de entrada en base al capital o no;
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pero luego estos dejan de ser importantes, al analizar dentro de cada alternativa de modos de

entrada que se encuentra en cada grupo. (Jerarquias inferiores)

Los factores son:

a. Prioridad de localizaciéon

Muchos gobiernos, en el intento de desarrollar zonas y fomentar la llegada de empresas
extranjeras, otorgando privilegios a las mismas como prioridades o incentivos econdmicos. Esto

permite a las empresas disminuir riesgos y facilitar su locacién en ese territorio.

Al establecer alli parte de su produccién, estas empresas incrementan el consumo y los
ingresos de los locales, generando por tanto un aumento de la demanda local de productos

extranjeros. De esta manera se atrae a nuevas empresas foraneas.

Esto impulsa a organizaciones extranjeras a asumir modos de entrada con base en capital.

Sobre todo modos de entrada de propiedad total (Wholly Owned) o Equity Joint Ventures.

En el caso de los modos de entrada que no tienen base en el capital, no se ven tan
beneficiados directamente por las ventajas de localizacién. En estos casos, asumen modos como

exportaciones o acuerdos contractuales.

En este punto, el factor localizacién juega un papel determinante. Pero luego, a la hora de
elegir entre propiedad total o Equity Joint Venture, este factor es igualmente relevante, por lo que ya
no entraria en debate. Lo mismo ocurre, si se analiza entre un modo contractual o exportacion; en
ambos casos la localizacién no juega un rol decisivo, por lo que se desestima. En el siguiente nivel
jerdrquico se analizaran factores como el retorno de la inversidn, el control que tiene la empresa, la

estructura de gobierno, las condiciones del mercado.

Por lo tanto, el factor localizacion va a definir si se elige entre modo de entrada en base a

capital o no, pero no dentro de cada grupo qué alternativa tomar.

b. Riesgo del pais host

Los autores Pan y Tse explican, citando a Beamish y Banks (1987) y Pan (1996), que existen

dos tipos de riesgo:

e riesgo del contexto: son las incertidumbres externas y riesgos del mercado. Estos incluyen los
riesgos politicos, riesgos sobre el control de la propiedad (por ejemplo riesgo de
expropiacion) ; y
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e riesgo de la transaccion: surge internamente del comportamiento oportunista de las
organizaciones. Como puede ser el incumplimiento de las obligaciones por parte de la

empresa.

Para los modos en base al capital, la empresa se expone mucho mas a los dos tipos de
riesgos. Por lo que es dificil pronosticar y protegerse. Es un proceso continuo por el que va

emergiendo y tienen que lidiar con el riesgo durante todo el proceso de internacionalizacién.

Para el otro grupo de modos de entrada, a las empresas les es mas simple protegerse de
ambos riesgos. Al comprometerse por una duracidon menor, resulta mas facil pronosticar el tipo y la

severidad del riesgo.

Por lo tanto, en este caso, el riesgo del pais host también influye en el primer nivel jerdrquico

por cudl grupo de modos de entrada optar, dejando de ser util para el siguiente nivel.
c. Orientacion al riesgo
Se refiere a cdmo las personas de un pais acttan frente a situaciones inciertas.

Se habla de un mayor o menor grado de evasion de incertidumbre (recordando que ante
mayor incertidumbre, mayor el riesgo). Cuando los paises tienen un bajo nivel, las personas estdn
menos preocupadas por incurrir en riesgos, con una buena actitud ante el peligro. En estos paises las

estructuras y las reglas son menos claras, no son escritas y se imponen por tradicion.

Las empresas que vienen de paises con este grado de evitacion de riesgo, tienden a tomar

modos de entradas en base al capital, donde los resultados son menos predecibles.

Luego, se encuentran los paises con un alto nivel de evitacion del riesgo, en los cuales las
personas prefieren sistemas estructurados y reglas claras. Son madas rigidos, muestran mas

nerviosismo y conciben lo diferente como algo peligroso.

Las compafias provenientes de estos paises seran mds cautelosas, trataran de minimizar la

exposicién a lo incierto, estaran mas inclinadas a modos de entrada que no tienen base en el capital.

En conclusidn, la orientacién al riesgo explica la eleccion del grupo de modos de entrada,

perdiendo interés en el siguiente nivel de decisiones.
d. Distancia de poder
En este caso se analiza la orientacidn que tienen los managers hacia las relaciones.
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Por un lado estan los paises con un alto grado de distancia de poder, es decir con desigualdad
interpersonal. Son aquellos donde las jerarquias existen y son consideradas aceptables por los
gerentes de ese pais. Por otro lado, los paises con baja distancia de poder, son aquellos donde en los

diferentes niveles de jerarquias se ven todos como relativamente iguales.

Dado que en los modos de entrada con base en capital se necesitan constantes interacciones
escritas y/o por contratos; las jerarquias son de gran utilidad. Tendiendo asi a ser elegidos por los

paises con un alta distancia de poder.

Por otro lado, los autores vieron la tendencia de compaiiias que vienen de paises con alto

grado de distancia de poder, a tomar modos de entrada en base a capital.

Por lo tanto, la distancia de poder también influye en la primera jerarquia de decisiones, sin

tomar relevancia a la hora de determinar qué tipo de modo de entrada adoptar.
e. Grado de interaccidn entre el pais host y el pais de origen

Pan y Tse (2000), basandose en Johanson y Vahlne (1977,1990), mencionan que el grado de
interaccion entre ambos paises, refleja el nivel de aprendizaje que lograron ambas empresas. Ellas
adquieren conocimiento sobre el mercado del pais host, la demanda del lugar, las regulaciones, la

competencia (Pan & Tse, 2000).

Coincidiendo con el modelo Uppsala, los autores afirman que a mayor cercania y similitud,
mas simple resulta para la empresa llevar a cabo el proceso de aculturacién y el aprendizaje para ser

competitivos en el pais host.

Adquirido este conocimiento, los inversores se sienten mas confiados y es mas factible que

comprometan la correcta cantidad de dinero, adoptando asi modos de entrada en base al capital.

Por lo tanto, el grado de interaccion de las empresas contribuye a decidir si se utilizara un

modo de entrada en base al capital o no, pero no es util para la siguiente fase.
f. Factores de la industria

Aqui los autores analizan dos factores especificos de la industria; la intensidad de la

publicidad y la rotacidn de activos.

Respecto a la intensidad de la publicidad, (Pan y Tse (2000), Gatignon y Anderson (1988)) se

dice que las industrias que necesitan mas intensidad de publicidad, para preservar con mayor
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cuidado su marca, son mas propensas a internalizar sus procesos. Por lo tanto estan mas cercanas a

la aplicacidn de un modo de entrada de capital.

Por otro lado, para los autores, las industrias con una alta rotacién de activos, tienden a una
mayor internalizacién de procesos en el exterior. Es por esto que, ante una menor necesidad de
requisitos especificos en los activos, menor es la dificultad para asentar sus necesidades de capital en

el extranjero. Es por esto que seran mads propensos a adoptar modelos de entrada de capital.

Es asi que los factores de la industria (intensidad de la publicidad y rotacién de activos),
ayudan a determinar cual de los dos grandes grupos de modos de entrada serdn seleccionados. Sin

ser Utiles determinar cual de todos los modos adoptar dentro del grupo escogido. (Pany Tse, 2000).

En conclusién, los autores ayudan a individualizar cudles son los factores que influyen en la
decisién del grupo de modos de entrada a adoptar y cudles factores van a repercutir a la hora de
escoger el modo de entrada mds conveniente para que aplique la compafia. Permitiendo que este
proceso sea mas facil para los tomadores de decisiones en cuanto al manejo de la informacién y la

complejidad de la toma de decisiones.

. TEORIA DE REDES
Esta teoria aplicada a la internacionalizacidn, explica que las empresas entran a mercados
internacionales a partir de las interrelaciones que existen entre la empresa local y sus relaciones con

las que componen una red. Es asi que las oportunidades que existen fuera del pais, le llegan a la

Figura 3: “Modelo de Redes para la internacionalizacién de empresas”
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Fuente: Elaboracion propia sobre “Modelo de Redes para la internacionalizacion de

fuente de informacidn mas empresas” de Johansony Mattson (1988).

valiosa es aquella que viene de

la interaccién con los miembros del canal de distribucion que integra la red.

Asociando también la incertidumbre con el riesgo de la inversidn, una manera de reducir a

ambos es entrando a mercados externos a través de las relaciones sociales.
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Johanson y Mattson (1988), consideran redes de negocio a las que mantienen unidos las
empresas con sus clientes y los integrantes de su cadena de distribucién y suministro, aumentando el

numero de actores con los que van a interactuar y estrechando sus relaciones.

Dependiendo del nivel de internacionalizacion del mercado y de la propia empresa, los

autores identificaron cuatro categorias de empresas internacionales: (ver la figura 3)

a. Empresa iniciadora: es aquella empresa que no se ha internacionalizado. Su red es nacional o
local, por lo que se focaliza en penetrar, cubrir mercados aledafios, sin incurrir en el riesgo de
internacionalizarse. Al no haber atravesado fronteras nacionales, esta empresa no posee dicho
conocimiento y tampoco puede acudir a los de otros miembros de su red.

b. Empresa internacional en solitario: Con el tiempo es posible que la empresa iniciadora llegue a
este nivel, en el cual la misma esté muy internacionalizada, pero no asi la red a la que pertenece.
A través del propio conocimiento generado, logra disminuir el riesgo. También, gracias a esta
experiencia y los recursos producidos, viene a actuar como propulsora de la internacionalizacién
en su propia red.

c. Empresa rezagada: es la empresa que forma parte de una red con gran nivel de
internacionalizacién. Estas compafiias muy internacionalizadas son las que pueden actuar como
impulsoras de la internacionalizacion de la empresa rezagada.

Por lo general, son empresas pequefas que se dedican a dar soporte a problemas
especificos de un segmento de la red.

d. Empresa internacional junto con otras empresas: aqui la empresa y la red a la que pertenece son
altamente internacionalizadas. Sin embargo, la empresa se ve condicionada por los miembros
de su red. En este caso, la coordinacidn es sumamente importante, ya que la compafiia se

dedica a suministrar a su red, considerando a esta como su Unico mercado.

J. MODELO DE EMPRESAS NACIDAS GLOBALES
Esta teoria abarca a las empresas que nacieron internacionales o salieron a mercados

externos dentro de sus dos primeros afos.

Algunos autores explican esta teoria para algunos sectores como el de alta tecnologia y
actividades artesanales, siendo Madsen y Servais (1997), quienes atribuyeron este modelo a tres

factores (Cardozo, Chavarro, & Ramirez, 2007):

a. Cambio en las condiciones de mercado: Esto ha producido un gran nivel de especializacion que
trae aparejado un incremento de nichos de mercado. Por lo que las empresas de insumos muy

especificos, emprendedores de alta tecnologia, empresas de suministros globales; llegan a tener
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una capacidad productiva mucho mayor a la demanda local, generando que estas tengas que
salir a mercados extranjeros. También porque los gustos se han homogeneizado. Es asi, que los
productos innovadores son rapidamente internacionalizados.
Los autores Jolly (1992) y Fillis (2001) citados por Cardozo, Chavarro y Ramirez (2007),
reconocieron también ciertas habilidades que las hace obtener ventajas competitivas como: una
vision global, una estrategia global llevandolas a saltar etapas en el proceso de
internacionalizacidn; un enfoque centrado para desarrollar negocios, la habilidad para reconocer
y desarrollar oportunidades, mads las caracteristicas intrinsecas del tomador de decisiones

b. Desarrollo tecnolégico en las areas de produccién, transporte y comunicacién: Aqui se hace
referencia a que la especializacién, la adaptacién al cliente y la atencidn al nicho, sean
redituables, gracias a los cambios que se han producido en el transporte y en la comunicacion.
Estos han permitido disminuir costos en ambos, posibilitando trasladarse a mucho menor precio
y tiempo, como asi también comunicarse y tratar temas y sus respectivos cambios en ese
preciso momento.

c. Capacidades mas desarrolladas de las personas: Actualmente, el mercado laboral cuenta con
muchos mas trabajadores que ya han tenido experiencia fuera del mercado local, esto da la
posibilidad de que cuenten con mejores capacidades para comunicarse y negociar con gente de

otras culturas. Esto también genera que los mercados se vuelvan mas homogéneos.

Este tipo de empresas requieren de una administracién muy cuidadosa, con empresarios que

conciben al mundo como un solo mercado, sin fronteras.

Como se mencionaba anteriormente, aqui se pueden encontrar pequefias empresas. Ellas
cuentan con una estrategia de internacionalizacion proactiva, que poseen escasos recursos para
invertir, con un tomador de decisiones o emprendedor que ademas de visionario, debera adoptar
una estructura hibrida con la flexibilidad suficiente para poder controlar de cerca sus ventas y

procesos.

Autores como Oviat y McDouglas (1994), Bell (1995), Madsen y Servais (1997) citados por
Cardozo, Chavarro y Ramirez (2007), lograron probar que el modelo Uppsala o de crecimiento
incremental no era certero en estos casos, donde empresas comienzan sus actividades

internacionalizdndose y saltando etapas de dicho proceso.
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2. ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION

Citando a C. Hill y G. Jones (2005), en simples palabras una estrategia es como una empresa

se propone crear valor para sus clientes.

Para que los modelos o teorias puedan ser concretados, es necesario que las compaiiias fijen
estrategias, esquemas operacionales que dependen del entorno donde compite una organizacion y

su fuente de generacion de ventaja competitiva.

A. INTERNACIONAL
C. Hill y G. Jones (2005) enuncian que esta estrategia se utiliza para transferir productos y
servicios que tienen un valor Unico en el extranjero que su competencia en el pais host no lo tiene.
En la aplicacién de esta estrategia, las empresas tienden a centralizar el desarrollo del producto

localmente.

Se requiere una baja adaptacion de la comercializacion y del producto al mercado de llegada.
Esta estrategia se utiliza en los casos en que cuentan con una gran capacidad productiva, que los
competidores locales carecen; las limitaciones para reducir costos son pocas, sobre todo en los casos

gue no se exige gran nivel de adaptacidn del producto.

En esta estrategia, se centralizan las decisiones mdas importantes (decisiones core) y se

descentralizan las decisiones operativas.

Las bodegas, productores de tequila, empresas de café, son ejemplos de compafiias con esta

estrategia.

B. MULTINACIONAL O MULTIDOMESTICA
En su mismo libro, Hill y Jones (2005) explican que en la aplicacion de la estrategia
multinacional, las empresas dan completa prioridad a dar la maxima respuesta a la demanda local.
Esto lo hace adaptando el producto a los requerimientos necesarios, como asi también su estrategia

de comercializacion. Por lo que, las compaiiias operan en el lugar donde venden su producto.

Como consecuencia de esta creacion de valor muy customizada, generan una estructura de

costos muy elevados. Las compaiiias deben duplicar sus instalaciones de produccion.
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Otra desventaja de la aplicacidon de esta estrategia es la pérdida de transferencia de ventajas
distintivas de la compafiia entre sus diferentes subsidiarias, teniendo en cuenta que éstas funcionan
cada vez con mayor autonomia, provocando que no logren generar ventajas competitivas a través de

sus curvas de experiencia.

Esta estrategia cobra sentido cuando existen fuertes presiones para la adaptacion de

productos y menor significancia en cuanto a la reduccién de costos.

Algunos ejemplos pueden ser Mc Donnald’ s o Starbucks. Ambos pueden ser confusos,
generalmente mal clasificados como de estrategia global, pero si se lo analiza bien, ambos tienen
mendus, sus establecimientos y modos de atencién adaptados al local donde lo venden, sin dejar de
responder a las estructuras de ambas compaiiias. En su momento “Menud Mendoza”, el local de
Starbucks no se ubica en la calle y no estd pensado como un lugar para realizar tareas universitarias
como es el caso de las ciudades universitarias en Estados Unidos. Tampoco es un lugar meramente
de paso como podria ser en Europa u otras ciudades mas turisticas de Estados Unidos. En Mendoza
por ejemplo, se pueden ver instalaciones para disfrutar un café y una buena charla con amigos y

familia, con un precio relativamente elevado, sin ser una opcion de diario consumo.

C. GLOBAL
Los autores desarrollan la estrategia global explicando que las companias se focalizan en
aumentar la rentabilidad. Ellas aprovechan la curva de la experiencia para reducir costos, buscando

generar economias de escala y ventajas de localizacion.

Las empresas deslocalizan su cadena de valor. Es decir, ubican sus actividades en el punto
geografico que les sea mas ventajoso econémicamente. Estas no intentan adaptar los productos ni la
estrategia de comunicaciéon al mercado local, lo que les haria incrementar potencialmente sus costos
si lo hicieran. Aprovechando asi su ventaja de costos para imponer una fijacién agresiva de precios en

los mercados locales.

Esta estrategia se aplica cuando las presiones por generar una estructura de costos minima
es muy elevada. También en los casos en los que los requerimientos por adaptar sus actividades a la

demanda local es muy escasa. Los casos mas comunes de su aplicacion son los bienes industriales.

D. TRANSNACIONAL
En el desarrollo de la estrategia transnacional las empresas buscan cumplir simultdaneamente

con la reduccion de costos, la adaptacidon de sus actividades a la demanda local y la transferencia de
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aprendizaje de manera global, es decir, de pais sede a subsidiaria extranjera, pero también de

subsidiarias fordneas al pais sede y entre las subsidiarias.

Como se menciond anteriormente, buscando adaptar las actividades a la demanda local se
genera un aumento importante de costos, por lo que resulta muy dificultoso el desarrollo de esta

estrategia.

Las empresas que la aplican dividen sus mercados en regiones, produciendo en un punto de

la misma, utilizando recursos locales y desde alli distribuye lo producido para toda el drea.

La aplicacion de esta estrategia es realmente muy compleja, trayendo también problemas

para encontrar una estructura organizacional y sistemas de control adecuados.

El programa MTV es un ejemplo de compaiiia que la practica. La empresa divide su mercado
por regiones adaptando su programacion en contenido, horarios a la misma. Procter & Gamble es

otro caso de aplicacion de la estrategia transnacional.

Figura 4: “Cuatro estrategias basicas”
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Fuente: Elaboracion propia sobre “Cuatro Estrategias Basicas” de C.
Hill y G. Jones (2005).
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Figura 5: “Cuatro estrategias basicas”.

Estrategia

=Internacional

= Multinacional

=Global

+Transnacional

Ventajas

sTransferencia de capacidades distintivas
a los mercados extranjeros

sCapacidad de adaptar las ofertas de
productos y comercializacion a los
requerimientos locales

eCapacidad para explotar los efectos de
la curva de experiencia

«Capacidad para explotar las ventajas de
localizacion

=Capacidad para explotar los efectos de
la curva de experiencia

«Capacidad para explotar las ventajas de
localizacion

sCapacidad para adaptar las ofertas de
productos y comercializacion segln la
demanda local

eAprovechamiento del uso del
aprendizaje global

Desventajas

sFalta de respuestas locales
sIncapacidad para tener economias por
localizacidn

«Fracaso en la explotacion de los efectos
de la curva de experiencia

sIncapacidad para obtener economias
por localizacidn

+Fracaso en la explotacidn de los efectos
de la curva de experiencia.

sFracase en la transferencia de las
capacidades distintivas a los mercados
extranjeros

+Falta de respuestas locales

«Dificultades de implementacion por
problemas de organizacidn.

Fuente: Elaboracion propia sobre “Cuatro Estrategias Basicas” de C. Hill y G. Jones (2005).

3. FUENTE DE VENTAJAS COMPETITIVAS

Como se menciond previamente, las estrategias son las herramientas con las que cuenta una
compafia para operacionalizar los modelos o teorias. Pero todavia no se han desarrollado las

variables determinantes de esta decision.

A la hora de internacionalizarse, una condicidon fundamental para la empresa es conocerse a

si misma, entender su cadena de valor y el enfoque de la compaifiia.

Para el desarrollo de este punto, se explicarda brevemente la Cadena de Valor de Michael
Porter (1985). Este modelo viene a explicar la creacion de la ventaja competitiva dentro de una

industria (Nicovich, Dibrell, & Davis, 2007)
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La terminologia “cadena de valor” hace referencia al concepto de que la empresa forma
parte de una cadena de actividades, que realizardn un proceso de transformacidon de materias
primas, materiales, insumos, en productos terminados que tengan un valor para el cliente ( (Moreno
& Fredy, 2011), Morillo (2005), (2011)), enuncian que Porter (1985) la explicaba como al estudio del

encadenamiento de los eslabones de la cadena de elaboracién de un producto.

Por consiguiente es muy importante considerar la identificacién de las bases de las ventajas
competitivas de la cadena de valor de una industria que faciliten el desempefio de los diferentes

agentes econémicos.

Si la competitividad deseada solo es lograda por un agente de la cadena, no quiere decir que

la cadena lo sea, ya que para que cobre sentido, todos tienen que ser competitivos.

Este modelo es utilizado como un herramienta que ayuda a identificar y valorar alternativas

estratégicas ((Walters y Rainbird, 2007)Nicovich, Dibrell y Davis, 2007).

Los autores Nicovich, Dibrell y Davis (2007), citando a Porter (1985) explican que la cadena
de valor de cada empresa (en parrafos anteriores se hablaba de industria), se encuentra dentro de
una corriente de multiples actividades que Porter denomina “sistema de valor”. Los autores exponen
la creacion de valor, como la habilidad de los componentes del sistema de valor o cadena, de trabajar
en conjunto como un todo cohesivo en la determinacién del nivel del valor proveido al consumidor

final.

Ellos también explican, mediante la cita de Chorn (1991) y Webster (1992), que cada
organizacion debe ver a su compafero de cadena de valor como un cliente, al cual deben atender

como tal.

Nicovich, Dibrell y Davis (2007), nombrando a Galbraith y Kazanjian (1986), autores que
continuaron con el desarrollo del modelo y que agregaron que dentro de una industria el valor se
afiade con una frecuencia natural de pasos en una cadena de suministro. Para el caso de una sola
empresa puede funcionar sélo con algunos de estos pasos, por lo que la compaiiias focalizara sobre
unos u otros, en un primer nivel. El nivel en que la compafiia elija focalizarse en esta cadena de
suministro tendra implicancias en sus decisiones econdmicas y de marketing (Nicovich, Dibrell, &

Davis, 2007).

La cadena de suministro de una industria la dividen en dos partes:
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a. Upstream: los autores, citando a Galbraith (1986), enuncian que las compafiias aqui hacen foco en
la materia prima. Aqui el valor es afiadido a través de la reduccién de costos de la materia prima,
para estandarizar commodities y productos intermedios. Aprovecharan ventajas de localizacién.
Estos productos después seran utilizados por downstreamers en sus cadenas de produccion. Es
decir, estas compafiias no venden a consumidores finales, sino a otras empresas que los utilizan
en su produccion. Los autores concluyen aqui que en estas organizaciones su valor afiadido se
encuentra dentro de los procesos y su estructura de costos que los ayudan a tomar una posicion
de bajo costo.

b. Downstream: en este caso las empresas hacen hincapié en la customizacién. Citando a Galbraith y
Kazanjian (1986), los autores explican a estas compafiias como aquellas que van a enfatizar en el
conocimiento vy la satisfaccién de sus clientes a través de una adaptacién de los productos y de la
estrategia de comercializacidn hacia su mercado. Su éxito depende del conocimiento que tengan
de sus clientes, la customizacion, de su desarrollo de producto y sus caracteristicas distintivas.

Este tipo de empresas no prestan atencidén a la generacién de una economia de escala.

Abastecimiento \ I Upstream
\ Downstream

Figura 6: “Cadena de valor”

Desarrollo Tecnologico

Recursos Humanos

Infraestructura de la Empresa

Fuente: Elaboracidn propia sobre “Cadena de Valor” de Michael Porter (1985).

Por lo tanto, conforme a la focalizacién que tenga la empresa respecto a sus actividades, es el
tipo de estrategia que ésta llevara a cabo. Dependiendo si la empresa es mas enfocada al upstream o
downstream, mdas otras condiciones, sera el tipo de estrategia que utilizara (Arroyo, Moreno, &

Jiménez, 2013)

Considerando una compaiiia con un alto grado de desarrollo de actividades upstream, es
decir que sus actividades estan enfocadas a sus procesos, costos, buscando ventajas de localizacidn;
no van a adoptar una estrategia multinacional que adapte el producto y su comercializacion

totalmente al cliente por los elevados costos que esto implica, sino que tenderd a planificar una
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estrategia Global o Transnacional, que logran ventajas competitivas a través sus curvas de

experiencia y por su localizacion.

Luego, cuando una compaiiia se especializa en invertir para interpretar a su cliente, adaptar
sus productos y los modos de llegada a ellos, es decir que sus actividades se encuentran
mayoritariamente en una posicion de downstream en la cadena de valor; buscara llevar a cabo una

estrategia Multinacional adaptando su oferta y comercializacién a los requerimientos locales.

4. MODOS DE ENTRADA

A. EXPORTACION
Este modo de entrada consta en producir en el pais de origen de la compafiia y vender sus

productos en mercados internacionales (Kotler & Keller, 2006).

Segun C. Hill y G. Jones (2005), la exportacion cuenta con dos grandes ventajas: evita los
costos de establecer y mantener las actividades de produccidn en el pais host; por otro lado, permite

aprovechar el conocimiento generado por la curva de experiencia, logrando economias de escala.

A su vez, exportar también tiene sus desventajas. Puede suceder que el transporte de lo
producido hasta su destino final posea un costo muy elevado que debilite la ventaja de producir en el
pais de origen. Por otro lado, también pueden existir barreras, como tarifas que graban la
exportacion que también perjudique el costo de las mismas. Por ultimo, si la empresa trabaja con
agentes de venta en el extranjero, ellos también comercializan productos de la competencia, lo que

produce que su compromiso con la venta de ambos se vea dividido (Hill & Jones, 2005).

La exportacion puede darse de manera activa o esporadica. La ultima es el caso de aquellas
empresas que exportan por satisfacer a un cliente o por su propio interés, pero lo hacen sin
continuidad . Luego en la exportacion activa, la empresa si se compromete a exportar en un mercado

internacional.
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Kotler y Keller (2006) dividen también las exportaciones en directas e indirectas. Ellos
explican que por lo general las compafiias comienzan con exportaciones indirectas acudiendo a

intermediarios independientes para que realicen el proceso de comercializacion.

Estos intermediarios independientes pueden ser:

a. Exportadores nacionales: son aquellos que adquieren la propiedad de la mercaderia, hacen
propio el producto de la empresa exportadora y lo venden en el exterior

b. Agentes de exportacidn nacionales: sin adquirir el producto, lo comercializan en el extranjero
a cambio de una comision.

c. Organizaciones cooperativas: comercializan los productos de varios productores en el
extranjero y ejercen un control administrativo parcial sobre ellos.

d. Empresas de administracién de exportaciones: estas compaiias se hacen cargo de la

exportacion de la empresa, a cambio de una cuota.

Los autores citan dos ventajas para las exportaciones indirectas. Primero, requieren de una
menor inversidn: no tienen un departamento de exportaciones que mantener, ni una oficina de
ventas en el exterior, etc.; por otro lado, el riesgo que corren es menor, dado que se evitan errores a

partir de la aplicacidn de los conocimientos de los intermediarios.

En el caso de la exportaciéon directa las empresas eligen administrar sus exportaciones,
corriendo con las desventajas de que los riesgos y la inversion en la que deben incurrir son mayores.

Pero sus posibles utilidades también se incrementan en comparacion con la exportacién indirecta.

La empresa que realiza exportaciones directas podra utilizar estos modos:

a. Departamento de exportaciones en el pais de origen.

b. Oficina comercial o filial en el pais de destino: aqui se desarrollan las actividades de venta,
distribucion y en algunos casos de almacenamiento y promocién. Generalmente son
utilizadas como centros de atencidn al cliente y exposicion.

c. Fuerza de ventas itinerante: hace referencia a vendedores que mantienen su sede en el pais
de origen de la empresa, pero que viajan al extranjero a realizar la comercializacién de los
productos.

d. Distribuidores o agentes extranjeros: en este caso las empresas podrian otorgar derechos
exclusivos a distribuidores o agentes en el extranjero para su representacion en el pais de

destino, o les proveen de ciertos derechos.

B. LICENCIAS
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Kotler y Keller la definen como aquel caso en que una empresa (licenciante) concede una
licencia a otra extranjera (licenciatario), a cambio del pago de derechos, para que ésta haga uso de
un proceso de fabricacién, una marca registrada, patente, secreto industrial u otros elementos de

valor.

Las ventajas de este modo de entrada son para la empresa que provee la licencia que esta
entrando a un mercado fordneo a un menor riesgo. En el caso del licenciatario, recibe conocimiento,

experiencia y una marca de renombre.

Sin embargo, esta modalidad posee algunas desventajas. El licenciante pierde control sobre
su produccidn, su comercializacién, su volumen de ventas, lo que lo hace desaprovechar la
posibilidad de aprovechar economias de escala a través de su curva de experiencia (Hill & Jones,
2005). También, en el caso en que el licenciatario sea muy exitoso a través de la licencia, puede ser
visto como la pérdida de oportunidad del licenciante de haber desarrollado el negocio él mismo, sin
incurrir en una licencia. Luego cuando el contrato termina, se encuentra con que generd un muy

importante competidor.

Para evitar estas situaciones los autores explican que la mejor estrategia es mantenerse
innovando constantemente, para que el licenciatario no pierda la dependencia. Por ultimo, C. Hill y
G. Jones (2005) mencionan el caso de conocimientos tecnoldgicos dados en licencia a empresas
extranjeras. Muchas veces este conocimiento constituye el “fundamento de la ventaja competitiva”
de una empresa, que puede ser asimilado por el que lo recibe y utilizado posteriormente para

competir contra el licenciante.

Kotler y Keller (2005), enuncian diferentes tipos de licencias:

a. Contratos de administracion: se venden estos contratos a propietarios extranjeros para que
se hagan cargo del negocio a cambio de una cuota.

b. Contrato de produccidn: las empresas contratan a productores locales para que fabriquen un
determinado producto.

c. Franquicia: esta licencia es mds compleja, la empresa que ofrece la franquicia otorga un
concepto de marca y un sistema operativo. A cambio el que la recibe, invierte y paga una

cuota determinada.

C. Hill y G. Jones (2005) mencionan un modo de contrato que permite reducir el riesgo frente

el caso del otorgamiento del conocimiento tecnolégico:
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d. Contrato de otorgamiento de permisos de uso: aqui la empresa permite el uso del activo
intangible a cambio de una regalia, en algunos casos también los conocimientos
valiosos.Aqui el licenciante sabe que si incumple el contrato utilizando el conocimiento
valioso para competir directamente con la empresa que previamente lo autorizé a usarlo, el
licenciante puede competir directamente contra ella. De esta forma tanto licenciante como
licenciatario estan atados. De este modo, ninguno de los dos se comportan de manera

oportunista.

Este modo de entrada es atractivo para empresas que no tienen el capital suficiente para
entrar de otra forma a mercados extranjeros, no estan dispuestas a comprometerse con una gran

inversidn, el mercado extranjero es muy desconocido o inestable politicamente.

C. FRANQUICIAS
Las franquicias son un caso especial de las licencias de uso. Aqui el franquiciante o
franquiciador vende propiedad intangible al franquiciado, el cual generalmente también debe pagar
una regalia y cumplir con reglas especificas del modo de realizar su negocio. El franquiciado adquiere
un modelo de negocio, una forma de hacer negocio, de operar de una determinada manera. Es el

Unico tipo de licencia en el que hay un intercambio know how.

Este tipo de licencia de uso se hace presente generalmente en empresas de servicios,
teniendo ventajas similares a las de las licencias, adhiriendo una ventaja exclusiva que implica que el
franquiciante no necesita incurrir solo en costos de desarrollo, ni los riesgos de abrirse a un mercado
foraneo, ya que es el franquiciado quien los asume. Por otro lado, la franquicia representa una
manera simple de construir una empresa de marca global con rapidez y bajo costo. (C.Hill y G. Jones,

2006)

Con respecto a las desventajas de las franquicias, son también similares a las licencias,
aunque mas atenuadas. Dado que se hace presente generalmente en compafiias de servicios, el
franquiciante no debe encargarse de coordinar la produccién global de generar los efectos de la
curva de experiencia ni economias por localizacidn. Pero, el otorgar franquicias puede inhibir la

capacidad de una empresa de generar una coordinacion estratégica global (Hill & Jones, 2005).

Otra desventaja es la falta de un control de calidad. Considerando que la base fundamental
de una franquicia es la transmisidn de un mensaje claro y uniforme a los consumidores a través de la
marca de la compafiia, puede ocurrir que una persona que consuma un servicio en un determinado
pais, incurriendo en una mala experiencia, no vuelva a consumir esta marca en ningun lugar del

mundo, comunicando también a sus allegados su mala experiencia. Por distancias geograficas o
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pluralidad de franquiciados, ciertas veces es dificil ejercer un control estricto de la calidad de cada

uno de ellos, motivo por el cual la calidad del servicio pierde valor (Hill & Jones, 2005)

Para disminuir este hecho, Hill y Jones explican que los franquiciantes tienden a abrir
subsidiarias, de propiedad total o como empresas conjuntas, en la region con el poder de controlar la

calidad del servicio. Asi también ellas se encargan de la apertura de nuevas franquicias en esa region.

Algunos ejemplos de franquicias pueden ser Mc Donnals, Subway, Burger King, Hilton Hotels

Corp., KFC, El Club de la Milanesa, Bianco & Nero, Grido Helados, entre otras.

D. EMPRESAS DE ASOCIACION CONJUNTA
Es el caso en el que una empresa local se asocia a una empresa extranjera para crear

empresas conjuntas y compartir propiedad y capital. (P.Kotler y K.Keller, 2005)

La forma mas comun es aquella en la que los socios comparten cada uno el 50% del capital.
Pero puede que ocurra también que un socio posea una participacidn mayoritaria (Hill & Jones,

2005).

Este tipo de empresa es prdspera por varias razones. Por un lado, una empresa puede
beneficiarse con los conocimientos del otro socio en cuanto al mercado local, la competencia, el
lenguaje, la cultura, religidn, sistema politico. Otra ventaja que ofrece este modo de entrada es a
través de la division de costos de desarrollo y riesgo de abrirse a un mercado extranjero con un socio
en el pais host (Hill & Jones, 2005). Por ultimo, es beneficiosa por razones econdmicas o politicas que
tienen lugar en determinados paises (P.Kotler y K.Keller, 2005). Un caso podria ser el de Lan Chile en
su ingreso a Brasil. Para que esta aerolinea pudiese tener vuelos desde y hacia Brasil, debia asociarse

a una aerolinea brasilera, lo que logré asociandose con TAM.

Las desventajas de este modo de entrada son las diferencias que se pueden generar entre los
socios en la toma de cualquier de decisidon, volumen de inversiéon, marketing, logistica. Otra
desventaja se observa al momento de ceder un permiso de uso: la compafiia corre el riesgo de
perder el control su tecnologia quedando en manos de la otra empresa. Esta desventaja suele ser
disminuida a través de una participacién mayoritaria. Sin embargo, es dificil que una empresa local

acceda a participar minoritariamente.

E. JOINT VENTURE

Joint Venture son aquellos contratos de asociacidn donde existe un intercambio de know

how.
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B. Grant (2012), citando a Black Law Definition 8th Edition, define a esta modalidad como un
negocio que involucra a dos o mas personas juntas en un proyecto definido. Es un acuerdo de
colaboracidon entre empresas que se canaliza a través de una “empresa” nueva (en sentido
econdmico) que absorbe las actividades realizadas conjuntamente para complementarse en la

formulacion de nuevos proyectos. Esta modalidad debe cumplir siguientes elementos:

a. Contrato implicito o explicito;
b. Propdsito comun que el grupo se propone cumplir;
c. Compartir pérdidas y beneficios;

d. Cada miembro tiene el mismo peso ante el control del proyecto.
e. Aporte de bienes (dinero, activos, conocimientos, tecnologia, etc.).
f. Derecho de control mutuo en la administracidn (gerenciamiento).
g. Expectativa de derivar un lucro.

h. Derecho a la participacion de actividades

Existen dos grandes divisiones en esta modalidad: por un lado se encuentra el Joint Venture
Contractual, los cuales constituyen sujetos de derecho como la USA “Unicorporated joint venture” y
en Argentina UTE. Por otro lado se encuentran los Equity Joint Venture, los cuales crean una

sociedad independiente.

El autor agrega que un Joint Venture puede ser utilizado para un proyecto especifico que

dure solo unos meses, o bien para uno que dure décadas.

F. INVERSION EXTRANJERA DIRECTA
A este modo de entrada P.Kotler y K.Keller lo definen como “la propiedad directa de
instalaciones de ensamblaje o fabricacion en el extranjero”. Hill y Jones agregan que la empresa tiene
en su poder el 100% del capital de la empresa extranjera, el cual puede ser montado desde cero por
la compania que se internacionaliza en el pais host, construyendo su establecimiento tal como lo
necesita (Greenfield) (Daft, 2004) o adquirir completamente una empresa previamente establecida

en el pais host.

Estos autores enuncian las siguientes ventajas, suponiendo que el mercado es
suficientemente grande: aprovechando los precios inferiores de mano de obra y/o recursos,
incentivos del gobierno a las inversiones extranjeros, ahorros por distribucion, las compafias logran

economias de escala. Por otro lado, mejora su imagen en el pais tras la generacidon de puestos de
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trabajo. También mantiene relaciones mas cercanas con los clientes, la cadena de distribucidn,
proveedores, gobierno, lo que ayuda a la compafia a adaptar mejor sus productos al mercado local.
Otra gran ventaja, es que no pierde control, conservando y ajustando todo tipo de decisién a los
objetivos de largo plazo de la compaiiia (Kotler & Keller, 2006) Siendo este, el modo de entrada
preferido para las empresas tecnoldgicas (sobre todo de alta tecnologia), de industrias
farmacéuticas, de electrénica. Este control estrecho también ayuda a una “coordinacion estratégica
global” donde la empresa ataca a la competencia hacia otros paises, apoyandose en las utilidades

generadas en las subsidiarias de propiedad total (Hill & Jones, 2005).

Por ultimo, dado que ciertos paises exigen que un porcentaje de la produccién sea nacional,

con este modo de entrada, las companiias estarian cubriendo este requisito.

La mayor desventaja de este modo de entrada es el riesgo en el que incurre la organizacién.
La empresa puede verse en riesgo por inestabilidades econdmicas (devaluacion, inflacion, etc),
politicas (expropiacion), condiciones del mercado (Kotler & Keller, 2006). C. Hill y G. Jones, explican
que el riesgo de negociar en el pais host puede atenuarse mediante la adquisicién de una empresa

qgue ya operaba en el entorno. Aun asi, los problemas de adaptacion a la cultura organizacional

Figura 7: Relacidn de estrategias con modos de entrada.

Transnacional | Internacional | Multinacional
Exportacion X X X
Licencias X X
Franquicias X X
Empresa de Asociacion Conjunta
Joint Venture X X X X
Inversion Extranjera Directa X X X

Fuente: Elaboracion propia.
previa, muchas veces terminan neutralizando e incluso aumentando los problemas.

Una vez que la empresa identifica sus fuentes de ventaja competitiva determina cual
estrategia utilizard y cdmo la implementara con un modo de entrada. En el cuadro anterior se busca

plasmar la compatibilidad que tienen estrategias con modos de entrada, lo que no quiere decir que

no existan excepciones en estas combinaciones.
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CAPITULO II: CASOS PRACTICOS

A partir del andlisis de dos casos de internacionalizacion investigados por los autores Verity
Hawarden y Helena Barnard(2012) sobre la empresa francesa Danone en Sudéfrica y Geofrey Jones y
Julian Hirasawa(2007) sobre vino helado de la empresa Inniskilln, se aplicara el contenido conceptual
desarrollado en el capitulo anterior con el objetivo de analizar cada uno de estos casos reales, bajo

estas perspectivas.

Primero se introduciran los casos reales, describiendo las empresas y el contexto en el que
procedieron a internacionalizarse, para determinar qué modelo o modelos se aplicaron, luego cudles
fueron en ese momento sus fuentes de ventaja competitiva que ayudaron a plasmar sus estrategias.
Por ultimo cdmo operativizaron su internacionalizacién, determinando por cudl modo de entrada

optaron.

1. DANIMAL EN SUDAFRICA

Danone, una empresa francesa fundada en 1919 en Barcelona (Danone, 2013)), en 1997
abridé sus puertas en Sudafrica en la provincia de Gauteng. Esta ciudad representaba el principal
mercado para la organizacién y el eje de la actividad econémica del pais. KwaZulu-Natal, era también
una importante zona para la companfia ya que alli se encontraban los principales productores de

leche.
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La actividad principal de la compafiia en Sudafrica era la elaboracidn de productos lacteos
fermentados como el yogurt y el Inkomazi, un producto local cuyo mercado le pertenecia en un 30%
a Danone. Otras actividades de la unidad de negocio eran marketing, ventas y el gerenciamiento del
outsourcing de la distribucién de lo producido. Esta se llevaba a cabo a través un partner de mucho
tiempo llamado Clover. Aunque contaran con un partner de confianza, mantener la cadena de frio en

la distribucion no dejaba de ser un gran problema para esta unidad de negocio.

Se contrataron 380 empleados de todos los niveles jerarquicos, produciendo una gran crisis
en la organizacion. En esta inversién inicial Danone pierde dinero y concluye que los ejecutivos
locales no eran lo suficientemente dindmicos y no tenian asimilada completamente la cultura
organizacional de la empresa. Es por esto que determinan traer a todos los senior managers de otros
paises. Estas personas llegaron a cumplir su funcién con mucho conocimiento de la cultura

organizacional, pero todavia no alcanzaba.

Danone no era una compafnia muy jerarquica: tenia sus reglas, sus procedimientos, cumplia
con principios de negocios, pero no era rigida. Las unidades de negocios deben reportar
regularmente su actividad, pero ellas tienen la libertad de decidir lo que consideran mejor para la

empresa en ese mercado.

Ellos apoyaban e incentivaban la libertad de pensamiento y la incursion en el riesgo. Aun asi,
las decisiones eran debatidas en los niveles superiores y éstas debian contener su debida

fundamentacién para poder ser realizadas.

Danone llevaba ya cinco afios en Sudafrica y veia sus ingresos decrecer y perder cada vez mas
participacién en el mercado. Otras empresas estaban lanzando productos similares, como el caso de
los supermercados que comenzaban a producir marcas sin nombres, lo cual perjudicé enormemente

a la compafiia y también a sus otros competidores.

En su unidad de negocio desarrollaban un muy buen papel en el departamento de
Investigacion y desarrollo, aprovechando y contribuyendo a su vez con el que se el departamento de
I+D de Francia. Contaban con un buen traspaso de conocimientos entre sus unidades de negocios.
También se asociaban a universidades sudafricanas para el desarrollo de investigaciones en el

mercado local.

Danone Francia, en el 2003, le indicd a la unidad de negocio sudafricana que introdujera un
nuevo producto al mercado, que estaba enfocado a la base de la pirdmide, es decir dirigido hacia

personas con un poder de compra menor a $1500 ddlares estadounidenses al afio. (Prahalad, 2009)
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Se trataba de un producto de consumo diario, y constituia un proyecto piloto para ver la viabilidad
de este producto de consumo diario enfocado a un grupo de personas de muy bajo poder

adquisitivo, pero que representan gran parte del mercado.

Sudafrica es uno de los paises con mayor brecha de desigualdad en la distribucidon de

ingresos. Por lo tanto, el testeo de este nuevo proyecto en el pais seria ideal.

La compafiia estaba muy preocupada por el progreso de este proyecto, ya que otras
multinacionales intentaron sin éxito entrar en el mercado con productos baratos para el mismo
segmento de mercado. Este segmento de mercado, al no contar con muchos ingresos, debe prestar
mucha atencién a la hora de consumir, por lo que tienen una compra muy pensada, discernida. Por

lo tanto, en este segmento productos que carecen de relevancia, no son exitosos.

La compafiia no queria invertir en maquinaria por lo que contaban con capacidad productiva.
Entonces necesitaba desarrollar un producto con el capital existente. Es por esto que decidieron
enfocarse en el desarrollo de sus yogures. Ellos pensaron que el gusto se desarrolla cuando uno es
pequefio y pocos adultos pobres habian tenido la posibilidad de probar yogurt de pequefios. Es asi

gue optaron por apuntar a los nifios.

Efectivamente un nuevo disefio de producto era necesario, porque estos nifos de un nivel

econdmico muy pobre por lo general no vivian en casas con electricidad ni refrigeracion.

Debian lograr que se diferenciara totalmente de su competencia, a su vez Maria Pretorius,
desarrolladora de productos para la empresa de nacionalidad brasilera, noté que el nuevo yogurt
podia ayudar con el déficit nutricional con el que contaban estos nifios, que por lo general estaban
desnutridos, aportando asi un alto valor para sus clientes. En este proceso ella identificd que el

concepto total de marketing en este producto debia ser cambiado.

Maria Pretorius, de nacionalidad brasilera que se habia mudado a Sudafrica, notaba que los
problemas locales no eran muy distintos a los que habia visto hasta su adolescencia en su pais natal.
Ella creia en que las personas venian al mundo para mejorarlo. Palmeiro, su mentor, también de

nacionalidad brasilera la inspird, en la idea de la proximidad de los dos paises.

Pretorius organizé un mapeo de la regién a través de GPS, en el cual logré determinar una
base de datos de todos los puntos que tenian o no refrigeracidn, identificando colegios primarios,
kioscos, locales informales, puntos de interés, supermercados, etc. Fue su mentor quien también la
guié a realizar este trabajo, para que pudiera tomar decisiones estratégicas en cuanto a la
comunicacion y distribucidn, entre otras.
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La empresa realizé extensas investigaciones en cuanto a las caracteristicas del producto, sus
contenidos, el sabor, color, etc. La compafiia queria contribuir a la falta de nutrientes en la dieta de la
poblacién. Notaron que el hierro, zinc y vitamina A, eran los elementos que principalmente
necesitaban estos nifos. A la hora de mezclar el hierro en el yogurt se dieron cuenta que a los dias
cambiaba el color del mismo a un color naranja brillante. Por otro lado, el zinc le otorgaba un sabor

amargo que también debian combatir.

En el invierno del 2010, Danone era una empresa de yogures de bajo nivel en el mercado
local. Maria Pretorious, habia jugado un rol critico para la empresa en el desarrollo del producto y su
posterior recorrido. Ella sabia que la compaiiia iba a afrontar muchos desafios, pero al mismo tiempo
estaba muy enfocada en los cambios complejos de ese momento. Por otra parte, habia sido
trasladada al 4rea de finanzas, por lo que no podia dedicar la misma energia al desarrollo del
producto como antes. Otro aspecto a tener en cuenta era el desarrollo del costo y del packaging,
siempre enfocando su nuevo producto a la base de la piramide, sin olvidarse del nombre de la nueva

marca, considerando la dificultad de que en Sudéfrica se manejan 11 lenguas diferentes

En 2005, el producto fue introducido al mercado. Lo lanzaron con el nombre de “Danimal”,
combinando Danone con “Animal” (animal en inglés), para darle un sentido de orgullo sobre Africa.
El yogurt era de gusto a frutilla. Tenia una packaging de 75 gramos muy colorido con un leopardo. El
empaque indicaba los minerales y vitaminas que aportaba y también el precio del producto, con el
fin de que no afadiera valor. El
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convencionales, ya que el producto iba a seguir necesitando ese auto subsidio y a su vez se iba a

canibalizar con otros productos alli distribuidos.

La distribuciéon de Danimal se basé en dos pilares; micro-distribuidores and truck distributors.

Para la micro- distribucidn utilizaron “Danimamas” y “Daniladies”. La empresa se comunicaba

directamente con las primeras, las cuales recibian informe directo de las Daniladies.

Danimamas pasaban por un reclutamiento formal, donde se les exigia ser oriundas de la
ciudad, tener educacién basica, acceso a internet, transporte y cuenta bancaria personal, estar

desempleada o tener medio dia libre y querer emprender.

Las candidatas seleccionadas eran entrenadas en finanzas, ventas, marketing y en el uso de
herramientas informaticas e internet. El 20% de ellas se retird, implicando una gran pérdida para

Danone, pero que a futuro iba a ser mejor.

A las Danimamas se les entregaba todos los materiales necesarios para que comenzaran a
operar, mas una primera caja de productos de regalo. El pago que ellas debian hacer por las
mercaderias no era efectivo ante entrega, sino que se hacia en consignacién, generando asi que la
relacidn entre ellas y Danone se basara en la confianza y generara un alto riesgo para la compaiiia. El
stock se movia con agilidad, lo cual era necesario ya que el producto podia superar el mes sin
refrigeracion. Ellas tenian un limite de pedido semanal. Pedian 10 cajas, luego del pago de las
mismas, podian volver a encargar. A su vez, para crear lealtad en las Danimamas, cada 50 cajas
compradas, se les regalaba una. Una vez que el negocio estuvo funcionando este solo generaba

pequefios costos para la compafia. No se otorgaban préstamos a los distribuidores.

En el 2010 lograron contar con 60 Danimamas y 380 Daniladies. Las ultimas eran vendedoras
ambulantes que reportaban directamente a las Danimamas, sin tener contacto con Danone. Ellas se
ubicaban en los colegios, en las puertas de sus casas o yendo puerta a puerta. Para Pretorius, era
practicamente imposible controlar el trabajo de ellas, dando lugar a un gran nimero de robos. El

manejo de efectivo era el mayor desafio a la hora de trabajar en la base de la piramide.

Pretorius reconocié la necesidad de implementar un sistema contable. Es asi como se
implementd un cambio en el sistema de reporte, al cual llamaron proceso de “dinero virtual”. Esta
constaba de una comunicacién semanal por parte de las Danimamas, las cuales recibian un posterior
informe contable. Ya no manejaban efectivo, siendo todas las transacciones electrénicas. Es asi como

el riesgo corria totalmente por las Danimamas. Ellas conocian a qué Danilady le delegaban sus
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ventas. La estructura organizacional era lo mas simple posible y todas las comunicaciones se hacian a

través de llamadas por celular.

Una vez al afio realizaban un evento de capacitacion y premiacion. Este representaba una
motivacién para las Danimamas y una forma también de mostrarles cuan exitosas podian ser a través

del ejemplo de otras compafieras.

Pretorius también tenia la responsabilidad de la prediccién de ventas. Lo cual era muy
dependiente del reclutamiento. Este prondstico se llevaba a cabo con un afio de anticipacidn,
basandose en estadisticas de reclutamiento. La mayoria de las vendedoras llegaban a un nivel de
recaudacion y frenaban sus ventas y el crecimiento de su negocio. Ante esto, Pretorius debia

impulsarlas para que continuaran haciendo crecer su negocio.

El otro eje de la distribucién eran los camioneros distribuidores. El proyecto contaba con dos
empresas, una local mas pequefia y otra de mayor tamafio y formalidad. La primera considerd que el
rendimiento no era suficiente en la distribucidon de productos de un bajo margen. Por lo que se
operd sélo con la compafiia mayor, la cual por su mejor estructura, pudo encontrar rendimiento en
el proyecto. También mejoraba su imagen corporativa al formar parte de un proyecto social y
también por ganar créditos para Black Economic Empowerment (BEE). Créditos que también ganaba
Danone pero en la categoria de Broad Based BEE: reconocimiento que premia la distribucion de las
riquezas no solo en las minorias negras africanas, indias y de color, sino al mayor espectro posible de

personas en situaciones desfavorables en Sudafrica (Department: Trade and Industry, 2013).

Desde que empezo el proyecto en 2005, llegd a superar el doble de ventas para fin de afio. Al
afio siguiente, con el lanzamiento del sabor de banana, las decuplé. A fines del 2007, el precio de R
1.00, era inviable y tuvieron que aumentarlo a R1.30. Lo cual ya no era solo una moneda. Siendo un
mercado tan sensible al precio, sus ventas se vieron disminuidas significativamente, cayendo en mas
de un 30% en un mes. Dos afios después de eso, no se veian totalmente recuperadas; sin embargo,

con el lanzamiento de Danimal en una versidn liquida, las ventas incrementaron un poco.

Muchas de las Danimamas empezaron con su trabajo sin contar con nada. No tenian trabajo,
ni capital y contaban con grandes problemas para mantener a sus familias. Al empezar a trabajar, sus
ingresos crecieron, comenzaron a diversificar los productos ofrecidos, por lo que Danone no les

exigia exclusividad, llegando asi a un publico muy amplio.

Pasién, dedicacién y honestidad era lo que diferenciaba a las Danimamas exitosas de las que

no lo eran tanto. Un problema en el proyecto era las posibilidades de robo que se generaban: para
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Pretorius era muy complicado determinar cudndo mentian y cuando no, por lo que en su discurso
constantemente se hacia mencidn de que si las descubrian, nunca mas iban a poder trabajar para la
empresa. Ella explicaba que una persona deshonesta enfoca sus energias en cdmo llevarse el dinero

en lugar de estar pensando en cémo hacer crecer el negocio.

El beneficio social aportado por Danone S.A. era el de ensefiar a las personas principios de

negocios, darles soporte en las fases iniciales y celebrar con ellas su éxito.

En un principio, el programa era solo para mujeres, con el fin de empoderarlas. Luego, tras
muchos pedidos masculinos, la empresa adquirié a Danipapas. Ellos incrementaron las ventas

femeninas, hecho que se explicaba por el predominio del machismo en la sociedad sudafricana.

Un objetivo del proyecto era el del empoderamiento femenino, el cual se ve afectado tras el
ingreso de los Danipapas, pero el objetivo principal era generar mayor acceso a nifios desnutridos a

estos productos. Es por esto, que la figura de Danipapas se mantuvo.

Para este proyecto se requirié un gran cambio de estrategia y operacional, que implicaba un
cambio en el mindset (forma colectiva de pensar y ver las cosas) de la organizacion. Para esto fue
clave el entendimiento que tenian Palmeiro y Pretorius de su pais natal, adaptado a las condiciones

sudafricanas.

El conocimiento de Pretorius sobre el mercado local, su previa capacitacién como ingeniera
civil y su MBA en finanzas, su capacidad para trabajar con el municipio negro, donde era reconocida
por su audiencia por una persona con gran compasion y disposiciéon a escuchar, fueron esenciales

para el proyecto. El éxito de este proyecto se debid en gran medida a su pasién y energia personal..

No hubo respaldo gubernamental ni de ONGs, a las cuales se llegd. En ese momento estas

instituciones eran terriblemente desorganizadas.

Por otro lado, los empleados de Danone S.A. no mostraban una respuesta positiva respecto
del proyecto. Ellos no conocian con profundidad los productos, por lo que Pretorius intenté fomentar
la capacitacidn y la participacién en el mismo, a través de videos, conferencias, puntos de recepcion
de ideas con posterior recompensa. La situacion mejord pero no del todo, ya que muchos empleados

tenian dificultades con el entendimiento del funcionamiento y el valor del proyecto.

El proyecto Danimal implicaba no solo innovacién en el producto, sino también, en el modelo
de negocio. Manejando producto con margen de ganancias y un alto volumen de ventas necesario,

claramente se necesitaba generar economias de escala. Para la empresa era muy riesgoso invertir en
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este proyecto con bajo retorno de la inversién. Por lo que fue percibido como un proyecto social y

una iniciativa de marketing de Danone S.A.

La empresa invirti6 mucho dinero en difusion: panfletos, eventos mensuales en las calles,
remeras para nifios, degustacion de productos, publicidad de boca en boca. Estos métodos de
marketing fueron aparentemente efectivos, por el lugar en las ventas que llegé a ocupar Danimal,

pero muy dificil de medir con precisidn sus resultados.

De todas maneras, la compafiia pensaba que si un chico hambriento era alimentado gracias
al yogurt, crecia con gran lealtad hacia la compafiia. También la experiencia con la marca era muy
poderosa en cuanto al gusto, el olor. Esto también era muy dificil de cuantificar en resultados, pero

claramente resultd en cuanto al reconocimiento de la marca en ese segmento de mercado.

La compaiia no se preocupd completamente por la competencia, ya que los empresarios
locales no contaban con la fuerza de trabajo, la distribucion y el capital necesario para esa inversién.

A su vez, el modelo de negocio de Danimal era muy dificil de replicar.

Pretorius fue promovida en el 2009 y ya no estaba mads a cargo de las operaciones del
proyecto, controlandolo solo semanalmente en términos de capital y pagos, mientras que Berry, su
ayudante del proyecto, pasé a ocupar su cargo. El problema era que el proyecto era dependiente de

la pasion de una sola persona, Pretorius.

Es por esto que un gran desafio para el proyecto era la rotacion de top managers cada
cuatro o cinco afios. Para ellos era clave creer en el proyecto para que sea exitoso. Siendo Danimal
un producto que se mantenia por si solo, pero claramente no era una mdaquina de hacer dinero y

existia el riesgo de que los managers no le dieran la importancia necesaria en el debido momento.

El éxito del proyecto se dio en términos operacionales, de producto e innovacién estratégica.
Danimal llegd a nuevos mercados como: México, China, Brasil y Polonia. En cada uno de ellos se
adapto su modo de entrada, pero Danone S.A. fue capaz de transmitir los conocimientos generados

en Sudafrica a sus nuevos puntos de llegada.

La sustentabilidad de Danimal dependia de cémo la compaiiia respondia a éste. Pretorius
sabia que no era un modelo de negocio sustentable, pero que si se ve como marketing social, una
primera interaccion a través del amor, del carifio con la marca, entonces eso ya era perfecto. El valor
del proyecto estaba dado mayormente en términos de desarrollo de la marca a largo plazo, mas que

en retorno a corto plazo. Esto era lo que a Pretorius le interesaba que los préximos directores lo
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tuviesen incorporado. De todas maneras, temas como el precio y la rentabilidad seguian siendo

debatidos constantemente en confrontacién con ganancias por marketing.

Danimal y su modelo de negocio fueron exitosos, logrando que no solo los nifios, sino
también su comunidad fuera beneficiada por el yogurt. Asi estos chicos pueden quizds crecer y

migrar al segmento de mercado core de Danone.

A. ANALISIS DE CASO DANONE EN SUDAFRICA
A partir del caso de Danone en Sudafrica se aplicara el contenido conceptual desarrollado en
el capitulo anterior. Primero se determinard qué modelo o modelos se aplicaron, luego cudles
fueron en ese momento sus fuentes de ventaja competitiva que ayudaron a plasmar sus estrategias.
Por ultimo, cdmo operativizaron su internacionalizacién, determinando por cudl modo de entrada

optaron.

Para el caso Danimal, se considera que no se aplicd una Unica teoria de internacionalizacién

sino que se pueden distinguir dos de ellas: la Teoria de la Ventaja Monopolistica y el Modelo Uppsala.

La teoria de Hymer establecia que las empresas iban a realizar una Inversién Extranjera
Directa en los casos en que la empresa contara con ventajas competitivas exclusivas sobre las

empresas locales.

En este caso Danone contaba con la infraestructura necesaria para llevar a cabo esta
inversién en cuanto al desarrollo de un nuevo producto, conocimiento y capacidades de su manager,
capital necesario para desarrollar el modelo de negocio planteado, dar soporte a la campafia de
marketing. Su competencia no contaba con el equipo de trabajo necesario, la distribucién ni el

capital para invertir.

Por otro lado, se aplica el Modelo Uppsala, que explica que la internacionalizacidon se
produce a través de un proceso incremental y también el concepto de distancia psicoldgica entre dos
empresas, las cuales a medida que ésta disminuye la compaiia mdas se compromete, debido a la

disminucién del riesgo.

A través de este proyecto, se puede decir que se siguid un proceso incremental debido al
primer mapeo, el estudio para la cadena de distribucién. Tras la experiencia de los managers y el
conocimiento del mercado, detectaron la necesidad de una buena alimentacidn y la carencia de
electricidad, por lo que tuvieron que desarrollar un producto que enfrentara estas problematicas
Posteriormente, una vez que el producto ya estaba en marcha, notaron que debian incorporar

distribuidores masculinos “Danipapas”, no sdlo por su insistencia, sino también debido a la
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influencia que el hombre ejercia en esa sociedad por ser una cultura machista; de este modo se

logré aumentar las ventas.

Por otro lado, Maria Pretorius y su mentor Palmeiro, ambos brasileros notaron la similitud
del sector brasilero, con el del sudafricano, lo cual disminuia la distancia psicolégica. Esto los impulsé
a arriesgarse y a su vez sentirse mas cémodos con su cadena de distribucién, comprendiendo las

caracteristicas y carencias del publico.

También se puede ver este modelo cuando entran a mercados como China, México, Brasil,
donde las condiciones de este segmento de poblaciéon eran similares, aunque hayan tenido que

adaptar el modelo a cada uno de los paises.

Luego, en relacidon a las fuentes de valor, se puede detectar que la cadena de suministro de

la compaiiia se enfocaba en el Downstream.

En estos casos, las empresas buscan costomizar el producto lo mas posible. El éxito de estas
organizaciones depende del grado de entendimiento del cliente, de desarrollo de producto y sus

estrategias de comercializacién, sin hacer foco en generar economias de escala.

En el desarrollo del caso, enuncian que previo al desarrollo del proyecto, Danone contaba
con una unidad de negocio en Gauteng con un departamento de |+D encargado de estudiar el
mercado y asociaciones con universidades sudafricanas para el estudio del mercado local. También
se hace mencién de los productos que realizaban: lacteos fermentados como yogurt e Inkomazi
(producto local). Considero que estos datos ayudan a asociar las actividades de la empresa con un
downstream, aunque no tan fuertemente. Por otro lado, los gerentes, tras recibir la orden del
enfoque a este nuevo segmento de mercado (nuevo para la empresa), sabian que seria dificil por el
fracaso anterior de otras multinacionales con productos baratos. Era de su conocimiento también
que productos de bajo margen de ganancia donde se requiere un gran volumen de ventas, necesitan
el desarrollo de una economia de escala. Pero en lugar de pasar sus actividades a upstream,
comprendian que debian encarar esta iniciativa como un proyecto social y como marketing para
Danone S.A. Por lo tanto, la empresa se enfocaria en estudios profundos del mercado, desarrollando

el producto, adaptando la comercializacién y el precio.

Las ventajas competitivas de este modelo de negocio estdn constituidas por el canal de
distribucidn dificil de copiar y su “Capacity Development”, es decir, la capacitacidon y herramientas
brindada a la comunidad. El desarrollo de producto en cuanto a elementos para enfrentar la

desnutricién (hierro, zinc y vitamina A), su resistencia a la falta de refrigerio.
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Dado esta fuente de valor de su ventaja competitiva, la empresa tomd dos estrategias

acordes para llevarla a cabo: la Multinacional o Multidoméstica y la Transnacional.

En la estrategia Multinacional o Multidoméstica las empresas dan prioridad a adaptar el
producto y su comercializacién al cliente. Para llevar a cabo esta estrategia también son muy

importantes las capacidades del manager.

Danone aplicé esta estrategia a través del estudio exhaustivo que realizd mapeando la
region para conocer bien cudles iban a ser sus puntos de llegada. El desarrollo de producto
especializado con hierro, zinc y vitamina A adaptado para que permanezca un mes sin refrigerio. El
nombre del producto, los colores, el leopardo que llevaba, el tamaino para tener una mejor llegada a
la poblacion objetivo. También su distribucién a través de micro-distribuidores: Danimamas vy

posteriormente de Danipapas; y truck distributors

La empresa sabia que con este proyecto no podia apuntar a obtener economias de escala y
gue tampoco iba a ser el producto que mas flujo de efectivo les brindara, sino que debian creer en el

marketing social, otorgandole un alto valor a la marca a largo plazo.

Se considera que en el desarrollo de este proyecto se pueden apreciar elementos de la
estrategia Transnacional. Aqui las empresas también customizan el producto y su comercializacidn,
cumpliendo simultdaneamente con la reduccién de costos. En la aplicacidon de esta estrategia se logra
una buena transferencia de conocimiento. Los mercados son atendidos por regiones. Por ultimo, la
dificultad de esta estrategia se ve a la hora de encontrar una estructura organizacional y un sistema

de control adecuado para implementarla.

Como se explicé para la estrategia anterior, hubo un priorizacién en la adaptacion del
producto y su comercializacién, que es comun para las dos estrategias. Lo que no se manifesto fue la

reduccién de costos.

A diferencia de las organizaciones que aplican la estrategia Multinacional, Danone logrd
transferir muy bien el conocimiento adquirido con este proyecto a los nuevos paises de llegada.

Elemento que si se posee aplicando una estrategia Transnacional.

Danone tenia su unidad de negocio en Gauteng, desde donde atendia a toda la region.

Elemento que responde al modo de dividir el mercado de una estrategia Transnacional.
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Luego, Danimal experimentd grandes problemas a la hora del control del canal de
distribucidn por las posibilidades de robo. El caso relata el nuevo sistema contable que se adoptd en

el proyecto para transferir ese riesgo a las Danimamas y minimizar la transferencia de efectivo.

Uno de los factores claves de este proyecto fue la participacién de Pretorius, gracias a su
capacitacidn previa, su conocimiento del mercado, flexibilidad y adaptabilidad para trabajar con
distribuidoras y pasion por el proyecto, éste logré ser exitoso. Este elemento es comun para las dos
estrategias. En la Multinacional el rol del manager es clave y en la estrategia Transnacional la
correcta estructura organizacional es muy dificil de encontrar. Pretorius jugd un papel critico en el
desarrollo del proyecto, pero a la hora de ser transferida, Danimal dependia de ella. Aqui se vio un
desafio hasta encontrar otra persona que entendiera el valor del proyecto. En Danone Sudafrica, al

no ser una empresa rigida, logré superar esta desventaja organizacional.

Por ultimo, con respecto al modo de entrada adoptado, Danone acudié a la Inversidn
Extranjera Directa a través de una unidad de negocio en Gauteng donde producian productos lacteos
fermentados. Ademas se encargaban del marketing, las ventas y el gerenciamiento del outsourcing

de la distribucién, contando también con un departamento de I+D.

El enfoque del proyecto para que fuese exitoso no era de un retorno rapido de la inversidn,
sino un incremento de valor a largo plazo de la marca, buscando asi una posterior mudanza de la
gente a su segmento mas importante. Conforme a esto, todas las decisiones se ajustaban a ese
objetivo a largo plazo de la compaiiia. En el caso se cita que la empresa fue exitosa con su modelo de
negocio logrando que no solo los nifios se vieran beneficiados, sino también la comunidad en la que

crecian, esperando que esta migracion se logre a futuro.

Para Danimal necesitaron una estrecha comunicacién con los distribuidores (camioneros y
micro-distribuidores), también un control exhaustivo por las oportunidades de robo generadas vy
motivacion para Danimamas. Contar con una unidad de negocio en el lugar le permitié a la empresa
esta cercania necesaria. Por otro lado, esta estrecha comunicacién y cercania le aportaba la
informacidn necesaria para la toma de decisiones. También logré una muy buena transferencia de

conocimiento a los otros paises donde llevaron este producto.

La desventaja de este modo de entrada también se manifestd: dado que se manejaban bajos
margenes de ingreso, no contaban con economias de escala, la gran inversion en distribucién y
operar para un segmento desconocido por la empresa en Sudafrica, este proyecto era sumamente
riesgoso. Riesgo que gracias al conocimiento previo de su manager pudo verse medianamente
reducido.
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2. INNISKILLIN

Roger Provost, CEO de Vincor International, creé una empresa de vinos lujosa a nivel

internacional de mucho éxito, exportando su primer caja de vino helado Inniskillin en 1997.

El vino de hielo es una bebida alcohdlica para postres, creada a partir de las uvas congeladas
que se dejan en las vides hasta la primera gran helada. Las uvas son apretadas/presionadas estando
todavia congeladas para obtener el azlcar, los acidos y extractos, que se necesitan para un intenso
vino para el acompafiamiento de postres. Este tipo de vino se produjo por primera vez en 1700 en
Franconia, Alemania y continud siendo producido en Eiswein, Alemania y Austria. Hacia finales de los

'90, Canadad fue uno de los mas grandes productores.

Este tipo de vino cred un nuevo segmento en la categoria de bebidas alcohdlicas para

postres. El éxito del mismo puede ser atribuido al buen desempeiio de Inniskillin.

Provost cred grandes expectativas y conocimiento del producto, atrayendo con su éxito a la
competencia. Nacieron nuevos productores que intentaban quitarle mercado, se crearon nuevas

variedades de vino helado, hasta productos falsos de Inniskillin en los mercados de Asia Pacifico.

Canadd se ha hecho conocida por producir whisky de calidad. Este pais cuenta con
productores como Seagram Company y Walker’s Club Whisky, empresas de gran reconocimiento a

nivel mundial.

Joseph Seagram en 1864, cuando fue contratado para administrar la destileria Waterloo en
Ontario, Canada3; viendo el gran potencial que tenia esta organizacidn, la comprd. El se concentrd en
nuevos procesos de whisky combinados y luego empezd a producir un whisky suave y liviano que se

hizo popular en Estados Unidos.

Durante la Primer Guerra Mundial, Canada y Estados Unidos entraron en ley seca. En 1918, el
gobierno canadiense frend la producciéon e importaciéon de licores donde su consumo era ilegal.
Quebec se opuso a la prohibicién a principios de 1919, pero Ontario la mantuvo hasta 1924. De todas
maneras, el gobierno de Ontario no hizo mucho esfuerzo en la penalizacién de su incumplimiento,
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por lo que las bodegas continuaron su produccién, porque los vifiateros del Nidgara, pidieron una

exencién al gobierno, ya que no tenian a quién venderles su produccién.

Tanto las destilerias como las empresas de alcohol continuaron su produccidn, siempre y
cuando ésta fuese destinada a usos medicinales, cientificos o industriales. La empresa superd la
prohibiciéon vendiendo “Temperance Ales”, cerveza de baja graduacién alcohdlica (menos de 2
grados) para vender en Canadd y Estados Unidos. En 1930, en gran parte de Canada se abandond la

ley seca.

Por suerte para Canada, en Estados Unidos esta ley tuvo mucho mds peso. El alcohol
legalmente producido o importado en Canadd, podia luego ser exportado legalmente bajo la ley
canadiense. Durante los anos “20 lo enviaban a Estados Unidos a través dela frontero por rios y lagos,

ya que el control fronterizo no era muy monitoreado.

Mientras que Seagram hacia crecer su compafia, Samuel Bronfman también vio el negocio
en la industria. El padre de Bronfman provenia de Rusia y se dedicaba al negocio del pescado helado,
de la lefia y los caballos. Su hijo fue quien le aconsejé el cambio de rubro; es asi como abrid su primer

destileria en Montreal, en 1924. Luego, en 1928, se fusiond con Seagram Company.

Bronfman fue quien llevd la empresa al éxito global. Se prepard para el fin de la prohibicién
en Estados Unidos, para esto se encargd un stock masivo de whisky afiejo de renombre, posiciond
sus productos bajo varias denominaciones que muy pronto fueron los mejores vendidos
internacionalmente y planed y establecid nuevas redes de distribuidores con el pais de llegada.
También gand mucho respeto por su rol activo en la comunidad judia canadiense y luego de la

Segunda Guerra Mundial organizé ayudas financieras para el Estado de Israel.

En 1965, las ventas de Seagram superaron el billén de délares norteamericanos. La empresa
invirtié sus utilidades en el desarrollo de destilerias en todo el mundo, también en nuevas compafiias

para diversificar su portfolio.

Por otro lado, Hiram Walker, tenia una destileria de sidra en Michigan, mientras operaba una
despensa. El vio la oportunidad en la industria del whisky, pero por la situacién del momento en
Michigan, comprd unos terrenos del otro lado de la frontera con Canada, en Windsor, Ontario.
Produjo su primer barril en 1854, siendo rapidamente reconocido por sus productos de alta calidad y

pureza.

Mientras que otros vendian el whisky en barril, él comenzé a venderlo en botellas,
nombrando su producto como “Walker’s Club Whisky” y haciéndolo conocido en todo el mundo.
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Luego el Congreso de EEUU le pidié que incluyera en el nombre la palabra “Canadian”, con el fin de
disminuir sus ventas, haciéndole creer a la gente que no era un producto nacional. Sin embargo, sus
ventas siguieron creciendo. La compafiia fue la primera en recibir el premio “Royal Warrant”
concedido por la corona Britdnica, lo cual significa que la corona lo consume, en muestra de
conexion con las compaiiias con las que comercializa. Este premio le permite al vendedor utilizar el

escudo de las Armas Reales.

Debido al éxito de la compafiia, comenzaron a integrarse verticalmente. Comprd terrenos
para el crecimiento de sus cultivos y ranchos para el ganado, para usar en los molinos y la destileria.
También comenzd a producir madera. Construyé un ferrocarril para el traslado de su materia primay

sus productos:habia creado una ciudad en funcién de la compaiiia.

En la época de la ley seca, también utilizd los rios y lagos para la comercializacién en Estados
Unidos. Al final de la prohibicién, la empresa alcanzé a ser reconocida mundialmente como una
marca lider de whisky. En 1986 se vendid la compafiia al dueiio de Allied Domecgq. El whisky de la

empresa se podia encontrar en 150 paises.

Cuando la ley seca fue abolida en 1926, la produccién, la distribucion y el consumo

fue custodiado por el gobierno de cada provincia en Canada o estado en EEEUU.

Se establecid un sistema de control de tres niveles: (1) productores, (2) mayoristas y
distribuidores y (3) minoristas. En cada jurisdiccidn variaba el grado de involucramiento del

gobierno en cada nivel.

Teniendo mayoristas en la cadena de distribucién, el sistema se aseguraba que los

impuestos a las bebidas alcohdlicas eran cobrados.

En 1927 en Ontario, se creé el Board de Control de Alcohol ( LCBO: Liquor Control
Board of Ontario), que se encargaba se controlar la venta, transporte y distribucidn de las
bebidas alcohdlicas en Ontario. La LCBO compraba las bebidas de proveedores locales y
extranjeros, para distribuir en Ontario. También otorgaba las licencias para las ventas de

alcohol.

Seagran y Walker ayudaron mucho a la reputacion del whisky canadiense a nivel mundial.
Pero el mercado del vino, no contaba con ella. Contando con menos del 3% de las ventas a nivel
mundial. Ontario tenia un clima himedo, en cambio British Columbia la regién de vides, tenia un

clima mas seco. La mayor zona de viiias de Canada.
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La industria vitivinicola canadiense crecié con el pasar de los afios, pero seguia
subdesarrollada hasta fines de 1980. Luego de la ley seca, el LCBO colocé una moratoria sobre la
emisién de licencias a nuevos productores de vino. Esto se debidé a que el gobierno consideraba que
iba a ser muy dificil regularlos y controlarlos a todos. Es entonces como los grandes productores de
Ontario compraron licencias de productores mas pequenos para crecer en tamafio. Para 1974,

existian solo 6 bodegas de 64 que eran en 1927.

A mediados de los 70 y al principio de 1980, las bodegas mas exitosas experimentaron con
nuevos varietales como los de mejor calidad europeos (Chardonnay, Riesling, Sauvignon Blanc,
Cabernet Sauvignon, Merlot). Antes de esta introduccidén, en Canada sélo se producian varietales
locales menos robustos y de menor calidad. Los nuevos varietales se dieron de manera exitosa en los

terrenos canadiense, lo que presiond a la LCBO a otorgar mas licencias.

En 1988, frente al Tratado de Libre Comercio entre EEUU y Canad3, la industria de vino
canadiense, se vio en desventaja frente al proteccionismo del mercado del pais vecino. Los varietales
nativos canadienses no podian competir con la implementacién del TLC. Entonces, los gobiernos de
Ontario y Columbia Britanica, formaron un programa masivo para el reemplazo de los varietales
antiguos, por los europeos de mayor calidad y empujo a la industria a cumplir con mejores
estandares de calidad. Al mismo tiempo se formd en Ontario la VQA (Vitners Quality Alliance: Alianza

de Calidad de Viticultores) con el propdsito de mejorar estandares de calidad del vino canadiense.

A través de estas mejoras, la calidad del vino aumenté como también el nimero de bodegas.
Hacia fines de los '90, el vino canadiense empezd a crecer tanto en ventas domésticas como
internacionales y gand reconocimiento por su calidad a través de prestigiosos premios. En 2004,
habia ya 170 bodegas canadienses. Vincor International y Andres Wines Ltda. Se convirtieron en

lideres se la industria a través de las adquisiciones que realizaron.

En 2005 mas de un millén de bodegas se encontraban en la industria a nivel mundial. Las
bodegas que encabezaban la industria por su nivel de ventas eran de capitales estadounidenses. El
mayor consumo anual per capita se daba en Europa con 50 I., mientras que en Canaddy EEUU era de

7,91

Para ese afio, habia una sobrepoblacion de oferentes. En el 2000, los vinos del “Nuevo
Mundo” de paises como Australia, Chile, Sudafrica, EEUU, Canada, aumentaron su popularidad
internacional. Esto se debié por sus mejoras en calidad, publicidad y promocion, tecnologias
modernas y automatizaciéon de procesos permitiéndoles reducir sus estructuras de costos, lo que
llevo a través de los excedentes de la produccién a un desequilibrio en la oferta y demanda. Como

52



resultado, las bodegas debieron enfrentar campafias de descuentos para eliminar sus excesos de

inventario.

La mayoria de las ventas a nivel volumen, se producian a través de off-trade ( a través de
retailers, outlets), con supermercados, hipermercados; alcanzando un volumen del 70% de las ventas

globales, representando el 43% del valor total de las ventas.

Las preferencias de los consumidores cambiaban: a medida que la industria crecia, ellos
volvian sus gustos mads exigentes, resultando los vinos Premium mds populares. Es por esto que el
branding de estos productos se volvia esencial para el desarrollo de la industria en un mercado

donde al consumidor no le era familiar el vino y para atraer al publico joven.

Hubo considerables consolidaciones en la industria de las bebidas alcohdlicas, pero la del

vino siguié mads fragmentada que las de las cervezas y bebidas espirituosas.

La industria vitivinicola empezd a consolidarse después. A través de fusiones y adquisiciones
a principios de siglo. Eran grandes organizaciones, sobre todo de EEUU y Australia que buscaban a
pequenos productores para expandir sus operaciones desde una perspectiva tanto de producto
como de expansidon geografica. También compaiiias de otras bebidas alcohdlicas intentaban
diversificar sus carteras y disminuir riesgos. Aun asi, la consolidacion en la industria vitivinicola no fue

tan fuerte como la de la cerveza y bebidas espirituosas.

Vincor International e Inniskillin Donald P. Ziraldo, nacido en Canada de familia de vifiateros
del norte de Italia; y Karl J. Kaiser, inmigrante austriaco establecieron Inniskillin el 31 de julio de 197,
en Niagara-on-the-lake, Canadd. La primera bodega a la que la LCBO concedid su licencia desde
1929. Ellos querian establecer una bodega Premium produciendo varietales de uvas que crecieran en

la Peninsula de Niagara.

En 1992, Carter Wines comprd a Inniskillin Wines, que subsecuentemente le cambio el
nombre a Vincor International Inc. Con Trigg como CEO, se buscaba desarrollar la alta calidad de los
vinos canadienses. La compafiia adquiri6 Dumont vins et Spiritueux y Okanagan Vineyards en 1996.
La empresa capturd mas de un quinto del mercado canadiense de vinos de mesa. La compaiiia se vio
beneficiada por las reglamentaciones de importacién del gobierno canadiense. En Ontario todo el
vino extranjero debia ser adquirido por el gobierno, pero una clausula en el NAFTA, le permitié a
Vincor establecer 165 negocios propios. Con otras adquisiciones que realizé, Vincor se convirtid en

el grupo mas grande de Canadd y el cuarto de todo Norte América.

53



Reconociendo el éxito de los vinos Premium (vinos de un mas de USD7 la botella), Vincor
cambid su mezcla de produccidon enfocandose en este segmento mds exitoso. Con Inninskillin a la

cabecera del segmento, se llegd a casi cuadruplicar el volumen de ventas en 2004.

Vincor operaba en la peninsula de Nidgara y el valle de Okanagan. En 2004 se expandid

globalmente adquiriendo las marcas en EEUU, Nueva Zelanda, Australia y Sudafrica.

Se piensa que Walter Heinley, inmigrante aleman, hizo el primer vino de hielo de Canada en
1973 en British Columbia, por el congelamiento accidental de unas uvas antes de ser cosechadas. El
decidié continuar con la elaboracién de este descubrimiento hasta producir el primero disponible

para su comercializacion en 1978.

En 1983 se produjo por primera vez en Ontario por Hillebrand Estates, siendo reconocido por
primera vez en 1991 cuando el vino helado Inniskillin gand el premio Grand Prix d’Honneur en el

Vinexpo, la mas grande y reconocida feria de vinos.

En 2002, las ventas aumentaron exponencialmente, el vino helado gandé popularidad mundial

con sus mayores mercados en Asia en paises como Taiwan, Singapur y Japon.

Actualmente, el vino de hielo se produce extrayendo las pequeias gotas de jugo dulce (que
contienen azlcar, 4cido y extractos concentrados), que quedan en la uva luego de que se han
naturalmente congelado en la vid. En Canada, en octubre alcanzan su madurez y se dejan sin tocar en
los vifiedos bajo una red proteccién esperando la primer helada de invierno. En este tiempo, la uva
se deshidrata naturalmente por sus elementos, lo que produce una concentracién del sabor, aromas,
azucar y acidos. En enero, las temperaturas pueden caer a menos de -102 C. congelando la uva,

dejandola lista para ser cosechada. La temperatura ideal para la cosecha es entre -132 a -102 C.

Se realiza la cosecha manual y el prensado de la misma durante la noche. El rendimiento de
lo extraido para la produccidn de una botella estdndar era sumamente bajo, entre un 1/20y 1/10 de

la extraccion.

Las entidades regulatorias de Canada, Austria y Alemania, determinan que el auténtico vino
de hielo requiere que el proceso de congelamiento ocurra naturalmente, por efecto de elementos

naturales.

El vino de hielo era altamente regulado en Canadd, Austria y Alemania. En Canadj, la
regulacién estaba en manos de la VQA (Vintners Quality Alliance) Todos los productores de vino de

hielo deben ser registrados y necesitan participar de seminarios que organiza la VQA una vez al ano.
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Ademads los productores deben seguir regulaciones muy estrictas para asegurar la calidad del
producto, incluyendo estandares de calidad y reportes de la cosecha para asegurar la autenticidad

del producto.

La produccién de vino de hielo se centra en lugares donde crecen vifiedos y las temperaturas
alcanzan a congelar los cultivos: Canadd, Austria y Alemania. Canadd, era desconocida y con poca
reputacién en la industria del vino, lo que ayudod al pais a posicionar de cero la produccion de vinos
de hielo. Este no fue el caso de Austria y Alemania, que no tenian muy buena reputacién en el

mercado vitivinicola, la cual el consumidor le atribuyé también a este nuevo producto.

Entre 1960 y 1970 Alemania exportd cantidades masivas de vino blanco dulce de muy mala
calidad. La mala reputacién de estos vinos llevd a los consumidores a trasladar la mala reputacién a
toda la industria vitivinicola alemana. Recién para 2004, se dice que hubo un incremento de

confianza hacia los vinos alemanes con el nacimiento de los vinos secos blancos alemanes.

La mala reputacion austriaca por otro lado surgié como resultado de un escandalo. Durante
los ‘80, Austria era muy bien conocida por sus vinos dulces de postre. En 1985, se descubrié que
algunos productores austriacos agregaban dietilen glicol a sus vinos, para incrementales el sabor
dulce. Debido a esto, las regulaciones en este pais pasaron a ser las mas estrictas a nivel mundial,
obligando a los bodegueros a tener que enfocar su produccién en vinos de alta calidad, en lugar de

buscar grandes voliumenes.
La estrategia Inicial de Inniskillin

Roger Provost comenzé a trabajar en la compaiiia en 1996, como vicepresidente ejecutivo de
la divisién internacional recientemente formada, siendo su responsabilidad incrementar la presencia

internacional y expandir el negocio global.

Provost, mientras hacia sus practicas en Suiza en una empresa quimica, decidid viajar a
Francia, donde en un pequefio pueblo pudo vivir con familias que tenian su propia produccién y ahi

fue donde tomo su gusto por la industria.

Luego de graduarse de su MBA en Harvard, se entrendé en el Instituto de Enologia de
Bordeaux en 1987. Luego fue director de Marketing Internacional de la empresa de cofiac Courvoisier
S.A. El estaba especialmente orgulloso de su creacién “Courvoisier Collection Erté”. Constaba de una
serie de decantadores de 24 kilates de oro disefiados para consumidores de alta gama, los cuales
contenian mezclas de Grande Champagne de coiac. Erté era un artista ruso que murié en 1990,
conocido como el padre del Art Deco y trabajé con la empresa disefiando estas series. Cada
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decantador tomaba un mes realizarlo. Cada botella se torné de coleccidn llegando a alcanzar un valor

de USD 10.000.

Esta experiencia le otorgd a Provost una enorme experiencia internacional en marketing de

marcas de lujo en la industria de bebidas alcohdlicas.

En 1996, Vincor necesitaba expandir su mercado. Canada no contaba con tanta presencia
internacional. Provost necesitaba determinar cudl producto iba a utilizar para lanzar Vincor al

mundo.

Para posicionar la marca internacionalmente, primero se pensd en hacerlo a través de los
vinos de mesa. Pero como Canadd no era muy conocida en la industria vitivinicola, esto iba a resultar
dificil. Luego se pensé en la sidra; Pero al ser un producto de bajo margen de retorno, commaodity, no
estaban seguros del atractivo de esta categoria. Por ultimo el vino de hielo, no tenia mucho mercado
internacional. Sin embargo, descubrieron que podia ofrecer una ventaja competitiva mas sostenible
frente a otros paises y los altos margenes que generaria podrian ser reinvertidos para construir esta

categoria.

En ese momento, Provost estaba intrigado por la popularidad del vino de hielo en el mercado
japonés. Al ano 35.000 turistas japoneses visitaban la Bodega Inniskillin en Niagara y dejaban casi sin
stock al establecimiento. El producto adquirié status a través de estos turistas, por lo que Provost
decidio realizar una fuerte campana de comunicacidn en Japdn. Sin ser esto posible, excepto a través

de los outlet de Duty Free, donde los locales eran grandes consumidores.

La conexion entre los grandes compradores de productos de lujo en las tiendas Duty Free por
los japoneses y la popularidad adquirida de Inniskillin a través de estos turistas, se convirtié en la
estrategia para la concrecion de la cadena de distribucion . En la regidn de Asia Pacifico, el grupo de
tiendas Duty Free era identificado como el distribuidor lider para los japoneses y clave para las

proximas estrategias.

En cuanto a la variable precio, debido a los altos margenes requeridos por Duty Free, el
precio de USD 30 era insostenible. Por lo tanto, debieron incrementar el precio a USD 65 la botella.
Es asi como la compafiia decidié disefiar un nuevo producto para este elevado precio. La empresa
desarrolld el vino de hielo de alta calidad Oak Aged Vidal Gold Icewine: un producto con muy buena
concentracién de azlcar, afiejado en barricas de roble francés; una compafiia de disefio francesa se

encargd del packaging.
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Provost siguid una politica de precios muy estricta, la cual consistia en mantener el mismo
precio en todos los Duty Free donde se vendian. Pero también reconociendo la necesidad de
variedades de precios de los clientes, ofrecieron otras marcas de menor precio a los consumidores

como una alternativa a la linea Premium.

Con respecto a la campafia de comunicacidn, Vincor invirtié millones de délares en campanias
de relaciones publicas alrededor de Pacifico Asidtico. La empresa llevé a cabo eventos de
degustaciones, se publicaron articulos en revistas especializadas para educar al publico de Inniskillin
y de vinos de hielo. También fue fuertemente publicitada en publicaciones de Duty Free y participd

de muchas ferias.

A nivel de los retail se hicieron extensos entrenamientos y degustaciones a niveles
gerenciales y en planta para garantizar personal preparado. Promotoras de Inniskillin en los Duty

Free de mayor trafico para generar nuevos consumidores.

En 1998, DFS Group (Duty Free Shop) ordend una gran cantidad de cajas de Inniskillin para
probar su venta en los locales de Duty Free del aeropuerto de Singapure. Tras el éxito de esta
prueba, DFS clasificd al producto como “producto de selecién”. En el 2000, Inniskillin fue catalogado
como “producto clave”, por lo que desde ese momento, era un producto que obligatoriamente debia

|II

estar en los locales comerciales. Un ailo mas tarde se lo nombré “producto principal” de la categoria
de vinos, implicando que el Grupo DFS debia asegurar prioridad en la publicidad de los mismos. Se les
daba estanterias privilegiadas y espacios de visualizacion. También DFS tenia que hacer foco en la

publicidad de estos productos.

Mientras el éxito de Vincor crecia, otras compaiiias de Duty Free, empezaban a demandar el
Inniskillin. En un principio, la empresa tenia exclusividad con DFS, por lo que no podia vender sus
productos a través de otras empresas de Duty Free. Aun asi, al seguir creciendo en popularidad, la

empresa vio la necesidad de expandirse a otros retailers internacionales.

Con la finalidad de preservar la relacion que habian construido con el Grupo DFS, se lanzé
una linea reserva de Inniskillin, vendida exclusivamente en DFS. También se extendid la linea de
producto Inniskillin, con un vino de hielo ultra Premium. Por dltimo, también se introdujeron otras
lineas menos costosas, bajo otras denominaciones. En 2004, la cartera de Vincor estaba sobre doce
marcas diferentes en un enfoque de multiples niveles, que ofrecia gran variedad de productos a

diferentes precios, para distintos consumidores.
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Como la popularidad de Inniskillin crecié, la dependencia con el sector de los duty free

disminuyd.

En el 2000, la compaiiia empezé con la entrada a EEUU. Este pais es el mayor consumidor de
“Vinos del Nuevo Mundo” volumen y valor, pero entrar en el mismo no es nada facil debido a sus

estrictos controles desde los dos paises y por las licencias locales requeridas.

La estrategia inicial era entrar en establecimientos determinados de clase alta. Para esto,
Provost contraté fuerza de venta dedicada a las ciudades claves de EEUU donde el consumo de vinos
Premium fuese prevaleciente. El objetivo era detectar bares y restaurantes claves para la venta de
Inniskillin. Al mismo tiempo, durante nueve meses trabajé con Riedel Crystal para desarrollar una
copa especifica para beber vino de hielo. Desarrollando esta nueva copa de cristal, Inniskillin proveia
de copas Riedel gratis a restaurantes que servian Inniskillin, promoviendo a Riedel Crystal. A su vez,
Riedel conducia el sabor con nuevas copas desarrolladas para el vino de hielo, promoviendo

Inniskilln, beneficiAndose de esta manera mutuamente.

La compafiia desarrolld multiples eventos, incluyendo el esponsoreo del equipo canadiense
en la World Pastry Championship en 2002 en Las Vegas, Nevada. Consecuentemente siendo el
principal sponsor del evento en los siguientes afios, llevando a cambiar el nombre de la competencia
por Inniskillin Icewine World Pastry Team Championship. Finalmente, los chefs top de pasteleria

impusieron Inniskillin como el vino principal de postres.

Varios factores beneficiaban al vino de hielo. En comparacién con las bebidas espirituosas, el
vino ha crecido en popularidad debido a sus beneficios en la salud. Se probé cientificamente que el
etanol (un componente del vino) reducia riesgos cardiovasculares. También que el resveratrol
(contenido en las moléculas del vino) incrementaba las expectativas de vida y prevenia
enfermedades relacionadas con el envejecimiento. También por un incremento de la intolerancia a
los limites del alcohol en sangre. El vino de hielo posee entre 8% y 11% de alcohol, mientras que las
bebidas espirituosas, suelen superar el 40% de alcohol. Finalmente, debido al alto margen generado
por esta bebida que se vende a precios entre USD30 y USD40 por vaso en restaurantes, estos tenian

un gran interés en la venta del producto.

Mientras la popularidad crecia en los lugares predeterminados, el empuje de los clientes se
habia generado y la marca Inniskillin empezé a ser vendida a través de retailers off-premise (cuando
el consumidor compra el producto pero no lo consume en el lugar ni en el momento de la compra)
(Chacdn, 2010). Al mismo tiempo, bares y restaurantes habian buscado la manera de vender el
producto a través del trago “martin-skillin”. Este consistia en Martini con Inniskillin Cabernet Francy
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vodka, servido con una uva helada. La popularidad del trago llegé a las grandes celebridades de
Hollywood, que las incluian en sus fiestas privadas. En el 2003, Inniskillin fue premiado como “New

World Winery of the Year”, por la revista estadounidense Wine Enthusiastic.

Para el 2001, se intentaba entrar al mercado de la Unién Europea. Aqui las regulaciones eran
sumamente exigentes, sobre todo para vinos dulces. Estaba prohibido en la Unién Europea importar
vinos dulces en una cantidad total mayor a 1.000 hl. Los productores de Ontario consideraban esta
regulacién totalmente injusta, considerando que Canada era uno de los mayores importadores de

vinos europeos en el mundo.

En ese mismo aio, las autoridades europeas decidieron desestimar esa antigua regulacién,

dando lugar a que los productores de vinos de hielo canadienses pudieran penetrar este mercado.

El éxito del vino de hielo, fue crear una categoria de “hielo” a través de la marca, dentro de la

industria del vino, lo que llevé a otras companias a capitalizar esa actual popularidad.

Dos empresas se establecieron produciendo sidra de hielo, en la cual dejando la manzana

congelar, luego extraian su juego. Ellas penetraron el mercado canadiense y otros mercados.

Por un lado Domaine Pinnacle también utiliz6 a DFS para ingresar al mercado. La otra
compaiiia se trataba de La Face Cachée de la Pomme, que presentaba dos tipos de sidra de hielo: una

generada del congelamiento artificial de las manzanas y otra que lo hacia naturalmente.

Provost dudaba acerca de mantenerse en el vino de hielo o acercarse también a estas

variaciones dentro de las categorias de “hielo”.

Como el vino de hielo se convirti6 en un producto de lujo de gran reconocimiento, el
problema de las imitaciones se hacia muy dificultoso. Existen dos tipos de imitaciones: por un lado
cuando el producto falso es vendido como una copia del original; y por el otro, cuando la produccién

es artificial.

En el afio 2003 se detecté que los paises con mayor venta de imitaciones eran Taiwan y
China. Se estimaba que cerca del 60% de los vinos vendidos en Asia eran ilegitimos. Los vinos de hielo
falsos se podian encontrar junto con los originales por un precio de USD 15, mientras que el legitimo
valia entre USD 40 y USD 100. En algunos casos se daba que las imitaciones no contenian alcohol y
eran una mezcla de jugo de uvas con azucar. La mayoria de estos productos falsos eran producidos

en Canada.
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En China, muchas veces ocurria que estos vinos falsos eran vendidos a precios elevados, para
qgue el consumidor creyera que era el original. Provost comentaba que muchas veces estos la gente

consumia estos vinos falsos sin saberlo y tenian una muy mala primera experiencia.

Otro caso fue el de la produccion de vinos a través del congelamiento artificial de las uvas.
Esto se podia realizar ya que solo Canadd, Alemana y Austria, eran restringidos al congelamiento

natural. Para los productores ajenos a esta regulacién, era mas efectiva en costos.

Estos dos tipos de falsificaciones preocupaban a Provost por el hecho de que los nuevos
clientes, desconociendo la ilegitimidad del producto y tentados por un precio un poco menor, iban a

tener una primer mala experiencia que los alejaria para siempre del producto.

Provost pensé en casos similares de productos de lujo como pueden ser el Cognac y el
Champagne. En ambos casos, el gobierno francés habilitd el uso de ambas palabras en las
denominaciones de los productos, si y sdlo si, las uvas provenian del distrito de Charente o de
Champagne, respectivamente, ambos situados en Francia. De esta manera el gobierno de dichos

paises protege el nombre de estos productos.

El gobierno canadiense por su parte se retne con productores de vino de dicho pais, con el

fin de limitar y proteger de igual manera la denominacién del vino de hielo.

Por ultimo, en la industria se encontraban con bajas barreras de entrada a nuevos
productores y precio de venta alto, atrayendo a nuevos competidores con interés de generar
rapidos ingresos. Muchos productores inexperimentados, en la desesperaciéon de deshacerse de su
stock, vendian el producto a un menor precio con el fin de cubrir sus costos. Lo que disminuyd las
presiones sobre los precios en los vinos de hielo. Es asi como Vincor debia luchar con un bajo margen

de ingresos para producir, ya que funcionaba con altos costos fijos.

B. ANALISIS DEL CASO INNISKILLIN
Al igual que en el caso anterior, se aplicara al caso Inniskillin el marco tedrico previamente
desarrollado. Se determinara la teoria aplicada, las fuentes de ventaja competitiva de la empresa, la
estrategia que utiliza y por ultimo, su forma de tangibilizarla a través del modo de entrada al pais
extranjero. En el caso de Vincor, se acotard el analisis a su categoria de vinos de hielo, sobre todo a

Inniskillin.

Se considera que la teoria que mejor encuadra el caso de Inniskillin es el Paradigma Ecléctico

de Dunning.
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Recordando el Paradigma Ecléctico, éste explica que para que una empresa se

internacionalice, se debe dar la yuxtaposicion de tres factores:

a. Ventaja de propiedad (Ownership): son especificas a la empresa, la compafia multinacional que
posee estos activos especificos (acceso exclusivo a tecnologia, capital humano, etcétera), esta
en mejor posicion competitiva que aquella otra que no los posee, lo cual permite posicionarse
mejor que una empresa del pais host. En el caso de Vincor, Inniskillin contaba con la propiedad
de sus terrenos que, dado sus condiciones, le daban caracteristicas Unicas al vino de hielo
producido. También, teniendo a Provost, con su experiencia, talento, conocimientos pudo
desarrollar un modelo de negocio exclusivo.

b. Ventaja de localizaciéon (Location): son las ventajas especificas de cada pais, que lo hacen
atractivo a los inversores extranjeros (letto-Guilles, 2005) Surgen cuando es mejor combinar
productos espacialmente producidos en su pais de origen con algunos factores inmoviles u otros
productos intermedios fabricados en otros paises. Dunning (1980), incluye variables como
tamafio de mercado, ratio de exportacidon/importacion. Provost se da cuenta del alto nivel de
consumo del publico japonés, lo cual ayudd a iniciar el posicionamiento del producto. Llegando
a través del Grupo DFS, pudo hacer conocer Inniskillin en esos mercados, donde el consumo era
mas pronunciado que en Canada.

c. Ventaja de internalizacidn (Internalization): deriva de la capacidad que tiene la empresa para
coordinar actividades de la cadena de valor anadido internamente. En el caso de Vincor

mantiene toda su cadena de valor dentro del pais, ya que es lo que le otorga las caracteristicas

exclusivas al producto. Sélo en las actividades de comercializacion de distribucién y publicidad
se apoya con otras empresas como retailers, bares, restaurantes y los grupos de duty free;
donde se vende el producto y ayudan a publicitar con espacios preferentes de visualizacién,
estanterias privilegiadas, el trago “Martini-skillin”. Pero la empresa no las delega totalmente, es
ella quien organiza sus eventos, degustaciones, esponsoreos, fuerza de venta y mantiene

controlada la distribucion.

Luego, en relacion a las fuentes de valor, se puede detectar que la cadena de suministro de la

compania posee fuertes ventajas competitivas en sus actividades de Upstream.

Para las empresas que se enfocan en Upstream, el valor de la compaiiia se encuentra en los
procesos de produccién. Aqui la ventaja que hace Unico a Inniskillin es el terroir de la uva que por las
caracteristicas especificas del suelo de Ontario, mas las temperaturas que alcanza el clima de la zona,

se combinan y dan el sabor particular que no poseen otros vinos de otra parte del mundo.
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Hay ciertos elementos que dificultan la determinacién de la fuente de la empresa. Es decir,
cuando se nombraron las fuentes de Upstream en el marco tedrico, se explicé el foco por generar
economias de escala y en este caso, la empresa, cuida sus costos, pero no se focaliza en eso, sino

mas bien en mantener sus caracteristicas distintivas, de ser un vino de lujo.

Por otro lado, que la empresa haga hincapié en las fuerzas de Upstream, no quiere decir que
no tenga que adaptarse a las condiciones del mercado local. Vincor, para llegar al mercado de Asia
Pacifico, tuvo que adoptar una determinada cadena de distribucidn, debido a las restricciones
locales, convirtiendo asi la relaciéon con sus distribuidores en otra fuente de valor para Vincor: El

apoyo del Grupo DFS, de bares y restaurantes.

Es muy dificil encontrar casos que se encasillen perfectamente en una clasificacién. Se
considera que éstas deben dar un esquema, un patrén de comportamiento, pero no necesariamente

esperar un encuadre perfecto en la realidad.

Frente a esta fuente de ventaja competitiva, Vincor toma una estrategia Internacional. Esta
estrategia se da en los casos en que las empresas transfieren productos y servicios que tienen un

valor Unico en el extranjero que su competencia en el pais host no lo tiene.

Dadas las caracteristicas del suelo de Ontario donde resulté exitosa la combinacidn de los
varietales europeos con las mismas, mas las temperaturas alcanzadas en la regiéon que permiten el
congelamiento natural de las uvas que le dan a Inniskillin un sabor Unico. Por lo que derivar su

produccién a otro pais le haria perder totalmente la esencia del producto.

Es por esto que también, en pos de defender las caracteristicas exclusivas del vino de hielo
en suelo canadiense, el gobierno de dicho pais trabajaba por la defensa del nombre para uso

exclusivo de vinos provenientes de esta region.

Se requiere una baja adaptacion de la comercializacién y del producto al mercado de llegada.
Vincor tuvo que buscar la manera de adaptar el canal de distribucién en Asia Pacifico, pero no hubo
cambios en el contenido del producto ni se hizo foco en el estudio del cliente para una completa
customizacién de la mercaderia, ni su packaging, etc. La comunicacion se realizd a través de
esponsoreos de eventos afines para ser reconocidos mundialmente, degustaciones, se publicaron
articulos en revistas especializadas y también se acudié a promotoras en los Duty Free de mayor
trafico. DFS también colaboraba en la publicidad de los productos, por la escala de producto

(“producto principal”) que habia alcanzado Inniskillin, otorgandole estanterias privilegiadas y
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espacios de visualizacién. Los bares y restaurantes ofrecian este producto y fomentaron su venta a

través del trago “Martini-skillin”.

En esta estrategia se centralizan las decisiones mas importantes (decisiones core), las cuales

siempre estuvieron en manos de Provost y su equipo, sin delegarlas a otras organizaciones.

Por ultimo, el modo de entrar a los paises extranjeros que utiliza Vincor, dada la estrategia

previamente escogida, es el de Exportacidn.

Segun P. Kotler y K. Keller (2006) este modo de entrada consta en producir en el pais de

origen de la compafiia y vender sus productos en mercados internacionales.

En el marco tedrico se menciona la ventaja de este modo de entrada, como la de evitar
incurrir en los costos de establecerse en el pais extranjero. En el caso del vino de hielo, la empresa no
necesita establecerse en estos paises también por el hecho de que si lo hace, pierde la esencia de su

producto.

También se explican las desventajas de exportar para una empresa. Al trabajar con agentes
de venta en el extranjero, ellos también comercializan productos de la competencia, lo que produce
qgue su compromiso con la venta de ambos se vea dividido (Hill & Jones, 2005). Esta desventaja se
pudo ver en las imitaciones con productos falsos o de producidos artificialmente, mayoritariamente
en China y Taiwan, amenazaban el primer encuentro entre nuevos clientes y el producto, generando
un detrimento de la imagen de Inniskillin. También las limitaciones impuestas por el Grupo DFS, de
exclusividad en la comercializacion del producto, provocando que la empresa deba desarrollar

productos exclusivos para ellos en pos de mantener una buena relacién con su distribuidor.

Kotler y Keller (2006) clasifican las exportaciones en directas e indirectas. Ellos explican las
exportaciones indirectas cuando las empresas acuden a intermediarios independientes para que
realicen el proceso de comercializacion. Esto lo realiza Vincor a través del Grupo DFS, de retailers,

bares y restaurantes.

Los autores citan dos ventajas para las exportaciones indirectas. Primero, requieren de una
menor inversidn: no tienen un departamento de exportaciones que mantener, ni una oficina de
ventas en el exterior, etc.; por otro lado, el riesgo que corren es menor, esto es asi, ya que se evitan

errores a partir de la aplicacion de los conocimientos de los intermediarios.
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CAPITULO IlI: CASOS LOCALES

En el siguiente capitulo se presentaran dos casos mendocinos. Por un lado se presentara el
caso de Finca Flichman, desarrollando el grupo Sogrape, grupo portugués al que pertenece. También

se expondra Bodega Filus.

En ambos casos se comentara sus caracteristicas actuales, sus historias, los procesos de
internacionalizacién, en el caso del grupo Sogrape se hard referencia a sus adquisiciones. Para
después analizar cada uno de los casos respecto a su proceso de internacionalizacidon, comentando
sobre los modelos utilizados, reflejando sus fuentes de ventaja competitiva, las estrategias utilizadas

y los modos de entrada con los que las llevan a cabo.

Finalmente, se realizara un analisis de FODA de los casos mendocinos, a partir del cual se

hardn sugerencias para ambas bodegas.

1. GRUPO SOGRAPE

En Portugal, el grupo vitivinicola de mayor renombre es Grupo Sogrape, cuya misién es “ser
una empresa de vinos de calidad de naturaleza familiar y presencia internacional, reconocida por su
experiencia y enfocada en el desarrollo de marcas premium portuguesas”. (Simdes, 2010). Fundando
su primero bodega en 1942 bajo el nombre de “Sociedade Comercial dos Grandes Vinhos de Mesa de

Portugal” (Sdez, 2013)
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El Grupo Sogrape se dedica mayoritariamente a la produccién y comercializacién de bebidas
alcohdlicas, sobre todo de vinos. El grupo cuenta con 19 subsidiarias, donde se produce vy
comercializa vino, contando con una amplia gama de vinos de mesa, oporto, jerez, aguardientes,

licores, whiskies y cervezas. Sogrape incluye en su cartera, las siguientes marcas (Simdes, 2010):

e Sandeman (oporto, jerez, madeiray brandy)

e Mateus

e Salpico

e Constantino

e (Casa Ferreirinha

e Confraderiro

e Constantino

e Morgadio da Torre

e Ferreiray Offley (Oporto)

e Gazela, Grao Vasco y Ferreirinha (Barca Velha, Quinta da Leda,Vinha Grande, Esteba)
e Quinta dos Carvalhais ( Quinta de Carvalhais Reserva, Duque de Viseu)
e Quinta de Azevedo

e Herdade do Peso (Herdade do Peso Reserva, Vinha do Monte)

e Legado

e Tierra Franca

e Vila Regia

e Finca Flichman (Gestos, Dedicado, Reserva, Misterio)

e Chateau de los Boldos (Los Boldos Nuevo Mundo, Sanama)

e Framingham

e Lan

Para sus espumantes:

e Codorniu

e Taitinger

Para sus whiskies:

e  Cutty Sark

e Glenrothes
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El éxito de Sogrape nace con su vino Mateus Rosé, el cual representa el 30% de su
produccién vitivinicola. Este vino fue lanzado en los afios 40, del siglo anterior, pensado para el

mercado externo. (Simdes, 2010).

Sogrape triplica su volumen de negocio a través de las exportaciones a 130 paises entre 1995
y 2003, siendo todavia Europa su principal mercado, con una concentracion del 85%. En el 2005,
contaba con 805 empleados, de los cuales 158 se encontraban en Argentina y 63 en Espafia. Ya para
el 2010, el niumero de expatriados era mas reducido. La empresa desde ese entonces busca ubicar
administradores portugueses, con algunos afios de experiencia y conocimientos adquiridos dentro
del Grupo Sogrape. Entre estos conocimientos debia estar el de operar en el extranjero, tanto en la

produccién como en la distribucién. (Simdes, 2010)

Para el 2009, la facturacién consolidada del Grupo Sogrape fue de USD 202 945 000, con un
EBITDA de alrededor de USD 27 425 000. En 2001 la facturacién del Grupo se habia elevado a USD
138 222 000. A finales del 2010, Sogrape empleaba 931 personas, de los cuales aproximadamente el

30 % en el extranjeros, particularmente en Argentina. (Simdes, 2010)

El grupo de base familiar es presidido por Fernando Guedes, de la segunda generacion.
Luego, la gerencia ejecutiva estd en manos de Salvador da Cunha Guedes, de la tercer generacion
familiar. Para este miembro de la familia Guedes, la apertura a la internacionalizacién implicé una
nueva fase de su vida, un gran desafio para él en cuanto a sus capacidades de gerenciamiento, de

adaptacion a culturas y realidades diferentes, al control de procesos lejos de su regién (Simdes, 2010)

Hoy en dia, la familia Guedes es duefia de mas del 80% de la empresa. Luego de que José
Berado vendiera el 32% de su participacion a los accionistas mayoritarios, la familia fundadora de

Sogrape. (Winesur, 2012).

A. RESPUESTA A UN NUEVO ESCENARIO DEL GRUPO SOGRAPE
A medida que los consumidores generaban un mayor conocimiento de vinos, mas exigentes
se tornaban en sus decisiones, exigiendo asi una mejora continua para la empresa tanto en sus

productos, como en sus procesos.

En respuesta a este cambio, otras compaiiias vitivinicolas comenzaron a establecer sus bases
productivas también en otros paises como Estados Unidos, Australia, Chile, Argentina,
incrementando asi sus variedades, puntos de distribuciéon, cuota de mercado. A través de estas
acciones incurrian en una estrategia de diversificacion, reduciendo también su dependencia del

mercado local. (Sim&es, 2010)
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Frente a este escenario la compafiia decidié pasar su foco en la diversificacion, dejando un
poco detras su foco en el mercado local. Esta politica la realizé a través de adquisiciones, las cuales
empezaron a partir de 1987, cuando compro A. A. Ferreira (Ferreirinha), tomando asi el dominio del

vino Oporto del mercado interno (Simdes, 2010).

En 1995, mediante una asociacién estratégica con Bacardi-Martini Portugal, adquirié la
empresa de vino Forrester, que poseia la marca Offley. A partir de este acuerdo, Sogrape cede 10%
de su capital, pero pasa a hacer uso de la cadena de distribucién de Baccardi-Martini, evitando acudir

a otros agentes de distribucion independientes. (Simdes, 2010)

Hacia 1997, la bodega argentina Finca Flichman es adquirida por el grupo Sogrape por un
monto cercano a los USD 18 millones (Collit, 2000), convirtiéndose en USD 32 910 000, (Simdes,
2010) incluyendo la inversion en reformas, maquinarias de Ultima tecnologia. Tras esta adquisicion,
el grupo se enfrentaba a un nuevo mercado: el de los varietales internacionales como el
Chardonnay, el Cabernet Sauvignong. A mediados del 2000, Finca Flichman llegd a representar el 4%

de los negocios de Sogrape. (Simdes, 2010)

Posteriormente, el grupo adquirié Evaton Inc., empresa dedicada a la comercializacion de
vinos y bebidas espirituosas portuguesas. El objetivo de Sogrape era que Evaton Inc. se convirtiese en
su brazo comercial dentro del mercado estadounidense, con el fin de aumentar la eficiencia en la
distribucidn en dicho mercado. Evaton Inc. crecié significativamente y fortalecié su portafolio,
introduciendo los vinos del grupo y otras marcas de terceros, tales como Ramazzotti, Macieira

Brandy y Anakena de Chile (Sogrape Evaton Inc., 2015)

En el afio 2002, adquiere la totalidad de la bodega espafiola Sandeman a Diageo Pernod
Ricard. De esta forma, el grupo Sogrape concentraba las marcas de mayor renombre de vino

portugués: Mateus y Sandeman.

Ese mismo afo, con el objetivo de mejorar la distribucidon de los vinos de mesa en Reino
Unido, Sogrape concreta su meta, mediante la adquisicién de la participacidon en Stevens Garnier.
(Simdes, 2010). Esta es una agente y distribuidor en el Reino Unido, para on y off trade. Ellos
representan a un amplio nimero de marcas globales, pero principalmente a su compafiia asociada

que es el grupo Sogrape.

Ellos tienen un servicio con un enfoque completo abarcando desde los clientes hasta sus
proveedores, en todos los sectores del Reino Unido, desde grandes distribuidores hasta restaurantes

premium. Su cobertura en todo el mercado nacional lo realiza a través de otro socio encargado de la
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logistica, dejando todo otro tipo de servicio de relacion con el cliente en manos de Stevens Garnier,

asegurando customizacién y eficiencia. (Sogrape United Kingdom., 2015)

Posteriormente, en el 2007, Sogrape adquiere la empresa Framingham al grupo Pernod
Ricard, localizada en Marlborough, Nueva Zelanda, incorporando vinos blancos como el Sauvignon

Blanc a su portfolio de productos. (Simdes, 2010)

Un afio después, adquiere en Chile, el Chateau de Los Boldos: una quinta de 273 has.,

considerada con un microclima ideal para el desarrollo de varietales premium (EFE, 2008).

Para el aino 2010, nuevamente compra en Mendoza una bodega, al grupo Pernod Ricard. La
misma se encuentra en la zona de Lujan de Cuyo, permitiendo un aumento de su capacidad

productiva, pasando asi a poseer mas de 1200 has de produccidn en esta zona. (Simd&es, 2010)

En el afio 2010 Sogrape se enfocd en el mercado chino, uno de los pocos en los cuales el
consumo del vino aumentd luego de la crisis del 2008. Para cubrir toda la region asidtica, abrié una
subsidiaria en Hong Kong. Ese mismo ano, el nuevo encargado de las exportaciones para América
Latina, Jorge Guimardes, decidié abrir otra subsidiaria en Brasil, que se encargaba de todas las

exportaciones del vino portugués en América del Sur. (Simdes, 2010)

Por lo tanto, para el 2010, la empresa llegd a tener su produccién distribuida en cinco paises:
Portugal, Argentina (Finca Flichman mas la bodega adquirida en 2010), Espafia (Sanderman), Chile
(Chateau Los Boldos) y Nueva Zelanda (Framingham Wines). Por otro lado, contaba con subsidiarias
en: Reino Unido (C.G. Sandeman and Sons), EEUU (Evaton), Angola (Vinus), Espafia (Iberia Wines),

Hong Kong (Sogrape Asia Pacific) y Brasil. (Sim&es, 2010).

B. BODEGAS EN EL EXTRANJERO DEL GRUPO SOGRAPE
Como se comentd anteriormente, llegd un momento donde los consumidores tenian
conocimiento suficiente para tornarse mas exigentes. La competencia se adaptaba a ellos en cuanto
a la calidad de sus productos, pero también en sus procesos. Comenzaron a adquirir y desarrollar los
vinos del “Nuevo Mundo”, dotando esas bodegas de menor tamafio de tecnologia, equipamiento,
conocimientos. Es por esto y para obtener una mayor cuota de mercado que el Grupo Sogrape

decidié cambiar sus estrategias y adquirir y asociarse a empresas foraneas.

A continuacién se desarrollara cada una de las bodegas que comprd en el extranjero el
grupo. Luego, en el siguiente apartado, utilizando esta informacidn, se procedera a analizar el caso

de internacionalizacién del grupo.
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a. Espafia
e Bodega Sandeman Jerez
En Jerez de la Frontera, Cadiz, (EUROPA PRESS, 2012), se ubica la primer bodega espafiola

adquirida por Sogrape en el aino 2002. La misma la compra en su totalidad a Diageo Pernod Ricard.

Sandeman es el mayor simbolo del oporto a nivel mundial. Aunque también ofrece jerez,

madeira y brandy de excelencia.

Su fundador fue George Sandeman, originario de Perth, Escocia, quien empezd en la
industria vitivinicola en 1790 en Londres. A través de un préstamo de su padre de £300, con elcual
comprd su primer bodega de vino y empezd a producir y comercializar oporto y jerez a través de

Tom’s Coffee House. (Pais, 2012)

En 1805, Sandeman fue la primer bodega de vino oporto que puso una marca a sus barricas.
Empezd poniendo sellos de fuego con la sigla GSC (George Sandeman & Co.) en las tuberias,

otorgandole un nombre para asegurar la calidad de los vinos que vendian.

En 1809, Sandeman abrid su primer oficina en Cadiz, Espafia (Unidad Editorial Informacion
General). Luego, en 1811, compré una bodega en Vila Nova de Gaia, Portugal. Posteriormente, en
1879, Sandeman compré una bodega, abriendo asi una rama de su bodega en Cadiz, para la

produccién de jerez (Sogrape Vinhos S.A., 2015).

A fines del siglo pasado, Sandeman adquirié en el Valle de Douro, Quinta do Seixo (Sogrape

S.A., 2015).

En 1865, construyeron una embarcacién para el traslado de sus vinos, la cual operé en la

compaiiia por mas de 10 afios, la cual llevaba vinos de Cadiz y Porto. (Sogrape S.A., 2015).

A principio del siglo pasado, comenzé con la exportacion de sus vinos en Europa, Norte y Sud

América, Africa, Asia y paises remotos para ese entonces, como lo era Nueva Zelanda (Pais, 2012).

En 1877, la marca que habian determinado en 1805 “GSC” se registr6 como tal. Ya en
aquellos afios, Sandeman defendia la idea de otorgarle un nombre y preservarlo, ya que este era un
certificado de calidad y reputacién de sus vinos. Es asi, como Sandeman fue la primer marca de vino
oporto registrada, que hoy todavia sigue en vigencia y esta registrada en 130 paises (Sogrape S.A.,

2015).
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Es asi como la compaiiia fue la primer bodega de vino oporto en etiquetar, publicitar e
introducir marcas propias a precios de venta fijo , siendo también precursora de la automatizacién

de la tecnologia para encorchar (Sogrape S.A., 2015).

En 1880, Sandeman se convirtié en la primer compafiia exportadora de oporto en botella y

etiquetada (Pais, 2012).

En 1903 y luego en 1914, la marca tuvo sus primeros agentes de ventas, que ayudaron a

localizar sus productos en diversas partes del mundo (Pais, 2012).

Fueron pioneros en la publicidad de sus productos a nivel mundial. A pesar de que en ese
momento no se estilaba publicitar productos de mercados de lujo, ellos decidieron no seguir esta

tendencia. (Pais, 2012)

En 1914, la empresa publicé en The Times, una lista de agentes con los trabajaban alrededor
del mundo, las cuales se encontraban en ciudades como Londres, Moscu, Estocolmo, Nueva York,

Montreal, Sydney, Wellngton, Johannesburgo y Tientsin. (Pais, 2012)

En 1910 compafiia empezd a comprar obras de grandes artistas de la época que utilizaban
para publicidad, en etiquetas y merchandising. En 1928, el artista George Massiot Brown, se contactd
para trabajar con la marca. El realizé la obra de “El Don”, la cual firmé como G.Massiot, escondiendo
su procedencia escocesa, simulando ser francés, ya que el arte de este Ultimo pais estaba de moda
(Sogrape S.A., 2015). “El Don” era un caballero vestido de negro con capa como la de los estudiantes
portugueses de Coimbra de aquella época, simbolizando los vinos de Oporto. También vestia el tipico
sombrero de Andalucia, simbolizando el vino de Jerez. Este caballero ademas llevaba una copa de
vino en la mano. (Pais, 2012). De presencia misteriosa, ya que no se muestra su cara ni su cuerpo. J.
Pais menciona que, El Don tenia el propdsito de representar el “misterio y la sensualidad” del vino

Sandeman.

El Don tuvo que esperar hasta 1935, cuando aparecié por primera vez en la botella del vino
Oporto Tawny, llamado oporto seco. Desde ese momento, la figura del Don esta siempre presente
en las etiquetas. Este uno de los 3 personajes de la industria alcohdlica a nivel mundial (Sogrape S.A.,
2015).La empresa continud creciendo y comenzd a publicitarse también en television en el afio 1965

(Pais, 2012).

La compaiiia fue adquirida por la multinacional canadiense Seagram en 1979, que se asocid
con un productor riojano llamado Palacio Coprimar, formando asi Sandeman Corpimar S.A.. Luego en
1991, tomo el nombre de Seagram Espafia. Ellos pusieron mucho énfasis en la generacién de ventas
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descuidando la calidad tan caracteristicas de los vinos. Fue recién en 2002, cuando Sogrape Vinhos la

adquiere, que la calidad volvié a la empresa (MacLean, 2012).

Cuando las exportaciones comenzaron a caer en 1990, los principales importadores de
oporto siguieron siendo europes, como Francia, Reino Unido y Bélgica; aunque las ventas en EE.UU.

comezaron a crecer. (Jones, 2000)

Entre 1995 y 1996, fue la primer casa en recibir certificacién 1ISO 9001 y fue la primer bodega
de vino oporto en recibir la certificacion del gobierno portugués en funcién del acuerdo con el

Instituto de Calidad de Portugal. (Pais, 2012)

La marca era distribuida en mds de 75 paises y era marca lider en paises como Bélgica, ltalia,

EE.UU., Suiza, Irlanda, Alemania y Japén. (Pais, 2012)

Como se menciond anteriormente, para el 2002, el grupo Sogrape adquiere a Sandeman. De
esta manera el grupo se convierte en el poseedor de las dos marcas mas importantes de pais a nivel

mundial: Mateus y Sandeman (DIARIO ABC, S.L.., 2002).

En su publicacién J. Pais cita que el grupo preserva cuidadosamente la historia y la tradicion
de la familia Sandeman. La cual hoy continua en la direccién de esta bodega, siendo ya la séptima
generacion de George Sandeman. Generacidn a generacion se ha transmitido la capacidad de innovar
( Sogrape Vinhos S.A., 2015) y el conocimiento, en pos de preservar la excelencia de los vinos, su

calidad, el sabor, el misterio y la seduccién (Pais, 2012).

Tras la adquisicién de Sogrape, los vinos Sandeman pudieron ser comercializados en EE.UU.
a través de Evaton Inc , comercializadora del grupo que también maneja otras marcas del mismo

(Moaba, 2013).

Actualmente, su endlogo Luis Sottomayor es quien dirige la produccién de los vinos de todas
las marcas de Porto y Douro de Sogrape desde 2007. Sottomayor es citado por J.Pais, donde expresa
que “enfatiza el esfuerzo de Sogrape Vinhos de preservar y magnificar la herencia recibida de
extensas yprestigiosas marcas, a través de la combinancion de valores de tradicion con los deseos y

tendencias qu emergen para el futuro” (Pais, 2012).

Como se menciond anteriormente, Sandeman contaba con una bodega en Potugal, Valle do

Douro; y otra en Jerez, Cadiz, en las cuales produce vino oporto y jerez, respectivamente.

En Valle do Douro, es donde Sandeman produce su oporto desde 1756. Una de las regiones
mas importantes a nivel mundial para este producto. (Pais, 2012)
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La region de Douro se encuentra en el valle de Douro, por el cual pasa el rio que lleva el
mismo nombre. Ubicada al noreste de Portugal, rodeado por montafas, limitando al este con

Espafia. Es una region seca, con distribucidn de lluvias estacional. (Pais, 2012)

Por un lado Sogrape Vinhos posee en esta region mds de 450 has, ubicados en la mejor zona
del valle para la produccion de oporto y vinos DOC. Por su parte, Sandeman posee Quinta do Seixo,

en otra zona privilegiada de este valle. (Pais, 2012)

En Quinta do Seixo, Sandeman cuenta con una bodega de ultima tecnologia y gran
versatilidad. Esta bodega estd perfectamente integrada al paisaje, preservando la tradicidén asociada

con la produccién de alta calidad. (Pais, 2012)

La gran diferencia de los vinos oporto de esta region es que su fermentaciéon nunca se

completa. Ellos deben frenarla en etapas precedentes y la cortan con grappa. (Pais, 2012)

Por otro lado, Sandeman posee otra bodega en Jerez de la Frontera en Cadiz con 358 has
(MacLean, 2012), donde también produce vinos de alta calidad. Son productos exclusivos con
denominacion de origen. Brandy de Jerez es especial porque se afiejan en barriles de una madera
muy especifica, en un clima Unico propio de la regién. Es una bebida espirituosa producida con vino
destilado, en barriles de roble y se afieja en el tradicional proceso de solera. Los Brandies que ofrece

Sandeman son: Capa Negra, Capa Real, Imperial y WO Solera Gran Reserva.

e Bodegas LAN
Bodegas LAN es adquirida por el Grupo en 2002. Sogrape adquiere la prestigiosa bodega
espanola situada en las zonas de referencia Rueda y Ribera del Duelo. Actualmente esta bodega
cuenta con una media de produccidon de 4 millones de botellas y 80 ha de vifiedo propio (Sdez,

2013).

Toma su nombre de las iniciales de las tres provincias que forman parte de la Denominacion
de Origen Rioja: Logrofio (hoy La Rioja), Alava y Navarra. (Sdez, 2013)Abre sus puertas en 1972
(Cervera Mateo), ubicada en Fuenmayor en un edificio de fachada industrial caracteristico de la
época que alberga 25000 barricas (Vino Turismo Rioja, 2010), comenzd a comercializar vinos de
calidad superior, haciéndose notar en el mercado europeo, para luego entrar al mercado

estadounidense y canadiense recién en los afios 90 (DHL News, 2012).

“Vifa Lanciano”, uno de los mejores vifledos de La Rioja, pertenece a Bodegas Lan. Estos

vifledos de unos 35 a 60 anos, proveen la materia prima ideal para los vinos: LAN D-12, Viiia
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Lanciano, Culmen y Lan a Mano. Son 72 has situadas en este microclima, circundadas por el rio Ebro,

gue proveen las condiciones ideales para las caracteristicas Unicas de estos vinos. (Saez, 2013)

Estos vifiedos son cosechados manualmente con el fin de garantizar la mas alta calidad, tras

tratar y seleccionar muy cuidadosamente sus uvas (Saez, 2013).

Otra caracteristica Unica de los vinos de Bodegas Lan viene dada por su nave de crianza con
techos abovedados de madera o sala didfana que cuenta con un sistema de apilado automatico
(Cervera Mateo) pionero en el mundo, Este sistema afieja el vino en una seleccidon de robles
procedentes de EE.UU, Francia, Rusia y a su vez, Lan también innovd con la mezcla de robles

estadounidenses y franceses (Ruiz Fernandez & Bosco, 2009).

Presentan dos gamas de vino: una mas tradicional de Rioja y otra mds moderna. Con
respecto a la primera presenta las marcas LAN Crianza, LAN Reserva y LAN Gran Reserva. Para los
vinos de fina y alta gama, con caracteristicas mas modernas, ofrece LAN D-12, Vifia Lanciano, Culmen
y LAN a Mano; los cuales proceden de “Vina Lanciano” (Vino Turismo Rioja, 2010). Incorporando al
marca “Duquesa de Valladolid”, producida en Rueda y también su vino “Marqués de Burgos”
producido en la Ribera del Duero, LAN se encuentra presente en los puntos preferenciales espafioles

como lo son: Rioja, Rias Baixas, Rueda y Ribera del Duero. (Sdez, 2013)

Tras conjugar una minuciosa seleccion de sus uvas, su afiejamiento en robles de la mas alta
calidad, le da a sus vinos cualidades Unicas. Su variedad mas producida es el Tempranillo, variedad
gue se da en Espafia como en ningun otro lugar en el mundo (Elarde, 2010). Considerando también
su desarrollo tecnolégico en sus sistemas automatizados de apilamiento, trasiego y lavado de barrica
(Vino Turismo Rioja, 2010); hacen a Bodegas LAN un conjunto de ventajas competitivas Unicas a nivel

mundial.

Bodegas LAN pasa a formar parte del grupo Sogrape en 2012 con el objetivo de potenciar las
exportaciones de la misma a través de la fuerte cadena de distribucidn de Sogrape, la cual abarca
mas de 120 paises (Saez, 2013). A su vez, en el articulo publicado por Europa Press se menciona que
“reforzé su equipo directivo, desarrolld estrategias de entrada en nuevas denominaciones, consolidé

al red de distribucion nacional” (Mercado Capital, 2012).

Previamente, Lan tenia su propia red de distribucion a través de la cual exportaba el 30% de
sus vinos a paises como Estados Unidos, Suiza y México. Tras pertenecer al grupo hace uso de su
cadena de distribucién, teniendo como principales mercados de llegada Estados Unidos, Canada

(Séez, 2013) y América Latina (EUROPA PRESS, 2012)
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Trinidad Villegas, encargada de exportacién de Bodegas Lan, comenta que el mercado
norteamericano es muy atractivo, por la disposicion de las personas a probar nuevos sabores, sin
aferrarse a una sola marca. Ella aclara también que no es conveniente triangular la exportacién a
EE.UU. como un solo mercado, debido a la diversidad en sus multiples estados. Bodegas Lan, a través
de Sogrape, ha ido creando una gran red de importadores, construyendo acuerdos exclusivos regién
por region. Agrega que las operaciones comerciales con EE.UU. abarcan procesos que son rapidos y
sencillos. Ellos debieron registrar sus productos en la FDA (Food and Drug Administration) y adaptar
sus etiquetas segun las indicaciones provenientes de los importadores, segin las leyes

estadounidenses. (DHL News, 2012)

Por otro lado, respecto a Canada, la forma de exportar como se explicd en el caso de
Inniskillin, es a través de LCBO, el cual es un sistema de distribucion monopdlico, altamente regulado
por el estado canadiense. De todas maneras Villegas agrega que es un mercado con un alto potencial

(DHL News, 2012).

b. Nueva Zelanda
e Framingham Wines
La visién estratégica internacional de Sogrape, que comenzd con la compra de Finca
Flichman, también buscé reforzar su portfolio expandiéndose al muy reconocido Sauvignon Blanc de
Nueva Zelanda. Es asi como el 24 de enero de 2008, el grupo Sogrape adquiere Framingham Wines,
pasando a ser propietarios de 19.746 has ubicadas en Condor Bend Road, donde se incluye las
instalaciones de las bodegas, oficinas, salas de degustacién y de afiejamiento y vifiedos. (LINZ New

Zeland Government, 2008)

Framingham es una compafiia con productos de calidad y que en ese momento poseia un
gran potencial de ventas en los mercados de llegada de Sogrape, principalmente Reino Unido,

EE.UU., Canada, ademas de Australia y dentro de Nueva Zelanda (Sogrape Vinhos, 2008).

Rex Brooke-Tylor, fundador de la bodega, originario de Framingham un pueblo al sur de
Norfolk en Inglaterra, nombre del cual la bodega toma su nombre (Jelena, 2010); planté los primeros
vifiedos en 1981, procesados originariamente en bodegas ajenas, por la falta de infraestructura en su

momento (Framingham Wines, 2015).

El primer vino Riesling procesado bajo el nombre de Framingham, fue en 1994. Para el afio

1997, con la intencion de encargarse ellos mismos de la produccién y controlarla, construyeron la
bodega, las oficinas y la sala de degustacidn, ocupando 17 has en Conders Bend Road (Framingham
Wines, 2015). Framingham produce vino desde su bodega desde 1998. Adhiriendo en el 2002,
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inmediaciones especiales para el procesamiento de vino tinto y una sala de barriles (Framingham

Wines, 2015).

Hoy en dia la bodega produce diversos varietales como: Riesling, Sauvignon Blanc,
Chardonnay, Pinot Gris, Pinot Noir, Gewiirztraminer, Viognier y Montepulciano (Framingham Wines,

2015).

Framingham tiene un fuerte enfoque ambiental, evitando sistemas quimicos y plantando
flores fomentando la biodiversidad. En el afio 2009, bajo el programa de Sustainable Winegrowing
New Zeland (Productores de vinos sustentables de Nueva Zelanda), auditaron y certificaron 100% de
sustentabilidad en sus vifiedos y en los procesos de produccién, certificando también sus vifiedos

como vifiedos organicos a través de BrioGro NZ Ltd. (Framingham Wines, 2015).

La regién de Marlborough es la regidn vitivinicola mas importante de Nueva Zelanda.
Ubicada al noreste de South Island, regién seca y soleada, con un suelo seco, rocoso y muy drenado
(Framingham Wines, 2015) , caracteristicas que proveen el clima y los minerales propicios para el

crecimiento de la vid (Wine-Searcher™, 2015).

Sauvignon Blanc es la variedad estrella de la region, la cual toma su auge entre 1980 y 1990
gracias a criticos especializados de todo el mundo (Wine-Searcher™, 2015). Existiendo muy pocas
variedades asociadas tan estrechamente a regiones del Nuevo Mundo como el Sauvignon Blanc a

Marlborough, exceptuando el caso mendocino con el Malbec. (Wine-Searcher™, 2015)

Marlborough esta subdivida en dos regiones: Wairau y Awatere. Framingham, se ubica en
Wairau, de clima templado, soleado, fuera de peligro de nevadas que congelen el cultivo. En esta

zona soplan vientos del Pacifico.

Gracias a la vasta cadena de distribucién del grupo Sogrape, hoy la bodega exporta a los

siguientes destinos (Framingham Wines, 2015):
e Australia
e Nueva Zelanda
e Oceania (Islas Cook ,Guam)

e Europa (Alemania, Austria, Bélgica, Chipre, Channel Island, Dinamarca, Espafia, Finlandia,

Holanda, Latvia, Luxemburgo, Malta, Noruega, Polonia, Portugal, Suecia, Inglaterra e Irlanda)

e Norte América (Canada y EE.UU, a través de Evaton Inc.)
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e Sud América (Argentina, Brasil, Colombia y Paraguay)
e Caribe (Aruba)

e Este y Sudeste Asiatico (Camboya, China, Corea del Sur, Hong Kong, Japdn, Macau, Taiwan,

Tailandia, Timor y Vietnam)
e Oeste y Sudoeste Asiatico(India, Qatar, Emiratos Arabes)
e Africa (Angola, Cabo Verde, Kenia)

c. Chile
e Chateau Los Boldos
Sogrape continla expandiéndose globalmente, adquiriendo la bodega chilena Chateau Los
Boldos. A fines de febrero del 2008, el grupo concreta la compra del 100% de la bodega, sus vifiedos,
magquinarias y todo lo necesario para continuar con la produccién del establecimiento. La bodega
cuenta con capacidad de almacenamiento de 5 millones de litros, linea de embotellado propio y 273
has de vifiedos ubicados en el valle del rio Cachapoal, a unos 100 km hacia el sur de Santiago de Chile

(EFE, 2008).

La famlia Massenez llegd de Francia en 1991 en busqueda de una propiedad estilo francesa
en Chile. Se establecieron en Chateau Los Boldos en el valle del rio Cachapoal, donde a través del
procesamiento de vifiedos con una antigiiedad de 67 afios, se propusieron producir vinos Premium

de alta calidad ( LifeStyle.com, 2014).

Sandra Lelas, endloga y manager del drea de Marketing de la bodega, explica que la familia
instaura alli la filosofia del Chateau francés el cual “no solo implica utilizar conocimientos y técnicas
tradicionales francesas, sino que se debe vivir y producir todo en el mismo lugar”. Actualmente la
bodega incorporé también alta tecnologia para el desarrollo de sus procesos (Alacarta, 2014 ) y

dedica su produccidon mayoritariamente al mercado internacional (EFE, 2008).

Los vifiedos se ubican en un antiguo brazo del rio Cachapoal, lo que le otorga al terreno
caracteristicas aluviales, con texturas arcillo-limosa, en profundidad arenosa y superficie pedregosa.
Esto permite una buena oxigenacion y drenaje del terreno, dando lugar a que las plantas desarrollen
con mayor profundidad sus raices ( LifeStyle.com, 2014) El valle posee un clima mediterraneo con
inviernos frios y lluviosos y veranos calidos y secos. Es asi como las condiciones del suelo y climaticas
de la regién, permiten a su vez, una madurez controlada y una acidez natural de la uva (Alacarta,

2014).
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Los boldos produce vinos Premium con uvas de sus vifiedos, los cuales cuentan con varietales
de Cabernet Sauvignon plantados en 1948, Merlot (1959), Chardonnay (1985) y también Carménere,

Syrah y Sauvignon Blanc. (Alacarta, 2014 )

Los vifiedos Premium estdn destinados a la produccién de vinos finos, que asemejan a los
vinos europeos, pertenecientes a la gama Chateau. Otra gama Premium que presenta la bodega es
Gran Reserve Assemblage. En los vinos Premium las uvas son cosechadas manualmente de parcelas
seleccionadas. Su afiejamiento se efectla en barriles de roble francés durante 8 meses. (Alacarta,

2014).

Desde sus origenes la bodega hizo hincapié en el mercado internacional para destinar su
produccién. Apoyandose en la cadena de distribucion del grupo Sogrape, sus principales mercados
son EE.UU., Reino Unido, Japén y China. Luego contindan Brasil, Holanda, Canadd , Dinamarca,

Irlanda, Alemania (Vinos de Chile A.G., 2014).

d. Argentina
e Finca Flichman
Hacia 1997, la bodega argentina Finca Flichman es adquirida por el grupo Sogrape por un
monto total de USD 32 910 000, (Simd&es, 2010). Incorporando por primera vez, variedades del Nuevo
Mundo (FBL Contenidos, 2014) como el Chardonnay y el Cabernet Sauvignon.
Sami Flichman, inmigrante polaco de religién judia, se establecié en Barrancas, Maipu, en
1873. Sembrd vinedos en terrenos secos y pedregosos, anteriormente ocupados por el rio Mendoza,

donde 37 afios mas tarde, la familia inauguraria Finca Flichman (Tripin SRL, 2009)

Desde 1910, se elaboraban vinos con el objetivo de alcanzar la m3ds alta calidad, inclindndose

por el desarrollo vitivinicola y enolégico.

La tradicional marca “Caballero de la Cepa”, se posiciond como el primer vino Premium de la
Argentina y al poco tiempo se convertiria en el producto estrella de la bodega. Luego nacid
“Dedicado”, su segunda marca mas exitosa manteniéndose en la actualidad como el vino icono de la
bodega, un corte Unico e irrepetible elaborado solo con uvas de cosechas excepcionales (FBL

Contenidos, 2014).

En un principio, Finca Flichman, como otras grandes bodegas mendocinas del momento,

enfocaban su produccién al mercado interno, posicionandose aqui entre las marcas mas fuertes.

En 1997, el grupo portugués Sogrape, lider en su pais adquirié totalmente Finca Flichman, la

cual contaba con vinos de calidad y nuevos varietales para el grupo Sogrape.
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Ocurrida la adquisicidn, el grupo realizé un plan estratégico de elaboracidn y desarrollo, con
el objetivo de restaurar, ampliar y equipar la bodega con la mas alta tecnologia de vinificacién (Tripin
SRL, 2009). Siguiendo su plan, el grupo invirtié una fuerte suma de dinero dotandola de tecnologia
vitivinicola de punta, restaurando y ampliando la bodega (Simdes, 2010). También incorporé un

equipo de profesionales y asesores internacionales para el desempeiio de la bodega.

En el sitio FBL se pueden leer las palabras de Ricardo Rebelo, CEO de la bodega que expresé
“Nuestra cultura corporativa -transmitida por la familia Guedes- solo admite altos estandares de
calidad (HACCP- ISO 14001), excelencia, desempefio, maxima capacidad del grupo humano vy
sobresalir dentro de las preferencias del consumidor”. Se puede ver que no sélo fue capital y mano

de obra, sino también know how y cultura organizacional en pos del progreso y la eficiencia.

Aqui también explican por qué son una bodega con mas de 100 afios liderando el negocio del
vino Premium a nivel mundial. Ellos enuncian que son vinos sustentados en el exhaustivo estudio del
terroir y de los vifiedos, en la dedicacion de su gente y en el Know How internacional transmitido por

los Guedes, familia con experiencia en el liderazgo de esta industria (FBL Contenidos, 2014).

En abril de 2010, Finca Flichman adquirié por mas de USS 2 millones, una bodega en
Perdriel, Mendoza. Ubicada en una finca de 10 has, pertenecia al grupo francés Pernod Ricard,
produciendo lineas de su bodega Etchart. También duena de Graffigna, con bodega en San Juan;
Coldn; los espumantes Mumm, en San Rafael. Flichman necesitaba ampliar su capacidad de
produccién, pues sus ventas estaban creciendo fuerte localmente y exportando. En ese momento
eran la sexta por ventas externas. La nueva bodega le agregaba 4,1 millones de litros de capacidad,
22% sobre 18 millones de su bodega principal de Barrancas, Maipu. Cuenta con 360 has. plantadas

con vides en diferentes fincas de Barrancas y Tupungato. (Galindez, 2010)

Actualmente, Finca Flichman posee 950 has con uvas provenientes de 360 has plantadas de
variedades nobles. Sus vifias se extienden en dos regiones mendocinas: en Barrancas Maipu (700m.

sobre el nivel del mar) y en Tupungato (1.100m sobre el nivel del mar).

Barrancas se encuentra al sur de la ciudad de Mendoza, junto al rio Mendoza, recibiendo la
influencia del clima de la cordillera de los Andes, presenta estaciones bien marcadas, con calidos

veranos e inviernos frios, la altitud y la fuerte intensidad del sol. (Wine-Searcher™, 2013)

El suelo en la zona es profundo y aluvial, lo que permite un crecimiento fuerte y sano de la

planta, al permitir que sus raices crezcan en profundidad (Wine-Searcher™, 2013)
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Al ubicarse en una posicion de menos altura, como es la de Tupungato, las variaciones
diurnas de temperatura son menores, lo que permite la produccién de vinos menos rigidos y

estructurados. (Wine-Searcher™, 2013)

Como se presentd anteriormente, Flichman también posee vifiedos en Tupungato. Esta zona
se ubica al norte del Valle de Uco, rodeado por el Cordén del Plata, a los pies del volcan Tupungato.
La altitud de los vifiedos provee gran luminosidad, agua, aire y modera las altas temperaturas. Vinos
de cuerpo como el Malbec y vinos blancos elegantes como el Chardonnay, son las variedades tipicas

de la zona (Wine-Searcher™, 2014).

La exposicidon a los rayos solares es mas fuerte en esta regién por su altitud, lo que también
implica noches mas frias influenciadas por los vientos de las montafias. Estas caracteristicas permiten
el crecimiento de vifiedos de alta calidad. El frio de la noche extiende el periodo de madurez, lo que
permite desarrollar bien las caracteristicas del varietal, mientras que retiene la acidez del fruto

(Wine-Searcher™, 2014).

Muchos de los vifiedos son irrigados por goteo con agua de deshielo de la cordillera. Este
riego permite un gran control del agua que recibe la planta durante su crecimiento (Wine-Searcher™,

2014).

Dadas sus caracteristicas aluviales, el suelo rocoso y la escasa agua recibida por la planta,
provocan que la uva alcance un tamafio pequefio, concentrado, produciendo asi vino de taninos

fuertes y buen cuerpo. (Wine-Searcher™, 2014)

Actualmente Finca Flichman cuenta con los siguientes varietales: Cabernet Sauvignon,
Malbec, Syrah y Chardonnay. Tiene una capacidad de molienda de 12.000.000 kg y de vasija de
24.000.000 litros. Su capacidad de estiba es de 1.500.000 botellas y de fraccionamiento de 10.000
botellas/hora. Cuenta con 1.500 barricas de 225 litros de roble francés y americano (Wines of

Argentina).

Finca Flichman, posee una facturacién anual de USD 35.000.000, donde USD 22.500.000 se
refiere a exportaciones. Las marcas de exportaciéon de la bodega son: Dedicado, Paisajes de
Barrancas, Paisajes de Tupungato, Expresiones, Gestos, FF Reserva, Caballero de la Cepa, Misterio,

Finca Flichman Roble (Wines of Argentina).
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A través de entrevistas personales con el personal de comercio exterior de la bodega en
Mendoza' se pudo continuar con la investigacién. Ellos comentaron que la bodega, antes de ser
adquirida por el grupo, contaba con su propia distribucidn externa, la cual era bastante reducida.
Ocurrida la compra, la bodega pasa a aprovechar la plataforma de distribucion que tiene el grupo al

que pertenece y utiliza para vender sus vinos en lugares estratégicos.

Ellos no contaban con informacién previa a la compra del Grupo, por lo que no se supo
responder a cudles paises llegaba Finca Flichman antes del '97. Si comentaron que siempre se ha
utilizado la misma estrategia de internacionalizacidn, bajo un modo de exportacién, pero no mds

detalles.

Actualmente la bodega ubica sus productos en los siguientes mercados:

e América:
o Brasil
o Uruguay
o Chile

o Paraguay

o Bolivia

o Peru

o Colombia

o Venezuela

o Panama

o CostaRica

o Aruba

o Republica Dominicana

o Puerto Rico

o Meéxico
o EE.UU.
o Canada
e Asia
o HongKong

o Emiratos Arabes

! Entrevista realizada al Lic. Ariel Fernandez, encargado de operaciones de comercio exterior de Finca Flichman
en Maipu, Mendoza. (15 de Mayo de 2015)

80



e Africa

o Angola
o Nigeria
o

e Europa

o Alemania

o Dinamarca
o Holanda

o Reino Unido
o Suecia

o Finlandia

o Noruega
o Letonia

o Estonia

o Bélgica

o Suiza

o Espafia

o Portugal
o ltalia

o Malta

Los encargados comentaron que en los Unicos paises en los cuales la bodega comercializa a
través de subsidiarias propias del grupo son: Reino Unido, Portugal, Angola, Hong Kong, Estados
Unidos y Brasil. En los demas paises, la fuerza de venta los visita, acuerda con importadores y
distribuidores. Posteriormente, sélo controla in situ la gestion de los mismos, a través de viajes

comerciales.

A su vez, la exportacion depende de cada mercado. Por ejemplo: en Canadd, el estado
monopoliza la compra de las bebidas alcohdlicas en general. En EE.UU., Sogrape ingresa a través de
su subsidiaria Evaton, debiendo registrar el nombre del vino en cada estado , siendo diferente la

estrategia de venta que debe aplicar Evaton en cada uno de ellos.

El importador de cada pais indica las modificaciones que se exigen en ese mercado. El
encargado menciond “el importador mdas que un cliente, es nuestro socio”. Esto es asi ya que el

importador primero que nada, hard que la venta sea factible o no. El indicard los requerimientos
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legales de entrada. En el caso de Finca Flichman, sélo tienen que modificar el contenido de las

etiquetas. (Ver ANEXO A), sin necesidad de realizar cambios en el contenido del producto.

Durante la entrevista, se preguntd respecto a su percepcién de las debilidades de la bodega a
la hora de vender sus productos en el extranjero. Los representantes manifestaron que la bodega
estaba intentando superarse en sus costos de distribucidén, la atencién al mercado interno, su

inversidn en publicidad, su dependencia del Malbec y del mercado brasilero.

Dado que es una industria donde su oferta se encuentra muy atomizada, es sumamente
dificil posicionar una marca en el exterior y ser reconocido; el precio de los vinos juega un valor
determinante a la hora de la venta. Ante los cambios coyunturales argentinos, provocando un
creciente incremento de costos mes a mes, se torna practicamente imposible no poder modificar el
precio y no perder rentabilidad, queddndose fuera de juego. Al incrementar el precio internacional
ya se deja de ser competitivo. Entonces, la alternativa considerada por muchos bodegueros locales
fue cubrir los costos atendiendo nuevamente el mercado local, recibiendo una gran aceptacidn sobre

todo en el publico joven, en vinos de gama alta.

Finca Flichman en sus comienzos era de las marcas mas reconocidas a nivel nacional,
pasando a implementar estrategias con hincapié en el mercado internacional. Hoy en dia, este nuevo
cambio de foco, le podria haber sido mucho mas sencillo, ocupando los mejores lugares en el
mercado local, de no haber sido por el descuido del mismo en su momento. Actualmente, es una

debilidad que estd enfrentando poco a poco.

En la entrevista también se hizo mencién de falta de publicidad en este mismo mercado.
Actualmente, las grandes bodegas locales que también dieron mas peso a esta perspectiva, estan
invirtiendo en publicidad y eventos en el mercado local. Por ejemplo Wine Beats, que fomentan el
consumo de vinos Premium mientras se escucha musica electrénica, rodeado de vifiedos y la
cordillera de Los Andes. Esto delimita y posiciona en un publico de adultos jovenes, de un poder
adquisitivo medio alto. Hoy en dia, la bodega no estd cubriendo este segmento como deberia,

porque todavia no estd dando tanta relevancia a la inversidn en la comunicacién local.

Otra flaqueza actual de la bodega es su dependencia del Malbec. Durante la entrevista se
preguntd por un articulo donde Ricardo Rebelo (CEO de Finca Flichman) exponia este punto, el cual
fue confirmado en la misma. El CEO comentaba que Argentina es muy dependiente de este varietal,
lo que puede ser visto como una oportunidad, pero al mismo tiempo como una debilidad (Schmitt,
2013). Actualmente, el consumo del Malbec es tendencia a nivel mundial, lo que es muy provechoso,
ya que es un varietal asociado directamente con Argentina; pero al mismo tiempo, una vez que esta
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decaiga, las bodegas argentinas correrian mucho peligro, considerando la fuerte dedicaciéon que
tienen hoy en dia. Finca Flichman se encuentra en esta situacion hoy en dia, lo cual puede ser visto

como una peligrosa debilidad.

En ese mismo articulo, se menciona una fuerte dependencia del mercado norteamericano, lo

cual fue corroborado durante la entrevista, anadiendo también al mercado brasilero.

C. ANALISIS DE GRUPO SOGRAPE
A partir del caso de Grupo Sogrape, se aplicara el contenido conceptual desarrollado en el
primer capitulo, determinando qué modelo o modelos se aplicaron, luego cudles son sus fuentes de
ventaja competitiva que llevaron al grupo a determinar sus estrategias. Por ultimo cdmo

implementaron su internacionalizacidn, explicando cual modo de entrada se utilizé.

Partiendo del analisis de modelos, se puede inferir que el grupo, utiliza modelo del

Paradigma Ecléctico u OLI y la teoria de redes.

Para el Paradigma Ecléctico, la internacionalizacidon surge de la yuxtaposicion de tres

factores:

e Ventaja de propiedad (Ownership): son especificas a la empresa, y se vinculan especialmente
con la acumulacién de activos creados o con sus caracteristicas tecnolégicas o de producto. La
empresa multinacional que posee estos activos especificos (acceso exclusivo a tecnologia,
capital humano, etcétera), estd en mejor posicion competitiva que aquella otra que no los
posee, lo cual permite posicionarse mejor que una empresa del pais host. Ventajas de propiedad

por la experiencia que cuenta una empresa por pertenecer a una compafia multinacional.

En cada adquisicion, Sogrape contaba con la ventaja del capital y el recurso humano
necesario para abastecer de know how y profesionales capacitados para desarrollar las bodegas,

invertir en tecnologia

La empresa tenia la ventaja de la experiencia, del conocimiento en la industria. Sogrape
desde principios del siglo pasado hacia crecer una de las bodegas mas grandes de Portugal. También
contaba con experiencia internacional con su primera compra y establecimiento en Espafia por parte
del fundador. Luego la construccidn de la embarcacion a través de la cual vendian sus vinos. Ese
espiritu dindmico e innovador, llevé a la empresa a adquirir la experiencia necesaria para lanzarse a

nuevos mercados.
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Sogrape mejord la distribucién en cada una de las bodegas adquiridas, introduciendo sus
productos en mas de 120 paises. A través de sus subsidiarios en los mercados mas importantes,
como son EE.UU. a través de Evaton, en el Reino Unido con Stevens Garnier, en Asia con su
subsidiaria en Hong Kong y en Brasil. Ellas cubrian tanto el canal off trade como el on trade. El grupo
contaba con la ventaja de poder hacer llegar sus vinos a mayores mercados, pero también con un

know how tal, que asegurar eficiencia en los procesos.

Otra ventaja muy importante del grupo, es el capital de soporte con el que cuenta y con el
cual financié las adquisiciones, las remodelaciones y mejoramiento tecnoldgico y reforzé equipos

directivos.

e Ventaja de localizaciéon (Location): ventaja geografica de algunos paises en proveer activos
complementarios. Se refiere a los factores productivos e institucionales presentes en una zona
geografica determinada. Son las ventajas especificas de cada pais que lo hacen atractivo a los
inversores extranjeros (letto-Guilles, 2005) Surgen cuando es mejor combinar productos
espacialmente producidos en su pais de origen con algunos factores inmdviles u otros productos

intermedios fabricados en otros paises. Dunning (1980).

En cada bodega adquirida por el grupo las ventajas geograficas se manifiestan a través de las
caracteristicas del suelo, las condiciones climdticas y las caracteristicas institucionales de cada

establecimiento.

El suelo de Jerez, la vifa Lanciano, la regidn de Malborough, el valle del rio Cachapoal,
Tupungato y Barrancas, aportan sus diferentes terroir al vino, que los hace uUnicos. Caracteristicas
que en cualquier otro espacio, bajo otras condiciones, otorgarian un sabor y una composicién

diferente.

No fueron sélo las condiciones climaticas y del suelo, las que tuvo en cuenta el grupo a la
hora de su adquisicién. Ellos no compraron cualquier bodega. Todas las adquisiciones eran bodegas
de trayectoria, con afios operando en la industria, todas contaban con buena infraestructura,

construccién de marca, cierto posicionamiento.

Sandeman contaba con una marca registrada en barrica desde 1805 y la personalidad de “El
Don” de reconocimiento global, mas su inmensa capacidad productiva y trayectoria. En Argentina,
Caballero de la Cepa habia logrado posicionarse como primer vino Premium en el pais, previo a esta
adquisicion, contando con vifledos que datan de 1873. En Chile, adquirieron la filosofia del Chateau

francés.
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e Ventaja de internalizacion (Internalization): deriva de la capacidad que tiene la empresa para

coordinar actividades de la cadena de valor anadido internamente.

Sogrape es una compafiia que gracias a sus ventajas de distribucidn le resulta mas rentable
adquirir los establecimientos productivos, que solamente aplicar estrategias de distribucion

conjunta, como podria ser un joint venture a través de sus subsidiarias como Evaton en EE.UU.

La compafiia cuenta con el capital y el conocimiento para enfrentar ese riesgo y poder traer

mayores beneficios.

Por otro lado, se considera que también se pueden observar caracteristicas de la teoria de
redes. En la misma se explica que las empresas entran a mercados internacionales a partir de las
interrelaciones que existen entre la empresa local y sus relaciones con las que componen una red. Es

asi que las oportunidades que existen fuera del pais, le llegan a la empresa a través de la red.

En este caso, Sogrape no pasa a ser internacional por integrarse a una red ya creada, sino
qgue forma es Sogrape quien crea un grupo. Modelo organizacional que posee otras caracteristicas.

Pero si se analiza la teoria con detalle, existen caracteristicas que comparten.

Por ejemplo, en el marco conceptual se explica que la informacién se transmite a través de
las relaciones sociales, las cuales van a influir en el decisor a la hora de tomar decisiones,
considerando la fuente de informacidn mds valiosa aquella que viene de la interaccidon con los
miembros del canal de distribucidon que integra la red. Asociando la incertidumbre con el riesgo de la
inversidon, una manera de reducirlos es entrando a mercados externos a través de las relaciones

sociales.

El grupo, entra a mercados nuevos y amplia su portfolio incorporando nuevos varietales de
las bodegas que adquiere. En el momento de operar, de interpretar los mercados a la hora de
comercializar, de producir, de operar; la empresa interpreta a sus operarios que son los que conocen

el mercado, conocen el suelo y las caracteristicas especificas del vifiedo.

Lo mismo ocurre con sus subsidiarias como Evaton, sus oficinas en Hong Kong, Angola, Brasil,
Reino Unido. Ellos conocen las regulaciones locales, las mejores maneras de penetrar el mercado con

sus marcas y llegar al consumidor.

En conclusidn, la informacidn fluye desde sus adquisiciones y redes de distribucién, que de
otra manera no obtendria o hubiese tenido que invertir enormes cantidades de tiempo y dinero para

adquirirlas.
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Grupo Sogrape, sin ser una red, también logra mantener unidos las empresas con sus clientes
y los integrantes de su cadena de distribucidn y suministro, aumentando el nimero de actores con

los que van a interactuar y estrechando sus relaciones.

Continuando con el andlisis, al igual que Inniskillin, Sogrape presenta una gran fuerza en las

fuentes de ventajas competitivas en el Upstream de la cadena de valor.

Para las empresas que se enfocan en Upstream, el valor de la compafiia se encuentra en las
caracteristicas del terroir y del proceso de producciéon del vino. Como también de la poderosa cadena

de distribucién con la que cuenta la empresa.

Una vez mds, se hacen presentes algunos elementos, que dificultan la clasificacién exacta de
la fuente de la empresa. Es decir, cuando se nombraron las fuentes de Upstream en el marco tedrico,
se explico el foco por generar economias de escala y en este caso, la empresa controla
minuciosamente sus costos, buscando mejorar sus operaciones, pero no se focaliza en eso, sino mas
bien en mantener sus caracteristicas distintivas, en cada bodega que adquiere y por transmitir las

caracteristicas Unicas de cada vino, su proceso productivo y su historia.

Dado que el valor del producto viene generado por su espacio de creacidén y su proceso
productivo principalmente, para la empresa fue necesario elegir una estrategia que lo conserve y sea
apropiada para transmitirlo. Se puede ver que en cada bodega adquirida, el grupo aplica la misma

estrategia de Internacionalizacién: estrategia Internacional.

Dadas las caracteristicas del suelo de cada valle, la influencia de los rios secos, la rocosidad
de la tierra, los climas mediterraneos, los afios de los vifiedos, son caracteristicas que no pueden ser
modificadas, sin cambiar la esencia de cada producto. Por lo que la produccidon no puede ser
trasladada a otros paises con mano de obra menos costosos, donde el valor del terreno sea mas

econdmico o donde los gobiernos brinden privilegios arancelarios.

Otra caracteristica de esta estrategia es su poca adaptacién al mercado de llegada, tanto del
producto, como de la estrategia de comercializacién del mismo. En el desarrollo del Grupo Sogrape
se comentd que los Unicos cambios que se hacian para la entrada a otros mercados eran cambios en
las etiquetas o contra-etiquetas, en ciertos casos registros de nombres; pero no mas que eso. El vino

no debia ser alterado. Todas estas indicaciones eran relevadas y comunicadas por los importadores.

Por ultimo, la manera que elige Sogrape de hacer funcionar su estrategia Internacional, es a

través de dos modos de entrada. Por un lado, Sogrape realiza una Inversién extranjera directa en los
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paises que se desarrolld. Luego, con sus establecimientos en funcionamiento, exporta sus vinos a

diferentes mercados.

Sogrape ha liderado el camino, gracias a sus adquisiciones. El plan de aumentar las

exportaciones al maximo es lo que ha garantizado el éxito de esta compaiiia.

Hill y Jones comentaban que este modo de entrada se da cuando la empresa tiene en su
poder el 100% del capital de la empresa extranjera, el cual puede ser montado desde cero por la
compafiia que se internacionaliza en el pais host, construyendo su establecimiento tal como lo
necesita (Greenfield) (R. Daft, 2004)) o adquirir completamente una empresa previamente

establecida en el pais host.

Todas las inversiones que realizd el grupo las hizo adquiriendo las bodegas completamente.
Ellos compraban la bodega, la marca, la maquinaria, los vifiedos, materiales de trabajo y todo lo

necesario para continuar con el normal funcionamiento de las bodegas.

Estos autores enuncian ventajas sobre este tipo de modo de entrada como el
aprovechamiento de precios inferiores de mano de obra y/o recursos, incentivos del gobierno a las
inversiones extranjeras, ahorros por distribucién, las compafiias logran economias de escala. Por otro
lado, mejora su imagen en el pais tras la generacién de puestos de trabajo. En el caso del grupo

Sogrape, algunas de estas ventajas se aprovecharon, pero no todas.

El grupo aprovechd precios de compras en los paises del Nuevo Mundo (Chile, Argentina,
Nueva Zelanda), donde los terrenos y la mano de obra eran mas baratos que si adquiria en el Viejo

Mundo, pero no busca lograr economias de escala como si estuviese produciendo commodities.

Otra ventaja de este modo de entrada es que ayuda a mantener relaciones mas cercanas con
los clientes, la cadena de distribucidn, proveedores, lo que ayuda a la compafiia a adaptar mejor sus
productos al mercado local. En este caso particular, el grupo no adapta el producto, sino que
mantiene las caracteristicas esenciales del mismo y las transmite a través de otro modo de entrada

que es la exportacién.

Un beneficio de mucha relevancia, es que no pierde control, conservando y ajustando todo
tipo de decisién a los objetivos de largo plazo de la compafiia (Kotler & Keller, 2006). Este control
estrecho, también ayuda a una “coordinacion estratégica global” (Hill & Jones, 2005). El grupo
construye una de sus mayores fortalezas, que es su cadena de distribucidn a través del conjunto de
bodegas y subsidiarias de distribucidon que posee, coordinando su produccidn, su distribucion y sus
estrategias con el fin de mantener su mision de “ser una empresa de vinos de calidad de naturaleza
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familiar y presencia internacional, reconocida por su experiencia y enfocada en el desarrollo de
marcas premium portuguesas”. En cada bodega preservaron sus filosofias originarias y ellos
protegieron la propia para su bodega en Portugal. El grupo ubicé lideres portugueses con experiencia
en Portugal en sus diferentes adquisiciones. Ellos pueden controlar de cerca, distribuir conocimiento

bajando lineas y amoldando a la misiéon de Sogrape, sin dejar que se desvie de la mision del grupo.

La mayor desventaja de este modo de entrada es el riesgo en el que incurre la organizacién.
La empresa puede verse en riesgo por inestabilidades econémicas (devaluacién, inflacién, etc.),
politicas (expropiacion), condiciones del mercado (Kotler & Keller, 2006) C. Hill y G. Jones, explican
que el riesgo de negociar en el pais host puede atenuarse mediante la adquisicion de una empresa
gue ya operaba en el entorno. Aun asi, los problemas de adaptacion a la cultura organizacional
previa, muchas veces terminan neutralizando e incluso aumentando los problemas. Los directivos
citaron que debieron enfrentar esta adaptacién y que constituyd un gran desafio de equipo vy

personal.

Grupo Sogrape no quedd exento de esta desventaja. Han tenido que lidiar con crisis
econdmicas en Espafia y Europa en general. También con la inflacidn, devaluacién, presién fiscal en
Argentina. Los lideres del grupo debieron soportar rentabilidades por debajo del punto de tolerancia,
soportando con capital del grupo, en respuesta a la inestabilidad econdmica de nuestro pais,
apostando a la correccidn de costos internos y gestiones cuidadosas en pos de la longevidad en este

pais con muchas condiciones actuales y a futuro.

Por otro lado, como se menciond anteriormente, las bodegas que adquirid el grupo Sogrape
exportan sus propios vinos, preservando el nombre de sus antiguas marcas, haciendo uso de la

cadena de distribucion del grupo.

En el marco tedrico se explica la exportacion como el modo de entrada donde se produce en
el pais de origen de la compaiiia y se venden los productos en mercados internacionales (P. Kotler y

K. Keller, 2006).

El grupo recibe la ventaja de evitar costos de asentarse en cada lugar donde vende sus vinos.
Aparte que esto seria imposible si quisiera preservar las caracteristicas de sus vinos. También dio
provecho de los conocimientos generados en cada bodega, mas los propios, creando una curva de

experiencia que hoy en dia es una de sus principales fortalezas.

A su vez, exportar también tiene sus desventajas, las cuales el grupo enfrenta. Puede suceder

que el transporte de lo producido hasta su destino final posea un costo muy elevado que debilite la
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ventaja de producir en el pais de origen. Por otro lado, también pueden existir barreras, como tarifas
que gravan la exportacion que también perjudique el costo de las mismas. Estas desventajas son
minimizadas por el grupo con sus fuertes canales de distribucion, pero no es posible sortearlos
completamente. Por ejemplo, en Argentina, la falta de infraestructura vial para el traslado a
Valparaiso, Chile que es el puerto mas cercano, en invierno es sumamente riesgoso por el cierre del
paso fronterizo cuando nieva en grandes cantidades. Por lo que se ven obligados a llevar el vino
hasta Buenos Aires, que es el préximo puerto de menor cercania. A su vez, por no contar con
sistemas ferroviarios y el alto costo del transporte terrestre, llega a ser lo mismo en costo trasladarlo

de Mendoza a Buenos Aires, que de Valparaiso a China (Fernandez, 2015).

En los mercados mds representativos en funcidon del volumen de venta para el grupo,
Sogrape realiza exportaciones directas, donde administra sus exportaciones corriendo con las
desventajas de que los riesgos y la inversidn en la que deben incurrir son mayores. Pero sus posibles
utilidades también se incrementan en comparacidon con la exportacién indirecta. Ellos poseen
subsidiarias de ventas en Reino Unido (C.G. Sandeman and Sons), EE.UU. (Evaton Inc.), Angola

(Vinus), Espafia (Iberia Wines), Hong Kong (Sogrape Asia Pacific) y Brasil. (Sim&es, 2010).

En otros paises, donde no poseen estas oficinas subsidiarias cuentan con fuerza de venta
itinerante, vendedores que mantienen su sede en el pais de origen de la empresa, pero que viajan al
extranjero a realizar la comercializaciéon del vino. Ellos conocen a los importadores, estrechan
relaciones con ellos, reciben inputs de ellos y siguen sus consejos, corroboran que los acuerdos se

cumplan.

En resumen, en el proceso de internacionalizacion del grupo Sogrape, se puede ver la
influencia de dos modelos. Por un lado el Paradigma Ecléctico de Dunning, donde se tomd beneficio
de las tres ventajas de propiedad, localizacién e internalizacidon. También se vieron caracteristicas del
Modelo de Redes, sin ser una red, pudo aprovechar las relaciones humanas y el gran valor que tiene

la informacion para el desarrollo de la empresa a nivel global.

Considerando las fuertes ventajas en las actividades del upstream de la cadena de valor
presentada por Porter, ellos buscaron enfatizarlas y trasladarlas a sus clientes a través de la

estrategia Internacional que preserva sus caracteristicas esenciales.

Optando en sus primeros pasos por la exportacion, luego por la adquisicién de mas bodegas

y asi exportar los vinos de alta calidad con sus notables elementos hasta el consumidor final.
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2. BODEGA FILUS

Gustavo Capone y Ambrosio Di Leo, en su sitio web expresan que tenian un suefio, el cual
constaba en tener su propia bodega y producir vinos de excelente calidad. Este suefio lo llevan

adelante desde 1997, afio en el cual pudieron adquirir su bodega y dar origen a Bodega Filus.

Sus vifedos estan ubicados en Mendoza, a los pies de la cordillera de Los Andes. Aqui la
planta cuenta con los nutrientes necesarios propios del terreno, clima estacional perfecto, mas sol
permanente durante todo el aifo, elementos propicios para que la vid alcance el grado de madurez y

calidad necesarios para vinos Premium.

Filus posee 150 has distribuidas en 6 vifiedos en la provincia de Mendoza, por un lado en Alto

del Rio Mendoza y Valle de Uco.

La altitud del terreno y sus suelos rocosos, son especialmente elegidas ya que proveen las

condiciones perfectas para vinos tintos, permitiendo el crecimiento sano de la planta.

La bodega donde se realiza el procesamiento de la materia prima, se ubica en Lunlunta,
Mendoza a unos kildmetros de la ciudad, con la cordillera de Los Andes por detras. Se trata de un
edificio cldsico de tonos grises claros, con espacios perfectamente cuidados y una hermosa
decoracién interior. En el mismo cuentan con alta tecnologia para la produccidon del vino,
permitiéndole a la empresa adaptar su demanda para los diferentes mercados a los que sirven,

siempre manteniendo las virtudes naturales de la uva y su terroir.

Para un mayor conocimiento y analisis de la bodega, se pudo concretar visitas a la misma,

. . . . 2 . ,

donde se entrevistd al director de ventas y marketing de Filus”. El representante de Filus, comentd
acerca de la historia, sus estrategias actuales, sus principales mercados y mas informacion relevante

que sera detallada a continuacion.

Ambrosio Di Leo y Gustavo Capone comenzaron en la industria del vino como brokers. Ellos

conocian los productos de pequeios productores de vino locales, luego buscaban compradores en el

’ Entrevista realizada al Lic. Andrés Belinsky, Gerente de Comercio Exterior de Bodega Filus, en Mendoza
Argentina. (19 de Mayo de 2015)
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exterior y comercializaban estos productos. En este momento ellos no contaban con una bodega
propia, por lo que no debian contar con capital inmovilizado, era mas flexible, su inversion era
minima. Pero por otro lado, ejercian muy bajo control sobre la produccién de los procesos y la

produccién de los mismos.

En una segunda etapa, ellos decidieron empezar a integrarse hacia atras. Se asociaron junto a
una bodega de pequefio tamafio a la cual le vendian su produccidn en el exterior, al mismo tiempo
que a otros pequefios productores. En ese momento se hizo necesario un incremento del capital
comprometido, disminuyd la flexibilidad, aunque aun asi los costos no eran tan representativos como
si ellos fuesen los propietarios de la bodega. También, les permitia contar con un mayor margen de

ganancias y podian influir en el incremento de la calidad y estilo ofrecido al consumidor.

Finalmente, en 1997, Ambrosio Di Leo y Gustavo Capone decidieron dar un paso mas vy
adquirir su propia bodega. La compraron a su socio y comenzaron a producir y vender sus propios

vinos, integrandose asi completamente hacia atras.

Aqui el capital comprometido era totalmente propio, por lo que su riesgo crecié. Pero a su
vez el control sobre los procesos era plenamente de ellos y el margen de ganancias a largo plazo iba a

Ser mayor.

En las tres etapas por las que pasaron los duefios, dedicaron sus ventas en menos del 20% al

mercado interno, lo que lo hacia muy poco representativo.

Actualmente el proceso de internacionalizacién que sigue la empresa empieza por un estudio
de los mercados externos. Para esto analizan la informacién de las exportaciones del pais,
plantedndose a cudles paises se les vende mas, cudles han incrementado sus importaciones de vino

argentino, como son las exportaciones por rango de precios.

Luego, se analizan cdmo son los mercados de los paises con mayor importacion del vino de
nuestro pais. Aqui se estudian muy a fondo quiénes son los importadores. Se tiene en cuenta si piden
exclusividad en la comercializacién y tiempo de convenio para el desarrollo de la marca. También se
analiza el market share local que ellos cubren. Por ejemplo, existen paises como Brasil, Colombia y
México donde sus importadores no abarcan todo el pais, sino pequefias regiones. Otros casos como
el de Canada, donde el gobierno a través de LCBO importa todo lo relacionado con bebidas

alcohdlicas.
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Luego de determinar el pais y su importador, la bodega busca apoyarse en él para el éxito en
sus ventas. Este intermediario es una pieza clave entre la bodega y su consumidor final, ya que es el

que determina las adaptaciones necesarias para una entrada exitosa en ese segmento.

Debido a que el vino es un producto de consumo y una bebida de contenido alcohélico, debe
cumplir con muchas restricciones legales a la hora de entrar a un nuevo pais. Los diversos paises
tienen diferentes reglas y limitaciones, las cuales son advertidas a Bodega Filus por sus
importadores. Generalmente, la mayor adaptacidon que deben hacer es en cuanto a la informacion
requerida en la etiqueta o contra-etiqueta, segln el destino. En algunos paises exigen que el
contenido se exprese en su idioma nativo. Por ejemplo, en China debe estar en chino, en Suiza,
puede estar en inglés; en el caso de Canadd, debe estar escrito en inglés y francés. Otros datos

también necesarios, son los referidos al productor y al importador del vino en cada mercado.

Por otro lado, respecto a la construccién de la marca, para los pequefios productores, se
limita mucho el campo de accidon debido a limitaciones de capital. Hoy en dia, no llegan a 10 las
bodegas mendocinas que pueden alcanzar una campafia de comunicacién que llegue directo al
consumidor. Sdélo las grandes cadenas pueden acceder a ello. Por lo tanto, la alternativa para

bodegas como Filus, es otra vez, apoyandose en el importador.

La bodega busca generar interés en el vendedor del importador que gestionara la venta de
sus vinos a futuros consumidores. Considerando que los importadores manejan no sélo Bodega Filus,
sino muchas otras marcas de diferentes partes del mundo, no sera fiel a una sola. Por lo tanto, lo
que busca la bodega es atraer al vendedor para que se enfoque en el propio producto, generandose
asi una competencia interna dentro de un importador. Filus otorga comisiones extra a la fuerza de

venta por un determinado tiempo por ejemplo.

Con respecto a retails, lo que aplica la bodega para atraer a sus clientes son promociones con

los supermercados.

Hoy en dia, los principales mercados a los que llega Bodega Filus son EE.UU., Canada, Brasil,

Colombia. Con menor relevancia, Filipinas, Japén y China.

Actualmente una de las mayores fortalezas con las que cuenta Bodega Filus es su equipo de
trabajo. Durante la investigacién y paso por la bodega, se pudo denotar el gran compromiso del
personal por el desarrollo y la prosperidad de la bodega. Una gran ventaja para la bodega, es el
conocimiento y profesionalismo de sus duefios en lo que respecta a la produccion y comercializacién

del vino, mayoritariamente en el mercado externo, lo que le permite, en comparacién con otras
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bodegas de su tamafio, reducir notoriamente su estructura de costos, evitando contratar mds
profesiones, evitando errores y acertando en procesos tanto de produccién, como de

comercializacion.

A su vez, actualmente debe enfrentarse a los condicionamientos que implican ser una
bodega pequefia/mediana en nuestro pais. En el caso de Filus, su principal debilidad era de

reconocimiento de marca.

El director comentaba que hoy por hoy, la bodega debe trabajar mas en el reconocimiento
de la marca a través de la prensa, de lideres de opinidn. Es necesario un mayor posicionamiento de la

marca.

Por otro lado, también se comentd una falta de acceso a créditos con tasas de intereses
razonables. Dado que son bodegas de menor tamafo, con menor disponibilidad de capital,
comparandolas con Flichman por ejemplo, que cuenta con el soporte del Grupo Sogrape; es
necesario para invertir en comunicacién, en reconocimiento, en infraestructura, etc. de grandes
capitales, los cuales son muy dificiles de acceder por la bodega debido a la tasa de interés que les

imponen.

Como muchas bodegas mendocinas, Filus cae también en su gran dependencia de Malbec,
gue como se comentd con anterioridad: es una tendencia y un atributo de nuestro pais, corre

grandes riesgos, cuando deje de serlo.

A. ANALISIS DE BODEGA FILUS
Al igual que en el caso del Grupo Sogrape, a continuacidn se utilizard la teoria desarrollada en
el primer capitulo, analizando qué modelo se adecua al caso, cudles son sus fuentes de ventaja
competitiva en la cadena de valor que llevaron al grupo a determinar su estrategia de
internacionalizacién. Finalmente, cémo se llevd a cabo mds operativamente su estrategia,

desarrollando cual modo de entrada se utilizé.

Analizando el proceso de internacionalizacidon de la bodega se considera que el modelo de

Empresas Nacidas Globales, es el que mas se adecua a Filus.

Esta teoria toma a las empresas que nacieron internacionales o salieron a mercados externos
dentro de sus dos primeros afios. En el caso de Filus, donde sus duefios empezaron directamente
comercializando vino ajeno en el mercado externo y luego, cuando ya poseian su bodega, su

principal foco era este mercado, contando con menos del 20% de sus ventas en el interior del pais.
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Esto ocurre asi porque su conocimiento y su ventaja competitiva se encontraban en sus procesos de

produccién y de ventas fuera del pais.

Algunos autores explican esta teoria para algunos sectores como el de alta tecnologia y
actividades artesanales. Entre otras causas, debido a las capacidades mas desarrolladas de las
personas: actualmente, el mercado laboral cuenta con muchos mas trabajadores que ya han tenido
experiencia fuera del mercado local, esto da la posibilidad de que cuenten con mejores capacidades
para comunicarse y negociar con gente de otras culturas, generando también que los mercados se
vuelvan mas homogéneos (Madsen y Servais, 1997). Este tipo de empresas requieren de una
administracién muy cuidadosa, con empresarios que conciben al mundo como un solo mercado, sin

fronteras.

En este modelo se pueden encontrar pequefias empresas. Ellas cuentan con una estrategia
de internacionalizacidon proactiva, que poseen escasos recursos para invertir, con un tomador de
decisiones o emprendedor que ademas de visionario, debera adoptar una estructura hibrida con Ia

flexibilidad suficiente para poder controlar de cerca sus ventas y procesos.

Como se mencionaba en los pdrrafos anteriores, Di Leo y Capone, hoy en dia también su
Director de Ventas y Marketing, hacen que una de las principales fortalezas de Filus sea el
conocimiento y la experiencia de ellos operando fordneamente. Sin poder disponer de enormes
capitales para invertir, como es el caso de otras bodegas mendocinas, Filus crece poco a poco gracias

a las capacidades de su duefio y la excelencia de sus vinos.

Como las anteriores bodegas analizadas, Filus no es una excepcién. Su fuerza de ventaja
competitiva se presenta en las actividades de Upstream dentro de su cadena de valor segin el

modelo de Michael Porter.

Por un lado, Filus cuenta con las dotaciones del clima y suelo, que permiten la produccién de
sus vinos Premium. También poseen muy buena tecnologia para realizar estos procesos. Por otro
lado, cuentan con el conocimiento y profesionalismo de sus duefios, que otorgan calidad y eficiencia
a los procesos de produccidn y comercializacién en el mercado externo, lo que evita incurrir en mas
profesionales, mejorando su estructura de costos. Sin llegar a ser economia de escala tampoco en
este caso, la bodega trabaja por mejorar su estructura de costos, teniendo su valor afiadido en los

procesos, mas que en la customizacién como en el caso de downstream.

Dada su fortaleza mayoritariamente en sus procesos productivos y caracteristicas basicas.

Como es el caso de las bodegas, si es que no son todas, se escogio la estrategia Internacional.
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Filus cuenta con vifedos a los pies de la cordillera de Los Andes en el Valle de Uco y en Alto
del Rio Mendoza, donde las caracteristicas del terreno y el clima, hacen que sea factible la
produccién de vinos de alta calidad, caracteristicos de ese terroir. Este valor Unico del producto se

transfiere a otros paises, centralizando el desarrollo de la produccién localmente.

Su adaptacién para colocarlos en el exterior, también es minima. Sirviéndose de sus
importadores para adaptarse a los requerimientos legales de cada pais, modifican etiquetas y contra-

etiquetas con la informacién necesaria, en el idioma oportuno.

En cuanto a la comunicacién, como se comentaba en el desarrollo del caso, es sumamente
dificil poder impactar en el consumidor final con una campafia de comunicacién, por lo que
directamente transa con el importador para un privilegio en la venta de los vinos a través de

comisiones. Aqui se ve otra vez muy poco grado de adaptacion a los mercados extranjeros.

Por ultimo, Filus tangibiliza su estrategia a través de exportaciones: produciendo en Mendoza

y transportando sus vinos a los mercados internacionales.

Actualmente ellos no deben incurrir en costos de establecerse en cada pais donde quieren
vender, ya que perderian la naturaleza del producto. A su vez estdn ganando conocimiento y

experiencia con la concentracion de la produccion y decisiones core en un solo lugar.

Al tener su foco en el mercado externo, Filus realiza exportaciones directas. La bodega
cuenta con fuerza de venta itinerante. Es decir, su vendedor, con gran experiencia, conocimiento y
muchos contactos en el mercado internacional, se encarga de negociar con los importadores, recibir

sus requerimientos, viajar y corroborar el cumplimiento de las negociaciones.

3. ANALISIS DE BODEGAS MENDOCINAS

En este apartado se intenta hacer un analisis comparativo de las dos bodegas mendocinas
Filus y Finca Flichman, desarrolladas con anterioridad. Aqui se comentara la situacién externa donde
se desenvuelven ambas, comentando sus condiciones internas, con el apoyo de la matriz FODA

(SWOT), concluyendo con la sugerencia de estrategias para ambas.
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Mendoza es la regién de mayor produccidn vitivinicola de Argentina. Ubicada a los pies de la
Cordillera de Los Andes, se producen vinos de mucho cuerpo e intensidad, con el Malbec como su

varietal de excelencia.

La altitud de la provincia es una de sus principales caracteristicas. Se ubica entre los 800 y
1200 m sobre el nivel del mar, lo que permite moderar el calor, su clima seco, soleado y noches frias,
influenciado por vientos de la cordillera. Estas condiciones llevan a que se extienda la madurez de la

uva, proveyendo sabores mas concentrados en sus uvas, sin ser causados por su acidez.

El riego de las vides, se produce a través del agua de deshielo que es transportada por los rios
de montafia, conservada en sus embalses y distribuida por sistemas de canales y en algunas bodegas

con riegos por goteo.

Un clima templado y seco, permiten que la época de cosecha coincida con la madurez de la
uva y no porque las condiciones climaticas lo impongan. También permite una calidad constante en
sus cosechas, permitiéndole a los productores mantener y aumentar el control sobre su produccion,

factor que le ha permitido a ganar a la provincia gran reputacién a nivel internacional.

El suelo en Mendoza es profundo y aluvial, lo que hace posible un crecimiento fuerte y sano
de la planta, al permitir que sus raices crezcan en profundidad (Wine-Searcher™, 2013). Estos son
rocosos, secos, arenosos, de baja fertilidad, por lo que la planta se ve obligada a esforzarse por
obtener agua y nutrientes, produciendo un grano de uva pequeio y concentrado. Esto permite
luego la produccidn de vinos de mucho cuerpo, taninos fuertes y con minerales distintivos, propios

de este tipo de suelo (Wine-Searcher™, 2014).

La historia del vino mendocino comienza con los las primeras plantaciones de los curas
jesuitas a mediados de siglo XVI, que combinaron practicas agricolas incaicas y de los indios Huarpes.

El Malbec se introdujo en estas épocas, por el agronomo francés, Miguel Aimé Pouget.

En 1800, inmigrantes europeos huyeron de su continente, escapando de la phylloxera que
afectaba sus vifiedos, ocupando la provincia. Con la llegada del ferrocarril a la provincia en 1885,
conectandola con Buenos Aires, la industria tuvo su auge. De esta manera contaba con un medio

barato de cubrir el mercado nacional, que hasta el siglo XX, fue su principal foco.

Hacen sdélo unos 25 afios, que comenzd una revolucion vitivinicola en la provincia. A través de
ella, los vinos mendocinos comenzaron a encontrarse en puntos de ventas a nivel mundial (Wine-

Searcher™, 2014).
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En los afios ‘90, hubo un gran movimiento para la exportacidn de vinos en Argentina. Antes
de este momento se producia para vender en el mercado interno. Gran parte de las plantaciones
locales eran uvas criolla y cereza, variedades de menor calidad y el vino producto de estas vides
resulta de baja calidad como los vinos criullus ,blancos escurridos ,etc y se comercializa en
presentaciones mas cotidianas como la Damajuana (envases de vidrio de 5 litros vy 10 litros). Se

pensaban en vinos de mesa de menor calidad y precio (Wiederhold, 2015).

A partir de ese momento, observando a los paises vitivinicolas del viejo continente y el
modelo que venia desarrollando Chile hacia ya 15 afios, viendo grandes oportunidades en mercado

externos. Argentina decidid imitarlo, realizando su revolucidn vitivinicola.

Se dej6 de lado la produccion de uvas locales, plantando varietales europeos mas
demandados a nivel internacional. Se comenzaron a importar barricas estadounidenses y francesas

para la estiba, afiejamiento. Con la intencidn de incorporar sabores de madera en los vinos.

Otro cambio sumamente importante del momento fue la inversidon en sistemas de
refrigeracion y tecnologia de punta, que afio a afio se ha ido mejorando. En entrevista con Eduardo
Wiederhold, Jefe de laboratorio del Instituto Nacional de Vitivinicultura®, comenté que “previo a
estas inversiones las altas temperaturas de fermentacién eran una gran dificultad para los enélogos
en la elaboracién de caldos de calidad. Hoy en dia, la temperatura puede ser controlada con sistemas
frigorificos adecuados y vasijas con sensores de temperatura, de esta forma se enfria y se controla la

misma en forma automatica y computarizada.”

Con estos cambios, Argentina buscd tender a los sabores de vinos del Nuevo Mundo. Sabores
mas frutales, frescos, muy distintos a los del viejo Mundo, que son vinos mdas complejos, con mucha

presencia de minerales, de mucha estiba, muy afiejos.

En este proceso de cambio se modificé la vision de macro bodega por el de bodega
boutique, pasando de producir enormes cantidades de poca calidad, a producciones mas acotadas

pero de vinos Premium.

En este momento, con el boom de la internacionalizacion de la industria vitivinicola, se
pudieron reconocer dos realidades distintas entre las diferentes bodegas. Por un lado las grandes
bodegas que diversificaban mercados y por otro, otras bodegas que se lanzaron a exportar siguiendo

tendencias.

® Entrevista realizada al endlogo Julio Eduardo Wiederhold, director de laboratoro del Instituto Nacional de
Vitivinicultura en Mendoza, Argentina. (19 de Mayo de 2015)
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De un lado estaban las grandes bodegas argentinas que decidieron empezar a abrirse a otros
mercados. Cambiando sus fuertes estrategias de venta en el mercado interno, para extender su
market share a otros paises del mundo. Tal fue el caso de Finca Flichman. La bodega llegd a
posicionar su Caballero de la Cepa, como el vino Premium preferido en Argentina y otra gran
variedad de vinos de mesa. En este momento, siguid esta corriente, incorporando nuevos varietales y

empezando a abrirse al mercado exterior.

Luego, cuando en 1997 fue adquirida por el grupo Sogrape, amplié sus puntos de llegada,
aprovechando su cadena de distribucién, inversiones en tecnologia e innovacién y profesionales

experimentados.

Por otro lado, se encontraban aquellos inversores locales y extranjeros que contaban con
capital provenientes de otros negocios principales de los mismos, llegando a resultados muy

heterogéneos.

Algunos fueron exitosos, pero gran parte invirtié en la industria con el fin de exportar sus
vinos, llevados por el esnobismo que representaba el hecho de exportar y producir vino en su
momento. Hicieron presupuestos erréneos y debieron invertir elevadas sumas de dinero no

esperadas; debido al desconocimiento de la industria.

Se encontraban con una inversién inicial mucho menor en relacién con otros paises del
mundo. Tanto en paises europeos y otros como Australia, EE.UU., Sudafrica, Chile, entre otros. Por lo
tanto, seducidos por esos primeros nimeros, se lanzaban en los proyectos, sin contar con la enorme

inversidn restante necesaria, una vez que comenzaran a operar.

Estos inversores iniciaron sin estrategias claras previamente establecidas. Un factor comun
fue la falta de consideracidn en la inversidn de comercializacién. Era necesario invertir en personal
comercial capacitado, en los viajes de los mismos, eventos, ferias, construccién de la marca,
comisiones de importadores, entre otras muchas cosas. La inversidn inicial realizada, se agotaba en el
primer ejercicio en capital de trabajo, activos fijos, dejando un pequefio remanente para la
comercializacién. En este primer afio, no llegaban a ver un retorno significativo de lo invertido,
siendo necesario invertir mas de lo planeado en mercadeo. De esta manera, los inversores se

desalentaban ya que los resultados de sus proyectos no resultaban segun lo planificado.

La industria del vino es una industria que necesita tiempo. Tiempo para el proceso natural de
produccién del mismo, tiempo para posicionar su marca y mucho tiempo para ver un retorno

significativo de la inversion.
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A. MARCA PAIS

Investigando por el apoyo institucional de agentes ajenos a las bodegas en el proceso de

exportacion, también los resultados fueron heterogéneos.

Respecto al apoyo desde una perspectiva gubernamental, el mismo fue y continda siendo
muy pobre. Actualmente las tasas de intereses para créditos son inaccesibles a pequefios y medianos
bodegueros, trabas para la importacion de maquinaria, impuestos muy elevados, falta de Tratados
de Libre Comercio (TLC) con otros paises, como lo tienen el principal competidor argentino que es

Chile.

La promocién por la exportacion, por el contrario, si fue promovida por la propia industria.

En el caso de Mendoza, se cred la organizacién Wines of Argentina (Vinos de Argentina).

En 1993 Wines of Argentina, comenzd con la promocion de la marca y la imagen de Argentina
como pais productor y exportador de vino. Esta institucion brinda soporte estratégico respecto a la
internacionalizacidon del vino: nuevos mercados, cambios en el consumo; ayudando a bodegas de

todo el pais para la promocién del vino en el mundo (Wines of Argentina, 2011).

La misidon de WoA es “colaborar en la consolidacién de Argentina entre los principales paises
exportadores de vino del mundo y contribuir al éxito global de la industria vitivinicola argentina a
través de la construccién de la marca “VINO ARGENTINO”, procurando elevar la percepcién positiva

en eltrade, los lideres de opinién y los consumidores.” (Wines of Argentina, 2011).

Algunas actividades que fomenta WoA son ferias, giras, degustaciones en EE.UU., Canad3,

Latinoamérica, Asia y Europa. (Wines of Argentina, 2011).

Por otro lado, la COVIAR es otra iniciativa de autopromocién. Los productores vitivinicolas
autoimponiéndose impuestos por ley, para la posterior reinversion en la industria, con el Unico

propdsito de desarrollar la misma.

B. MALBEC
Una gran ventaja para el pais, es contar con su varietal distintivo: el Malbec. A diferencia de
otros varietales, como puede ser el Chardonnay, Syrah, los cuales son reconocidos por ser
producidos excelentemente en varios paises. El Malbec es reconocido y asociado directamente con
Argentina, sumando que es un varietal convertido en tendencia, por la facilidad en la degustacion

del mismo, ha ayudado a posicionar enormemente a Argentina como pais vitivinicola.
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“Existen muy pocas regiones del Nuevo Mundo asociadas directamente con un varietal

especifico. Exceptuando el caso de Mendoza con el Malbec” (Wine-Searcher™, 2015)

A su vez, las bodegas argentinas han caido muchas veces en una gran dependencia de este
varietal. Si se observa el volumen de exportaciones de vino en botella de los diversos varietales a
Marzo de 2015, se pueden notar exportaciones de Malbec en volumen de 2.326.220 cajas de 9 litros,
mientras que el Cabernet Sauvignon, el varietal que ocupa el segundo lugar, tiene un volumen de

exportacion de 428.872 cajas de 9 litros. (ANEXO B)

Las diferencias son muy notorias, siendo una amenaza al mismo tiempo, porque los
consumidores buscan diversidad. Se cansan de consumir siempre la misma variedad y son curiosos
por incursionar en nuevos sabores; lo que puede afectar a futuro la gran dependencia de este

varietal

C. EXPORTACIONES MERCADO INTERNACIONAL
Hoy en dia las exportaciones estan creciendo. En el ANEXO C se puede ver el ranking de
paises importadores de vino argentino. El cuadro muestra las exportaciones vitivinicolas de Argentina
en vino fraccionado en botella hasta marzo de 2015. Aqui puede verse un aumento total del volumen
del 7.2% respecto a marzo del 2014. Con incrementos de los principales paises importadores como

son EE.UU., Canada, Reino Unido y Brasil.

D. SITUACION ECONOMICA, INFLACION
Sin embargo, mas alld del incremento de las exportaciones, el panorama econdémico no

favorece la situacién de los bodegueros locales, ni pequefios ni de gran volumen.

Los problemas surgen debido a que en Argentina el precio del délar atractivo para los
exportadores, ha mostrado un estancamiento en su crecimiento, sobrepasado por el aumento de la
inflacién. Tornando una estructura de costos cada vez mds desfavorable, incrementando el precio

de insumos, de salarios, que no se pueden trasladar a los precios (Jaimovich, 2015).

“Segun Economia & Regiones, la combinacion de un tipo de cambio que avanza de a
centavos, un excepcional aumento de la presion tributaria y la inflacion de costos genera que hoy la
actividad agricola "tenga una competitividad efectiva incluso mds baja que la que exhibia en 2001”
(Wasilevsky, El "modelo" exportador, en crisis: por ddlar barato se cierran mas fabricas en el granero

del mundo, 2015)

Debido a los problemas coyunturales argentinos, con estructuras de costos empeorando

cada vez mas, sin la posibilidad de trasladar estos incrementos al mercado internacional; las grandes
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empresas se estan volviendo a enfocar y apoyar en el mercado interno. El cual recibié muy bien los

vinos finos, sobre todo en el nicho de mercado del adulto joven.

Sin embargo, todavia el precio que se presenta para los importadores de vino sigue siendo

atractivo.

E. SITUACION POLITICA

En este afo electoral, muchas alteraciones debe enfrentar la industria. Como ya se comenté
se busca estancar el precio del délar, mientras hay una inflacién que crece con mayor aceleracién,
inflando los costos. Por otro lado, las relaciones comerciales del pais con los principales importadores
de vino argentino como son EE.UU., Canadd, Reino Unido, se ven cada vez mas debilitadas. Por el
contrario, se intentaron fortalecer relaciones con Rusia, Irdn, Angola, paises que luego en términos
generales no expandieron en gran volumen sus importaciones con Argentina. Exceptuando el caso de
China, que si las incrementé ( Wasilevsky, Primero China, ahora Rusia: por qué Cristina va en busca

del "amigo" Putin y qué puede venderle la Argentina, 2015).

Argentina no posee Tratados de Libre Comercio que faciliten las exportaciones vitivinicolas.
Sumando los altos aranceles, las trabas, y demoras que se deben enfrentar. El panorama actual

politico y econdmico no es muy prdspero para la industria.

F. INFRAESTRUCTURA
Otro factor desmotivador para los bodegueros argentinos es la infraestructura del transporte
nacional. Para todo comerciante mendocino en general, que desee transportar sus productos a otro
punto del pais o venderlo fuera de éste, se enfrenta diariamente frente a la escasa estructura de

transporte nacional.

Como se mencioné en el caso Flichman, en Argentina, la falta de infraestructura vial
constituye una debilidad, puesto que el traslado al puerto mas préoximo es sumamente riesgoso por
el cierre del paso fronterizo cuando nieva en grandes cantidades. Por lo tanto, se ven obligados a
llevar el vino hasta Buenos Aires, que es el proximo puerto. A su vez, por no contar con sistemas
ferroviarios y el alto costo del transporte terrestre, llega a ser altisimo el costo de trasladarlo de

Mendoza a Buenos Aires (Fernandez, 2015).

G. COMPETENCIA
Durante las entrevistas, se cuestionaba sobre la competencia en ambos casos. Esperando por
respuesta nombres de bodegas, en cambio los especialistas respondieron en concordancia, con

paises. Esto se debe a que en los mercados extranjeros es supremamente dificil, debido a la cantidad
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de oferentes, posicionarse como marca. Por lo que la estrategia es hacerlo por pais. Ellos

respondieron que hoy en dia el principal competidor es Chile.

Tras haber comenzado 15 afos antes que Argentina, con la revolucion vitivinicola y su

situacién econdmica y politica, hoy nos lleva una gran ventaja en el mercado internacional.

H. CONDICIONES CLIMATICAS
Por ultimo, las condiciones climdticas, son un factor que nunca puede dejar de considerarse
en Mendoza, a pesar de tener un clima templado, con pocas lluvias y calidad bastante asegurada. Las
ultimas semanas de enero, en febrero y comienzos de marzo, suelen haber grandes tormentas que
amenazan la época de la cosecha. Se ha visto en repetidas ocasiones que el granizo destroce los

cultivos listos para ser recogidos.

Actualmente existen métodos para preservarlos, como mallas antigranizo o roturas de nubes

antes de las precipitaciones. Sin embargo, no ha dejado de ser una amenaza para los productores.

Otro factor climatico que influyen sobre la calidad y el rendimiento son las intensas lluvias de
los ultimos afios en enero febrero y marzo que no solo impide el ingreso a las vifias durante la
cosecha sino que crean un microclima ideal para el desarrollo de enfermedades como la botritis

(podredumbre gris), hecho que desmejora considerablemente la calidad de los caldos vinicos.

Cada uno de estos factores benefician y perjudican a ambas bodegas bajo andlisis. Van a ser
afectadas de diferente manera, por ser de tamafios distintos, tener diferente trayectoria,
disponibilidades de capitales, etc. Es por esto que se detallara la influencia de cada factor a través de
una ponderacién de la relevancia y un puntaje basado en la situacion actual de Finca Flichman y de

Bodega Filus.

I. ANALISIS FODA DE FINCA FLICHMAN
A continuacidn, para clarificar las oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades

nombradas previamente en el desarrollo de los casos, se graficara la matriz FODA (SWOT).
Para el entendimiento del andlisis se agregan las siguientes aclaraciones:
Ponderacién: Importancia relativa de cada factor critico

Evaluacién: valora las oportunidades y amenazas entre ellas, como también las fortalezas y

debilidades.

Metodologia de trabajo de la matriz:
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e Columna del Factor Critico: se identific6 en forma concreta las oportunidades y amenazas,
fortalezas y debilidades de la organizacién.

e Ponderacidn: una vez definidas las oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades, en
concreto, distribui entre ellas el 100%, estableciendo el peso porcentual a cada uno de los
items definidos.

e Evaluaciéon: una vez establecido el peso porcentual, procedi a calificar cada una de la

siguiente manera:

Oportunidades y fortalezas: 4 si es muy relevante la oportunidad o fortaleza y 3 si no es tan
relevante.

Amenazas y debilidades: 2 si la amenaza o debilidad no es muy contundente y 1 si lo es.

e Resultado: se establece en forma automatica la multiplicacién de la ponderacién con la
calificacion.

e Luego de analizar el entorno interno y externo de la compainiia, se traslada en el eje abscisas
el externo y en las ordenadas el interno. Alli se busca determinar la posicién de la empresa
respecto de su mercado.

e El modelo plantea tres posiciones:

o Ataque: es un entorno muy agresivo, con muchas oportunidades o fortalezas y muy
pocas debilidades o amenazas.

o Resista: se presenta un FODA mas equilibrado, por lo tanto la empresa no puede ser
tan agresiva.

o Desposeer: se presentan mas debilidades o amenazas que fortalezas u
oportunidades. La compafiia se encuentra en un estado de supervivencia, donde
tiene que intentar evitar meterse en entornos mas agresivos y el ataque de la
competencia. No necesariamente hay que liquidar la empresa, se pueden determinar

otras estrategias, como por ejemplo, vender unidades de negocios.

PONDERACION | EVALUACION | RESULTADO

OPOR DJA\D

EXPANSION DEL MERCADO NACIONAL 9% 3,8 0,34
MALBEC 8% 4,0 0,32
MARCA PAIS 9% 4 0,32
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EXPANSION EN EL MERCADO INTERNACIONAL 6% 3 0,18
PRECIO INTERNACIONAL 4% 3 0,12
A 0] O B ;
PONDERACION | EVALUACION | RESULTADO
INFLACION 10% 1 0,10
ESCASA ESTRUCTURA NACIONAL DE DISTRIBUCION 8% 1 0,08
COSTOS DE DISTRIBUCION 8% 1 0,08
SITUACION ECONOMICA 8% 1 0,08
SITUACION POLITICA 8% 1,2 0,10
COMPETENCIA 6% 1,2 0,07
DEPENDENCIA DEL MALBEC 6% 1,2 0,07
CONTINGENCIAS AMBIENTALES 5% 1,5 0,08
TRATADOS DE LIBRE COMERCIO 5% 1,5 0,08
TOTAL 100% _ CE)
A ) A A U ) A OD A A
A OR U
PONDERACION | EVALUACION | RESULTADO
ORITA A
CANAL DE DISTRIBUCION INTERNACIONAL 12% 4 0,48
MARCA 10% 3,8 10,38
ATRIBUTOS DE LA LOCALIZACION DE LOS VINEDOS 9% 3,8 10,34
RESPALDO ECONOMICO POR FLUCTUACIONES
ECONOMICAS 9% 3,7 10,33
ATRIBUTOS DEL PRODUCTO RECONOCIDOS POR EL
MERCADO 9% 3,6 | 0,32
KNOW HOW 9% 3,6 | 0,32
CALIDAD DEL PRODUCTO 8% 3,6 |0,29
EACTOR CRITICO PONDERACIO [EVALUACIO |RESULTAD
N N (0]
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DEBILIDAD
ATENCION AL MERCADO INTERNO 12% 1,8 10,22
INVERSION EN PUBLICIDAD 8% 1,5 0,12
DEPENDENCIA DEL MERCADO BRASILERO 7% 1,7 |0,12
DEPENDENCIA DEL MALBEC 7% 1,7 |0,12

TOTAL 100% - 3,05

Tabla 1: Matriz FODA elaborada en base a los datos relevados en investigacion y entrevistas personales.

INFORMACION PARA LA MATRIZ MIME { M INTERNA - M EXTERNA)

MATRIZ MIME ATAQUE ATAQUE RESISTIR
ATAQUE RESISTR  DESPOSEER| .
1,93 1,00 m
=
1,00 3,05 2
RESISTIR DESPOSEER
1,93 3,05 DESPOSEER
T 1 1
4 3 2 1
MEFE

Cuadro 1: Matriz de Factores Internos y Externos. Elaboracidn propia

A continuacidn, complementando el andlisis externo e interno de las matrices, se propondran

estrategias para Finca Flichman.

ATENCION AL CANAL DE

MERCADO INTERNO DISTRIBUCION INTERNACIONAL

INVERSION  EN
MARCA

PUBLICIDAD

DEPENDENCIA ATRIBUTOS DE LA

DEL MERCADO LOCALIZACION DE LOS

BRASILERO VINEDOS

DEPENDENCIA RESPALDO

DEL MALBEC ECONOMICO POR
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FLUCTUACIONES ECONOMICAS

ATRIBUTOS DEL
PRODUCTO RECONOCIDOS POR

EL MERCADO

KNOW HOW

CALIDAD DEL

PRODUCTO

EXPANSION DEL
MERCADO NACIONAL

MALBEC

MARCA PAIS

EXPANSION EN
EL MERCADO
INTERNACIONAL

PRECIO
INTERNACIONAL

POSICION (DO)

D1,D3,01:
DESARROLLO DE MERCADO

MIXTAS

D4,03,04,05:DESAR
ROLLO DE PRODUCTO +
PENETRACION DE
MERCADO

POSICION (FO)

F2,F3,F5,F6,F7,01:
DESARROLLO DE MERCADO

MIXTAS

F1,F2,F3,F4,F6,F7,
03,04,05:DESARROLLO DE
PRODUCTO + PENETRACION DE
MERCADO

INFLACION

ESCASA
ESTRUCTURA NACIONAL
DE DISTRIBUCION

COSTOS DE

DISTRIBUCION

SITUACION
ECONOMICA

POSICION (DA)

D1,D3,A1,A2,A3,A4,
A9: DESARROLLO DE
MERCADO

MIXTAS

D4,A7:DESARROLLO
DE PRODUCTO +

POSICION (FA)

F2,F3,F5,F6,F7,A1,A2,A3,
A4,A9:DESARROLLO DE MERCADO

MIXTAS

F1,F2,F3,F4,F6,F7,A7:DESA
RROLLO DE PRODUCTO +
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PENETRACION DE PENETRACION DE MERCADO
MERCADO

SITUACION
POLITICA

COMPETENCIA

DEPENDENCIA
DEL MALBEC

CONTINGENCIAS
AMBIENTALES

TRATADOS DE
LIBRE COMERCIO

Cuadro2: Matriz FODA con elaboracion de estrategias. Elaboracion personal

Considerando el resultado arrojado por la Matriz MIME, de resistir, muy cercano al de
desposeer, se plantearan estrategias, teniendo en cuenta que no es momento para ser agresivo, sin

necesidad de desposeer, sino mds bien mantenerse equilibrado.

Considero que el desarrollo del mercado interno es una estrategia en la cual se debe
persistir. Asi se estaria aprovechando la oportunidad del crecimiento del mercado nacional,
enfrentando las desventajas de la inflacidon en un mercado que vive y conoce del tema por lo que no
serd tan reacio a los incrementos de precios. Los costos de distribucion disminuirian, sin tener que

enfrentar con tanto impacto la falta de infraestructura nacional.

Se estaria trabajando sobre la desatencién que se le dio al mercado interno, rompiendo un
poco la dependencia del mercado brasilero, sirviéndose de su imagen de marca, en un mercado que
reconoce los atributos de los vinos Flichman, contando con know how y vinos de excelente de calidad

necesarios para una excelente aceptacion y eficiencia en el trabajo nacional.

Por lo tanto, se aconseja comenzar a invertir en una campafa de comunicacién interna
fuerte, refiriéndose con esto a la cobertura del publico adulto joven de gama media alta a través de
vinos de alta gama de diferentes varietales, con la idea de inculcar la cultura del buen vino en

reuniones formales e informales, incorporando diferentes varietales, no solamente el Malbec.
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El medio mas apropiado seria a través de eventos, fiestas y recitales exclusivos,

degustaciones, restaurantes, bares y promociones en retails y vinerias.

También se podria aplicar el e-marketing para llegar a este sector. El mensaje que enviaria
seria informando los diferentes vinos que ofrece la empresa, aconsejaria cémo consumirlos, con qué
maridajes. Mostraria la cobertura de eventos que se realicen y promociones. Por ultimo el canal que

elegiria serian las redes sociales: Facebook, Twitter e Instagram.

También intentaria apuntar al publico adulto y de la tercera edad, que conocieron y pidieron
alguna vez “Caballero de la Cepa” como vino Premium. A este publico también de gama media-alta,
lo abarcaria a través de eventos como invitaciones a la bodega con degustaciones y almuerzos o
cenas, en restaurantes mas exclusivos, siendo sponsor de eventos deportivos o agrupaciones

numerosos notorios para el target.

Otra estrategia seria desarrollo de producto y penetracion de mercado, entrando de la mano
del Malbec, haciendo uso de la enorme cadena de distribucion, iria posicionando poco a poco los

otros varietales con los que cuenta Finca Flichman.

Ante la amenaza a nivel pais y debilidad de la gran producciéon del Malbec de Flichman,
llevandolos a una dependencia de este varietal, considero que esta sugerencia seria una manera de
enfrentar la situacién, beneficidndose de su gran fortaleza de canales de distribucién, el
reconocimiento de la marca y el respaldo econémico que le permitiria enfrentar la inversion que ello
implica , aprovechando las oportunidades de expansion de las importaciones de vino argentino, el

crecimiento de la marca pais y el precio internacional atractivo.

Desarrollaria promociones de venta a importadores apuntando a paises que expresen una
mayor tendencia a probar nuevos productos como puede ser Australia o en paises nuevos, donde
todavia la cultura vitivinicola no estda muy marcada, comenzando a posicionarse lentamente. Otra
alternativa podrian ser los paises de América Latina o el Caribe, donde por sus climas y sus comidas
tipicas, el maridaje permite el ingreso de otras variedades diferentes al Malbec, que tiene una
estructura mas fuerte. Aqui debera ser muy precavido en el modo de operarlo, ya que el consumo de
cerveza es muy grande y la cultura del vino no es muy marcada. Esto no quiere decir que no exista y

que no pueda fomentarse.

Esta estrategia, antes de implementarse necesita un estudio exhaustivo del mercado de
llegada, de sus importadores, es decir es indispensable un plan de exportacién el cual seria clave para

el éxito de la penetracion.
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J. ANALISIS FODA DE BODEGA FILUS
Al igual que con Finca Flichman, se presentara la matriz FODA y se propondrdn estrategias

para Bodega Filus:

A D A ACION D A OR O DE BOD A
A OR U i i
PONDERACION | EVALUACION | RESULTADO
OPOR DJAYD.
EXPANSION DEL MERCADO INTERNACIONAL 9% 4,0 /0,36
MARCA PAIS 8% 4,0 0,32
RECONOCIMIENTO DEL MALBEC 8% 3,8 0,30
EXPANSION DEL MERCADO NACIONAL 6% 3,0 10,18
PRECIO INTERNACIONAL 2% 3,0 |0,06
A OR U i i
PONDERACION | EVALUACION | RESULTADO

INFLACION 10% 1,0 |0,10
COSTOS DE DISTRIBUCION 9% 1,0 |0,09
TASA DE CAMBIO 8% 1,0 [0,08

ESCASA ESTRUCTURA NACIONAL DE DISTRIBUCION 8% 1,0 [0,08
DEPENDENCIA DEL MALBEC 8% 1,7 |0,14
SITUACION POLITICA 8% 1,2 (0,10
TRATADOS DE LIBRE COMERCIO 6% 1,5 |0,09
CONTINGENCIAS AMBIENTALES 5% 1,4 |0,07
COMPETENCIA 5% 1,2 |0,06

TOTAL 100% - 2,03 ‘
~ MATRIZDE EVALUACION DE FACTORINTERNO

FACTOR CRITICO
PONDERACION | EVALUACION | RESULTADO

ORTA A
EXPERIENCIA Y CONOCIMIENTO DE LOS DUENOS 14% 4 10,56
EXPERIENCIA'Y CONOCIMIENTO DEL MERCADO INTERNACIONAL 14% 4 10,56
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ATRIBUTOS DE LA LOCALIZACION DE LOS VINEDOS 12% 3,5/0,42

MEFI

COMPROMISO DEL PERSONAL 11% 3,7/0,41
CALIDAD DE PRODUCTO 8% 4 10,32
FACTOR CRITICO
PONDERACION | EVALUACION | RESULTADO
DEB DJA\D
RECONOCIMIENTO DE MARCA 15% 1 0,15
DISPONIBILIDAD DE CAPITAL 13% 1,4]0,18
DEPENDENCIA DEL MALBEC 13% 1 0,13
TOTAL 100% - 2,73
Tabla 2: Matriz FODA elaborada en base MATRIZ MIME (M INTERNA - M EXTERNA)
a los datos relevados en investigacion y
entrevistas personales. ATAQUE ATAQUE RESISTA
INFORMACION PARA LA
MATRIZ MIME :
ATAQUE RESISTA . DESPOSEER/
| xwere|  vewen
2,03 1,00
1,00 2,88 RESISTA DESPOSEER | DESPOSEER
2,03 2,73

MEFE
Cuadro 3: Matriz de Factores Internos y Externos. Elaboracién propia

RECONOCIMIENT

EXPERIENCIA Y CONOCIMIENTO

O DE MARCA DE LOS DUENOS

DISPONIBILIDAD EXPERIENCIA Y CONOCIMIENTO

DE CAPITAL DEL MERCADO INTERNACIONAL
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N DEL MERCADO
INTERNACIONAL

MARCA
PAIS

RECONOC
IMIENTO DEL
MALBEC

EXPANSIO
N DEL MERCADO
NACIONAL

PRECIO
INTERNACIONAL

DEPENDENCIA ATRIBUTOS DE LA
DEL MALBEC LOCALIZACION DE LOS VINEDOS
COMPROMISO DEL PERSONAL
CALIDAD DE PRODUCTO
EXPANSIO POSICION (DO) POSICION (FO)

D1, 01, 02, 03,05:
PENETRACION DE MERCADO
D2,01,02,05:DESAR

ROLLO DE PRODUCTO

MIXTAS

D2,01,02,03,05:
DESARROLLO DE
PRODUCTOS+PENETRACIO
N DE MERCADO

F1,F2,F3,F4,F5,01,02,03,05:PEN
ETRACION DE MERCADO

F1,F2,F4,01,02,05:DESARROLLO
DE PRODUCTO

MIXTAS

F1,F2,01,02,03,05:
DESARROLLO DE
MERCADO+PENETRACION DE MERCADO

TASA DE
CAMBIO

INFLACIO POSICION (DA) POSICION (FA)
N
D1: PENETRACION DE F1,F2,F3,F4,F5:PENETRACION DE
COSTOS MERCADO MERCADO
DE DISTRIBUCION D2,A5:DESARROLLO F1,F2,F4,A5: DESARROLLO DE
DE PRODUCTO PRODUCTO

MIXTAS

MIXTAS
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ESCASA D2,A2,A3,A4:
F1,F2,A2,A3,A4: DESARROLLO DE
ESTRUCTURA DESARROLLO DE i}
i PRODUCTOS+PENETRACION DE
NACIONAL DE PRODUCTOS+PENETRACION
| MERCADO
DISTRIBUCION DE MERCADO

DEPENDE
NCIA DEL
MALBEC

SITUACIO
N POLITICA

TRATADO
S DE LIBRE
COMERCIO

CONTING
ENCIAS
AMBIENTALES

COMPETE
NCIA

|

Cuadro 4: Matriz FODA con elaboracion de estrategias. Elaboracion personal

Al igual que para la anterior bodega, se sugerirdn estrategias para Bodega Filus. Dado su
analisis de sector interno y externo, su situacion segun el grafico de la matriz MIME es de Resistir.

Aqui, se debe ser equilibrado, sin atacar agresivamente, ni desposeer unidades de negocio.

Considerando que las importaciones internacionales de vino argentino siguen aumentando,
el crecimiento de la marca pais, de la mano del reconocimiento del Malbec; sumando que el precio
internacional todavia sigue conveniente para los importadores, se sugiere que la empresa
incremente su penetracién en el mercado externo, apoyandose en la experiencia y el conocimiento
de sus duefios en la produccidn y en la produccion vitivinicola, mds el compromiso de su equipo de

trabajo, contando con vinos de excelente calidad, provenientes de vifiedos de excelente terroir.

Esta estrategia puede ayudar a enfrentar una de las grandes debilidades actuales de la

bodega: su reconocimiento como marca.

La sugerencia es incrementar las negociaciones con los importadores y promociones de venta

con retails.
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Por otro lado, aumentar las ventas a través del reconocimiento de la marca. Es necesario que
la bodega se posicione y sea reconocida, sin dejar de lado lo costoso que puede ser publicitar
directamente con el consumidor, la recomendacién es invertir en participacién para reconocimiento

de especialistas.

Se sugiere no invertir grandes cantidades de dinero en publicidad menos eficiente por su ROI
como carteleria vial o publicidad televisiva, sino invertir en aquellas que logren un reconocimiento
mas significativo para el consumidor. Por ejemplo, intentar participar en ferias y competencias que
distingan la calidad del vino, que le otorguen una puntuacién la cual pueda ser mostrada al publico a
través de publicidad mas econdmica como es a través de las redes o publicaciones en blogs, articulos

especializados, etc.

Otra sugerencia es empezar a prever una posible caida de la demanda del Malbec,

incorporando un nuevo varietal a su produccion.

La dependencia del Malbec es una amenaza a nivel pais y puede llegar a ser una debilidad

para Filus, ya que es el Unico varietal que produce.

No se deja de considerar la situacién de resistencia, que mostrd la matriz MIME, pero
considero que es necesario empezar a enfrentar esta situacidon de manera gradual y progresiva,
incorporando de a un nuevo varietal aprovechando las oportunidades de crecimiento de las

exportaciones vitivinicolas del pais, de la marca de éste y la conveniencia del precio internacional.

Con este aporte, también se estaria aprovechando la principal fortaleza de Filus, que es el

conocimiento en produccidn y comercializacidon de sus duefos, la calidad de su equipo de trabajo.

Por ultimo, recomendaria crear un servicio paralelo de asesoramiento en exportacion a
pequefios productores, tal como hacian los duefios de Bodega Filus en un comienzo. Bajo este nuevo
servicio, se estaria aprovechando el conocimiento de los duefios, su experiencia y contactos en el
exterior. Incrementaria su entrada de ingresos, sin necesidad de grandes inversiones para el

funcionamiento de la unidad de negocio.

También aprovecharia de otra perspectiva el incremento de las importaciones del vino

argentino, el crecimiento de la marca pais y la tendencia del Malbec, con su precio internacional.

En esta sugerencia, los duefios harian consultoria a pequefios productores que los ayudarian

a colocar de la mejor manera sus vinos en el exterior. De esta forma podrian mejorar también las
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exportaciones de Filus, disminuyendo costos de distribucién por volumen al incorporar los

volumenes de exportaciones a los propios, de modo de mejorar su poder de negociacién.
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CONCLUSION

Una vez finalizado el analisis académico y empirico, se puede concluir que los objetivos
planteados en el marco introductorio, se han alcanzado.

A través de la revision bibliografica y su respectivo andlisis, se pudo ahondar en el estudio del
proceso de internacionalizacidon de una organizacién, incorporando el contenido minimo y en cierta
medida desconectado que se obtuvo durante el desarrollo de la carrera de Lic. en Administracion, a
un analisis bibliografico mas detallado con el estudio de modelos de internacionalizacion, fuentes
generadoras de ventajas competitivas, estrategias de internacionalizacién y modos de entrada; se
pudo esclarecer y completar este proceso.

Por otro lado, a través del analisis de dos casos de estudio emblematicos como son el de
Danimal en Sudafrica e Inniskillin, se pudo demostrar cémo diferentes empresas internacionales
aplicaron cada una un proceso Unico siguiendo el hilo conductivo del analisis planteado.

Por ultimo, para comprender con mayor profundidad el tema, se lo llevé al contexto local,
estudiandolo en la industria vitivinicola, desde dos perspectivas muy diferentes. Por un lado la de un
grupo internacional que adquirié una bodega local; y por el otro, la de una pequefia bodega
mendocina.

Aqui se evidenciaron dos realidades completamente diferentes, donde dos bodegas se
internacionalizaron cada una de una manera distinta.

En conclusién, el gran objetivo de profundizar el estudio de este complejo proceso se
alcanzd. Ademas se pudo demostrar que cada proceso para cada organizacién, en cada momento y
lugar es sumamente diferente. Se pueden modelar casos, establecer reglas y sugerir modos de
accion, pero se considera que para el éxito de cualquier proceso nunca se debe implantar un modelo
0 un caso anterior, por mas similar que fuese la realidad de ambos. Por el contrario se debe plantear
un detallado plan de internacionalizacidn, estudiar patrones anteriores y tendencias actuales, con un

exhaustivo estudio de mercados potenciales, teniendo en cuenta que los elementos que haran que
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el proceso sea exitoso seran la creatividad, la flexibilidad y la correcta interpretacién del mercado de

llegada.
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ANEXO

ANEXO A:

A-CONTRA-ETIQUETA PARA EXPORTACION A PERU. (DATOS DEL IMPORTADOR OCULTOS, POR PRIVACIDAD DE
LA BODEGA)

FINCA FLICHMAN MALBEC - IMPORTADO POR: I
RU.C.: I | Reg. San.
= _____

I

14000320

B-Contraetiqueta para exportacion a Corea del Sur
NEHUE NI10ZT N JNE0f 2Pt rFENNIY
NEF : T @22 00522 NEYo|
(FINCA FLICHMAN MISTERIO CHARDONNAY)
IV A YN} : OI=WE|LL / FINCA FLICHMAN S.A
NERS : yam PI= . IS AN RLQ0YNH(Qropyg)
YEEASY A E=H GRAUER - NEYS gsH)
QRN / U@\ : (F)Y=ZWD2YOt & (02) 449-315]

3= OdN MOIH= 434 155-8
SEYE - 2D Mot 20§ WO 2§
(3] MUY B85 Uyt Metg {12304
0|, I2AQY YN S{ /YUY

www . flkorea.co. kr
£3, B M= FMRN0| 1399
19N O|2r Tro| = 7Y

C- Contra-etiqueta para exportacion con destino a EE.UU.
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ANEXO B: Exportaciones Vitivinicolas de Argentina. Vino Fraccionado en Botella. (Marzo de

2015)

Fuente: Caucacia. Wine Thinking. En base a datos de DGA

VARIEDADES (10 PRINCIFALES).

ACUMULADO ANUAL (YTD).

US$ FOB PRECIO PROMEDIO POR CAJA VOLUMEN (CAJAS 9 LITROS)

N® VARIEDAD - - -
YTD 2014 YTD 20156 VARIACION YTD 2014 YTD 20156 VARIACION YTD 2014 YTD 2015 VARIACION
1 MALBEC 83.534.957 &7.902.837 -6.0% 40,73 arTe -7.2% 2.296.855 2.326.220 1.3%
2 | CABERNET SAUVIGNON 15.757.750 15.471.753 -1,8% 37,33 26,08 2.4% 422.088 428.872 1.6%
3 | GEMERICO TINTO 10.670.240 0.783.222 -8,3% 46,81 43,01 £.2% 227.938 222701 -2,3%
4 CHARDONNAY 7.018.228 8.700.530 -3.2% 3397 31,60 -7.0% 206614 214006 4,0%
5 TORRONTES 3.308.024 2.688.011 -18.4% 3242 30,24 -6.7% 102.030 eg.221 12,6%
8 | SAUVIGNON BLANC 2710.104 2422131 -10,6% 28,37 25,00 £T% 05.534 23.510 2,1%
7 | SYRAH-MALBEC 2740.347 2223721 -18,0% 24,07 21,21 -11,0% 112,855 104.856 7.0%
a PINOT GRIS 1.587.865 1.781.821 12,.2% 26,06 25,30 -8.2% 58.803 70.419 10.6%
o SYRAH 1.887.588 1.745.825 -12.2% 2847 27.21 -4.4% 60.812 84.169 -8.1%
10 | MERLOT 1.047.424 1.508 518 -17.0% 32,73 28,78 -12,1% 50.405 £5.582 -8,6%
SIN DESCRIPCION DE VARIEDAD 7.130.460 20.516.012 187, 7% 34,02 30,02 14.2% 204.190 513.058 151.7%
LAS DEMAS 17.605.263 16.440.738 20,78 26,86 -12.8% 584.430 675121 -1.8%
TOTAL BOTELLA 166.386.344 168.384.027 1,2% 37,46 35,38 -5,6% 4.441.541 4.759.625 7,2h

CASIA Wine Thinking - en b
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ANEXO C: Exportaciones Vitivinicolas de Argentina. Vino Fraccionado en Botella (Marzo de

2015)

Fuente: Caucacia. Wine Thinking. En base a datos de DGA.

MERCADOS DESTIND (20 PRINCIPALES).

ACUMULADOD AMUAL (YTD).

us$ FOB PRECIO PROMEDIO POR CAJA VOLUMEN [CAJAS 3 LITROS)
L MERCADO DESTING

YTD 2014 YT 2015 VARIACION YTD 2014 YT 2015 VARIACION WD 2014 YT 2015 VARIACION

1 ESTADOS UNIDODS £3.475.064 67.644737 6.6% 3334 el -54% 1.613.434 1.817.534 126%
z CANADA 17.714.081 17.035755 -3.6% 3888 35.89 -T2% 457 966 474710
3 REING UNIDO 13.039.314 13.280.550 T.2% 35,05 3313 B1% 361.720 422005
4 BRASIL 9543252 57834395 1,5% 35,57 33m2 2% 263588 2B3.423
s PAISES BAJOS 8.973.851 7684134 -14,4% 3,34 26,21 -117% 260968 272.43
& MEXICO 4224321 4.998.078 18,3% 3440 3302 -20% 122.80% 151.355
T SUIZa 3.582.440 4.156.174 15.7% 45,52 41.72 -8.3% Ta.928 £9.632
- CHINA 3266632 3.B56.138 18,4% 37,58 3254 -12.4% B5.900 117.370
o ALEMANIA 2353571 2530474 1.2% 3381 3555 74185 E£11E
m SUECIA 3.310.065 2661.133 -19.6% 3503 28,78 34.503 52.455
1 JAPON 4032747 2.061.551 =48,9% 257 3438 123.820 60.000
1z DINAMARCA 2255016 2020435 -10.4% 775 34585 £8.734 57.798
12 FRANCIA 1.521.390 2.011.186 32,2% 51,26 52,08 29583 3817
14 BELGICA 2874733 1.856.036 -354% 3325 3nn 73.250 £2.654
15 FINLANDIA 2024492 1.506.845 -25.6% 35,18 2829 55957 £1.440
16 PERU 1.597.841 1.433.212 £.5% 40,58 46,65 39365 2.0
17 WVENEZUELA 384928 1472810 282,6% 2319 38,19 13.185 38.561
18 COLOMBLA 1.245.204 1447312 16,2% 3339 3507 32438 40.485
19 IRLANDA 524661 1.411.000 111.8% 3 26,40 15473 3HA1s
0 COREA DEL SUR 1.166.134 1.024.579 -12.1% 4537 44 25702 23.183
LDS DEMAS 18.567.410 17.577.803 -5.3% 34,52 35.24 2.1% 537817 483.750
TOTAL BOTELLA 166.388.344 188.384.027 1.2% aT4e 35,38 -5.6% 4441541 4759825

Fuante: CAUCASIA Wine Thinking - en Dase a 4atos de 13 DGA.
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