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Abstracto

El presente trabajo tiene como objetivo el de presentar las distintas etapas de
crecimiento e internacionalizacion experimentadas por una empresa chilena, dedicada
a la comercializacion de un tipo de insumo bastante especifico dentro de la industria
del vino; asi como también el de analizar los diversos factores que han influenciado las

decisiones de emprendimiento tomadas por la administraciéon durante su historia.

Para ello, en esta primera seccién se expondran los principales criterios tedricos
gue se relacionan tanto con el ambito de las estrategias de crecimiento asi como con
el de la prospeccion de nuevos mercados. Estos conceptos han formado parte
medular especialmente de las catedras de Marketing, asi como de Direccion
Estratégica de Empresas y de Negocios Internacionales. Su revisién tiene como fin el
de servir posteriormente como sustento técnico para realizar el analisis de las
acciones tomadas por la administracion de la empresa, asi como para sentar las bases

que permitan realizar una propuesta de estrategia de expansion futura.

En la segunda seccion del trabajo se expondra la historia de la empresa
propiamente tal, haciendo hincapié en su experiencia de internacionalizacién desde
sus comienzos hasta el dia de hoy. La experiencia sera narrada desde la perspectiva
interna de la propia empresa y sera sustentada al mismo tiempo por datos estadisticos

oficiales.

Por dltimo, la tercera seccidn tendra como objeto el de realizar una valoracion
del mercado espafiol y concluir sobre los resultados de negocios de la compafiia y su

situacién actual.
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Capitulo 1 Estrategias de crecimiento

1.1 Antecedentes sobre estrategia direccional

1.1.1 Estrategia direccional como componente de la estrategia corporativa.

Dentro de la literatura estudiada es posible identificar 3 grandes ambitos estratégicos
en torno a los cuales un administrador toma decisiones y que son considerados como
los principales componentes de la estrategia corporativa de cualquier empresa (Porter
1990, Konum 1999, citados en Wheelen y Hunger, 2007). El primero de éstos es la
llamada estrategia direccional, la cual esta definida segin la orientacién que la
empresa tenga hacia el retorno y el crecimiento, ya sea éste Ultimo en términos
positivos, negativos o de estabilidad neutra. El segundo ambito corresponde a la
llamada estrategia de cartera, la cual se refiere a los mercados o industrias en los
cuales participa la empresa. Por ultimo, la que se conoce como estrategia de sombrilla

o “parenting”; definida segun las formas y estilos de coordinacion y desarrollo interno.

De acuerdo a lo planteado por Wheelen, et al., cualquier decision estratégica
direccional probablemente afectara—y sera afectada—por las decisiones estratégicas
de cartera y parenting. En ese sentido, es mas util analizar a la empresa como un flujo
en el que cada decision en cualquiera de estos tres factores se reflejara en las dos
restantes. De esta forma, en relacion al objetivo de este trabajo, se realizara una
revision de aquellos aspectos relacionados a la estrategia direccional, estableciendo
asi las alternativas que enfrenta un administrador al momento de definir las acciones

que le permitiran desarrollar y hacer crecer la empresa.

1.1.2 Componentes de la estrategia direccional

Se denominan estrategias magistrales a aquellas opciones de orientacion mas
genéricas para el desarrollo de una empresa y que son posibles de adoptar por un

administrador. Estas son:



i. Estrategias de crecimiento: Buscan la expansion de la empresa.
ii. Estrategias de estabilidad: Buscan mantener el nivel de operaciones actual.

iii. Estrategias de reduccién: Buscan disminuir las actividades de la empresa.

De acuerdo a Wheelen et al. (2007), aunque la estrategia de crecimiento es la
mas comunmente utilizada, es necesario considerar que existen diversas razones por
las que la administracion puede, en ocasiones, optar por las otras opciones sefialadas.
De esta forma, una estrategia de estabilidad puede ser deseada como consecuencia
de un ambiente de operaciones que se ha hecho previsible y comodo de administrar.
Tal es el caso de emprendedores que, tras encontrar su nicho se han acostumbrado a
éste y estiman que el tamafio actual de la empresa es el 6ptimo manejable. También
es éste el caso cuando se estima conveniente hacer una pausa en el ritmo de
crecimiento con el fin de reevaluar con calma las acciones futuras; o bien cuando se
busca potenciar por un tiempo la entrega de beneficios en detrimento del desarrollo de
nuevos proyectos de crecimiento. De la misma forma, una estrategia de reduccién es
aplicada cuando alguna de las lineas de negocios es deficiente, o cuando alguna
unidad de negocio deja de ser rentable, o simplemente cuando existe una
reestructuracion respecto de la propia orientacién de la empresa (p.e. tal puede ser el
caso de una empresa que decide adquirir un mayor compromiso ecoldgico y

abandonar en consecuencia proyectos que afecten el medio ambiente).

1.2 Teorias de crecimiento

Wheelen et al. (2007), plantea que el crecimiento de una empresa estd enmarcado
dentro de un set de estrategias corporativas. Este crecimiento se asocia normalmente
con el aumento en los ingresos, lo cual a su vez se entiende como la consecuencia del
aumento en la venta de productos o servicios generados por el negocio, y no debido a
venta de activos u otro tipo de ingresos no operacionales. También se asocia con el

aumento en las utilidades, ya sean éstas como resultado de una disminucion en los
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costos, 0 por un manejo financiero mas eficiente; asi como también debido a alguna
otra combinacion de factores, siempre y cuando el crecimiento obtenido corresponda a
procesos Yy estrategias internas/externas que seran sostenibles en el tiempo. Desde el
punto de vista operacional, el crecimiento se refleja en un aumento en el nivel de
actividades debido a que aumenta el tamafio de las plantas, la cantidad de personal, el

ndmero de transacciones, etc.

En relacién a lo planteado por Wheelen et al. (2007), un punto importante de
mencionar, es el hecho de que en la literatura relacionada existe una escision: Tal
como se defini®é anteriormente, el crecimiento es normalmente entendido como el
resultado de aquellas actividades que hacen que la empresa genere mas produccion,
ventas y utilidades. En este sentido, un tratamiento formal de todas las técnicas y
modelos disponibles al respecto requeriria revisar una amplia gama de teorias de
funcionamiento de la firma. Todo ésto incluiria variadas técnicas de marketing, de
manejo de recursos humanos, de logistica, etc.; debido a que todas éstas apuntan
finalmente a una maximizacion del valor de la empresa. Por ello, con el fin de acotar lo
gue se entiende por teoria de crecimiento, se dird que ésta trata de explicar aquellos
procesos de expansion que son el fruto de decisiones puramente estratégicas, las
cuales no pueden ser tomadas por un solo departamento o area en particular,
afectando a la compafiia como un todo e influyendo directamente en los resultados de
ésta. De esta forma, se plantearan preguntas tales como: ¢Es estratégicamente
conveniente competir en nuevos mercados?, ¢Es recomendable ampliar las
operaciones a industrias diferentes?, ¢Seria beneficioso posicionarse en un punto

diferente de la cadena de valor de la industria actual?, etc.

También interesa definir cuales son los factores que afectan directamente el
nivel de operaciones de la empresa a nivel macro. En tal sentido, la literatura define
principalmente dos ambitos decisionales. En primer lugar estan las decisiones

relacionadas con la demanda satisfecha (p.e. al ofertar los productos ya existentes en

10
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nuevas zonas geograficas y enfrentar asi una mayor demanda). En segundo término,
se distinguen las decisiones relacionadas con la oferta, ya sea abarcando mas
ampliamente la cadena de generacion de valor industrial, asi como ampliando las

lineas de producto dentro de la misma industria.

En cualquiera de estos dos casos, la fuente del crecimiento puede clasificarse a
la vez como interna, externa o mixta. En el primer caso, la fuente del crecimiento esta
originada en el interior de la compafia y puede darse por decisiones conocidas de
marketing tales como mejoras de producto, campafias de promocién mas adecuadas a
cada mercado, optimizacién en la cadena logistica de distribucion, etc.; o raramente
podria estar originada por causas desconocidas incluso para la propia administracion.
En el caso de un crecimiento basado en fuentes externas, aqui se consideran las
fusiones, adquisiciones, alianzas estratégicas, etc. Finalmente, se definen como
fuentes mixtas de crecimiento a aquellos casos en los que una compafiia maneja una
combinacién del aspecto interno como del externo para fomentar un crecimiento

mayor.

Finalmente, es necesario notar que en la literatura se encuentran varias
diferencias respecto a cdmo se tratan las estrategias de crecimiento. Algunos autores
separan la estrategia de crecimiento en nuevos mercados de aquellas que tienen que
ver con el inicio de operaciones en nuevas industrias, mientras que en otros casos
estan mezcladas (Wheelen et. al., 2007). Para mas claridad, en el analisis siguiente se
clasificaran las estrategias en base a dos criterios: estrategias de crecimiento en
productos y estrategias de crecimiento en mercados; siguiendo un enfoque parecido al
planteado por Pla Barber y Ledn Darder (2004), pero utilizando la division que hace
Wheelen, et al. (2007). Posteriormente se revisaran lo correspondiente a las llamadas

estrategias competitiva y funcional.

11
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1.2.1 Estrategias de crecimiento en productos

Este tipo de estrategias se puede dividir en dos categorias de acuerdo a la opcién
tomada: estrategias de integracion y estrategias de diversificacion. Se dice que una
estrategia es de integracion, cuando la empresa se mantiene en la misma industria,
pero comienza a posicionarse en etapas de la cadena de valor industrial que
anteriormente eran ocupadas por otros participantes, o alternativamente cuando
comienza a replicar la misma cadena de valor en una industria similar a la original. Por
otra parte, una estrategia se dice de diversificacion cuando la empresa establece
nuevas operaciones en una nueva industria, la cual es claramente distinta a la
industria original, sin importar el hecho de que pueda o no existir eventualmente algin
tipo de vinculo entre ambas. Un ejemplo de estrategias de diversificacion es lo que las
compafias telefénicas han hecho en el mundo entero, diversificando sus servicios
sistematicamente ofreciendo servicios de Internet a través de operadores ya

existentes.

Estrategias de crecimiento integrador

Dentro de las opciones de crecimiento integrador en las etapas de la cadena de valor
para una industria cualquiera, se diferencian con facilidad la integracion de tipo vertical

respecto de la de tipo horizontal.

La integracion vertical ocurre cuando se comienza a desempeiiar funciones que
antes eran desarrolladas por proveedores, distribuidores o clientes industriales.
Cuando se comienza a desempefiar la funciébn que ejercia un proveedor se esta
hablando de integracion vertical hacia atras. En la practica, un ejemplo de ésto puede
identificarse con facilidad cuando una empresa comienza a producir sus propios
insumos. Por otra parte, cuando la nueva funciébn desempefada pertenecia a un
distribuidor, o a algun cliente industrial (un cliente que no es final), ésta se define como

integracion vertical hacia adelante. La teoria explica que los menores costos de

12
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transaccion y los margenes ahorrados representan rebajas en costos que ayudan a
maximizar el valor de la empresa. Si este ahorro no compensa el aumento en la
complejidad de las operaciones de la empresa, entonces la teoria predice que la
empresa se mantendra subcontratando. En contrapartida, en algunas industrias se da
el caso en el que una empresa llega incluso a abarcar todas los etapas de la cadena

de valor. En estos casos se dice que la industria esta integrada completamente.

La integracion horizontal se produce cuando la empresa comienza a ejercer
operaciones en una industria 0 mercado diferente al actual, pero sin que se altere

mayormente el producto o servicio ofrecido originalmente.

Estrategias de crecimiento diversificador

Cuando se habla de diversificacion, ésta idea se refiere a una empresa que comienza
a establecer operaciones en una industria diferente a aquella en la cual ha operado
histéricamente. Las razones que son posibles de tener para comenzar una expansion
de este tipo son diversas, aunque en términos generales se puede discriminar. En este
sentido, la empresa puede estar llegando al limite de crecimiento en la industria
original, llegando a un tope de desarrollo y agotando las opciones de integracion
vertical eficientes; puede por otra parte aprovechar una posible capacidad
minimizadora de riesgo al tomar posicién en industrias complementarias (p.e. en
industrias de bienes sustitutos); o puede de la misma forma aprovechar oportunidades

sinérgicas entre las operaciones de las compafiias que participan en ambas industrias.

Una empresa que esta diversificando sus operaciones busca capitalizar la
sinergia entre las operaciones comunes. Si estas nuevas industrias tienen alguna
relacién, ya sea porque existe una interseccion en algun punto de la cadena de valor,
0 porque existen tecnologias en comun, o porque el desarrollo del capital humano
interno tiene similitudes importantes, etc., entonces se dice que este tipo de

diversificacién es concéntrica o relacionada.

13
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Hay ocasiones en las que una empresa decide entrar a participar en una
industria que es absolutamente distinta a la original; este caso corresponde a lo que se
denomina como una diversificacion por conglomerados o no relacionada.
Normalmente lo que se busca al diversificar por conglomerados es aumentar la
estabilidad financiera de la empresa, disminuyendo la importancia de estacionalidades
o shocks de algun tipo (p.e. un shock de la demanda por moda, en el caso de

industrias de bienes sustitutos).

1.2.2 Estrategias de crecimiento en mercados

Las opciones analizadas en el punto anterior guardan relacion con las posibles
estrategias de crecimiento que estan relacionadas a su vez con la oferta de productos
y servicios de la empresa. A todo lo recién sefialado se le puede eventualmente
agregar la posibilidad de ampliar el espectro de la demanda hacia el cual la empresa
decida enfocarse. Esto corresponde a la decision del “a quién” se desea satisfacer
como compainiia. Por lo tanto, de lo anterior se puede desprender que cualquiera de
las opciones de crecimiento sefialadas puede ir acompafiada de una expansién

geogréfica en las operaciones.

1.2.3 Estrategia de negocios o competitiva

El andlisis de la estrategia de negocios va mas alla de la simple eleccion de las
industrias 0 mercados en los que se compite, sino que apunta a la forma en la cual se
organiza internamente la empresa para competir en cada uno de éstos. En este
analisis entra a jugar un papel importante el concepto de ventaja competitiva, dentro
del cual se puede diferenciar entre dos tipos: ventajas en costos y ventajas
competitivas en diferenciacion. Las primeras son ventajas asociadas a la capacidad
que presenta la empresa de ofrecer productos o servicios de caracteristicas similares
a las de aquellos ofrecidos por la competencia, pero a costos menores. Las ventajas

competitivas en diferenciacién corresponden a la capacidad que una empresa tenga
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para ofrecer productos con atributos Unicos y apreciables por los clientes, de forma tal

gue existe una mayor disposicién a pagar por parte de éstos.

El Analisis de Porter (1990) agrega ademas una matriz de opciones estratégicas
para seleccionar el ambito competitivo de la empresa, es decir la amplitud del mercado
meta de la empresa o unidad de negocios. Antes de la eleccion de la estrategia de
negocios, se debe decidir la estrategia de crecimiento de mercados y de productos.
Esto se reflejara en que la empresa fije objetivos amplios o reducidos, dependiendo de
la amplitud del mercado/industria escogido. Asi, combinando ambas opciones se

obtiene una matriz de estrategias competitivas genérica:

Tabla 1.
Menor Costo Diferenciacién
Objetivo Amplio Liderazgo en Costos | Diferenciacion
Objetivo Reducido Enfogue en Costos Enfoque de Diferenciacién

Fuente: Wheelen et al. (2007)

El liderazgo en costos esta por definicion dirigido a un mercado masivo.
Requiere eficiencia y reduccién de costos basados en curvas de aprendizaje, ademas
de un estricto control de costos y gastos generales, asi como de la minimizacién de
aquellos gastos normalmente asociados a la diferenciacién del producto/servicio, tales

como servicios post-venta, R&D, gastos promocionales, etc.

La estrategia de diferenciacion implica la creaciéon de un producto o servicio que
es percibido en el mercado como de caracteristicas Unicas gracias a las cuales, al ser
valoradas mas por los consumidores, la compariia esta en pie para cobrar un “premio”
por sobre el precio considerado normal. De acuerdo a Mankiw (1998), un efecto
importante que tiene esta estrategia, y que no se aprecia en aquella de liderazgo en
costos, es que ésta crea nuevas barreras a la entrada adicionales a las propias de la
industria, lo que aumenta incluso las posibilidades de generar beneficios mayores. La
teoria econémica establece que este tipo de empresas opera dentro de de un mercado

de competencia monopolistica.
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La estrategia de enfoque en costos, consiste en que la empresa se centra en un
extenso grupo de compradores, intentando encontrar una ventaja en costos en su
segmento meta (p.e. mediante ahorro de costos en sistemas logisticos o de

distribucién, o mediante otros costos de marketing, etc.).

La estrategia de enfoque de diferenciacion, consiste a su vez en que la empresa
también se concentra en un grupo de compradores especifico, lo cual le permite
concentrarse en las necesidades particulares de un segmento del mercado, y por lo

tanto ocuparse de satisfacerla con mayor eficiencia.

La eleccidn de cualquiera de estas estrategias tiene sus implicancias inmediatas.
La competencia basada en ventajas en costos requiere altos niveles de inversion, los
puntos mas importantes estardn relacionados con la capacidad de organizar y
estandarizar productos y servicios por un lado, ademas de la capacidad de llegar a
segmentos importantes de la poblacion con el objetivo de alcanzar economias de
escala por otro lado. Una competencia basada en la diferenciacion impone a la
empresa la obligacion de especializarse, lo que limita su adaptabilidad posterior (p.e.
ante cambios inesperados en la demanda), e impone ademas el que deba reforzar
algunos departamentos internos, dependiendo del aspecto valorado por los
consumidores del segmento objetivo. Ademas existen diversos riesgos como
consecuencia de la eleccion de cualquiera de estas estrategias y que vale la pena
tener en consideracion: Si se escoge diferenciacion, la empresa debe prestar atencion
en no cobrar un “premio” sobredimensionado puesto que el mercado podria no estar
dispuesto a pagarlo; mientras que en el caso de optar por el enfoque en costos, habra
gque mantenerse constantemente a la vanguardia de los cambios tecnolégicos,
protegiéndose asi de la imitacién por parte de los competidores y asegurandose de

implementar todas las mejoras que ellos puedan desarrollar por si mismos.
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1.2.4 Conclusiéon

Se han revisado 3 tipos de ambitos decisionales que definen la capacidad de la
empresa para lograr un cierto grado de crecimiento: la definicion estratégica de
productos, la estrategia de mercado y la decision de la estrategia competitiva o de
negocios. La definicion simultanea de estas 3 variables por parte del administrador
definird en gran medida las oportunidades de crecimiento a las que se enfrentara la

empresa.

Si bien la eleccion correcta en cada una de estas 3 variables no es garantia para
asegurar que la empresa obtendra un crecimiento igual al esperado por parte de los
accionistas o dueflos—ya que éste también se ve afectado por factores como
habilidades gerenciales, dinamica competitiva, economia, entre otros—, éstas si
pueden ampliar el set de opciones de crecimiento factibles para la empresa. Dicho de
otra forma, una buena decision estratégica puede abrir nuevas oportunidades de
crecimiento para la empresa, que sin ella simplemente no existian. La calidad de la
implementacién de las estrategias asi como las tacticas definidas por la organizacion
planificadora es fundamental para que la empresa aproveche el nuevo horizonte

potencial de crecimiento.

1.3 Crecimiento y estructura

Desde la perspectiva de Pla Barber et al. (2004), la estructura también juega un papel
importante a la hora de definir la capacidad de crecimiento de la empresa. En el fondo,
el crecimiento representa un aumento de las actividades y operaciones de la empresa
y si la estructura no es la adecuada, entonces por una parte se imponen restricciones
al crecimiento mientras o, por otra, pueden surgir mayores problemas si el sistema es
forzado al limite. A continuacion se revisaran las diferentes formas funcionales que Pla

Barber et al. (2004) propone para las empresas asi como los distintos contextos en las
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que éstas son adecuadas, para pasar posteriormente a un analisis del como esta

estructura debe adaptarse cuando se busca alcanzar un mayor crecimiento.

1.3.1 Formas estructurales: Revision de la literatura

Segun Pla Barber et al. (2004), el criterio mas sencillo para organizar una empresa es
agrupando a los recursos en unidades organizacionales o departamentos, es decir
buscando la especializacion por funciones o procesos. A medida que aumenta la
complejidad suele optarse por criterios de diferenciacion por propésito (productos,
areas, clientes, etc.). El andlisis de la diferenciacion puede realizarse en dos niveles:
horizontal y vertical. A nivel horizontal se observa la divisién del trabajo en tareas y
sub-tareas, dotando a la organizacibn de mayor especializacién, pero menor
flexibilidad. La diferenciacién vertical permite asignar claramente la autoridad y
responsabilidades, pero genera problemas de coordinaciéon y comunicacién a través

de niveles jerarquicos diferentes.
Las diferentes formas estructurales que postulan dichos autores son:

i. Estructura funcional: La organizacion de la compafiia esta en torno a las
actividades y equipos técnicos requeridos para elaborar los productos o prestar
los servicios (operaciones, marketing, finanzas, administracion, etc.). A medida
gue comienzan a realizarse exportaciones se crea un departamento asignado
especialmente para ello.

ii. Estructura matriz-filial: A medida que las exportaciones cobran mayor
importancia, suelen crearse filiales, las cuales actian con bastante
independencia respecto de la matriz.

ii. Estructura multidivisional (m-form): Corresponde a aquella organizaciéon que
crea divisiones operativas semi-autbnomas organizadas por lineas de

producto, marca, o0 por areas geograficas; las cuales ademas estan
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supervisadas por un grupo de directivos y asesores a nivel corporativo.

Internacionalmente la literatura presenta las siguientes alternativas:

.E.

Division internacional. Las filiales foraneas dependen de una divisién
internacional, que esta separada de las operaciones domésticas en el pais de
origen la cual centraliza las actividades referidas a las operaciones
internacionales.

v. Divisiébn global de producto. Establece divisiones de productos que son
responsables globalmente de las diversas operaciones de cada filial local en lo
concerniente a la linea de productos especifica asociada a dicha divisién.

vi. Divisiones globales por areas geograficas. En compafiias que operan en un
amplio nimero de paises, los cuales a su vez son culturalmente diferentes
entre si, se adopta una organizacién dividida en areas geograficas, que tienen
la responsabilidad respecto del desempefio de todos los productos y negocios
asociados a su area de influencia particular.

vii.  Estructura matricial o mixta. La estructura matricial combina la estructura de
divisiones globales de producto con aquellas divisionales geograficas,
existiendo un doble flujo de autoridad al mismo nivel jerarquico.

viii. Organizacion virtual: Organizacion sin estructura formal, en donde los
mecanismos coordinadores y de control son sustituidos por relaciones sociales
informales y valores compartidos.

ix. Organizacion federal: Organizacion en la que existe un poder central en torno al

cual se organizan un gran namero de empresas filiales, agrupadas entre si de

forma flexible.

1.3.2 Ajuste estructural para el crecimiento

Pla Barber et al. (2004) plantea que una vez caracterizada la estructura organizacional
es necesario determinar cuanto se debe ajustar esta estructura para propiciar el

crecimiento. Tomando en cuenta los factores de internacionalizacién, cuando no existe
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mucha diversidad de productos y la importancia de las ventas en el exterior es
reducida, entonces la organizaciéon de las actividades se realiza por medio de una
“division internacional’. A medida que la importancia de las ventas internacionales
comienza a crecer, pero la gama de productos aln se mantiene baja, la estructura
utilizada pasa a ser la llamada “global por areas geogréficas”. Si la tendencia de
crecimiento de la empresa es a través de lineas de productos, lo mas probable es que
se utilice una “estructura global por productos”. Finalmente, si el crecimiento es una
mezcla entre ambos, las “formas mixtas” ofrecen oportunidades para la adaptacion de

la estructura.
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Capitulo 2 Factores de internacionalizacion

2.1 Decision de entrada

Pla Barber et al., (2004) sostiene que una vez que la empresa ha decidido que una de
sus vias de expansion sera la de aplicar una estrategia de crecimiento de mercados,
también llamada de internacionalizacion, la eleccion de este o estos nuevos mercados
objetivo es obviamente fundamental. El proceso de seleccidn del mercado considerara
dos factores: En primer término, se debe realizar un andlisis del atractivo de los
diferentes mercados potenciales asi como de la probabilidad de obtener el éxito en
cada uno de ellos. En segundo lugar, se debe seleccionar la forma estructural-
funcional mediante la cual se entrara a operar en ese nuevo mercado especifico. En

resumen; decidir dénde y como competir.

2.1.1 D6nde competir

Antes de tomar la decisién es necesario dimensionar qué tan atractivo es este nuevo
mercado para la compafiia y qué probabilidad de éxito habra al entrar. Es posible que
el mercado parezca muy atractivo a priori, pero que sin embargo no existan
posibilidades reales de que la empresa en su estado actual pueda entrar a competir en
buenas condiciones frente al resto de los actores ya existentes en él, lo cual
significaria que las probabilidades de éxito sean bajas. Por otra parte, un mercado de
menor atractivo aparente para la empresa podria presentar caracteristicas similares a
las del mercado de origen, repercutiendo directamente en una disminucion del riesgo
de entrada. Dependiendo de cudl sea el estilo de competitividad de la empresa, la
capacidad de tolerancia de riesgos y la disposicibn a innovar, entre varios otros

factores, cualquiera de estas dos opciones puede ser elegida.

Por lo tanto, el administrador debera estimar los beneficios de los mercados de

mayor atractivo y contrastarlos con la estimacion de costes que implicara la serie de

21



22

ajustes necesarios que deberan implementarse a partir del proceso operacional en el
mercado de origen; calculando de esta manera la probabilidad de éxito de la
internacionalizacion. Existe bastante coherencia en la literatura estudiada de que este
analisis se centra en los siguientes factores:

Riesgos econdmico-politicos

Se asumen una serie de riesgos al entrar a una nueva economia, las cuales en el
fondo determinan el entorno en el que se debera desenvolver la empresa. Entre éstos

se encuentran;
i. Riesgo politico: Posibilidad de expropiaciones compensadas 0 no.
ii. Riesgo administrativo: Restricciones a la operacion de los privados.

ii. Riesgos financieros: Por una parte se asume riesgo soberano para las
operaciones financieras dentro del pais, mientras que por otra se asume riesgo
de tipo de cambio para todas las transacciones internacionales que lleve a

cabo la filial.

Ademas, el potencial de ventas y la estabilidad de éstas estan determinadas
fuertemente por el nivel de desarrollo econémico y la estabilidad de sus variables

macro. Entre ellas se encuentran:
i. PIB, tasa de crecimiento y de desempleo
ii. Renta per-capita y distribucion del ingreso
iii. Balanza comercial y tipo de cambio

iv. Claridad y calidad de las politicas fiscal y monetaria

Diferencias culturales

De acuerdo a Pla Barber et al. (2004), la cultura es el conjunto de normas y valores

implicitos a un colectivo humano que lo dotan de identidad y dan sentido a las
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conductas de las personas. Como valores se entiende un criterio comun respecto de lo
gue se considera adecuado, correcto y esperable; mientras que como normas, se
consideran a los patrones sociales y los modelos de relaciones interpersonal

establecidos.

La cultura se transmite mediante la convivencia, sirviendo de guia y eliminando
grados de libertad, pero es compartida y reconocida por el colectivo de la sociedad ya

gue todos sus elementos estan relacionados entre si.

Las diferencias culturales entre el pais de origen y aquél de destino son
condicionantes para las diferencias en la demanda y pueden llegar a afectar en gran
medida la forma en cdmo se opera dentro de la filial, asi como la forma en la cual se
hacen los negocios. Estos cambios en el estilo operacional de la empresa finalmente
inciden en mayores costos de operacién, y por lo tanto limitan el potencial de

ganancias y la probabilidad de éxito.

La literatura especifica los siguientes factores como importantes condicionantes

culturales:

i. El modo de vida tradicional y las practicas ancestrales; las cuales condicionan el

caracter de las personas.

i. El clima de la region; el cual es fundamental a la hora de determinar actitudes

hacia el trabajo y el ocio.
iii. Las practicas laborales y el sector industrial dominante en la economia.

iv. Lareligion, la lengua, los sistemas sociales y el modelo econémico en uso, entre

otros.

La literatura propone una serie de modelos que han intentado objetivar de
alguna forma la cultura. Hofstede, Gesteland, Trompenaars & Hampden-Turner, entre
otros; identifican, valoran y comparan variados factores que influencian y caracterizan

las conductas culturales de las personas.
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Ajuste de productos o mercados

Una vez realizado el andlisis de riesgos econdmicos y politicos, asi como el de
diferencias culturales, el administrador estd en condiciones de descartar una serie de
paises y culturas que poseen niveles de riesgo no aceptables. Ahora bien, para
evaluar el potencial de crecimiento en los paises que han superado la criba de este
primer andlisis, se pasa luego a considerar los siguientes factores especificos de la

industria y del negocio:

i. Ajuste del producto: Adaptacion del producto a las nuevas condiciones y
exigencias de mercado, asi como de las estrategias y planes de Marketing que

deban llevarse a cabo para pretender el éxito de estos ajustes.

i. Tamafio del mercado y potencial de crecimiento: Identificacion del potencial de
crecimiento a partir de los condicionantes de la demanda y proyeccién de los
estados mas probables del mercado en plazos que se consideren razonables

para el rendimiento de la inversion.

iii. Estructura competitiva: Realizacion del analisis dinamico de accion-reaccion de
la competencia ante el ingreso de la empresa al mercado. Ademas, hay que
analizar las barreras a la entrada y las capacidades de la compafia para
sobreponerlas, asi como también los factores de poder de negociacion en este
nuevo mercado en relacion a la posicion en la cadena de valor escogida como

parte de la estrategia de crecimiento.

2.1.2 Como competir

A grandes rasgos, la empresa tiene 3 opciones funcionales respecto del como llegar a
un mercado: Exportar, conceder licencias de distribucion y produccion, o realizar
inversién directa. Estas opciones afectan directamente el grado de control de la
empresa original sobre las operaciones extranjeras, los recursos que debe aportar y la

forma en que los riesgos seran compartidos entre los participantes.
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A continuacién se presentan las formas funcionales mas comunes y sus

implicancias para la estrategia.

Exportacion

La exportacién corresponde al proceso por el cual la empresa envia y vende productos
en los nuevos mercados, ya sea a través de representantes propios en el pais de
origen o en el de destino, 0o a través de otras empresas externas o distribuidoras
internacionales. En el primer caso, el proceso es conocido como exportacion directa
(la empresa se encarga de las operaciones internacionales), mientras que el segundo
es conocido como exportacion indirecta (un tercero es el encargado de realizar dichas

operaciones).

Licencias

Una licencia es un contrato entre la compafiia, que posee algun tipo de activo esencial
para el funcionamiento del modelo de negocios y un socio de negocios local en el que
a cambio de compensaciones de montos fijos y variables (dependiendo de la
configuracion del contrato), se le transfiere este activo con lo cual se le permite a este
ultimo establecer una filial subsidiaria de la empresa original. Existen diversos tipos de
licencias: Acuerdos de distribucion internacional, franquicias, contratos de gestion,

contratos de fabricacién y cesion de patentes.

Inversion directa

La inversion directa es la alternativa mas costosa, pero que brinda a la empresa el
mayor grado de control sobre las operaciones exteriores. La decision de inversion
puede solventarse completamente con recursos internos o ser compartida con otros
socios, disminuyendo asi el riesgo asumido. Ademas, si ésta inversion se realiza en
conjunto con una segunda compafiia, ésto puede realizarse mediante adquisicion,

fusion o alianza, o puede suponer la creacién de una nueva compafiia.
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En esta forma de expansién se encuentran diversas variantes:

i. Joint venture (inversion compartida): La empresa se asocia con un tercero, con
el cual se comparte la inversion, los procesos de toma de decision, el riesgo y
los retornos provenientes de la incursién internacional, de forma proporcional a
los aportes de los participantes.

ii. Alianzas: Las alianzas siguen el mismo modelo que los “joint ventures”, pero en
casos en donde la complejidad del proyecto es mayor. En estos casos se hace
presente un mayor riesgo y en respuesta a ello las empresas trabajan mas
estrechamente, generandose un traspaso del savoir-faire (know-how), asi
como de activos tangibles e intangibles. Ademas, aparecen variados proyectos
menores en conjunto entre las dos empresas que dan apoyo y soporte al
proyecto internacional.

iii. Adquisiciones: La adquisicidon de una empresa que ya posee operaciones en el
mercado objetivo facilita el proceso de integracion en el nuevo mercado. Esta
forma de expansion tiene normalmente como objetivo el aprovechar el
conocimiento, las capacidades y la organizacion que ya existian en la empresa
adquirida. De esta forma se consigue desarrollar el nhuevo mercado de forma
progresiva, manejando desde el principio los factores relevantes de éste, pero
también replicando varias de las técnicas y conocimientos que la empresa ha
adquirido en el mercado de originen. Esta opcidn trae consigo riesgos propios
que surgen del proceso de fusién e integracion de ambas compaiiias.

iv. Nuevas filiales: Corresponde a la creacién desde cero de una filial en el nuevo
mercado. Implica un alto compromiso de recursos, la aceptaciéon total del
riesgo, pero al mismo tiempo otorga todo el control de las operaciones a la

empresa.
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2.1.3 Criterios de seleccion del método de entrada

Como primer punto a analizar al momento en el que se ha tomado la decision de
expansion hacia un nuevo pais; la empresa debe definir su disposicion a establecer
instalaciones, sobretodo de produccién en el nuevo mercado y contrastar esta opcion
con la posibilidad de operar mediante exportaciones. El segundo punto a considerar
representa la medida en la cual la empresa pretende asumir el control de la propiedad
de aquellas nuevas operaciones. En base a estos dos factores, la empresa puede

limitar su espectro decisional.

A continuacion se presentan algunos modelos bien delimitados que tratan y

profundizan esta decision:

Econdémicos

El modelo de Buckley & Carson (Citado en Pla Barber et al., 2004), toma como base
los costos fijos y variables de las operaciones internacionales para definir el costo total
incurrido por parte de la empresa en cada una de las opciones funcionales. El modelo
indica para qué nivel de operaciones deseado es 6ptimo utilizar una u otra forma
funcional. Una de las conclusiones del modelo es que en ocasiones, cuando el rango
optimo de operacion en cierto tipo de negocio es muy pequefio, las empresas pueden
saltarse una etapa (p.e. pasando directamente de Exportaciéon a Inversién Directa) y

eliminando asi los costos de traspaso entre los distintos modelos de funcionamiento.

Costos de transaccion

Define una relacion entre los factores determinantes del mercado y los costos de
transaccion posibles para la empresa, identificando la influencia de cada uno de éstos

en la forma funcional escogida. El resultado del andlisis es el siguiente:

i. Riesgo pais. A medida que aumenta el riesgo pais, la empresa estard menos

dispuesta a efectuar mayores inversiones, por lo que aumentara el uso de
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formas en las que el grado de control es minimo y los compromisos de
recursos son bajos.

ii. Distancia cultural. A medida que aumenta la distancia cultural, aumentara la
necesidad de conocimiento, y por lo tanto la inversiébn en fuentes de
informacién, haciendo mas proclive a la empresa a formas funcionales con
mayor control y por lo tanto con un mayor compromiso de recursos.

iii. Potencial de mercado. Un mercado con mayor potencial y tamafio permitira
alcanzar mas rapidamente los niveles que cubran costos, por lo que la teoria
predice una relacién positiva entre el potencial del mercado y la probabilidad de
utilizar formas de entrada que supongan mayor grado de control y compromiso
de recursos.

iv. Activos intangibles. A medida que aumenta el uso e importancia de activos
intangibles (p.e. tecnologias) en las operaciones de la empresa, aumenta el
riesgo de que éstos sean utilizados de forma maliciosa en situaciones de bajo
control. Como la apropiacién disminuye este riesgo, mayor sea la importancia
del uso de activos intangibles, mayor sera el nivel de control y de compromiso

de recursos por parte de la empresa.

Tamafio y capacidades

La Teoria de Capacidades Organizativas determina que el factor de mayor importancia
al definir la forma funcional de entrada en nuevos mercados es la relacion entre la
base de recursos y capacidades existentes en la empresa y las exigencias de cada

forma de entrada en el mercado en estudio. Particularmente:

i. Tamafio: En el caso en que la empresa cuente con los recursos financieros,
aumentara la probabilidad de uso de formas de entrada que supongan mayor
compromiso de recursos y grado de control.

ii. Experiencia internacional: A medida que la empresa gana experiencia en

expansiones internacionales, la probabilidad de que use formas de entrada de
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mayor complejidad aumenta. Es decir, mayor compromiso de recursos y grado
de control.

iii. Naturaleza tacita del savoir-faire: Al igual que en el andlisis de activos
intangibles, mientras mayor sea la importancia estratégica del “savoir faire”
como factor generador de ventaja competitiva, es mayor la probabilidad de que
la empresa prefiera utilizar formas de entrada de mayor control y compromiso

de recursos.

Estratégicamente

Como ya fue revisado anteriormente, la motivacion estratégica que determina la
penetracion al nuevo mercado influencia también la forma funcional de entrada. En el
caso en que una empresa esté implementando una estrategia de competencia
internacional, en el marco de una estrategia global de operaciones, la probabilidad de
usar formas de entrada con mayor grado de control y compromiso de recursos es
mayor; mientras que por su parte, la estrategia de tipo multidoméstica—en la que las
decisiones estratégicas y operativas se descentralizan hacia la unidad de negocios de
cada pais, a fin de lograr tanto la eficiencia global como las respuestas locales
(Institucién Universitaria Politécnico Grancolombiano, 2008)— no impone las mismas
restricciones haciendo disminuir esta probabilidad. Si los motivos estratégicos tienen
gue ver con la dindmica competitiva (ésto es, accidon y reaccion frente a la
competencia), entonces el administrador tenderd hacia modelos que otorguen mayor
control y flexibilidad y, en ese caso, la probabilidad de usar formas de entrada que
supongan mayores grados de control y compromiso de recursos aumentaran. Sin
embargo, si lo que se busca es penetrar en un mercado antes de que lo haga la
competencia, entonces esta relaciéon ya no es tan clara, puesto que el beneficio que
otorga el control se ve contrarrestado por el mayor tiempo que implicara el
establecimiento de esta forma funcional y, por lo tanto, causando una pérdida de la

oportunidad. Finalmente, se observa que si el motivo estratégico es simplemente el de
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bldsqueda de activos, la probabilidad de utilizar formas de entrada con mayor grado de

control y compromiso de recursos sera ciertamente menor.
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Capitulo 3 Internacionalizacién de empresas pequefias

3.1 Definicién de las International New Ventures

La teoria tradicional explica el fenémeno de la expansion internacional basicamente
como un hecho de tipo reactivo debido a diversas causas: Porque el mercado de
origen ha llegado a un nivel suficientemente maduro y saturado, o porque la
competencia emprende acciones de internacionalizacién, o porque la empresa
comienza a enfrentar una demanda por sus productos o servicios desde el exterior. En
tal sentido, la misma teoria tradicional sefiala que todas estas razones siempre

consideran el tamafio como el factor esencial que posibilita finalmente la expansion.

Una International New Venture (INV) es una empresa que se define como
internacional desde su creacion y, contrariamente a lo sefialado, el fenédmeno de éstas
es la demostracion de que hoy por hoy una empresa no precisa alcanzar
necesariamente una gran envergadura para comenzar SuUS operaciones
internacionales. Asi, el analisis de la expansion en las INV no esta basado en el

tamafio de la empresa sino méas bien en el tiempo de existencia de ésta.

Formalmente, se ha propuesto la siguiente definicién: “Una INV corresponde a una
organizacion de negocios que desde su concepcion pretende alcanzar una ventaja
competitiva significativa del uso de recursos y la comercializacién de sus productos y

servicios en diversos paises” (Pla Barber et. al., 2004).

3.2 Elementos identificadores en una INV

3.2.1 Internacion de transacciones

Algunos autores plantean que las imperfecciones que existen en los mercados
fomentan la internacién de transacciones en una organizacién (Ovita et. al., 1994; Pla
Barber et. al., 2004; Rialp-Criado, A., Rialp-Criado, J., y Knight, 2002). De acuerdo a
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dichos autores, estos procesos se forman y desarrollan a partir de aquellos casos en
los que el mercado no puede gobernar las relaciones econdémicas entre las partes
eficientemente mediante sistemas de determinacion de precios. De tal forma, si existe
una manera de efectuar algun tipo de transaccion a un costo menor al interior de la
organizacion, ya sea por medio de contratos u otras formas organizativas, la

organizacion las adoptara con mayor eficiencia.

De este modo, si bien el comportamiento anterior representa una caracteristica
de las INV, no es solo exclusivo de éstas ya que se tratara de uno de los fenébmenos
de formacién organizacional mas elementales y que forma parte de la teoria tradicional
de formacién de Empresas Multinacionales. Por ejemplo, este elemento de la teoria es
normalmente utilizado para explicar la inversion extranjera directa (IED): Si una
empresa tiene la necesidad de efectuar transacciones en el extranjero, es posible que
ésto la lleve a determinar que la posesion de algun tipo de activo en otros paises
facilita las transacciones e intercambios (es decir, efectuar IED). Esto no implica que la
no posesion de activos impida efectuar operaciones en el extranjero, pero muestra la
IED como consecuencia en la internacion de transacciones. Finalmente, vale la pena
aclarar que la propiedad de activos en el extranjero tampoco es una caracteristica
definitoria de una INV, sino que forma parte de las caracteristicas que ayudan a definir
cualquier Empresa Multinacional (Oviatt et. al., 1994; Pla Barber et. al., 2004; Rialp-

Criado, A., et. al, 2002).

3.2.2 Ventajas de ubicacion en el extranjero

De acuerdo a la literatura mencionada, la motivacion que una empresa tiene para
comenzar a efectuar operaciones en el extranjero se da cuando ésta es capaz de
generar ventajas al transferir algunos recursos potencialmente moéviles a través de las
fronteras, los cuales a su vez son combinados con otros recursos u oportunidades de

menor movilidad.
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Aqui, el factor que marca una mayor diferencia es el conocimiento privado. Dado
el vertiginoso desarrollo en la tecnologia de las comunicaciones, asi como en la
eficiencia de los transportes; una vez que el conocimiento se ha creado, éste tiene una
movilidad casi instantanea. Asi, la generacién y uso de este tipo de conocimientos
sirve para crear ventajas y apoyar posiciones internacionales, sin importar
mayormente en el pais donde se esté operando. La competencia a su vez intentara
descubrir los secretos industriales o producir un conocimiento final alternativo,
considerando las velocidades a las que funcionan los mercados contemporaneos
acelerando todo el proceso. Por todo ésto, el administrador de una INV debera asumir
la condicion de internacional de su empresa desde el momento mismo de su
concepcién, ya que de lo contrario quedara en desventaja frente a aquellas otras

compaifiias que si lo hagan.

Por otra parte, los autores sostienen que no hay que olvidar que el traspasar
fronteras también genera desventajas para el administrador al competir frente a
empresas locales que conocen y dominan las leyes, costumbres, cultura y practicas de
negocios locales. Para superar este tipo de dificultades, las Empresas Multinacionales
normalmente se apoyan en su tamafio. Sin embargo, dado que una INV no tiene esa
posibilidad, el administrador debe buscar formas alternativas y creativas para superar
dichos obstaculos (Oviatt et. al., 1994; Pla Barber et. al., 2004; Rialp-Criado, A., et. al,

2002).

3.2.3 Estructuras alternativas de gobierno

A las INV se les asocia de forma casi universal con una falta de recursos o de poder
en comparacion a las tradicionales empresas multinacionales. La necesidad de ciertos
activos especificos, asi como la falta de recursos para poder adquirirlos lleva a los
administradores de estas empresas a intentar desarrollar formas alternativas para

COﬂSEgUiI’ estos recursos escasos. Estas formas se denominan “estructuras
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alternativas de gobierno” (Oviatt et. al., 1994; Pla Barber et. al., 2004; Rialp-Criado, A.,

et. al, 2002).

Un primer tipo de estructura corresponde a las formas hibridas (p.e. licencias o
franquicias). En estos casos se consigue compartir conocimientos y activos
estratégicos con un socio localizado en un pais distinto lo cual entrega a cambio
conocimientos y activos estratégicos importantes. Sin embargo, este proceso también
conlleva riesgos, tales como la posible expropiacion de estos activos por parte de este

asociado.

Un segundo tipo de estructura corresponde a la de redes. Estas funcionan
basadas en un control social, de tipo informal, el cual es generado mas por la
confianza y la obligacion moral, en lugar de regirse mediante contratos formales. El
oportunismo es dominado debido a que la reputacién esta en juego, y por lo tanto, la
probabilidad de caer en un comportamiento oportunistico es controlada naturalmente

por la posibilidad de que ésta afecte los futuros negocios.

3.2.4 Control de recursos Unicos

Los elementos descritos anteriormente representan caracteristicas en la definiciéon de
una INV, aunque no son suficientes para la existencia de ventajas competitivas
sustentables (Oviatt et. al., 1994; Pla Barber et. al.,, 2004; Rialp-Criado, A., et. al,
2002). En tal sentido, se requiere que los recursos de la empresa sean Unicos, pero
ademas, en un entorno dentro del cual las ventajas de la empresa vienen dadas por un
conocimiento que es de facil diseminacién y por lo tanto de facil expropiacion, y en el
cual se trabaja con socios sobre los que a veces se tiene un bajo control, la limitacién

del uso de la informacién cobra un papel vital.
En general el uso del conocimiento suele limitarse por cuatro condiciones:

i. Proteccion de derechos: El conocimiento puede mantenerse protegido por

medio de patentes, derechos de autor o secretos comerciales. El poseedor de
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la informaciéon puede entonces limitar la expansion en el uso del conocimiento
ylo el desarrollo de sustitutos.

ii. Imitabilidad imperfecta: Una historia organizacional Unica, un conocimiento que
es socialmente complejo, relaciones causales confusas entre el conocimiento y
las ventajas competitivas generadas puede prevenir la imitacién por parte de
los competidores.

iii. Licencias: El uso de una estrategia de precios adecuada en el marco de una
licencia, durante un periodo en el que se espera que el avance tecnoldgico con
el que se cuenta genere ventajas competitivas, puede limitar y controlar la tasa
de expansion por parte de la competencia. Asimismo, si se espera que el
periodo de utilidad de la tecnologia sea breve, pueden definirse politicas para
intentar maximizar la ganancia.

iv. Autocontrol de riesgo: El uso de estructuras de control de redes, limita la
expropiacion del conocimiento. Si bien el mismo uso de este tipo de estructuras
es inherentemente mas riesgoso, la misma red tiende a tener un efecto de
autocontrol del riesgo, dado el alto valor personal y economico de las

relaciones al interior de la red.

3.3 Tipos de INV

Si bien los factores expuestos en la seccidén anterior corresponden a aquellos que son
necesarios para la existencia de una INV sustentable, en la practica se aprecia que
existen diversas configuraciones funcionales en este tipo de organizacién. Algunas de
éstas coordinan activamente la transformaciéon de factores provenientes de diversos
lugares del mundo en productos que son vendidos en aquellos mercados donde son
mas valorados, mientras que otras se conforman con servir de intermediarios sélo

transportando productos desde su ubicacién actual hasta ahi donde son mas
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demandados (Oviatt et. al., 1994; Pla Barber et. al., 2004; Rialp-Criado, A., et. al,

2002).

El marco del analisis definido en la literatura mencionada considera dos
dimensiones en las que se clasifica la INV. La primera se refiere a la cantidad de
paises que involucra en sus actividades y, la segunda, a la cantidad de pasos en la
cadena de valor que abarca. Se dice estar en presencia de un “International New
Market-Maker” cuando se abarcan pocas actividades dentro de la cadena de valor, si
abarca pocos paises se le llama “Start-Up Exportador/Importador”, mientras que si lo
hace con una amplia cantidad de paises el término es “Multinational Trader” (Oviatt,
et.al.,, 1994). Normalmente si las actividades abarcadas de la cadena de valor son
pocas, éstas tenderan a ser prioritariamente del tipo logistico. De la misma forma,
cuando las actividades abarcadas de la cadena de valor son variadas, se esta
hablando de start-ups enfocadas geograficamente (pocos paises), o globales (muchos

paises).

3.4 Factores claves de éxito de una INV

Existen variados ejemplos para entender el cdmo se traducen todos los elementos
analizados anteriormente en la practica la organizacién de una INV. Sin embargo,
Oviatt et. al. (1995) estimaron que el éxito proveniente de ventajas competitivas se da

principalmente por las siguientes razones:

3.4.1 Durante su génesis

i. Visién global: La firma es concebida desde su inicio por sus creadores como un
proyecto de caracter internacional. De esta manera, las potenciales
operaciones para el futuro éxito de la empresa son visualizadas dentro de un

marco global.
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ii. Administradores con experiencia internacional: ElI conocimiento de primera
mano respecto del cémo funcionan los mercados en algunos paises, asi como
lo que se refiere a las diferencias culturales y los aspectos legales, generan
ventajas al momento de instalarse en nuevos mercados comparado con una
administracion de caracter mas localista de las empresas tradicionales.

ii. Emprendedores globales con redes de contactos extensas: Las redes de
contacto se pueden transformar en fuentes importantes de activos estratégicos
y ademas tienen el beneficio de aportar un autocontrol del riesgo de

expropiacion de los activos estratégicos propios.

3.4.2 Durante su desarrollo

En esta etapa, la generacion de ventajas competitivas es absolutamente necesaria
para que los factores basicos generados durante la génesis de la empresa, la lleven al
éxito. El factor clave para lograrlo es que la empresa consiga desarrollar activos
intransferibles. En este sentido, en las empresas estudiadas se han identificado las

siguientes actividades como generadoras de dichos activos:

i. Explotacién de marketing y tecnologias preventivas.
ii. Activos intangibles Unicos.
iii. Fuerte relacion entre el producto ofrecido y los servicios adicionales o
extendidos (un ejemplo son los servicios post-venta)

iv. Fuerte coordinacidn entre las operaciones mundiales.

La definicion de estos factores de éxito, los cuales han sido fruto de un estudio
empirico, entrega un marco conceptual para realizar el andlisis respecto de la
formacion de una INV. Este andlisis indicara qué factores de los mencionados estan
presentes o ausentes y, en consecuencia, cuéles son los puntos que el emprendedor
deberia potenciar o reforzar a la hora de preparar un plan de negocios durante la

concepcion de la empresa. También servira de guia al momento de realizar la
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planificacion estratégica que preceda a la entrada hacia algin nuevo mercado, asi
como para posteriormente definir planes de desarrollo y fortalecimiento de las

operaciones de la empresa.
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Capitulo 4 Historia de la empresa a analizar: Brusmith Chile

4.1 Comentario inicial

La empresa que se analizara en este trabajo esta inserta dentro de la industria
vitivinicola, la cual posee peculiaridades que no son triviales de estandarizar al
momento de realizar comparaciones generales—sobretodo al momento de
adentrarnos en el universo de variedades de vinos existentes en cualquiera de los
mayores y mas tradicionales paises productores europeos—por lo que la informacion
serd expuesta buscando siempre una simplificacion de conceptos. Sin embargo, los
productos que esta empresa comercializa poseen caracteristicas técnicas bastante
especificas, que requieren de un cierto conocimiento en el area de la enologia(”). Por
estas razones, con el fin de no desviarnos del andlisis estratégico y comercial que este
trabajo tiene por objeto, quisiera anticipar al lector que, en muchas de las instancias en
las que se precise explicar asuntos de tipo técnico de los productos, asi como
particularidades también técnicas de la industria, utilizando conceptos que puedan ser
desconocidos, la explicacion de estos conceptos podra ser encontrada en el Anexo 1
al final de este documento. Cabe mencionar que todos los datos concernientes a la
empresa y a sus administradores han sido recavados de primera fuente y, con el fin de
respetar la privacidad de la informacion que aqui se vertera, los nombres a utilizar

seran ficticios.

4.2 El negocio del grupo Brusmith Timbers

Brusmith Timbers es una empresa forestal australiana de origen familiar que desde
hace mas de un siglo se ha especializado en la produccion y comercializacién de

maderas provenientes de todo el mundo.

* Ver anexo 1
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Durante cuatro generaciones, la empresa ha desarrollado diversas areas de
producto que se han derivado de los distintos tipos de madera que comercializa. El
area especifica que nos ocupara en el presente trabajo esta relacionada con la
industria vitivinicola y adquiri6 el nombre de Brusmith Oak (B-Oak). Esta, tuvo su
origen hace unas cuatro o cinco décadas cuando la empresa comenzd a suministrar

duelas de roble para la toneleria tanto en Francia como en Estados Unidos.

Hoy en dia, B-Oak posee instalaciones productivas en ambos paises, en los
cuales crecen justamente las dos especies de roble tradicionalmente mas utilizadas
para la fabricacién de barricas para la crianza del vino: el Roble francés (Quercus
Robur y Petraea) y Roble americano (Quercus Alba). Estos dos tipos de roble son muy
diferentes entre si, pero existe consenso entre los endlogos de que ambos son
preferidos gracias a la complementariedad de estilo y perfil aromatico que cada una de

ellos aporta al vino.

De acuerdo a L’encyclopédie touristique des vins de France (2002),
“Correctamente utilizada, la madera nueva posee ciertas cualidades fisicas (porosidad
al aire lo que favorita los intercambios de gases) y quimicas (aportes, después de una
degradacion térmica, de caracteres olfativos y gustativos particulares) que aportan
notas de madera y refuerzan la tipicidad de los grandes vinos, bonificandolos. La
madera de roble posee propiedades mecanicas indispensables para una perfecta
resistencia fisica de los barriles ofreciendo una buena capacidad de curvatura.
Presenta propiedades de aislante térmico y de impermeabilidad satisfactorias. Los
caracteres de roble estan relacionados con su origen botanico asi como a su origen

geografico, a las tierras y regiones donde son cultivados” (Collectif, 2002, p.206).

4.2.1 Los tipos de producto

A partir del conocimiento técnico adquirido a través del tiempo por B-Oak respecto del

roble para fabricar barricas, la empresa comenzd a desarrollar creativamente desde
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hace dos décadas una gama de productos de roble que tenia como objetivo pionero, el
de ofrecer una alternativa técnica a la tradicional forma de realizar la crianza y

envejecimiento del vino en madera.

Estos productos son conocidos hoy en dia en la industria con el genérico de
“productos alternativos de roble” (en adelante: PAR) y tienen la particularidad de que,
a pesar de las cualidades Unicas que posee la clasica barrica de roble, pretenden
reemplazarla en su utilizacién industrial a nivel masivo. Aun asi, se reconoce que, de
acuerdo a las practicas actuales, los PAR cumplen, en la mayoria de los casos,

funciones complementarias, y no necesariamente de sustitucion, a la barrica.

A fin de facilitar la comprension del lector, se puede decir que histéricamente el
vino se introducia dentro del roble, mientras que hoy es el roble el que puede
introducirse dentro del vino. En general, se trata de pedazos de esta madera, los
cuales pueden variar desde una granulometria similar a la del tabaco hasta el formato
de grandes duelas. Segln sea el caso, algunos de estos productos se utilizan dentro
de mallas de infusion como si de gigantes bolsas de té se tratase, mientras que otros
se ensamblan entre si creando estructuras con el propésito de revestir el interior de los

depdsitos de acero inoxidable en los que el vino industrial madura y evoluciona.

Para explicar el proceso basico de fabricacion de los PAR, también de una forma
elemental: Diremos que se fabrican a partir de la misma materia prima utilizada desde
siempre para fabricar las barricas. Este roble es seleccionado bajo los mismos
parametros de calidad y luego es estivado durante dos temporadas al aire libre en
regiones de gran amplitud térmica con el fin de provocar un buen proceso de lixiviacion
y de secado total que garantice la calidad que se requiere. Posteriormente, la madera
se expone a altas temperaturas en hornos de alta precisién con el fin de generar
distintas y complejas caracteristicas aromaticas gracias a una degradaciéon térmica

controlada.
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Por Gltimo, respecto del grado de sustitucion que estos productos tienen sobre la
barrica tradicional, diremos que ésta Ultima cumple una doble utilidad: por una parte
entrega los caracteres aromaticos del roble al vino, permitiendo la oxigenacién de éste
a través de la porosidad de la madera y sirviendo ademas de recipiente contenedor.
En contrapartida, los PAR también son capaces de entregar las mismas caracteristicas
aromaticas, aunque no sirven como contenedores por lo que deben ser utilizados

dentro de depdsitos de acero inoxidable, tal como fue explicado anteriormente.

4.2.2 Los clientes de Brusmith Oak

Durante la década de los 90, las operaciones comerciales de B-Oak se concentraron
en Australia, para posteriormente expandirse a los Estados Unidos, Nueva Zelanda y
Sudéafrica. Es decir, solo hacia aquellos paises del Nuevo Mundo de habla inglesa
siendo sus clientes las bodegas vinicolas. Cabe mencionar que en Francia no se

comercializaban los PAR, sino que tan solo duelas para fabricar barricas.

Para la buena comprension de este trabajo, es importante mencionar el modelo
de negocio en el que estan insertos estos clientes: En los paises del Nuevo Mundo, los
productores de vino son mayoritariamente elaboradores de volimenes industriales. En
estos paises, la industria vitivinicola esta muy concentrada y la mayor parte de la
produccién esta en manos de unas pocas empresas que a su vez, sin necesidad de
renunciar a la calidad de los vinos ahi producidos, se han ido adaptando a los
requerimientos de los mercados internacionales como resultado de la globalizacion en
los gustos de los consumidores. Las caracteristicas principales de estos vinos se han
ido estandarizando en los (ltimos afios, gracias a un manejo cada vez mas técnico
tanto en los vifiedos como en la bodega. Todo ésto, con el fin de comercializarlos en
un mercado global que en general no valoriza ni complejidades ni sutilezas en el estilo,
y que premia principalmente una calidad de vino estable en el tiempo a cambio de un

precio razonable. Los principales mercados de destino son el europeo y el
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norteamericano, que cubren aproximadamente un 90% de la totalidad del mercado
mundial y de los cuales sobresalen el Reino Unido, Alemania y los Estados Unidos por

su tendencia de crecimiento.

4.2.3 El mercado de los PAR en los paises del Nuevo Mundo

El mercado de los PAR se ha desarrollado paralelamente al crecimiento de las
exportaciones de vino del Nuevo Mundo. Esto se explica porque los PAR alcanzan su
maxima eficiencia al ser utilizados en la elaboracion de grandes cantidades
industriales de vino a un costo notablemente inferior que el de las barricas, asi como
también al hecho de que sus aportes en el vino corresponden al perfil demandado por

los mas importantes mercados importadores.

De acuerdo a la informacion disponible en el sitio Web de la Organizacion
internacional de la Vifia y el Vino (www.oiv.org), entre los afios 1986 y 2005 las
exportaciones en términos de volumen del Nuevo Mundo crecieron en un 243%,
mientras que las de los vinos producidos en la Union Europea (UE) lo hicieron en un
47%. Solo en los cinco ultimos afios del periodo, este aumento correspondié a un 72%

para el Nuevo Mundo contra un 17% de la Unién.

Exportacion mundial de vino

9.000
8.000
7.000
6.000 -
5.000 B Nuevo Mundo
4.000 - O UE.

3.000 -
2.000 -
1.000

en millones de litros

2000
2001
2002
2003
2004
2005

1986-90
1991-95
1996-00

Figural. Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation Internationale de
la Vigne et du Vin (www.oiv.org). (Ver anexo 2; tabla 1)
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A su vez, se observa que los diez primeros exportadores mundiales cubren
aproximadamente el 90% de la totalidad de la exportacion mundial de vino. Destacan
especialmente las cinco potencias europeas historicas (ltalia, Espafia, Francia,
Alemania y Portugal), mientras que por el Nuevo Mundo lo hacen Australia, Chile,
Estados Unidos y Sudéafrica. Es por tanto, en estos ultimos paises donde los PAR se
desarrollaron y donde nacieron los competidores mas importantes. EI Mercado de los
PAR propiamente tal, corresponde a un pequefio nicho dentro del de los insumos
enologicos. Segun valoraciones de la propia empresa, expuesta mas adelante en este
documento, la medicion del mercado se puede calcular como relacién del volumen de

vino embotellado y exportado.

Cabe mencionar que en el mercado de los PAR, la principal ventaja competitiva
se consigue creando economias de escala cuando se consigue producir una cantidad
importante, ya que la inversion de tiempo y trabajo en investigacion y desarrollo para
testear la calidad del producto representa una importante barrera a la entrada para

productores pequefios.

4.3 El origen de Brusmith Chile

Durante el presente trabajo se estudiara el desarrollo comercial de la empresa

Brusmith Chile (B-Chile), que tuvo su origen como filial de B-Oak.

Esta se crea en el afio 2002 con el fin de realizar la distribucién exclusiva de los
productos de B-Oak en Chile; formandose como una sociedad independiente para
funcionar en una estructura de importador-exportador. Esto quiere decir que B-Oak
quedé limitado al rol de proveedor exclusivo de B-Chile, sin poseer ningun tipo de

participacion ni control directo sobre ésta.

Afios atras, el ingeniero Ramiro Strauss, habia desarrollado una estrecha
relacion profesional dentro del rubro maderero con el Sr. Brusmith, presidente del

grupo B-Oak. Motivado por el gran desarrollo de la industria vitivinicola chilena de los
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Ultimos afios, Brusmith ofrecié a Strauss la representacion para sus productos en el
territorio de Chile. Strauss, invité a participar de la sociedad a su amigo Genaro Tello,
un ingeniero de espiritu y con experiencia empresarial. Sin embargo, ni Strauss, ni
Tello tenian conocimiento alguno acerca del rubro del vino. Finalmente, Tello ofrecié a
un tercer amigo, Ariel Varas, formar parte de la empresa. Varas habia realizado
estudios de ingeniero comercial y acababa de regresar a Chile con la motivacién de
emprender nuevos proyectos, después de vivir 12 afios en Francia y Espafia, paises

en los que habia cultivado una informal aficién por los temas relacionados con el vino.

Con el objetivo de posicionarse dentro del mercado de los PAR, que ya eran de
uso comun en Chile; los tres socios formaron un equipo en el cual los roles quedaron
bastante establecidos: Tello y Varas desarrollarian comercialmente el mercado
nacional, al tiempo en que el primero llevaria también labores gerenciales y
administrativas y el segundo tareas creativas y de marketing. Por su parte, Strauss
aportaria su experiencia financiera y su capacidad de estratega en reuniones de
direccién asi como en el mantenimiento cuidadoso de la relacién con su proveedor

estratégico.

4.3.1 2002: La estrategia inicial en Chile

El primer aspecto de la estrategia inicial fue la de evitar correr riesgos financieros bajo
el lema de “mantener los nimeros en azul”. Para ésto, B-Chile consiguié un crédito
muy flexible de su proveedor, el cual se obtuvo en base en la confianza, y dio a la
empresa la posibilidad de contar con un container completo que incluia los productos
basicos de la gama con el que se inicié un stock. Las condiciones acordadas fueron
las de ir pagandolo a medida de que se comenzaran a realizar ventas, de forma tal
gue este acuerdo evitd el endeudamiento frente a entidades financieras implicando un

riesgo muy controlado.

46



47

El segundo aspecto de la estrategia fue el de realizar una agresiva penetracion
de mercado, considerando que los competidores existentes a la fecha habian
aprovechado circunstancias que les permitieron beneficiarse durante los afios
precedentes de una muy elevada marginacion sobre sus costos; lo cual fue
identificado por la empresa como una oportunidad estratégica. Respecto de estos
competidores, por lo general se trataba de distribuidores de marcas principalmente
estadounidenses, una francesa y una chilena. Esta Ultima representaba el mayor
competidor, pues se trataba de quien mejores redes de distribucion poseia. El resto de
los competidores no estaban especializados en los PAR, pues comercializaban
diversos insumos enoldgicos. El caso de la empresa chilena era distinto, pues
fabricaba barricas nacionales y entregaba un muy buen servicio. Sus barricas estaban
bien elaboradas, pero sin embargo, a nivel especifico de los PAR, Brusmith podia
posicionarse ofreciendo una calidad homogénea a un mejor precio, gracias a las

economias de escala de B-Oak.

Durante los primeros meses de actividad, Tello y Varas estudiaron intensamente
los productos y sus técnicas de utilizacién, mientras en paralelo mantuvieron un activo
ritmo de contactos a través de llamadas, mails y visitas a los endlogos y
departamentos técnicos de las principales empresas vinicolas del pais. La fuerza de
ventas se concentré en la capacidad vendedora de ambos con el objetivo de generar
confianza en los potenciales clientes al presentarse como representantes de una
empresa especializada que no contaba con el clasico vendedor comisionista. A ésto se
le sumé una agresiva estrategia de penetracion de mercado debido a que la empresa
decidié destinar el 30% del stock como muestras gratis. El riesgo de ofrecer este
material sin costo fue compartido con el proveedor y rapidamente obtuvo sus frutos ya

gue el producto funcion6 bien en las pruebas industriales con lo que, al cabo de poco
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tiempo, se realizaron las primeras pequefias ventas que, en el afilo 2002 alcanzaron

los USD 40.000".

Para la vendimia del afio siguiente’(2003), la empresa consigui6 ventas que ya
se podian considerar como relativamente exitosas. Los tres socios tuvieron la
confirmacion de que la estrategia de venta directa realizada por ellos mismos, habia
sido la correcta para un mercado tan concentrado como el chileno. Como
consecuencia de ello consideraron oportuno solicitar al Sr. Brusmith que les permitiese

prospectar el mercado argentino.

Producciony exportacion de vino chileno
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Figura 2. Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation Internationale de
la Vigne et du Vin (www.oiv.org) . (Ver anexo 2; tabla 2)

4.3.2 2003: Incursion en el mercado argentino

Ademas de la cercania fisica y cultural que era de suponer a-priori entre ambos
paises, la incursién en Argentina fue motivada por la conviccién de que la industria
vitivinicola de ese pais seguiria probablemente el camino comercial de los vinos
chilenos que tanto éxito estaban teniendo en el mercado internacional. Si bien la

calidad del vino argentino, en términos generales era notoriamente inferior, el volumen

' En Chile, dado que gran parte de los insumos enolégicos son importados, existe la costumbre
de fijar las tarifas de venta en USD (dolares americanos) o en euros

% En el hemisferio sur, las vendimias se realizan entre los meses de febrero y abil.
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de produccion del vecino pais era mas del doble del chileno; lo que compensaba y

daba cuenta del gran potencial.

Produccion y exportacion de vino argentino
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Figura 3. Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation Internationale de
la Vigne et du Vin (www.oiv.org). (Ver anexo 2; tabla 3)

En el 2003 Argentina estaba saliendo de una crisis econdmica muy profunda y
Nno era necesario ser un experto para entender que se trataba de un mercado mucho
mas riesgoso. Sin embargo, el sector vitivinicola daba muestras objetivas de estar
bastante sano. Las principales empresas pertenecian a grupos econoémicos sélidos o a
familias importantes, lo que sumado al aumento en la demanda mundial de los vinos

del nuevo mundo, daba garantias que compensaban el riesgo pais.

Estratégicamente, el mercado argentino se enfrent6 de la misma forma como se
hizo un afio antes en Chile. Es decir: venta directa y, en casos puntuales, ofrecimiento
de productos gratis para test industrial. Ademas, en este caso se pudo utilizar como
argumento comercial el hecho de que Brusmith ya era una marca utilizada por

endlogos al otro lado de la cordillera.

La gran mayoria de las bodegas argentinas estan concentradas en la provincia

de Mendoza, razén por la cual, la administracion de la empresa decidié considerarlas

49



50

estratégicamente como si se tratase de “otro valle mas™

, considerando que desde
Santiago, se tarda mas yendo en auto a la ciudad de Curicé que en avién a Mendoza.
A partir de ahi, se seleccionaron las doce empresas que, por tamario, aparecian como
las mas interesantes en las que focalizarse. Con el fin de establecer las relaciones y
de dar una imagen de cercania, Ariel Varas viajo a la provincia de Mendoza mas de
veinte veces durante el afio 2003. Asi, lo primero que constaté fue que la industria
vitivinicola llevaba en general un claro retraso respecto de la chilena; lo cual
representaba puntos a favor y en contra. A favor, estaba el hecho de que la
competencia en el mercado de los PAR era menor (habia basicamente un solo
competidor protagonico, el servicio entregado no era muy sofisticado y las tarifas
estaban por encima de lo que la empresa consideraba ya como atractivas). Por otro
lado, en contra estaba el hecho de que muchos endlogos aun no estaban tan
familiarizados con los PAR. Para contrarrestar esta situacion, B-Oak apoy6 la gestion
ofreciendo el servicio de un reputado experto australiano para acompafiar a Varas en

algunas de sus visitas, con el fin de entregar asesorias técnicas de alto nivel, lo que

fue muy apreciado por los clientes.

Durante la vendimia siguiente (2004), B-Chile consiguio posicionarse cerrando
negocios con algunas de las empresas argentinas mas importantes; operaciones que

se realizaron en un 100% via exportacion directa.

Amparado por los resultados, B-Chile solicité formalmente a B-Oak una licencia
de distribucion oficial para Argentina, consiguiéndola finalmente para toda América

Latina.

Por Ultimo vale la pena destacar que, ademas de los resultados en ventas, aquel
primer aflo de trabajo en terreno, también dejé algunas experiencias que sefialaban

diferencias importantes entre ambos mercados. En términos genéricos, éstas eran:

! ldea que se refiere al hecho de que en Chile los vifiedos y bodegas se pueden agrupar por
valles. Ejemplo: Colchagua, Curico, Rapel, Casablanca, Aconcagua, etc.
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- El endlogo argentino demandaba mas atencién cotidiana que el chileno.

- El argentino tenia un caracter mas extrovertido, y valoraba mas los gestos sociales

tales como invitaciones a comer, organizar asados, etc.

- El argentino era menos docil a la incursion extranjera y su caracter nacionalista

hace que prefiera lo que siente como mas propio.

- El caréacter argentino es mas informal, lo que generé a veces casos de clientes que

se comprometieron a realizar compras que luego no se concretaron.

- En Argentina los plazos de pago eran bastante mayores y realizar el cobro exigia

un seguimiento no menor.

Las caracteristicas mencionadas llevaron a la empresa a considerar que seria
necesario buscar alguna persona de confianza a través de la cual establecer una

oficina local que tomase el rol de agente y estableciese una presencia en el dia a dia.

4.3.3 2004: Consolidacién en el cono sur

Durante el afio siguiente, se mantuvo una estrategia comercial similar en ambos
paises lo cual consolid6 la participacion de la empresa en dichos mercados.
Continuaron las visitas regulares asi como la venta directa, aunque se dejaron de
ofrecer muestras industriales gratis debido a que la marca ya estaba establecida. En
su reemplazo, se definieron los clientes estratégicos en relacién a su capacidad de
compra y se les concedié un plan de descuentos por volumen para asegurar su

fidelizacion.

Paralelamente, durante esos meses Ariel Varas realizé la busqueda del
colaborador mas idéneo para Argentina; lo que finalizd con la incorporacién de dos
empresarios independientes que tenian gran conocimiento de la sociedad local. El
conocimiento de estas personas sobre el rubro del vino era poco, pero en

contrapartida mantenian una importante red de contactos con empresarios y técnicos
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locales. Ambos cumplirian un rol de agentes comerciales; uno mas encargado del

seguimiento regular de los clientes y el otro a cargo de tareas mas administrativas.

Durante el proceso de capacitacion, la diferencia de estilo de trabajo entre Varas
y los dos agentes comenz6 a generar asperezas. Varas era mas metodico y exigia un
orden riguroso en protocolos e informes, pero los argentinos no le obedecian con
facilidad. Se decidio entonces dar un golpe de timon involucrando méas a Genaro Tello,
de caracter mas diplomatico, con el fin de que fuese tomando progresivamente el

relevo para guiar el desarrollo del negocio en Argentina.

El acuerdo inicial con los agentes fue el de cederles un porcentaje por las ventas
realizadas. A cambio, ellos debian preocuparse de los tramites de importacién desde
Chile, asi como realizar el seguimiento de los clientes y continuar abriendo el mercado.
Con el paso del tiempo se les permitié realizar importaciones que consolidasen los
pedidos de las bodegas mas pequefias a quienes venderian directamente. Es decir,
parte de las exportaciones de B-Chile hacia Argentina eran técnicamente de tipo

indirectas, pasando por este intermediario.

El aumento de las operaciones en el pais durante el 2004, asi como el aumento
esperado en el futuro, hizo surgir la necesidad de establecer una sede (o filial) de B-
Chile. Dada la necesidad de tener que mantener una contabilidad en el pais, asi como
el enfrentar tramites burocraticos cambiantes y desconocidos, ademas del hecho de
no estar presentes en forma constante hizo que B-Chile decidiese no involucrarse
directamente en la sociedad Brusmith Argentina; estableciendo sin embargo por

contrato que ésta solo podia distribuir los PAR suministrados por B-Chile.

Con respecto a otro tipo de actividades estratégicas, también es importante
sefialar que durante estos tres primeros afios, B-Chile desarroll6 independientemente
de B-Oak, una serie de aspectos relacionados con el marketing, la imagen de marca y
de empresa. En tal sentido, se crearon catalogos, paginas web, nuevos sistemas de

embalaje y de presentacion de los productos, y hasta un logo de la empresa; todo lo
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cual fue incorporado por el mismo grupo australiano para ser utilizado en todos los

paises en los que operaba.

4.3.4 Labusqueda de un nuevo mercado

A finales del 2004, Tello, Strauss y Varas comenzaron a pensar en cual podria ser el

siguiente paso estratégico para continuar creciendo.

Los resultados en Chile y Argentina confirmaban el hecho de que las estrategias
implementadas habian sido acertadas, al tiempo en que disponian ademas, de un
contrato de distribucion para toda América Latina. Como ya se explicé anteriormente,
la cantidad de volumen de produccion total de vinos de un pais es un indice
suficientemente representativo como para realizar comparaciones entre ellos, que

permitan asi extrapolarlo al potencial de mercado de los PAR.

De esta forma, lo primero que se hizo fue considerar el volumen de produccion

de los paises de la region.

Mayores productores de vino en latinoameérica en
2003
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Figura 4. Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation Internationale de
la Vigne et du Vin (www.oiv.org). (Ver anexo 2; tabla 4)

El tercer productor de vino sudamericano era Brasil, pais que producia un tercio
del volumen de Chile. Sin embargo, las condiciones geograficas y climaticas del

gigante amazénico limita bastante el potencial cualitativo del vino en general. La mayor
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parte de la produccién se concentra en la zona de Sierra Gaucha, en el estado de Rio
Grande do Sul, debido a que su altitud entrega un cierto efecto refrescante que en algo
contribuye a la calidad. A pesar de ello, la mayor parte de esta produccion
corresponde a zumo de uvas, vino espumoso, y vino blanco aromatico y dulce; vinos
en los cuales no es habitual el uso de PAR (Wine & Spirits Education Trust, 2005;

2006).

El cuarto pais en volumen de la region era el Uruguay. A pesar de la pequefia
cantidad producida, Ariel Varas recorri6 durante una semana las bodegas mas
importantes del pais para poder contar con una idea mas exacta del mercado.
Finalmente, constatd que la mitad de la produccion correspondia a un estilo local de
vino rosado de regular calidad cuyo presupuesto de elaboracién no daba para

absorber un gasto extra en insumos como los PAR.

De esta manera, se decidié descartar a los mercados brasilefio y uruguayo como

objetivos directos en la estrategia comercial de B-Chile.

4.3.5 La presencia en Europa de Brusmith Oak en el 2004

Como fue sefalado al hacer la presentacion de la empresa, Brusmith Timbers poseia
instalaciones propias en Francia. Estas instalaciones, ubicadas en las cercanias de la
ciudad de Lyon, tenian como Unico fin el de almacenar y centralizar la distribucion de
las distintas maderas dentro de Europa. En concordancia con ésto, el personal local

con el que se contaba cumplia labores principalmente logisticas.

En lo que respecta al negocio especifico de los PAR, B-Oak habia conseguido
realizar solo algunas ventas esporadicas a empresas vinicolas francesas que tenian
relacion con empresas del “Nuevo Mundo” que si utilizaban los PAR Brusmith.
Ademas, habia firmado un acuerdo de distribucion para Italia con una empresa

napolitana que comercializaba insumos vitivinicolas.
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Tomando en cuenta entonces, el hecho de que B-Oak aldn no habia conseguido
realmente ingresar por sus propios medios al mercado europeo, Varas realiz6 un viaje
de prospeccion a algunas de las regiones vitivinicolas mas importantes de Francia y

Esparia.

4.4 Prospeccion preliminar en Franciay Espafa

Antes de continuar con los pasos estratégicos emprendidos por B-Chile, es importante
advertir al lector de ciertas diferencias sustanciales entre la industria del vino en

Europa y la del Nuevo Mundo.

4.4.1 Datos generales de la industria europea del vino

De acuerdo a Wine & Spirits Education Trust (2005; 2006), histéricamente, Francia,
Italia y Espafia han sido—con diferencia y en este orden)—las mayores potencias
productoras de vino. Esto no es casualidad ya que la viticultura tienes sus origenes en
el mediterraneo, regién donde existe una enorme cantidad de variedades de uva del
tipo Vitis vinifera (p.e., se calcula que Italia posee mas de 1.000 variedades
diferentes). Siglos de tradicion de viticultura y enologia han permitido el desarrollo de

un universo de estilos de vinos profundamente arraigados a la cultura local.

Europa es por lo tanto, no solo productora sino que gran consumidora de vinos. La
totalidad del continente produce cerca del 80% del total mundial y consume cerca del

70% de ésta.
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Mayores productores de vino mundial
(promedio 2000 - 2004)
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Figura 5. Elaboracién propia a partir de datos publicados por la
Organisation Internationale de la Vigne et du Vin (www.oiv.org) . (Ver anexo
2; tabla 5)

Si bien las cosechas suelen variar afio tras afio, el volumen de produccién
promedio posiciona a Francia como el mayor productor histérico (sobrepasado en
alguna temporada excepcional por Italia). Espafia por su parte, posee la mayor
extension de plantaciones de vifiedos. Sin embargo, la aridez y antigliedad de gran
parte de las cepas plantadas hacen que la produccién sea menor, alcanzando un

promedio de 4.000 millones de litros anuales.

Mayores productores de vino europeos en 2004
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Figura 6. Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation Internationale de
la Vigne et du Vin (www.oiv.org). (Ver anexo 2; tabla 4)
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Solo en estos tres paises se consumen del orden de los 8.000 millones de litros,
lo que representa un tercio del total mundial. Respecto de las exportaciones, con cerca
de 4.000 millones de litros, las tres potencias participan con cerca del 60% del

comercio internacional.

Consumo interno y exportacion de las principales
potencias vitivinicolas (2000-2004)
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Figura 7. Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation
Internationale de la Vigne et du Vin (www.oiv.org). (Ver anexo 2; tablas 6y 7)

4.4.2 Normativas generales para la produccién de vino en Europa

En sus publicaciones de 2005 y 2006, Wine & Spirits Education Trust sostiene que la
produccién de vino en Europa esta delimitada por exigentes normativas legales, lo que
sumado al hecho de que se trata de un rubro de tradicién muy conservadora, hace que
se reduzca de forma sustancial el porcentaje de vinos en los que potencialmente se

pueden utilizar los PAR.

De acuerdo a dicha institucion, en toda la UE, la producciéon de vino esta
estrictamente controlada, existiendo tres grandes clasificaciones que dividen las
producciones nacionales en términos cualitativos. Estas categorias son: (1) VCPRD—
Vino de calidad producido en una regién determinada—, (2) Vino del pais, y (3) Vino

de mesa.

Especificamente, tanto en Francia como en Espafia existen diversos consejos
reguladores y organizaciones que intentan garantizar la calidad de los vinos

pertenecientes a cada una de las tres categorias, asi como asegurar el cumplimiento
57



58

de las complicadas leyes de produccion segun corresponda (p.e. L'Institute Nacional
des Appellations d’'Origine (INAO); Le Service de Repression des Fraudes; L'Office

Nacional Iterprofessionel des Vins de Table (ONIVINS); entre otros).

La primera categoria, los “VCPRD”, abarca los vinos de mayor reputacion. Estos
vinos deben cumplir requerimientos especificos para cada regidon en particular,
limitando las areas geograficas de produccion, las variedades de uva permitidas, las
practicas de viticultura, los limites maximos de rendimientos por hectarea, los métodos
de vinificacion (incluyendo el envejecimiento y utilizacion del roble), asi como el
maximo de nivel de alcohol permitido. Desde el momento en que las uvas se
recolectan, éstas deberan tener algun tipo de documentacién hasta que el vino sea

comprado por el consumidor final.

En Francia existen dos tipos de VCPRD, los que son conocidos como
“Appellation d’'Origine Contrélée” (AC o AOC) y “Vins delimité de Qualité Supérieure”
(VDQS). En Espafia, la categoria equivalente es llamada “Denominacion de origen

Calificada” (DO o DOC).

El segundo grupo de vinos corresponde a los denominados “Vinos del pais”. Sus
requerimientos también restringen el area de produccién geografica, las variedades de
uva y los rendimientos por hectarea, pero no condicionan nada respecto de la crianza
y, €n consecuencia, del uso del roble. En Francia, reciben el nombre de “Vin de Pays”,
de los cuales existen al menos 150 tipos diferentes que representan alrededor de un
20% de la produccion total de la republica. En Espafia, su equivalente recibe el
nombre de “Vino de la Tierra” (VdIT), de los cuales existen al menos 40 tipos, de los

gue sobresalen dos: Vino de la Tierra de Castilla y Vino de la Tierra de Castillay Leén.

Por dltimo esta el grupo definido como “Vino de Mesa”, cuyos requerimientos
son basicamente de indole sanitario. La categoria recibe el nombre de “Vin de Table”
en Francia (correspondiendo al 30% de la produccion nacional); y el de “Vino de Mesa”

en Espafia (alcanzando al 55% de la produccién).
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Tabla 2.
VCPRD Vino de pais Vino de Mesa
Francia AC/AOC /VDQS Vin de Pays Vin de Table
Espafia DO /DOC Vino de la Tierra Vino de Mesa

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos publicados en Wine & Spirits Education Trust (2005).

Redondeando cifras histéricas, estas categorias se dividen en las siguientes

proporciones:

Porcentajes historicos de las distintas categorias de
vino en Francia y Espafia
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Figura 8. Elaboracion propia a partir de datos publicados en Wine & Spirits Education Trust
(2005).

Ademas de la segmentacion de tipo “regional y cualitativa” recién mencionada,
hay que considerar que el envejecimiento del vino en barricas de roble, asi como
posteriormente en botella, también esta fiscalizado por los consejos reguladores. Esto
representa una gran diferencia respecto de los paises del nuevo mundo, ya que en
estos Ultimos un vino puede llevar en la etiqueta el término de “Reserva” o cualquier

adjetivo similar, por simple decisién del propio fabricante.

En Francia, los nombres de estas diversas categorizaciones varian de region en
regidn y son tan complicadas de entender que pueden llegar a confundir hasta al mas
experto de los entendidos. En Espafia, el asunto no deja de ser complejo, aunque la
situacion es bastante mas simple que en su vecino pais, motivo por el que lo

tomaremos como ejemplo explicativo.
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Con el mismo fin simplificador, para explicar este concepto nos referiremos
solamente a los criterios de clasificacion que conciernen a los vinos tintos; dejando de
lado los blancos, rosados y espumantes, ya que éstos también poseen sus propias

reglas.

De esta manera, en Espafia, cada botella de DO o DOC lleva una etiqueta
numerada en la parte trasera que es concedida por cada consejo regulador que
garantiza la certificacion del vino. Asi, ademas de certificar la region de origen,
también se indica el tiempo que el vino ha sido envejecido explicitamente en barricas

de roble, lo que por regla general se aplica nacionalmente a todas las DOC.

Esta divisidn por nivel de envejecimiento genera cuatro categorias: (1) Joven, (2)
Crianza, (3) Reserva y (4) Gran Reserva. El vino Joven puede o no haber
permanecido algun tiempo en barrica antes de ser embotellado al afio siguiente de la
vendimia para salir al merado inmediatamente. Crianza, es un vino que posee al
menos dos afios de edad, debiendo envejecer un minimo de seis meses en barrica
antes de salir al mercado. Reserva, suele ser un vino procedente de barricas
seleccionadas y de las mejores afiadas. Los tintos han de haber envejecido en botella
y barrica durante tres afos, de los cuales al menos uno de ellos tiene que ser en
barrica. Por dltimo, Gran Reserva es un vino que solo se produce en afos
excepcionales; este vino debe tener por lo menos cinco afios antes de salir al
mercado, habiendo permanecido un minimo de dos en barrica y el resto en botella. Es
necesario afiadir que, a pesar de estas consideraciones generales, en algunas
regiones en particular—como Rioja—exigen mas tiempo de envejecimiento para poder

calificar en cada una de las cuatro categorias

4.4.3 Conclusiones de la prospeccion preliminar en Francia y Espafia

Retomando los pasos seguidos por la empresa: Las acciones de emprendimiento

llevadas a cabo por B-Chile a fines del 2004, a través de las visitas en terreno
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realizadas por Ariel Varas a zonas vitivinicolas muy heterogéneas (Languedoc-
Rousillon, Bourgogne y Co6tes du Rhéne en Francia; Catalufia, Pais Valenciano y
Castila La Mancha en Espafia), hicieron que éste concluyera en diversas
consideraciones estratégicas que se vieron reflejadas en un informe que present6 en

formato power point al propio Sr.Brusmith.

Estas consideraciones incluian tanto aspectos a favor como en contra del

potencial de mercado de los PAR.
Como aspectos favorables estaban:
- El enorme tamafio de la industria vitivinicola de ambos paises.

- Lanecesidad de aumentar las exportaciones para subsistir, como consecuencia de

una disminucién progresiva en el consumo interno.

- La necesidad de reducir los costos de produccion para recuperar la competitividad

de sus vinos en los mercados internacionales.

- El reconocimiento por parte de los entendidos sobre los logros técnicos y

comerciales del Nuevo Mundo.

- La insipiencia e informalidad del mercado de los PAR, lo que representaba un

buen momento para intentar posicionarse dentro del él.
Como aspectos desfavorables estaban:

- La existencia de normas reguladoras que si bien no prohibian, tampoco

autorizaban su libre utilizacion.

- La opiniéon critica de algunos puristas respecto de cualquier clase de tecnologia

revolucionaria dentro de la tradicional elaboracion del vino.

- La incompatibilidad de los PAR con muchos de los estilos de vino producidos

histéricamente.
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Como conclusion de todos los aspectos mencionados, B-Chile realizé la
valoracion del mercado potencial para los PAR de forma instintiva y poco ortodoxa. Su
apuesta fue simplemente la de creer en el posible desarrollo de los mercados francés
y espafiol en base a un par de claras realidades que compartian las dos respectivas

industrias vitivinicolas:
- Ambas eran objetivamente muy grandes.

- Ambas necesitaban abrirse eficientemente a los mercados internacionales para

conseguir subsistir.

4.4.4 Objetivos de la empresa en el 2004

Bajo el lema de “mantener la mochila liviana”; en el sentido de no aumentar la
estructura organizacional de la empresa, y utlizando a la vez al maximo las
capacidades de los propios socios, los objetivos trazados por Strauss, Tello y Varas a

fines del afilo 2004 se podrian resumir en los siguientes puntos:

- Continuar creciendo controladamente, con el fin de ser capaces de asumir el

aumento necesario de capital de trabajo sin recurrir al endeudamiento externo.

- No diversificar la linea de productos, dado el excelente margen de utilidad que

ofrecian los PAR.

- Diversificar el riesgo, considerando el acotado nimero de clientes que ofrecian los

mercados chileno y argentino (de algunas decenas por pais).

- Equilibrar el problema de la estacionalidad del negocio, en busqueda de un flujo de
caja mas estable (que, como fue planteado anteriormente, tiene mucha mas

actividad durante la época de la vendimia).
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Estacionalidad de ventas durante 2004
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Figura 9. Elaboracion propia. (Ver anexo 2; tabla 8)

En el grafico se aprecia que durante los primeros cuatro meses del 2004 se

realizaron el 66% de las ventas del afo.

Entrar a competir en cualquiera de los dos paises europeos analizados
representaba una buena alternativa para intentar conjugar todos los objetivos trazados
a la vez. Faltaba entonces, conseguir el beneplacito de la casa matriz. Por esta razoén,
el objetivo principal que tuvo la presentacion al Sr.Brusmith del informe preliminar
antes mencionado, fue el de presentar a B-Chile como una alternativa comercial y de
distribucién para ambos paises; a lo cual se le afiadié otra accion de indole mas
politica: Durante los Ultimos afios, los administradores de B-Chile habian fortalecido
los lazos con el Sr. Brusmith y manejaban la informacién de que la relacién entre éste
y los recientes distribuidores italianos no era buena. Simplemente no se entendian
bien: el Sr. Brusmith desconfiaba y los italicos, que no habian alcanzado los resultados

comerciales esperados, estaban desmotivados y mantenian un importante retraso en

sus pagos.

Esta situacion fue reconocida por B-Chile como una oportunidad de negocio por

lo que Genaro Tello aprovechd habilmente la instancia comentandole al Sr.Brusmith
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que la sociedad chilena estaria dispuesta a hacerse cargo del stock existente en ltalia,

transportandolo hacia Barcelona con el fin de intentar comercializarlo en Espafia.

En respuesta, B-Oak otorg6é a B-Chile carta blanca para comercializar los PAR

en ambos paises a modo de prueba.

4.5 Incursion en el viejo continente

4.5.1 2005: Estrategia de entrada a los mercados francés y espafiol

Con respecto a las acciones que se emprendiesen en Francia, B-Oak deseaba
aprovechar las instalaciones y el personal con el que la empresa contaba en la regidn
lyonesa, por lo que toda acciéon comercial que pudiese desarrollar B-Chile debia estar
estrechamente coordinada con el encargado de administracion y logistica local. En
contrapartida, para el caso de Espafia, el Sr.Brusmith se mostré favorable a una
independencia en la gestion de la empresa chilena, por lo que no condicioné sus

acciones.

A diferencia de lo ocurrido con la expansién a Argentina, la distancia fisica entre
Chile y Espafia obligaba a contar desde un primer momento con un manejo gerencial y
un control logistico mas cercano. En este sentido, la primera decision estructural fue la
de incorporar un socio local. El elegido fue Otto von Krupp, de nacionalidad alemana,
pero residente en Barcelona desde su época de estudiante de ingenieria. Von Krupp
era un antiguo amigo de Ariel Varas y se habia dedicado durante todos sus afios de
experiencia profesional a administrar una gran empresa logistica. Ademas, habia
colaborado en la realizacion del estudio preliminar sobre Espafia. El acuerdo con el
recién incorporado socio fue el de que éste realizaria el rol de representante legal y
administrador general, subcontratando los servicios de una gestoria para las tareas
contables y legales asi como los servicios de una empresa de logistica para que se

encargase del almacenaje y control de stock. El aleman mantendria asi su
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independencia profesional mientras la empresa no alcanzase un tamafio lo
suficientemente grande. A cambio de ésto, los socios de B-Chile ganaban la

tranquilidad de contar con una persona de plena confianza a cargo.

El acuerdo recién descrito dio nacimiento a la sociedad Brusmith Espafia, de la
cual B-Chile participaba en dos tercios; quedando el tercio restante en manos de Von
Krupp. La estructura sefialada sentaria la base para que Ariel Varas, en su condicion
de buen conocedor de ambos paises y culturas, pudiese realizar sus campafas

comerciales.

Como ya se habia sefialado, la administracion de B-Chile siempre habia
intentado mantener una estructura simple, lo que en Espafa tenia ain mas razén de
ser considerando que los costos de contratacion de personal eran bastante mas
elevados y dado ademas que las leyes sociales eran mas rigidas. Por todo ello, de
cara a las estrictas auditorias fiscales espafiolas, B-Espafia podia demostrar que los

servicios comerciales eran subcontratados con la propia B-Chile.

Con el fin de ir posicionandose progresivamente en el incipiente mercado, la
estrategia comercial inicial estaba basaba en la realizacidon de cinco largos viajes

anuales durante los siguientes afios.

Para realizar una seleccidn inicial de potenciales clientes, se conformdé una lista
a partir de informes comerciales disponibles en el mercado. Como no existia
informacion cuantificable referente del mercado de los PAR, se opté por seleccionar la
lista de los mayores productores de vino. A estos datos se les sumé la informacion
obtenida al asistir a algunos de los salones mas importantes para la industria del vino

en Europa, como lo son las ferias de Bordeaux (www.vinexpo.com) y de Londres

(www.londonwinefair.com), incorporando a la lista a aquellas empresas participantes

dada su condicién de empresas exportadoras y comercialmente activas.
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Se realizaron adaptaciones al catalogo de presentacion de los productos de la
empresa, las cuales eran necesarias para conseguir una mejor comprension en ambos
paises, asi como también para evitar la posibilidad de herir sensibilidades en algunos
casos (recordemos que los PAR no eran vistos con buenos ojos por los mas
tradicionalistas y puristas). También se crearon los sitios web correspondientes a cada
pais, consiguiendo incluso que todo el grupo Brusmith adquiriera definitivamente la
imagen corporativa creada y desarrollada por B-Chile. Por Ultimo, se tuvo especial
cuidado en mejorar ain mas la presentacion, etiquetado y embalaje de las muestras
de producto para utilizacion en el laboratorio. Varas llevaba éstas a todas sus
reuniones y, en algunas oportunidades, las acompafiaba con botellas de vinos
chilenos o australianos que habian sido elaborados con los productos Brusmith, con el
fin de mostrar resultados de una manera objetiva. Todos estos cuidados y mejoras
tenian el fin de transmitir una imagen de cercania y de seriedad, debido a que esta
clase de insumos aun no habian sido aceptados abiertamente dentro la industria, y a

muchos técnicos les seguian sonando a “técnicas poco ortodoxas del Nuevo Mundo”.

4.5.2 Espafia si, Francia non...

Durante la vendimia del afio 2005—Ias que en el hemisferio Norte tienen lugar en los
meses de Agosto y Octubre—se alcanzaron ventas que superaron los 50.000 euros en
cada uno de los dos paises; montos que aumentaron considerablemente para la
temporada siguiente. En Francia sin embargo, el trabajo comercial se fue
contaminando en un ambiente progresivamente mas tenso e intrigante provocado por
el encargado lyonés de Brusmith Timbers. Este dltimo era empleado directo del
Sr.Brusmith y parecia no hacerle mucha gracia el servir como simple almacén de stock

para los propésitos de B-Chile.

A pesar de que desde un comienzo se podia haber entendido el mensaje de que

B-Oak no tenia interés en perder el control sobre el potencial negocio en Francia; los
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tres socios chilenos creyeron que, con un poco de tiempo, los resultados comerciales
podian dar vuelta la balanza a su favor. Tras dos afios, Ariel Varas habia pasado 100
valiosos dias en ese pais e incurrido en gastos directos por 25.000 euros. Sin
embargo, la situacién ya no era sostenible y habia que tomar una decisién: Por un lado
estaba el potencial de Espafia, pais en el que se contaba con un eficiente socio y en el
cual se gozaba de independencia a la hora de administrar el negocio. Por el otro lado
estaba Francia, pais en el que si bien se habia conseguido entablar relaciones
comerciales con algunos de los mas importantes elaboradores de vino, los mayores

impedimentos se encontraban al interior de la propia estructura organizacional.

En febrero del 2007 se tomo la decisiéon de abandonar el mercado francés. Se
prefirid asi, sacrificar dos afios de esfuerzos comerciales para privilegiar una mejor
relacién con la casa matriz y de paso aprovechar la ocasién para transparentar y
formalizar contractualmente el ambito geografico en el cual B-Chile podia distribuir los
productos Brusmith. De esta forma, se firmé la exclusividad para el territorio de

Espafia.

4.5.3 2008: El establecimiento definitivo en Espafia

Al iniciar los primeros pasos en Europa, y especialmente al momento de formar la
sociedad B-Espafia, los socios siguieron basicamente su instinto intentando cumplir
con los objetivos trazados el afio anterior. Convencidos del potencial que los PAR
tendrian en cualquier gran industria vitivinicola, asi como por el resto de circunstancias
de la historia que ya fueron mencionadas, la empresa aposto por el incipiente mercado
ibérico sin saber a ciencia cierta cuanto tiempo les tomaria alcanzar la envergadura

suficiente que compensara la estacionalidad del negocio en el cono sur.

Los resultados hasta el afio 2007 fueron considerados positivos. Sin embargo, si
bien hasta ese momento la empresa habia crecido lo suficiente como para seguir

creyendo en el proyecto, aun estaba lejos de alcanzar un tamafio que le permitiese
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considerarse consolidada en el mercado y poder beneficiarse de una inercia en el
ritmo del negocio. Dado este escenario, durante el afio 2008 se tomd una decision

trascendente, que representa un importante cambio a lo realizado hasta ese momento.

En razdn de la estructura de este trabajo, las circunstancias de esta decision
seran expuestas con detalle un poco mas adelante. Sin embargo, se puede anticipar
gue la administracién de B-Chile lleg6é a la conclusiéon de que era estratégicamente
indispensable aumentar la presencia fisica en el pais. En tal sentido, un acuerdo
interno entre los socios, propicid que el propio Ariel Varas estableciese su residencia
en Barcelona a partir del mes de julio por los proximos dos afios, dando asi inicio a la

etapa que la empresa ha definido como el “establecimiento definitivo en Espafia”.
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Capitulo 5 Balance y andlisis en el 2008

5.1 Revision de los hitos més importantes para la empresa

Revisando la historia de B-Chile desde sus comienzos, se puede constatar que la
administracion de la empresa ha estado constantemente abierta a las oportunidades
que se ha identificado en el exterior. Posee claramente el perfil contemporaneo de una
INV, ya que desde su nacimiento a buscado alcanzar una ventaja competitiva
significativa en el uso de sus recursos y en la comercializacion de sus productos en

varios paises.

En lugar de crecer optando por una diversificacién de productos y aprovechar asi las
redes de distribucién ya creadas para la venta de los PAR en Chile y posteriormente
también en Argentina, la empresa decidi6 hacerlo siguiendo el camino de la
internacionalizacion. Esta decisién siempre se bas6 en el mantenimiento del buen
margen operacional del negocio y de una estructura facilmente manejable (“la mochila
liviana”). En este sentido, en el camino para establecerse tanto en Argentina como
luego en Espafia, B-Chile buscé la estructura alternativa de gobierno que mas se
adecuara a cada mercado. En Argentina se actué con flexibilidad al modificar la
estructura original, adaptandose a las caracteristicas culturales y a las personalidades
propias de los agentes elegidos, sin renunciar a mantener un grado de control
razonable sobre éstos; estructurando una forma de tipo hibrida como lo fue la licencia
concedida. En Espafia, se cred una nueva sociedad gracias a la relacion de confianza
previamente existente de uno de sus socios con una persona plenamente cualificada

para el rol.

Por ultimo, méas allad de la dimension comercializadora propiamente tal, la cuidada
relacion con le empresa proveedora (0 casa matriz), especialmente con el presidente
de ésta, también ha sido crucial lo que ha potenciado la valia de esta red de contactos

y confianza. Desarrollando cotidianamente esta relacién, se ha conseguido el apoyo
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financiero y la flexibilidad necesaria en los momentos clave, asi como la notable

extension del territorio de distribucion.

En coherencia con los factores claves para el éxito de una INV, revisados en el marco
conceptual; el conjunto de los socios y administradores de B-Chile contaba desde su
génesis con una visidn global, asi como con la suficiente experiencia internacional (al
menos en relacién a los paises involucrados), ademas de un manejo de redes sociales

también suficiente.

Posteriormente, durante el desarrollo de la empresa, la administraciéon ha disefiado el
marketing y creado un estilo de comercializacion directa que se ha convertido en un
valioso y eficaz activo intangible; todo lo cual se ha beneficiado a la vez de un
desarrollo tecnol6égico constante en la elaboracion de los PAR por parte de su

proveedor y casa matriz.

Tabla 3.
Hitos Importantes
«~ | Enero Creacion de la empresa
§ Abril Incorporacién del tercer socio
Abril Inicio de actividades comerciales en Chile
3 | Abril Solicitud de B-Chile para convertirse en distribuidor en Argentina
& Mayo Inicio de actividades comerciales en Argentina / Ventas via importacion
Marzo Firma de contrato de distribucién para Latinoamérica
< | Junio Incorporacion de agentes en Argentina
§ Septiembre Viaje de prospeccion a Francia
Noviembre Viaje de prospeccion a Espafa
Diciembre Solicitud de B-Chile para convertirse en distribuidor en Espafia y Francia
Enero Inicio de viajes y actividades comerciales a Espafia y Francia
8 | Junio Constitucion de la sociedad B-Espafia
& | Junio Recuperacion de stock proveniente de Italia
Agosto Primeras ventas en Espafa y Francia
5 | Febrero Fin de viajes y actividades comerciales en Francia
& | Marzo Firma de contrato de distribuciéon para Espafia
§ Jurllio Fi_n _de la primera etapa de prgspeccién (_en. Espaﬁa
| Julio Inicio de la etapa de establecimiento definitivo en Espafia

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2 Andlisis de los resultados obtenidos

Habiendo identificado las etapas mas importantes en la historia de la empresa, se
pasara a continuacion a realizar un andlisis en términos de sus resultados al dia de

hoy (Diciembre del 2008).

Se comenzara con el andlisis de las ventas historicas en su conjunto asi como
en cada uno de los tres paises, medidos todos en USD (délares americanos),
entregando algunas consideraciones de previsiones futuras que la empresa posee al
dia de hoy, para posteriormente profundizar en datos estadisticos relativos al

desarrollo comercial en Espafia.

Ventas historicas de la empresa
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Figura 10. Elaboracion propia. (Ver anexo 2; tabla 9)

El grafico muestra una progresion positiva constante durante los siete afios de
existencia de la empresa, superando este ultimo afio los USD 2.000.000 de ventas
totales entre los tres paises. A continuacion, se presentaran cada uno de ellos en

forma mas detallada.
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5.2.1 Resultados en Chile

Las ventas en el pais de origen tuvieron un explosivo aumento durante los dos
primeros afios de actividades. Esto se explica por la agresiva estrategia de
penetracion llevada a cabo en un mercado que por aquellos afios ya tenia un

importante grado de madurez y estaba abierto a nuevas ofertas.

Ventas en Chile
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Figura 11. Elaboracioén propia. (Ver anexo 2; tabla 9)

Con ventas por USD 800.000 durante el 2004, B-Chile se consigui6 posicionar
abarcando entre el 10 y el 15 % del mercado de los PAR, segln estimaciones de la

propia empresa.

El estancamiento de los afios siguientes se atribuye al alejamiento en las
actividades comerciales de uno de los dos socios encargados de esta area, para
hacerse cargo del proyecto de entrada en Europa. Por otra parte, el aumento
registrado durante el 2008, con el que se consiguié superar la barrera del millon de
dolares, se atribuye al hecho de que dos de las empresas vinicolas mas importantes
del pais, que anteriormente habian sido reductos inexpugnables, terminaron por ceder

ante la perseverancia comercial y el prestigio ganado en el tiempo.
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Respecto de las expectativas futuras a corto plazo, se prevé un aumento en las
ventas debido al potencial de crecimiento natural que ofrecen estos dos nuevos
clientes, ademas del efecto positivo que también se espera alcanzar con la puesta en
marcha de un nuevo servicio que la empresa ofrecera para potenciar uno de sus

productos histéricamente mas exitosos.

5.2.2 Resultados en Argentina

En el caso de Argentina, el crecimiento durante los primeros afios fue mas paulatino,
lo que es atribuible al hecho de que se trataba de un mercado menos maduro en el
cual la empresa comenzé a insertarse casi desde un principio. Durante los afios 2005
y 2006, los socios de B-Chile calcularon haber alcanzado una participacion de
mercado cercana al 20% con tan solo un volumen de USD 300.000. Respecto al
importante crecimiento ocurrido durante el Ultimo afio, se estima que ha sido
principalmente como consecuencia directa del crecimiento en las exportaciones de

vino del vecino pais.

Ventas en Argentina
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Figura 12. Elaboracioén propia. (Ver anexo 2; tabla 9)

Considerando que existe la creencia generalizada de que la tendencia
exportadora de los vinos argentinos seguira en notable aumento, se espera continuar

con el crecimiento en las ventas de la empresa durante los préximos afos.
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5.2.3 Resultados en Espafia

Actualmente, las ventas espafiolas representan un 20% del total de facturacion de la
empresa. La tendencia de crecimiento que muestra el grafico refleja una progresion
paulatina que todavia se supone no ha dado un salto cuantitativo importante debido a

que, tal como la empresa cree, el mercado aln posee caracteristicas de inmadurez.

Ventas en Espafia
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Figura 13. Elaboracion propia. (Ver anexo 2; tabla 9)

5.2.4 Estadisticas comerciales en Espafia

Al periodo comprendido entre enero del 2005 y junio del 2008 se define como la
primera etapa en el desarrollo comercial en Europa (tal como fue mencionado al final
del capitulo anterior). Durante este tiempo se realizaron en total una veintena de viajes
comerciales desde Chile, que implicaron un gasto del orden de 100.000 euros
(equivalentes a unos USD 130.000). De éstos, el 75% correspondid a gastos

atribuibles directamente al trabajo en Espafia.

En esta etapa, la presencia efectiva del socio vendedor en el territorio espafiol
fue sobre los 250 dias (recordemos que durante los afios 2005 y 2006 habia dedicado
también mas de 100 dias al proyecto francés). Estas cifras representan un tercio del

total de dias en todo el periodo.
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Progresion de clientes en Espafia

250

200

150 m empresas contactadas

O empresas \isitadas
100 @ clientes totales
50 -
0 J_l_‘ : —I ‘
2005 2006 2007 2008

Figura 14. Elaboracion propia. (Ver anexo 2; tabla 10)

Las estadisticas registradas temporada tras temporada, muestran un aumento
constante, tanto a nivel de empresas contactadas como a nivel de clientes efectivos. Al
terminar la temporada de vendimia del afio 2008, se habian contactado méas de 200
empresas de las cuales 92 se habian conseguido visitar al menos en una oportunidad
y 61 se habian convertido en clientes. Esto representa un porcentaje de éxito del 30%
respecto de la cantidad total de empresas contactadas asi como de un 66% de
eficacia respecto del numero de empresas visitadas. Si a ello se afiade el hecho de
gue actualmente existen tan solo 5 clientes que a la fecha no han sido visitados, y que
el monto total de sus compras representa menos del 1% en el total de facturacién
histérica; entonces se puede determinar que el mayor y mas importante factor de éxito

comercial es la presencia fisica permanente.

Esta importante conclusion fue la que llevé a todos los socios de la empresa a

buscar una férmula estratégica que pudiese cubrir esta necesidad en el futuro.
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Clientes sobre el total de empresas visitadas
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Figura 15. Elaboracion propia. (Ver anexo 2; tabla 11)

Este gréafico muestra que dos de cada tres de las bodegas vinicolas que se han

visitado, se han convertido en clientes.

Adicionalmente, todos los afios se llevaron a cabo campafias informativas a
través del correo. Enviando centenas de catdlogos y de cajitas con muestras de
producto para su utilizacién en laboratorio y, hasta ofreciendo la prueba gratis de uno
de los productos en particular. Sin embargo, el porcentaje de respuesta y éxito a esta

oferta ha sido practicamente insignificante.

5.3 Consideraciones estratégicas tras la primera etapa espafiola

Ademas de los resultados en ventas y registros de actividades comerciales recién
revisados, en estos afios se acumularon valiosas experiencias. Diversas
circunstancias observadas durante el trabajo realizado en terreno han permitido a la
empresa tener una vision de primera fuente sobre el mercado. Por ello sus
conclusiones, comparadas con la experiencia en el cono sur, seran importantes de
considerar al momento de definir los pasos estratégicos siguientes que este trabajo

tiene también por objetivo dejar propuestos.
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5.3.1 Consideraciones sobre la industria del vino

A continuacion se realiza una serie de consideraciones complementarias respaldadas
por cifras publicadas por la Federacion Espafiola del Vino (www.fev.es). A pesar de
qgue el mercado de los PAR representa aln una pequefia porcion dentro del mercado
de insumos enoldgicos, su potencial de desarrollo esta directamente relacionado con
el nivel de dinamismo que alcance la industria vitivinicola en la cual esta inserto, asi
como con el grado de apertura que ésta Ultima tenga frente a los mercados

internacionales.

Respecto de la produccion total de vino elaborado durante la campafia del 2008,
ésta fue del orden de los 4.000 millones de litros, lo que refleja estabilidad respecto de
las ultimas temporadas, a pesar de que el potencial cosechero del pais es de 4.500
millones de litros. Una situacién que viene repitiéndose desde hace afios, es el
arranque de vifiedos promovidos por subvenciones provenientes de la UE, la cual
intenta controlar el exceso de oferta de los vinos de mas baja calidad a nivel

comunitario.

En ndmeros gruesos, del total de esta produccién, 1.400 millones de litros son
consumidos a nivel nacional, 1.500 se destinan a la exportacién, 700 se transforman

en alcohol, 500 en mosto y 200 en vinagres u otros.

Destino comercial de la produccion espariola
(promedio 2004-2006)

1.600
1.400
1.200
1.000
800
600
400

200 | |

consumo  exportacién destilacion mosto otros usos
interno industriales

en millones de litros

Figura 16. Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Federacion Espafiola del Vino
(www.fev.es.). (Ver anexo 2; tabla 12)
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Para dimensionar mejor estas cifras; se observa por ejemplo, que el volumen

destinado a exportacién casi duplica el total de la produccion de vinos en Chile.

El consumo total de vinos se ha dividido histéricamente en dos segmentos. El
primero corresponde a los vinos con DOC, cuyos estilos y caracteres suelen ser
reconocidos por quienes acostumbran a consumirlos, ademas del hecho de que se
trata de vinos cuyas tipicidades propias enriquecen el panorama enolégico mundial. En
general, estos vinos cumplen mas o menos los niveles de calidad que se les suele
atribuir y su demanda es bastante estable tanto al interior como al exterior del pais.
Como fue explicado anteriormente, este tipo de vinos esta muy regulado durante toda
su elaboracion y las normativas de los consejos reguladores de las regiones
particularmente mas importantes en términos de volumen y prestigio (por ejp: La Rioja,
Ribera del Duero, etc.), hasta le fecha no han autorizado el uso de los PAR en
aguellos caldos en los que se garantiza la utilizacion de barricas durante su
envejecimiento. Esto, evidentemente obstaculiza un desarrollo transparente de los

PAR en dicho segmento.

El segundo mercado coexistente es el que aglutina a los vinos de mesa y vinos
del pais. Este es un mercado enorme en términos de volumen (histéricamente del
orden del 75% de la produccién nacional), sin embargo sus precios son bajos. Una
importante proporcion de esta produccién se destina a ventas a granel para mercados
gue pagan precios muy bajos y que no generan demandas estables (donde destaca
especialmente Rusia e incluso Francia, pais en el que se utiliza para aumentar el
volumen de sus propios vinos); mientras que otra gran porcion se destina a destilacion.
Esta situacién se suma al hecho de que el consumo interno de estos vinos ha venido
disminuyendo; caida que se ha ido compensando con el aumento en las

exportaciones.
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en millones de litros
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Figura 17. Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Federacion Espafiola del Vino
(www.fev.es.). (Ver anexo 2; tabla 13)

En el afio 2004 las exportaciones totales superaron al consumo interno,

representando un hecho histérico. En menos de 20 afios, Espafia triplicé sus

exportaciones (de los 550 millones de litros en 1990 a los 1.500 millones de litros en la

actualidad). En el 2007 este mercado representd un total de ventas por 1.833,5

millones de euros (equivalentes a USD 2.508 millones). Del total de éstos, mas de la

mitad del volumen corresponde a vino de mesa, principalmente a granel, aunque los

vinos con DOC acaparan la mitad en términos de facturacion.
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Figura 18. Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Federacion Espafiola del Vino
(www.fev.es). (Ver anexo 2; tabla 14)
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Los principales mercados para los vinos espafioles son el Reino Unido,
Alemania y los Estados Unidos. Ademas, los vinos se estan posicionando bien en el

centro y norte de Europa.

Los expertos indican que la industria del vino debe seguir reestructurandose,
buscando nuevos modelos de negocio para sobrevivir creciendo en los mercados
internacionales. La clave de acceso a estos mercados es el acceso a la distribucion,
para lo cual hay que contar con marcas potentes y una cartera de productos atractiva;

todo ésto, garantizando una importante capacidad de produccion.

Espafia cuenta con una excelente marca pais, sin embargo, una de las mayores
debilidades del sector espafiol es que esta muy atomizado. Existen muchas bodegas
pequefias con escasa capacidad de invertir en promocion y ésto genera ineficiencia en
la fase de comercializacion debido a la fragmentacion de la oferta. La baja
concentracion se demuestra también en el hecho de que las cinco primeras empresas
del sector solo cuentan con el 17,6% del conjunto del pais, mientras que por ejemplo,

en Australia esta cifra se eleva al 61%.

Para revertir esta situacion, propiciando una mayor concentracion del mercado,
en el ambiente rondan desde hace tiempo algunas ideas. Una de ellas es la creencia
de que a las grandes empresas les conviene seguir la senda de las fusiones o
adquisiciones. Otra es la de crear una nueva denominaciéon: “Vinos de la Tierra de
Espafa”, la cual seria una indicacién cualitativa, como un escalafén por encima de los
simples vinos de mesa y debajo de los vinos con DOC, a unos precios asequibles y
estables para el mercado (de entre tres y seis euros la botella), ademas de un volumen
de abastecimiento suficientemente garantizado. Mas alla de lo que finalmente ocurra,
el discurso de la propia FEV viene siendo claro, propugnando que para competir con

éxito en el exterior no hay que copiar al Nuevo Mundo, pero si seguir sus ensefianzas.

Ante este escenario en absoluta evolucion, la posicion de la empresa ha sido la de

apostar por el mercado en base a la creencia de que las importaciones deberan seguir
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aumentando. En consecuencia, para sobrevivir en estos mercados internacionales, las
DOC tendran que flexibilizar sus normas y los vinos de mesa deberan obligatoriamente

evolucionar en calidad y estandarizar sus calidades.

¢ Sera éste el salto cuantitativo en el mercado de los PAR que la empresa ha

estado esperando? B-Espafa quiere encontrarse bien posicionada.

5.3.2 Consideraciones sobre los clientes

Contrariamente a lo experimentado en el Nuevo Mundo, en Espafa cuesta encontrar
un perfil claro de cliente. En este sentido, no se distingue un patrén comin que
explique las ventas ni por el tamafio de la empresa, ni por su regién de
emplazamiento. En todo caso, distinguen diferencias respecto de su tipo de estructura
societaria (ya sea ésta privada o union cooperativa). En tal sentido, una relacién
comercial fructifera resulta bastante mas dificil de desarrollar con las empresas

cooperativas.

Lo que se ha constatado como el aspecto mas relevante, es el grado de
independencia que posee el endlogo (o director técnico) dentro de la estructura
decisional de su compafia. El endlogo es en definitiva con quien se mantiene la
relacion comercial. Este puede estar limitado a tareas técnicas, o puede cumplir el rol
de gerente o responsable de produccién. Algunos tienen directa relacién con la
comercializacién de sus vinos, viajando y participando de las actividades de venta mas
importantes; mientras que otros solo acatan las instrucciones de elaboracién que les
dicta la gerencia. Por Ultimo, mientras algunos se muestran mas interesados en
conocer las nuevas tendencias, otros prefieren cefirse al modelo clasico de
elaboraciéon al cual estdn acostumbrados. Como consecuencia de todo ésto, los
clientes mas importantes que B-Espafia ha conseguido hasta la fecha, son
profesionales competentes que se han dejado guiar con humildad respecto de las

opciones técnicas de los PAR; se han mostrado abiertos a las nuevas técnicas y las
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han podido implementar gracias al grado de libertad que poseen en el seno de sus
empresas. Por todo ello, es practico tratar de identificar estas condiciones para cada

caso.

Clientes y ventas por zona geografica
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cataluia

la mancha
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valenciana

Figura 19. Elaboracion propia. (Ver anexo 2; tabla 15)

Ademas de lo anterior, es posible sacar algunos resultados mas concluyentes
observando en forma separada las distintas zonas geograficas. Las ventas de la
empresa se distribuyen a través de diversas regiones que abarcan practicamente todo
el pais vitivinicola. Una forma interesante de analizar estas ventas, es la de comparar
la cantidad de clientes versus los montos de facturacion correspondientes. En este
sentido, la emergente regién de Aragon junto a La Rioja destacan con diferencia por
sobre el resto mostrando una mayor eficiencia. En Aragon ésto se explica por el hecho
de que las empresas estan desarrollando vinos de corte comercial para el mercado
externo. En La Rioja, que corresponde a la mas grande region DOC.; ésto se debe a
que a pesar de las regulaciones que perjudican los PAR, en el segmento de los vinos
DOC se han identificado dos puertas de entrada. La primera corresponde a los vinos
jovenes, que no estan obligados legalmente a pasar por barrica, pero que pueden
adquirir una complejidad aromatica extra si se tratan durante un breve tiempo con
algunos PAR. La segunda via de acceso radica en el hecho de que las rigidas normas

gue regulan el envejecimiento exclusivo en barrica para las categorias de crianza y
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reserva solo son aplicadas a un 85% del total del volumen elaborado, dejando por lo
tanto un margen de libertad al productor que corresponde al 15% del volumen
restante. Algunos endlogos han entendido que utilizar los PAR en esa pequefia
porcién del ensamblaje final, sirve como efectivo complemento en el aporte de roble
cuando sus barricas estdn muy usadas. El contacto directo ha permitido a la empresa
estimar que el 25% de las ventas historicas han ido a vinos que luego son etiquetados
con DOC. En el caso de la comunidad Valenciana, se produce una situacion similar a
la de Aragon, aunque por el momento la rentabilidad es de menor cuantia, pareciera
ser que esta comunidad se encamina en la misma direccion. Por ultimo, en el extremo
mas ineficiente se encuentran las ventas de la region de Castilla la Mancha, cuyos
resultados se pueden explicar por el hecho de que las empresas en esta zona no
pasan por un buen momento financiero debido a las dificultades para vender sus vinos
de mesa sumado al hecho de que tampoco han conseguido desarrollar productos mas
adecuados a la demanda internacional por lo que su demanda por los PAR esta por
debajo de su potencial. En este sentido, muchos clientes aun consideran los PAR
como insumos prescindibles y pocos parecen haber entendido que estos productos

representan una forma de economizar.

Desde otro punto de vista, y mas alla de lo cliché, el espafiol en general es
bastante cordial, por lo que tomar un primer contacto no suele representar mayor
dificultad. Sin embargo, posee un caracter muy conservador de lenta adaptacion a los
cambios. Las pruebas industriales que en Chile o Argentina se realizan una sola vez,
en Espafia se repiten dos o tres veces antes de establecer las primeras conclusiones.
Los cambios son lentos; es notable considerar que por ejemplo, tan solo 5 del total de
clientes realizaron compras superiores a 10.000 euros en su primera temporada. De
ello, se desprende que el camino es de crecimiento sostenido y no puede pretenderse

que sea explosivo.
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Ademas, esta el problema de la atomizacioén del mercado que ya fue comentado
en el apartado anterior. En tal sentido, incluso las compafiias que poseen la mayor
concentracion del sector (Garcia Carridn, Freixenet, Félix Solis, Pernod Ricard y
Codorniu), son grupos que disponen todos de numerosas bodegas repartidas por toda
la peninsula, haciendo que su potencial se vea disgregado. Si bien dos de estos
grupos practicamente no cuentan entre los objetivos de la empresa, debido a que la
gran parte de su produccién corresponde a cava; con las otras tres empresas tan solo

se han conseguido realizar un par de ventas anecdéticas para realizar ensayos.

Otra caracteristica distintiva es el hecho de que es muy dificil conseguir que los
pedidos se realicen de forma programada. El espafiol esta acostumbrado a hacer sus
pedidos de insumos a medida de que se le presentan las necesidades, las que pueden
variar de un momento a otro. Esta situacion causa problemas en la gestion del stock,
razéon por la que conviene guiar las ventas teniendo un actualizado control de los

productos disponibles.

Cabe mencionar también, que el trabajo comercial ha implicado mas labores
administrativas debido a mayores exigencias burocraticas por parte de los
departamentos de calidad de las bodegas. Requerimientos tales como fichas técnicas,
certificaciones sanitarias y de origen se han tenido que incorporar al envio de

albaranes y facturas.

Para terminar con estas consideraciones; un control estadistico llevado a cabo
sobre los esfuerzos de venta (llamadas efectivas, mails, visitas, envios de muestras,
elaboraciones de protocolos técnicos, presupuestos, etc.), sefiala que durante el Gltimo
afo se alcanzé una media de 13 acciones comerciales por cada cliente. Los datos
muestran que ante esfuerzos muy similares, se alcanzaron cifras de venta muy
dispares que oscilaron, por ejemplo, entre una venta de 55.000 euros tras 14 acciones
y otra de 300 euros después de realizar 20 acciones. De esto Ultimo, se desprende

gue se podria intentar una mejora en la distribucion de estos esfuerzos.
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5.3.3 Consideraciones sobre los productos

Ademas de ciertas adaptaciones bastante predecibles, respecto de las clases de
tostado del roble como consecuencia de las diferentes tipicidades de vino; la diferencia
mas significativa a considerar en cuanto a los productos, radica en el hecho de que el
pais cuenta con un parque de barricas de 2 millones de unidades, lo cual es enorme.
Destaca especialmente la Rioja, que es la regién con el parque de barricas mas
grande del mundo (1,2 millones de unidades). Esta es una circunstancia que no
cambiard en mucho tiempo debido al uso de estos contenedores en los vinos DOC.
Anualmente en el pais se compran 150.000 barricas anuales, cifra de la que se
desprende que la vida media de éstas es de 13,3 afios, lo cual supone un importante
exceso sobre la vida Gtil 6ptima que es de seis afios. Es decir; existirian en torno a 1,2
millones de barricas cuyos aportes de roble estan agotados. La empresa ha detectado
en esta situacién una posible oportunidad de negocio, debido a que cuenta con un
producto historico (al que llamaremos “renovador de barricas”). Este consistente en
una larga cadena de duelas articuladas entre si que se introduce en las barricas a
través de la boca de éstas (el agujero de la parte superior), lo que permite alargar
cualitativamente su vida util. En el Nuevo Mundo, este producto practicamente no se
comercializa debido a que es menos practico que el tratamiento de roble en depdsitos
de acero totalmente asépticos; pero en Espafia estan obligados a usar las barricas,
por muy caducas que estén. En todo caso, el mayor problema del renovador de
barricas, asi como el equivalente que ofrece la competencia, radica en que es muy
dificil de retirar después de haber sido usado, lo cual anula toda eficiencia debido a los

retrasos logisticos que causa en una linea de vaciado.

En el dltimo tiempo, Ariel Varas ha disefiado una posible solucidn técnica a este
problema, por lo cual se espera pronto contar con una version eficiente del renovador

de barricas.
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Con un costo promedio de unos 400,00 euros por unidad, el mercado de las
barricas mueve aproximadamente 60 millones de euros anuales. Si progresivamente
se consiguiera posicionar el renovador de barricas en un 10% del total del parque
existente, ésto representaria un segmento de mercado de 5 millones de euros sélo

para este producto (equivalente a unos USD 6,5 millones).

Como ultima consideracion sobre los productos, cabe sefialar que muchos de
éstos, al ser despachados en cantidades pequefias, deben ser etiquetados en forma

individual para un correcto seguimiento de trazabilidad.

5.3.4 Consideraciones sobre los competidores

En los paises del Nuevo Mundo, donde el mercado se encuentra maduro desde hace
afios, los competidores identificables se cuentan en una quincena de empresas, de los
cuales menos de la mitad destaca repartiéndose la mayor cuota en los diversos

mercados.

En Espafia por su parte, durante afios existié lo que se podria denominar como
un mercado negro. Asi, una comercializacion poco transparente generd
desinformacion técnica dafiando la imagen de los PAR. Mas tarde, como
consecuencia directa de la tramitacion y posterior aprobacion parcial en la UE de los
PAR a fines del afio 2006, se produjo una proliferacion de competidores en el
mercado. Casi todas las empresas de insumaos enolégicos, que en el pais se cuentan
por centenas, aparecieron con sus respectivas ofertas. La casi totalidad de los
distribuidores de barricas comenzdé a ofrecer PAR de elaboracion artesanal,
evidenciando que en la mayoria de estos casos se trataba de alternativas poco
consistentes incapaces de producir calidades homogéneas y responder a demandas

industriales.

! Reglamento N° 1507/2006. Publicado en el Diario Oficial de la Comunidad Europea el 12 de
octubre de 2006.

http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=0J:L:2006:280:0009:0011:ES:PDF
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Al dia de hoy, muchas de estas ofertas parecen haber decantado y solo unas
cinco marcas prevalecen como rivales destacados. Corresponden por lo general a
reputadas tonelerias, especialmente francesas, las cuales han sido proveedoras
histéricas del mercado de las barricas. Todas participan en los mercados del Nuevo
Mundo vy realizaron importantes inversiones para desarrollar sus propias tecnologias
de fabricacion de PAR, asi como para posicionar sus marcas con cuidados trabajos de
presentacion y embalaje. Por su parte, la calidad de los PAR Brusmith se encuentra
objetivamente entre las mejores y la empresa destaca como la Unica totalmente
especializada en ellos. En este sentido, posee una red de distribucion mas débil que

sus competidores, pero cuenta con una estructura organizacional mucho mas ligera.

5.4 Objetivos de la empresa a fines del 2008

Estimando que tanto los mercados de Chile como de Argentina van en una buena
direccidn, se espera aprovechar el crecimiento en las exportaciones de vino de ambos
paises. De la misma forma, se confia en un despegue progresivo del mercado espariol

razon por la cual se pretende estar mejor posicionado.

En general, se mantiene la idea de que el negocio no deja espacio para
demasiados competidores locales debido a lo relativamente pequefio de los mercados
nacionales por si solos. La suma de estos mercados es la que lo hace mas
interesante, razén por la cual el éxito se vera reflejado ante la capacidad de
posicionarse en cada uno de ellos. Este posicionamiento global es el que puede
sustentar las economias de escala que a B-Oak le significan una ventaja competitiva
fundamental, pues es aquella que le ha permitido desarrollar sus productos y

posicionarse como marca.

B-Chile y B-Espafia siguen manteniendo el objetivo de no aumentar la estructura

organizacional de la empresa utilizando para ello el maximo las capacidades de los
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propios socios. De esta forma, los objetivos trazados por B-Chile a fines del afio 2008

se podrian resumir en los siguientes puntos:

Continuar creciendo tanto en Chile como en Argentina.

- No diversificar la linea de productos fuera de los PAR.

- Equilibrar el problema de la estacionalidad del negocio en cada hemisferio.

- Consolidarse en Espafia.

Para producir esta consolidacion la empresa cree indispensable establecer mas
presencia en el pais. Por ello, tal como ya habia sido mencionado al finalizar el
capitulo anterior, uno de los socios fijo su residencia en Barcelona a partir del mes de

julio por el siguiente afio y medio.

Antes de tomar esta decision se descartaron otras dos alternativas. La primera
fue la de buscar asociarse a distribuidoras locales de otros insumos enolégicos. Sin
embargo, esta opcion haria perder grados de control sobre un negocio ain no
consolidado y probablemente no seria visto con buenos ojos por la casa matriz, pues
seria una demostraciéon de incapacidad. La segunda alternativa fue la de contratar uno
0 mas vendedores, lo que fue descartado por no contar con ningln candidato en
concreto y debido a que, aun contando con éste, se estima que una correcta

capacitacion tomaria al menos un afio.

Considerando que una expatriacion entrafia importantes sacrificios a nivel
personal, se realizd un acuerdo societario en el que tanto Strauss como Tello y Von
Krupp ofrecieron a Varas un importante incentivo; definiendo que los objetivos de esta
nueva etapa son el de multiplicar las ventas y consolidar la empresa asi como el de
encontrar algin candidato a quien poder capacitar como agente comercial y asesor

técnico.
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Capitulo 6 Valoracion del mercado

La experiencia relatada en los capitulos anteriores evidencia una falta de rigor y de
formalidad en la manera en la cual la administracién ha enfrentado cada una de las
etapas de expansion. Es por tanto, el momento de analizar los hechos desde un

prisma mas objetivo y profesional, y asi constatar la real situacién de la empresa.

6.1 Metodologia para la valoracion del mercado

Para analizar la situacion de la empresa dentro del mercado espafiol en particular, es
prioritario contar con una estimacion del tamafio del mercado, la cual debe servir para

situar a la empresa dentro de éste y permitir el establecimiento de metas concretas.

En los paises en los que la empresa opera no se han encontrado valoraciones
del mercado de los PAR vy la informacién relacionada no es suficientemente
transparente, especialmente en Europa. Sin embargo, hoy en dia es posible realizar
una estimacion aprovechando las experiencias vividas por la propia empresa como

protagonista directa.

Con el fin de definir una metodologia para la valoracion del mercado espafiol, se
comenzara con una valoracion del mercado chileno ya que la madurez de este Ultimo
servira para proyectar el potencial del mercado en Espafia dentro de un mediano

plazo, debido a que éste se presupone aun en una etapa de inmadurez.

Para realizar la valoracion del mercado se procedera siguiendo tres pasos. Estos
son: (1) la estimaciéon del valor promedio de los PAR por litro de vino, (2) la
segmentacion del mercado de vinos segun sea su destino comercial y (3) la definicion
de supuestos respecto del porcentaje de uso de los PAR en los distintos segmentos

definidos.

El primer paso sera el de establecer un “valor promedio de los PAR”, lo que se

entiende como el valor o costo que pagan los clientes de la empresa por la utilizacién
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de estos productos en relacion a cada litro de vino maderizado. En este sentido los
PAR seran separados en tres grupos, cada uno de los cuales se utiliza en diversas
instancias de la elaboracion de los vinos y repercute también en distinta proporcion
sobre los costos de produccion de éstos. Asi, se diferenciaran los PAR en tres grupos;
los cuales para una facil comprension del lector seran abreviados como: “D”, “C" y “T”,
entendiendo que estos tres tipos pueden eventualmente ser utilizados en un mismo
vino. Para determinar estas valoraciones, se utilizara informacién histérica de la
empresa que considera el precio efectivo que es pagado en promedio por los clientes
por cada producto, asi como diversos calculos de tipo técnico, referentes a protocolos

estandar para la utilizacion de los diversos PAR en la elaboracién de los vinos.

El segundo paso sera el de segmentar el mercado de los vinos segun el destino
comercial de éstos, lo cual permite establecer diferencias en términos de calidad y
precios de venta. Esta diferenciacion separara principalmente los vinos de exportacién
con aquellos de consumo interior, permitiendo ademas establecer divisiones aun mas
especificas dentro de estos dos segmentos segln sea el caso. Esta segmentacién

sera posible de realizar utilizando cifras estadisticas oficiales.

El tercer y Ultimo paso sera el de realizar supuestos para estimar un porcentaje
promedio en el uso de los tres grupos de PAR dentro de cada uno de los segmentos
de vino recién definidos. Estos supuestos se estimaran a partir del conocimiento de
primera fuente que posee la propia empresa. Consideraran la distribucion histérica de
las ventas por producto asi como el modelo de comportamiento de ciertos clientes de
los que se tiene mayor conocimiento, considerando a éstos como una muestra

representativa del mercado en su totalidad.

Por dltimo, para el caso de Espafia, se afiadiran algunos supuestos

complementarios con el fin de realizar una valoraciéon de mercado a mediano plazo.
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6.2 Valoracién del mercado chileno.

Para la valoracion del mercado chileno se realizaron una serie de célculos
matematicos a partir de datos publicos. Estos datos se encuentran disponibles en
forma detallada en el anexo 3 de este documento. En dicho anexo no se exhiben los
datos utilizados para valoraciones realizadas en base a datos proporcionados por la

empresa a fin de respetar la confidencialidad de éstos.

6.2.1 Valor promedio de los PAR en Chile

De acuerdo a los datos entregados por la empresa, el valor o costo promedio de cada

grupo de producto es el siguiente:

Tabla 4. Valorizacion PAR en Chile

PAR Valor promedio por litro
"D" USD 0,060
"C" USD 0,015
"T" USD 0,010

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Para calcular estos valores se utilizd el precio promedio histérico por segmento y se
dividio por el rendimiento promedio en litros de los PAR en dicho segmento. El precio y
rendimiento promedio por segmento se calculé en base a datos confidenciales entregados por
la empresa.

6.2.2 Segmentacion del mercado de vinos chilenos

En Chile, los vinos de exportacion son diferenciados en tres categorias: vino
embotellado, envasado y a granel. Tanto las cifras de exportaciéon para el afio 2007,
asi como las correspondientes al vino de consumo interior del mismo afio se muestran

en la siguiente tabla:
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Tabla 5. Destino comercial de vinos chilenos en el 2007.

Precio venta
MM Lts. promedio en USD MM de USD
Exportacién embotellado 353 3,06 1.080
Exportacién envasado 22 1,78 39
Exportacidn granel 232 0,54 125
Exportacion otros 3 3,26 11
Consumo interior 253 1,47 372
TOTAL 1.627

Fuente: Elaboracion propia a través de datos disponibles en www.winesofchile.org respecto a
datos de exportacion. El precio de venta promedio en USD para el consumo interior en Chile es
una estimacién del autor de acuerdo a datos encontrados en el Diario financiero (www.df.cl).

Por volumen, destacan los segmentos de vino de exportacién tanto embotellado
como a granel, asi como el segmento que abarca la totalidad del consumo interior. Sin
embargo, desde el punto de vista cualitativo, lo cual es mesurable a través de los
respectivos precios de venta promedio, queda en evidencia la especial importancia del
segmento de vino de exportacion embotellado el cual, con un precio medio de USD
3,06 por litro alcanza un volumen de mercado de USD 1.080 millones. Por otro lado,
también destaca el segmento de consumo interior el cual alcanza un mercado total de
USD 372 millones, equivalentes en términos relativos aproximadamente a un tercio de
las exportaciones. Respecto de este segmento es importante mencionar que, se le ha
estimado un precio promedio de USD 1,47 por litro, a pesar de que éstos abarcan toda
la gama de vinos comercializados dentro del pais. Esto implica que en realidad existe
un extenso abanico de precios que habra que tener en cuenta al momento de

establecer los supuestos correspondientes.

6.2.3 Supuestos para el mercado chileno

El uso de cada uno de los tres grupos de PAR en cada uno de los segmentos de vino

se ha estimado en los porcentajes que se muestran en la siguiente tabla:
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Tabla 6. Valoracion de Mercado de vinos chilenos en el 2007.

MM valor en miles
Lts. uso "D" | uso"C" | uso"T" usD PAR/ de

litro UsbD

Exportacion embotellado 353 25% 30% 30% 0,0225 7.943
Exportacion envasado 22 10% 10% 0,0025 55
Exportacion granel 232 - -
Exportacién otros 3 - -

Consumo interior 253 5% 6% 6% 0,0075 1.139

TOTAL 9.136

Fuente: Elaboracion propia.

De aqui se desprende, por ejemplo, que se estima que un 25% del segmento
“exportacion embotellado” contiene en su ensamblaje final, algiin volumen que ha sido
elaborado con los productos de la categoria “D”. Para la estimacion éste y de los
demas valores porcentuales asignados a este segmento, se han tomado como modelo
las ventas realizadas al cliente mas importante de la empresa, cuyas compras
representan cerca del 50% de la facturacion de la empresa y cuyo volumen de

exportacion representa casi un cuarto del total del pais.

Otro criterio ha sido considerar los precios de venta de cada segmento. De esta
forma se supone por ejemplo, que el segmento “exportacion envasado”, cuyo precio
promedio es de USD 1,78 por litro no puede asumir el costo de los productos “D”, pero
si lo hace en el algun grado (10%) con “C” o “T". Por su parte, el segmento
“exportacion a granel” corresponde a calidades muy bajas y a estilos sin madera,
mientras que la categoria “exportacion otros” corresponde a vinos principalmente

espumosos también sin roble.

Respecto de la estimacion de uso de los PAR en el segmento “consumo interior”,
se ha dado el supuesto de que el uso de éstos corresponde a una quinta parte del total
utilizado en “exportaciéon embotellado”. Esto se considera razonable debido a que la
empresa tiene conocimiento de que al menos un veinte por ciento del amplio abanico

de precios y calidades que abarca el segmento incluye vinos de estilo exportacion.
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Por dltimo, los valores de la columna “Valor en USD de los PAR por litro”, son el
resultado del valor ponderado de cada PAR en funcién del porcentaje de aplicacion en

cada categoria de vino.

6.2.4 Conclusion del mercado chileno

Con el fin de dar una coherencia en el orden de magnitud y la relacién entre los
distintos valores porcentuales supuestos en la tabla de valoracién de mercado recién
presentada, se tom6 como modelo la distribucién real de las ventas por producto de la

empresa. Esta comparacion se puede apreciar en la siguiente tabla:

Tabla 7. Mercado por grupo de producto

- .- we  Total

D C T PAR

Mercado en miles de USD seglin supuestos 6.054 | 1.849 | 1.233 9.136
Distribucion porcentual del mercado segln supuestos 66% 20% 14% 100%
Distribucion porcentual de las ventas en Chile en el 2008 | 67% 20% 13% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

De estos valores, se desprende que el grupo de productos “D” tiene una gran
relevancia dentro de un mercado maduro como el chileno, representando dos tercios

del total del mercado de los PAR.

Como consecuencia del analisis anterior, se obtiene una valoraciéon de mercado
gue supera los 9 millones de délares. Segln estos resultados, la empresa tendria

actualmente una participacién del 11% en el mercado nacional.

6.3 Valoracion del mercado espafiol

Para la valoracion del mercado espafiol, todos los valores seran expresados en euros,
los que podran ser transformados en ddélares solo en el caso de precisar alguna

comparacion entre los distintos mercados.
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6.3.1 Valor promedio de los PAR en Espafia

Analogamente a lo planteado para el caso chileno, también segun criterios de la
empresa, el valor o costo promedio de cada grupo de producto en Espafia es el

siguiente:

Tabla 8. Valorizacion PAR en Espafa

PAR Valor promedio por litro
"D" 0,070 €
"C" 0,015 €
"T" 0,010 €

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Para calcular este valor se utilizé el precio promedio historico por segmento y se dividié
por el rendimiento promedio en litros de los PAR en dicho segmento. El precio y rendimiento
promedio por segmento se calcul6 en base a datos confidenciales entregados por la empresa.

6.3.2 Segmentacion del mercado de vinos espafioles

Para el caso de Espafa, debido a la gran diversificacion en los tipos de vino, es
preciso realizar una segmentacion de mercado mas detallada de éstos. Es asi como
los vinos que son exportados, se diferenciaran entre los vinos DOC, de mesa
envasado—en los que no se distingue entre botella u otra clase de envase, e incluye
los vinos de tierra—, de mesa a granel, de cava y otros. Asi mismo, el segmento que
corresponde al vino destinado a consumo interno se diferenciara entre DOC, mesa y
cava. En general, los datos sobre exportacion de vinos son transparentes, sin
embargo, los datos recabados en lo referente a consumo interno tuvieron que ser
elaborados a partir de informacion puesta a disposicion por el Ministerio de Medio

Ambiente y Medio Rural y Marino de Espafia (www.marm.es).

Las cifras correspondientes a todos estos segmentos para el 2006 se presentan

en la siguiente tabla:
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Tabla 9. Destino comercial de vinos espafioles en el 2006-2007

recio venta
MM Lts. Sromedio en ';/Iu'\fodse
euros

Exportaciéon DOC 358 2,53 906
Exportacion mesa envasado 245 0,78 190
Exportacion mesa granel 714 0,34 243
Exportacidn cava 116 3,07 356
Exportacién otros 96 1,38 132
Consumo interior DOC 355 2,53 898
Consumo interior mesa 655 0,78 511
Consumo interior Cava 75 3,07 230
TOTAL 3.467

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos disponibles en la Federacién Espariola del Vino
(www.fev.es) y en el Ministerio de Medio Ambiente y Medio Rural y Marino (www.marm.es)
Nota: Dada la naturaleza competitiva del mercado interno se considera que el precio de venta
promedio para productos de consumo interno es igual al precio de exportacion.

Nota2: Los datos referentes a exportacién corresponden a cifras del 2007 y los referentes a
consumo interior corresponden al 2006.

En concordancia con lo comentado anteriormente durante este trabajo, los
segmentos mas importantes por volumen son los que corresponden a los vinos DOC
(tanto de exportacién como de consumo interno), asi como a los vinos de mesa. Sin
embargo, desde el punto de vista cualitativo (valorados a través de sus respectivos
precios de venta), resulta evidente que el escaso valor de estos ultimos debera ser

tomado especialmente en cuenta al definir los supuestos que correspondan.

6.3.3 Supuestos para el mercado espafiol actual

En un mercado, cuya segmentacién es de mayor complejidad que la realizada para el
caso chileno, se deben establecer una mayor cantidad de supuestos. Estos se

resumen en el siguiente orden:

- Segmento “Exportacion DOC":

Se estima que es el segmento en el que mas se utilizan los PAR, debido a que sus
precios de venta y sus estilos tradicionalmente maderizados asi lo permiten, y ademas

debido a que en el mercado exterior actualmente se demandan variaciones de éstos
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con mas roble de lo usado en los ensamblajes que no se exportan. De esta forma, los
PAR estdn comenzando a ser utilizados para enriquecer cualitativamente nuevas
categorias de DOC que estan menos limitadas por los respectivos consejos
reguladores, tales como los vinos clasificados como “joven” o “tinto roble”. De la misma
forma, los PAR son utilizados como componente de mezcla con el fin de mejorar la
competitividad de algunos vinos de “crianza” y “reserva”. Esto ocurre especialmente en

las zonas vinicolas emergentes y menos tradicionales.

- Segmento “Exportacién mesa envasado”:

El bajo nivel de precios relativo de este segmento (0,78 euros por litro) limita el uso
masivo de los PAR. Aqui, se da el supuesto de que solo los vinos mejor pagados del
segmento pueden permitirse en alguna medida el uso de estos insumos; los que en

este caso se utilizan mas con el fin de corregir defectos propios del vino base.

- Segmento “Exportacion mesa a granel”:

El muy bajo nivel de precios imposibilita el uso de los PAR.

- Segmento “Exportacion y consumo interno de Cava”:

El estilo de estos vinos imposibilita el uso de los PAR.

- Segmento “Exportacion otros”:

Se estima que dentro de este pequefio segmento, puede haber cabida a un uso de los

PAR en una proporcion similar a la del segmento de exportacion mesa envasado.

- Segmento “Consumo interior DOC”:

El mercado interior sigue prefiriendo los clasicos estilos a los que los consumidores
locales estan habituados, razén por la cual se estima que los PAR son utilizados en un
notable menor grado que en los mismos vinos que son etiquetados para exportacion.

En todo caso, cabe destacar, que esta preferencia estd cambiando a medida que los
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gustos mas globalizados de los consumidores mas jovenes toman el relevo de sus

padres.

- Segmento “Consumo interior mesa":

El consumo de estos vinos corrientes y baratos va en constante descenso y se supone

gue no usan ningun tipo de producto para corregir defectos o mejorar calidad.

6.3.4 Valoracion del mercado espafiol actual

Como consecuencia de todos los supuestos anteriores, el uso de cada uno de los PAR
en los diversos segmentos de mercado se ha estimado actualmente en los porcentajes

gue se muestran en la siguiente tabla:

Tabla 10. Valoracién de Mercado de vinos espafioles en el 2006

MM UsSo uso | uso valor en miles
Lts. "D" nen n euros PAR de
/ litro euros
Exportacién DOC 358 | 5% 5% | 10% 0,00525 1.880
Exportacién mesa envasado 245 10% | 10% 0,00250 613
Exportacidn mesa granel 714 - -
Exportacion cava 116 - -
Exportacién otros 96 10% | 10% 0,00250 240
Consumo interior DOC 355 5% 10% 0,00175 621
Consumo interior mesa 655 - -
Consumo interior Cava 75 - -
TOTAL 3.353

Fuente: Fuente: Elaboracion propia.

Para la estimacion de todos los valores porcentuales asignados a los vinos DOC,

se ha tomado como patron el uso de los PAR dado por un grupo especifico de clientes

de los que la empresa cree tener un mejor conocimiento.

Respecto del segmento correspondiente al vino destinado a consumo interno, la
casi total incidencia de éste se estima que estd dada por el vino DOC debido a que
éste corresponde exactamente el mismo vino DOC que es exportado. En este sentido,
no se considerara relevante el vino de mesa consumido en el mercado interno, debido
a que estos vinos son consumidos cada vez menos en el pais y que corresponden por
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lo general a productos que no cumplen con el nivel cualitativo suficiente como para

incorporar el uso de los PAR en su proceso productivo.

Utilizando estos supuestos en las cifras de produccion del afio 2006, se obtiene
un mercado aproximado a unos 3 millones y medio de euros. Segun estos resultados,

la empresa tendria actualmente una participacion del 9% en el mercado hispano.

6.4 Potencial del mercado espafol en el mediano plazo

6.4.1 Supuestos para Espafia en el mediano plazo

En el caso del mercado europeo para principios del 2013, se considera un crecimiento
minimo del mercado dadas las condiciones econémicas actuales. Muy probablemente
este mercado, al igual que todos los del mundo, se estancara como consecuencia de
la crisis subprime. Esta crisis se espera que detenga algo de la tendencia general de
crecimiento en las exportaciones y agudice la caida en consumo interno del segmento
menos valorado (vino de mesa). Especificamente, se espera que exportacion y
consumo de los vinos DOC se mantengan constantes, mientras aumente en un 10%
las exportaciones de vino de mesa envasado y disminuya en un 10% tanto el consumo
de estos vinos en el pais asi como la exportacién del vino a granel. Es decir, se espera

gue mejore un poco la calidad promedio, al descender los vinos mas bajos.

Sin embargo, este periodo de escasez y de contraccion puede llevar a los
productores a buscar métodos alternativos que permitan reducir los costos, a fin de
lidiar con los costos fijos que involucra el mantenimiento de las operaciones. En base a
este supuesto, se espera que los PAR pasen desde la etapa de crecimiento en la que
se encuentran a una etapa de madurez en los préximos 5 afios. De esta forma, la
rigidez del mercado se veria compensada por la necesidad de contar con procesos
productivos mas eficientes. Asi, se asumird un aumento en el uso de todos los PAR

mas en concordancia a la estructura del mercado chileno, el que se toma como Proxy
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de un mercado maduro y de similares caracteristicas. De acuerdo a estos supuestos

se realiza la siguiente valorizacion.

Tabla 11. Valoracién de mercado de vinos espafioles en 2013

Valor en
Uso| Uso | Uso euros Miles de
MM Lts. "D"| "C" | "T" | ponderado euros
x litro

Exportacién DOC (+10%) 358 20% | 20% | 20% 0,0190 6.802
Exportacién Mesa Envasado (+10%) 270 10% | 10% 0,0025 674
Exportacién Mesa Granel (-10%) 643 - -
Exportacion Cava 116 - -
Exportacion Otros 96 - -
Consumo Interior DOC 355 20% | 20% | 20% 0,0190 6.745
Consumo Interior Mesa (-10%) 590 10% | 10% 0,0025 1.474
Consumo Interior Cava 75 - -
TOTAL 15.695

Fuente: Elaboracion propia.

6.4.2 Conclusion del mercado espariol

Con el fin de comprobar la coherencia en el orden de magnitud y la relacion entre los
distintos valores porcentuales supuestos en la tabla de valoracion de mercado recién
presentada, éstos son contrastados con la distribucién real de las ventas por producto
de la empresa en un mercado maduro. Esta comparacion se puede apreciar en la

siguiente tabla:

Tabla 12. Mercado Espafiol por grupo de producto.

"D" "C" T Total PAR
Mercado en miles de euros segln supuestos 10.221 | 3.451 | 2.301 15.973
Distribucion porcentual del mercado segln supuestos 64% 22% | 14% 100%
Distribucion de las ventas en un mercado maduro (Chile) | 67% 20% | 13% 100%

Fuente: Elaboracion propia.

De esta forma se confirma que, utilizando estos Ultimos supuestos, se obtiene un
mercado a mediano plazo superior a los 15 millones y medio de euros. Por esta razon
se considera que el mercado es atractivo en su tamafio y se confirma la decision de

mantenerse en el mercado espafiol.
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Capitulo 7 Anélisis competitivo

Considerando que la decisién de continuar el desarrollo en Espafia ya ha sido tomada
por la empresa, lo que se buscara con este analisis es sentar las bases para que la
administracion esté en condiciones de trazar un plan estratégico que permita alcanzar

la consolidacién que se desea en este mercado.

7.1 Anélisis ambiental

Frente a la decision de entrada a cualquier nuevo mercado, existen variables macro
ambientales que deben ser evaluadas en una primera etapa con el fin de definir el real
atractivo de éste. En el presente caso, este andlisis nunca fue realizado formalmente
por la empresa, debido principalmente a que los aspectos econdmicos y culturales del
pais parecian de relativa evidencia a ojos de los protagonistas. Sin embargo, con el fin
de guardar cierta rigurosidad metodolégica, estos aspectos serdn mencionados a
continuacién. Algunas de estas variables se pueden derivar de informacion expuesta
anteriormente en este trabajo, mientras que otras complementarias y objetivas seran

también incluidas.

“Para tener éxito con el paso del tiempo, una organizacidon necesita adaptarse a
su ambiente externo. Debe haber un calce estratégico entre lo que el ambiente desea
y lo que la corporacion tiene que ofrecer, asi como entre lo que la corporacién necesita
y lo que el ambiente puede proporcionar. Por un lado, la incertidumbre del entorno es
una amenaza para desarrollar planes a largo plazo. Por otro, la incertidumbre del
entorno es una oportunidad, en el que la creatividad y la innovacién desempefan un

papel importante en las decisiones estratégicas” (Wheelen, T.L. et al., 2007, p.72-73).

7.1.1 Economia

El acceso de Espafa a la Comunidad Europea—actualmente Unién Europea (UE) —

en enero de 1986 requirid la apertura de la economia del pais a la inversién e
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intercambio con paises extranjeros, la modernizacién de su base industrial, y la
revision de su legislacién econémica a fin de cumplir con las reglas proporcionadas por
la UE. Al hacerlo, Espafia incrementé su producto interno bruto, redujo la deuda
publica, contrajo el desempleo de un 23% en 1986 a un 9,6% en el primer trimestre de
2008, e hizo descender su inflacion a niveles inferiores al 3%, aunque esta ha
aumentado a un 4.7% en mayo de 2008. Actualmente, de acuerdo al FMI, Espafa
corresponde a la octava economia mundial con un PIB de USD 1.622.541 millones en
el 2008, y los retos fundamentales de la economia espafiola incluyen una mayor
reduccion del desempleo, una reforma de las leyes laborales que ayude a reducir la

inflacion y un aumento del PIB per céapita.

Relaciones internacionales

De acuerdo a “Background Note: Spain” (2008), Espafia—como miembro del NATO
desde 1982—se ha establecido como un importante participante en las actividades de
seguridad internacional multilateral. Una parte importante de su politica internacional
esta marcada por su participacion en la UE, prefiriendo en la mayoria de los casos
coordinar sus esfuerzos respecto de problematicas internacionales con paises de la

UE a través de los mecanismos de cooperacion politica de la region.

Dicho informe aclara que, el Unico pais con el que Espafia no mantiene
relaciones diplomaticas es Corea del Norte. Sin embargo, Espafia ha mantenido una
identificacion especial con Latinoamérica. Su politica enfatiza el concepto de
hispanidad, como una mezcla de lazos linglisticos, religiosos, étnicos, culturales e
histéricos que unen a Espafia a los paises hispanohablantes de América. Espafia
mantiene programas de cooperacion técnica y econdmica e intercambios culturales

con Latinoamérica tanto bilateralmente como dentro de la UE.

Por otra parte, Investment Overview (2008), sostiene que “la pasada

administracién centro-derechista de Aznar favorecia la liberalizacion, privatizacion y
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desregulacion de la economia e introdujo algunas reformas arancelarias para ese fin.
El actual presidente Rodriguez Zapatero planea reducir la intervenciéon del gobierno en
los negocios, combatir la evasiébn de impuestos e incentivar la innovacion,
investigacion y desarrollo. Sin embargo, pretende reintroducir regulaciones del
mercado del trabajo que fueron eliminadas en el gobierno de Aznar. Ajustarse a la
politica monetaria y econdmica de una Europa integrada—y reducir el desempleo—
son metas esperadas para Espafa en los préximos afios. A su vez, el gobierno
espafiol incentiva la inversién extranjera con el propésito de modernizar la economia.
Espafa ha creado nuevas regulaciones para la inversién y el intercambio internacional
para hacer al pais mas atractivo para los inversionistas. De hecho, las leyes espafiolas
permiten inversiones extranjeras de hasta un 100 por ciento del capital excepto en
unos pocos sectores estratégicos. Asi mismo, los movimientos de capital han sido
completamente liberalizados y los procedimientos burocraticos se han perfeccionado.
En gran medida, los cambios en leyes y regulaciones comerciales han ocurrido a la
par con la participacion del pais en la UE. Su marco regulatorio local se compara
favorablemente con el de la mayoria de las otras potencias europeas. Como se

menciond anteriormente, las regulaciones y leyes laborales han sido la excepcion”

(p-1).

El impacto de la crisis financiera actual

En su estimacion de la situacion econdémica actual de Espafia, Baigorri (2008), plantea
que “El colapso de la industria inmobiliaria y de la construccion se ha combinado con
la crisis financiera global para crear uno de los peores periodos de Espafia en décadas
(...). El Boom de la construccién en Esparia, de una década de extension, comenzo a
desinflarse el afio 2007 y ahora la crisis financiera global estd secando los fondos
internacionales que financiaban la tremenda inversion en infraestructura del pais”. En
el mismo documento, se indica que los expertos sostienen que la industria inmobiliaria,

que ha impulsado el crecimiento del producto interno bruto en la Gltima década, va a
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congelarse por los préximos 5 a 7 afios. A su vez, ésto va a incrementar el desempleo
y va derribar los niveles de inversién y consumo. Baigorri (2008), adhiere mas adelante
a su analisis que la industria hotelera y los restaurantes ya estan siendo golpeados por

una baja confianza del consumidor y la caida del turismo.

Conclusiones

A pesar del oscuro escenario econdmico en el que se encuentra tanto Espafia como el
mundo, la empresa se puede ver beneficiada de la actual crisis. Dado que el producto
que se ofrece es menos costoso y no implica una reduccién en la calidad del producto
final, la crisis puede incentivar la prueba de este producto sustituto. Luego, a pesar de
gue los pronésticos de crecimiento de la industria del vino sean negativos, ésta es una

importante oportunidad para los productores de PAR de generalizar su utilizacién.

7.1.2 Marco legal

Creacién de una sociedad e impuestos

En concordancia con el hecho de que Espafia es una potencia econdémica
perteneciente a la UE, no existen mayores trabas para la constitucién de empresas en
el pais y la proteccion a la propiedad privada queda ampliamente garantizada. Junto al
aporte de capital necesario para la constitucion societaria, una persona o sociedad
extranjera puede tomar parte de la nueva sociedad tras cumplir previamente una serie
de tramites notariales y consulares que certifiquen la real existencia legal de los socios
en el pais de origen. Posteriormente, estos documentos son presentados en Espafia
junto con una acreditacion de domicilio local, con el fin de obtener un nimero de
identificacion fiscal (“NIF”) a partir del cual se esta validado legalmente para formar

parte de alguna sociedad espafiola.

A partir de su constitucién como tal, los balances y estados de situacion de

pérdidas y ganancias deben ser presentados trimestralmente para realizar el pago de
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IVA, cuya tasa actualmente es del 16%. Respecto del régimen de impuestos sobre las
utiidades de las sociedades, existe un régimen para las PYMEs, cuya facturacion
debe ser inferior a los 8 millones de euros. En tal caso, el primer tramo de base
imponible (los primeros 120.202,41 euros de utilidad) esta afecto a un gravamen del
25%. Sobre este monto, el impuesto aplicado es el de 30% a las utilidades

(http://reformafiscal.meh.es/).

Si un cierre anual presenta pérdidas que superen el 50% del capital nominal por
el que la empresa fue establecida, la empresa debe imperativamente realizar una
inyeccion de capital o demostrar el saneamiento de dicha situacién en un plazo de tres

meses ya que de lo contrario podra ser declarada en situacion de quiebra.

Normativas locales para el uso de PAR

Existen dos instancias respecto de las normativas que regulan la utilizacion de
insumos en la produccion de vino local. La primera y mas importante de éstas
corresponde a las normativas comunitarias que conciernen a todos los paises de la UE
y cuyo alcance es obligatoriamente de caracter nacional. Las segundas instancias
corresponden a los consejos reguladores locales que rigen cada denominaciéon de

origen.

En el caso espafiol, los consejos reguladores de las respectivas denominaciones
de origen son organismos que dependen directamente de cada comunidad autbnoma
segun el territorio al que pertenezcan; ya que la division politica y administrativa de

Espafia tiene la forma de diecisiete comunidades auténomas.

Con la aprobacion por parte de la UE de un reglamento, anteriormente
mencionado en el presente trabajo, se permitio la utilizacién parcial de los PAR a partir
de fines del afio 2006, dejando la responsabilidad final a cada denominacion de origen
dentro de la Unién para que limitase el uso de estos productos segun fueran sus

propias conveniencias. Asi, en Espafia a la fecha solo los consejos reguladores de La
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Rioja y de Ribera del Duero no han permitido la utilizacion abierta de los PAR para
aquellos vinos que son etiquetados en las categorias de “Crianza”, “Reserva” y “Gran

Reserva’.

7.1.3 Cultura

Como parte del andlisis macro ambiental es necesario caracterizar la cultura del
pueblo espafiol. Going Global (2007), realiz6 una minuciosa caracterizacion de las
practicas del pueblo Espafiol en una serie de puntos relacionados al &mbito de los

negocios. A continuacién se presenta dicha caracterizacion por areas.

Estilos administrativos

La privacidad y la consecucion de la propia tarea son criticas para los espafioles. Los
trabajadores proveen a sus jefes lo que éstos esperan de ellos, y planes, métodos,
reportes, etcétera., pueden ser muy complicados y requerir mucho tiempo de trabajo.
Compilar la informacién requerida en orden de realizar la tarea que el jefe espera, 0
crear consenso entre los colegas a fin de conseguir una meta determinada puede
tomar un gran periodo de tiempo. Todo ésto ocurre, ademas, dentro de una estructura
jerarquica muy rigida en ocasiones, lo que significa que las fechas de entrega y a
eficiencia son secundarios en comparacién a la importancia que se da al detalle, la
I6gica rigurosa y la perfeccion de la forma. Al mismo tiempo, la percepcién del tiempo
de los espafioles es tal que las demoras no son consideradas inexcusables, aunque

en general las reuniones comienzan a tiempo (Especialmente en Barcelona y Madrid).

Dado la rigidez en los rangos y la orientacién hacia la jerarquia, los titulos en
Espafia son muy importantes aunque no deberian ser utilizados como titulos. Premios

y felicitaciones generalmente no son dados en publico.
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Relacion jefe- subordinado.

El rango definitivamente tiene sus privilegios en Espafa. El orgullo y la importancia
personal requieren que los espafioles hagan siempre sus negocios con las personas
mas importantes. Existe una cadena de mando rigida que debe ser respetada. No
importa el campo en el que uno se encuentre, hay una jerarquia que debe ser seguida,
una manera apropiada para comunicarse con cada individuo en particular y un
procedimiento esperado. Desviarse de la manera apropiada o esperada de hacer las
cosas va generalmente a crear mas problemas, incluso si lo que se intenta es evitar lo
que parecen ser dificultades u obstaculos. Se espera que los jefes provean guia e
informacién, y que tomen decisiones. A su vez, se espera que los subordinados

provean informacién detallada y que sigan las decisiones tomadas por sus superiores.

Conduciendo reuniones o presentaciones

En las reuniones de pares, puede existir comunicacion e intercambio de ideas. Las
reuniones pueden ser instancias para compartir informacién o foros para la toma de
decisiones en los que se espera que los individuos contribuyan. Bajo estas
circunstancias las discusiones usualmente son animadas, con varias personas
hablando al mismo tiempo; las preguntas son comunes y las interrupciones—incluso

durante presentaciones—son de esperar.

En organizaciones mas formales y conservadoras, las reuniones a menudo no
son entre pares, sino que los tomadores de decisiones han convocado un foro a fin de
reunir informacion de sus subordinados, de clarificar metas y de formar planes de
accion. En estos casos, los individuos a menudo se abstienen de dar ideas y no se
espera que contribuyan mutuamente a la solucién del problema. Es esencial presentar
hechos y figuras claramente delineadas y detalladas. Las relaciones personales a

menudo se demuestran a través de lo fisico en las culturas latinas. Mientras mas
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fisicamente cercano esté un colega espafiol a un individuo, mejor esta respondiendo a

las proposiciones, ideas o comentarios de esa persona.

Estilos de negociacion

Los espafioles generalmente no divulgan informacién facilmente, ya que ésta es vista
como una fuente de poder. Generalmente son circunspectos en su estilo de
comunicacion e indican sus pensamientos en forma indirecta. Van a respetar a alguien
que viene a ellos con conocimientos y experiencia bien establecidos, y van a construir
relaciones basadas en el nivel social y organizacional del individuo. En ocasiones el
individuo puede ser mas importante que su propuesta. Aun asi, los detalles son
importantes y una presentacion légicamente organizada, cuidadosamente propuesta y

bellamente presentada es esencial.

La primera reunion es usualmente muy formal, y sera conducida en una oficina.
Es una oportunidad para los participantes de medirse el uno al otro. Una actitud célida

y digna durante la reunién es importante.

Aunque los contratos deben ser absolutamente legales, son considerados una
formalidad legal y pueden ser rebasados por cualquiera de las partes si surge la

necesidad de hacerlo.

Las reuniones deben ser planeadas tan cuidadosamente y con tanta antelacion
como sea posible, pero se debe esperar que haya cambios, y la meta, al menos en la
primera reunion, debe ser el desarrollo de un sentimiento positivo de respeto y
confianza entre los participantes. Adicionalmente, es probable que la reunién empiece
y termine mucho mas tarde de lo anticipado, pero ain asi, como con la mayoria de las

culturas policrénicas, el interesado debe llegar puntualmente.

Conclusiones

A modo de conclusion, podemos verificar que las costumbres espafiolas hacen que el

mercado se caracterice por una falta de eficiencia. La rigidez y la burocracia tipica de
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la cultura espafiola haran que su proceso de transicién a mercados alternativos sea
bastante lento. De este modo, es de esperar que el proceso de adoptar los PAR como
alternativa viable continlie siendo relativamente lento. Sin embargo, este proceso de
modernizacion ya ha comenzado y es de esperar que la actual crisis econdmica

impulse su necesidad de cambio.

7.2 Andlisis industrial

Para comenzar un analisis industrial es necesario definir la industria (Wheelen, T. et al,
2007). Actualmente, la empresa se enfoca a satisfacer la demanda de PAR en
cualquier pais productor de vino en el mundo, en el que su utilizacién no sea prohibida
y en el que se cuente con la autorizacion de B-Oak. Esto quiere decir que actualmente
la industria a la que se enfrenta B-Chile es el mercado de PAR en Latinoamérica y
Espafia. Sin embargo, se analizaran solamente las caracteristicas de la industria en el
mercado espafiol, a fin de que esta informacion sirva a la administracién como base

para el disefio de algun plan de estrategia comercial para los préximos afios.

Se procederd con un andlisis de la industria de acuerdo a las 5 fuerzas

industriales definidas por Porter (1990).

7.2.1 Amenaza de nuevos entrantes

Actualmente, la industria espafiola de PAR esta en etapa de crecimiento, por lo que
los productos en general aln se encuentran en un periodo de prueba, son altamente
diferenciables y, dada la inversion en tiempo e investigacién y desarrollo necesaria
para su produccién, necesitan beneficiarse de economias de escala para ser
rentables. Aunque las tecnologias son faciles de adquirir, es necesario abarcar un
amplio mercado para hacerlas rentables. Es por ésto que la industria se encuentra
concentrada en los pocos competidores capaces de solventar eficientemente la

inversion que significa la produccién de estos productos.
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7.2.2 Rivalidad entre los competidores

Es posible afirmar que la rivalidad entre los competidores consolidados en la industria
en Espafia no es lo suficientemente significativa como para llevarlos a una guerra de
precios. Dada la estructura competitiva discutida en el apartado anterior, es poco
probable que la rivalidad se incremente en el mediano plazo. Como se menciond
anteriormente, la oferta experimentd un rapido crecimiento una vez que se acepto el
uso de los PAR en la UE, aunque muchos de los que entraron al mercado dejaron
rapidamente de insistir en el negocio dado que se habia realizado una medicion
desproporcionada del tamafio del mercado—el mercado de barricas en Espafia es de
60.000.000 de euros mientras que el de los PAR, que se ha estimado en el capitulo

anterior, a penas supera los 3 millones de euros en la actualidad.

Asimismo, debe tomarse en cuenta que las empresas proveedoras de barricas
que diversificaron su oferta hacia los PAR ya estan asentadas en los paises europeos
y poseen redes de distribucion establecidas, entre otros costos compartidos o
hundidos que facilitan su entrada a la industria. Adicionalmente, existe un cierto grado
de lealtad de marca y complicidad entre los actuales compradores y dichas empresas,
lo que puede beneficiarlas si se considera que muchos de los compradores no desean
hacer publica su utilizacion de estos productos. Es decir, existe el riesgo de que las
empresas Vvitivinicolas prefieran confiar en sus actuales proveedores de barricas la

tarea de proveerles de PAR, aunque este riesgo no ha sido comprobado.

7.2.3 Poder de negociacion de proveedores

Tomando en cuenta el tamafio y la naturaleza de las operaciones de B-Espafia, salta a
la vista que el Unico proveedor estratégico de B-Espafia es B-Oak. Esta empresa, es
una empresa seria que mantiene un contrato de distribuciéon exclusiva con B-Chile
desde sus inicios y que no ha mostrado interés alguno en tomar control de sus

actividades en Latinoamérica. Basicamente, ésto se debe a que la cultura de los
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administradores australianos es muy diferente a aquella de los paises latinos. Para
ellos, Latinoamérica y paises como Espafa e Italia representan un lugar hostil, que
desconocen y les provoca inseguridad. En este contexto, los administradores chilenos
actlian como una especie de catalizador de culturas, ya que sus afios de amistad y
trayectoria como socios generan confianza, reduciendo la incertidumbre.
Adicionalmente, es necesario considerar que los administradores chilenos han hecho
grandes aportes a la empresa en el mercado de los PAR, creando su logo, pagina
Web y potenciando su imagen corporativa. Finalmente, se debe considerar que la
mayoria de los esfuerzos de marketing directo son llevados a cabo directamente por
los socios, creando una relaciébn con los clientes que podria vulnerarse en una
eventual toma de control. Aln asi, B-Oak tiene control sobre los precios y la calidad
del producto, pero siendo B-Chile su cara en el extranjero, es poco probable que

pongan en riesgo la relacion existente.

7.2.4 Poder de negociacion de los clientes

A diferencia de lo que sucede en el mercado chileno, los clientes mas importantes de
B-Espafia no alcanzan un 10% de las ventas totales de la empresa. Esto se debe a
que el mercado espafiol de productores de vino esta fragmentado. A su vez, como se
menciond anteriormente, la industria de los PAR esta concentrada en unos pocos
actores relevantes y, por tanto, es poco probable que en la actualidad los productores
de vino compren PAR a varios distribuidores a la vez. Luego, el poder de negociacién

de los compradores en Espafia es relativamente pequefio.

7.2.5 Productos sustitutos

Actualmente no existen productos sustitutos a los PAR en el mercado, ya que los PAR
son en si sustitutos imperfectos de las barricas de roble. Particularmente, dada la
juventud del mercado de los PAR en Espafia y la renuencia de algunos a adoptar esta

practica, es logico suponer que la Unica amenaza de sustitutos existente es la de las
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propias barricas de roble. En general, la demanda por PAR se ve afectada por la
rigidez al cambio que experimentan los actuales productores de vino, quienes no
desean arriesgarse al cambio de un proceso productivo a otro. Sin embargo, esta
actitud esta cambiando. Gracias a los esfuerzos de marketing directo y a los buenos
resultados obtenidos en los mercados del Nuevo Mundo, la confianza de los

productores en el producto y sus resultados esté incrementando.

7.3 Andlisis interno

Para realizar un andlisis de los recursos y capacidades de la empresa, es necesario

realizar un pequefio analisis de las etapas de la cadena de valor de la empresa:

En Espafia, la empresa funciona como una importadora y distribuidora de
productos, por lo que no ha realizado grandes esfuerzos de desarrollo en lo referente a
las actividades primarias de su cadena de valor. De esta forma, casi todo es tratado y
administrado de acuerdo a los precios y procesos estandares del mercado, sin
distinguirse la empresa de sus competidores. Sin embargo, es necesario mencionar
gue hay dos particularidades que distinguen este mercado del chileno. La primera de
éstas es que el manejo de inventario se hace especialmente dificil en Espafia, pues
los clientes toman sus decisiones de procesamiento del vino, y por tanto de compra de
insumos, en Gltimo minuto; por lo que satisfacer sus necesidades especificas se hace
mas complicado. En este sentido la empresa podria encontrarse en una posicién de
desventaja relativa ya que probablemente la rapidez de respuesta de sus
competidores—especialmente franceses—sera mayor, si se considera su cercania
geografica. Sin embargo, este problema se reduce ya que la empresa ha aprendido a
manejar esta situacion ofreciendo alternativas de los productos en stock que pueden

sustituir productos faltantes, ofreciendo complementariedad entre sus productos

En segundo lugar, cabe resaltar que, a diferencia de los otros oferentes del

mercado, esta empresa esta especialmente dedicada a la importacion y venta de PAR.
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De esta forma, el cliente es capaz de percibir la importancia del producto para la
empresa y para el mercado, al existir empresas especialmente dedicadas a su
comercializacion. Adicionalmente, se debe notar que, tanto en Espafia como en Chile,
el manejo de la imagen corporativa y los esfuerzos de ventas estan en manos de los
duefios de la empresa, por lo que la calidad del servicio y la atencidon a clientes

alcanza un muy buen nivel.

Con respecto a las actividades de soporte de la cadena de valor, la empresa
cuenta con la estructura de procesos de la casa matriz, su estrategia corporativa y su
inversién en investigacion y desarrollo en todo lo relacionado con el producto final. De
esta forma, el principal esfuerzo que debe hacer la organizacién es el de contar con
administradores de confianza y de realizar los esfuerzos de investigacion de mercados

y disefio de procesos eficientes en los mercados en que ingresen.

Una vez revisada la dinamica de los procesos en la cadena de valor de la
empresa podemos identificar dos recursos o0 capacidades centrales que pueden

otorgar ventajas competitivas a esta empresa.

En primer lugar, las relaciones interpersonales entre los administradores han
dado como fruto una empresa que se forma y crece en base a la confianza, el
compromiso, la honestidad y la solidez en la gestién, lo que ha resultado en un buen
manejo de las competencias, una organizacion de tareas apropiada y, como
consecuencia, en una buena gestién y manejo de proyectos. De acuerdo a Wheelen
(2007) estas relaciones complejas son raras y dificiles de imitar por parte de los
competidores, sobre todo si se considera que en organizaciones mas grandes y
complejas, alcanzar el nivel de confianza y amistad que existe entre estos

administradores seria practicamente imposible o significaria un costo excesivo.

En segundo lugar, es patente que el nivel de especializacién de la empresa lleva
a un nivel de credibilidad capaz de generar confianza en el consumidor. El que la casa

matriz se haya dedicado al mercado del roble por mas de un siglo es un excelente
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respaldo, pero considerar que la oferta de PAR no viene opacada por la oferta de otros
productos alternativos es muy importante en la mente del consumidor, quien no se

distrae al momento de sopesar sus opciones de compra.

7.4 Andlisis FODA

Del andlisis industrial realizado se puede deducir que el mercado de los PAR en
Espafia es atractivo para la empresa. Dentro de las posibles amenazas podemos
encontrar; el que exista una sobre oferta de PAR en el mercado, la fortaleza de las
redes de distribucién y la lealtad de marca con que cuentan las compafias asentadas
y la renuencia de los clientes a aceptar la utilizacion de los PAR como una practica

valida.

Por otra parte, dentro de las oportunidades que presenta la industria esta el
hecho que la empresa se puede beneficiar de las economias de escala alcanzadas por
la matriz para alcanzar precios competitivos, la calidad y respaldo de los productos
desarrollados por la casa matriz, la ausencia de sustitutos y la relacion simbiotica que

mantiene con sus proveedores estratégicos.

Con respecto al analisis interno, las debilidades de la empresa en este mercado
son el dafio de imagen que podrian provocar potenciales quiebres de inventario y la
ausencia de una imagen de marca conocida en el mercado frente a la potente imagen

de los productores europeos.

Con respecto a sus fortalezas la empresa se beneficia de su nivel de
especializacion, del compromiso de sus administradores, de las buenas relaciones que
mantienen con sus proveedores y de la estructura de procesos, la estrategia

corporativa y la inversion en investigacion y desarrollo ejecutada por la casa matriz.
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Capitulo 8 Aprendizaje y Conclusiones.

8.1 Experienciay empirismo.

B- Chile, ha crecido a lo largo de los afios ampliando el espectro de la demanda a
través de una expansion geogréfica de operaciones ya que, a pesar de que se han
hecho esfuerzos de desarrollo de productos, éstos han sido bastante menores en
relacion a los esfuerzos de internacionalizacion. De esta manera el crecimiento
comercial se explica casi totalmente debido a que se ofertan los productos en nuevas

zonas geograficas.

Con respecto a la estrategia de negocios de la empresa, en Chile y Argentina,
donde el mercado esta maduro, la estrategia competitiva de la empresa ha
evolucionado desde una agresiva estrategia de penetracién a una de enfoque en
diferenciacién, dado que el cliente es muy sensible a la calidad del producto final y a
gue basta con que los precios sean competitivos en un mercado maduro. Precios por
debajo de los del mercado, sin una justificacion visible para los clientes pueden llevar a
dudas sobre la calidad del producto. Sin embargo, en Espafia la mayoria de los
clientes potenciales aun percibe estos productos como una alternativa a las barricas
de roble, por lo que sigue primando el concepto de sustituto imperfecto a la barrica y
no es percibido aun como algo imprescindible, sino como una alternativa nueva y
desconocida. De esta forma, vuelve a hacerse necesaria una estrategia de
penetracidon que, lejos de centrarse en las posibilidades y rigueza entregan estos
productos en cuanto a opciones y calidad, se centra en su ventaja de ahorro en

costos.

En general la estructura de la empresa podria considerarse como “global por
areas geograficas” ya que la linea de productos es reducida y la importancia de los
mercados internacionales es considerable. Sin embargo, el tamafio de la empresa, el

namero de socios y la forma en la que se relacionan éstos, llevan a que se entienda
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mejor como una “organizacién virtual”. Esta organizacion no tiene una estructura
formal, fundamentalmente debido a que la estructura societaria pone a todos los
gerentes de area en igual nivel jerarquico debido a que los socios han ido tomando
progresivamente la responsabilidad especifica de cada una de ellas. Sin embargo, ya
gue existe un socio por cada area geogréfica las relaciones son horizontales y la toma

de decisiones estratégicas es democratica y en conjunto.

Con respecto a su estrategia de internacionalizacion, los administradores de la
empresa en el pasado han actuado de forma instintiva, sin recurrir a rigurosos analisis
del mercado, la cultura, los riesgos econémico-politicos, etc. El ejemplo de argentina,
su primera incursién internacional, es el mas eminente debido a que el riesgo
economico politico era considerable y el mercado incipiente en aquel momento. Asi
mismo en Espafia y Francia, al entrar en el mercado existia una situacion legal
contraria y el mercado era inexistente, sin embargo se creia en el despertar de estos
mercados. Al faltar este andlisis previo en el mercado espafiol, no se consideraron
ajustes de productos que con el tiempo fueron probandose necesarios, tampoco se
contempl6 el hecho de que las caracteristicas del mercado lo hacian rigido al cambio;
se estimaron tasas de crecimiento superiores a las reales y no se previo la entrada
masiva de competidores. En general, los administradores fueron excesivamente

optimistas respecto del potencial de crecimiento del negocio en la region.

A pesar de todo ello, estos andlisis, que debieron ser previos, se fueron
realizando progresivamente permitiendo que la empresa fuera relativamente exitosa

en los paises en que se asento.

Alun asi, de la experiencia que ha tenido la organizacibn en su
internacionalizacién se puede extraer una importante conclusion: gran parte de los
tropiezos con que se toparon los administradores nacieron de que sobrestimaron su
conocimiento de la idiosincrasia de la regién a la que llegaron. Asi, se hace necesaria

una nueva estrategia de internacionalizacion que incluya, no solo una valoracién del
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mercado al que ingresan sino también un estudio de la cultura y conducta de los
administradores, responsables de compras y hombres de negocios dentro de este

mercado.

Con respecto al cdmo competir, la empresa ha utilizado diversas estrategias.
Actualmente la empresa cuenta con una licencia de distribucion internacional de B-
Oak que le ha permitido establecerse en otros paises. Estratégicamente la empresa se
caracteriza por una estrategia multidoméstica en la que se intenta lograr eficiencia
global acompafada de una buena respuesta a las necesidades locales. De esta forma,
la empresa maneja su nivel de control sobre sus filiales de acuerdo a sus necesidades

en cada region.

En Argentina, la empresa opera dando apoyo a otros agentes que cuentan solo
con la obligacién de comprar a B-Chile a través de una licencia de distribucion dentro
del pais. Esta estructura permite que B-Chile evite parte del riesgo que involucra hacer
negocios con Argentina, el cual esta mas que nada relacionado con los costos de
transaccion de operar en el pais, principalmente debido a la distancia cultural y el

riesgo pais.

En cambio, en Espafia, donde el riesgo es menor y la distancia geografica es
considerable, la empresa realizé una Joint Venture, de forma de compartir la carga de
trabajo, la inversién y los riesgos con un tercero que participa de las operaciones, la
toma de decisiones y de las utilidades de la empresa. Este aumento en el control de la
empresa sobre sus negocios en Espafa también tiene que ver con las capacidades
que ha alcanzado la empresa en los Ultimos afios. Como se expone en el marco
tedrico, el tamafo, la experiencia y el “savoir faire” son determinantes del grado de
control y la forma funcional de entrada a nuevos mercados. En este respecto, la
empresa ha alcanzado un tamafio de operaciones que le permite cumplir con los

gastos que significa realizar una Joint Venture en Espafia. Ademas, la experiencia
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internacional que han adquirido los administradores incrementa su capacidad para

manejar formas de entrada de mayor complejidad.

8.2 B-Chile como una INV

Si bien antes se entendia que una empresa internacional debia ser de un
tamafio considerable, la globalizacién y los adelantos en las comunicaciones han
permitido que empresas de menor tamafo puedan considerar dentro de sus metas la
expansion internacional. Tal es el caso de B-Chile que, con un modelo de negocios de
una estructura simple, desde el momento de su formacién se vio con perspectivas
internacionales. Tal como fue presentado en el marco tedrico y consecuentemente con
lo planteado hasta el momento, la empresa esta basada en un modelo de negocios de
caracteristicas muy contemporaneas que puede ser definida como una INV. Cabe
resaltar, que las ventajas competitivas de la empresa, como fueron identificadas a
través del analisis de recursos internos, han sido fundamentales para el
posicionamiento de la empresa en el extranjero y seran fundamentales para su
crecimiento futuro. Las relaciones interpersonales entre los administradores la
confianza, el compromiso, la credibilidad y la solidez en la gestién, han generado un
buen manejo de las competencias, una organizacion de tareas apropiada y, como
consecuencia, en una buena gestion internacional y manejo de la toma de decisiones
regionales, que permite una baja fiscalizacion y una importante reduccién en los
costos de control interno. Asi, la empresa se mantiene en su estructura simple gracias

a esta complementariedad y confianza que existe entre los socios.

En Espafia, los socios podrian haber recurrido a la subcontratacion de servicios
de distribucién, de gestién, de ventas 0 a un modelo de negocios similar al de
Argentina; sin embargo se opt6 por la interaccion de transacciones debido a que las

caracteristicas del mercado eran propicias.
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De acuerdo al marco teérico definido, los factores de éxito de una INV en su
génesis son la posesion por parte de sus administradores de una vision global, de una
experiencia internacional y de redes de contacto en el extranjero. En este sentido, tal
como se dijo anteriormente, la empresa fue concebida con esa visidn global y, a pesar
de que los administradores no tuvieran experiencia en el funcionamiento de mercados
internacionales, se sabe que el conocimiento experiencial previo por parte de sus
gerentes en otros paises es un determinante crucial de la internacionalizacién de una
firma y es un impulsor del proceso de internacionalizacion de firmas pequefias
(Johanson & Vahlne, 1997, 1990, 2006; Oviatt & McDougall, 1994, 1997, 2005 citados
en Michailova & Wilson, 2008). Adicionalmente, las redes de contactos de los
administradores también han probado ser lo suficientemente importantes como para
proveerles de socios y agentes estratégicos importantes en cada region, facilitandose

Su expansion a nuevas regiones.

8.3 El futuro

Con respecto a la situaciéon actual de la B-Espafia, es necesario considerar que
las caracteristicas culturales de Espafia lo convierte un pais rigido, averso al cambio vy,
en ocasiones, no muy eficiente. Ambas caracteristicas representan una amenaza para

la organizacion.

Sin embargo, la crisis econémica global puede significar una gran oportunidad
de crecimiento en el mercado, impulsando a los productores a probar procesos
alternativos de menor costo. Es precisamente esta situacion de estrechez la que
puede minar la rigidez al cambio de la mentalidad espafiola. Aln asi, esta oportunidad
debe ser aprovechada con cautela y en mira de las diferencias culturales que existen

entre los paises en que se encuentra la industria.

De esta manera, la empresa debe potenciar un posicionamiento como sustituto

cercano de calidad asequible y bajo costo, disefiando una estrategia de marketing
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directo que tome en cuenta todas y cada una de las caracteristicas que definen la
mentalidad espafiola y generando tacticas especiales para este mercado. Es en este
ambito que la empresa puede aprovechar sus ventajas competitivas y en especial su
nivel de especializacion, obteniendo un nivel de credibilidad capaz de generar

confianza en el consumidor.
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Anexos

Anexo 1: Diccionario de términos.

Este diccionario de términos ha sido desarrollado en base a informacién extraida del
diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola (www.rae.es), de “Exploring
the world of wine and spirits” (2005; 2006) y de “L’encyclopédie touristique des vins de

France” (1994).
Bodegas vinicolas: En Chile, son mas conocidas bajo el término de Vifas.
Cava: Método tradicional de vino espumante de DOC en Catalufa.

Crianza del vino: Conjunto de cuidados (clarificacion, estabilizacion maduracion)

aportados al final de la vinificacion y que prepara al vino al envejecimiento.

Duelas: Nombre que se le da a los tablones de roble que son minuciosamente
dimensionados para fabricar con ellos las barricas tradicionales, utilizando para ello el
proceso de hendido que convierte los troncos en tablones sin utilizar la sierra,
respetando las vetas naturales en el sentido radial del tronco, permitiendo que las

fibras de la madera permanezcan intactas.

Enologia: “Ciencia del vino, que trata tanto su elaboracién y conservacion asi como los

elementos que lo componen”.
Ensamblaje: Mezcla de un nimero de diferentes tipos de vino.

Lixiviacion: Accion de tratar una sustancia compleja, como un mineral, con un

disolvente adecuado para separar sus partes solubles de las insolubles.

Nuevo Mundo: Es el término que, dentro del contexto de la industria vitivinicola, hace

referencia a todos los paises no europeos productores de vino.

Toneleria: Oficio que en sus origenes producia una gama importante de objetos

usuales (cuévanos, jarros, cubetas, etcétera), pero que desde los comienzos del siglo



XX se especializé consagrandose a la fabricacion de barricas destinadas para la

produccién de cervezas, vinos y espirituosos.

Variedad de uva: En Chile mas utilizado el término de “cepa’. Ejp: Cabernet

Sauvignon, Cabernet Franc, Pinot Noir, Tempranillo, Sauvignon Blanc, etc.

Vitis vinifera: Especie que posee el gen “vitis” de la cual se derivan el 99% de los vinos

del mundo.



Anexo 2: Datos de apoyo para la elaboracion de graficos.

Este anexo contiene los datos generales utilizados para la elaboracién de Tablas y

Graficos de apoyo a lo largo de este documento.

Tabla 1. Exportacion Mundial de Vino.

1986-90 1991-95 1996-00 2000 2001 2002 2003 2004 2005

Francia 1.278 1.148 1.527 1.504 1.513 1.554 1515 1.421 1.408
Italia 1.255 1.507 1.483 1.468 1.537 1519 1.292 1.420 1572
Espaia 465 735 882 865 995 959 1.236 1.404 1.444
Alemania 271 269 233 241 237 238 277 271 297

UE 3.545 3.967 4.492 4.432 4.638  4.669 4.860 5.048 5.204
Europa 4.118 4.605 5.112 4.879 5.139 5.204 5.493 5.627 5.872
Mundo 4.353 5.112 6.089 6.038 6.458 6.731 7.222 7.698 7.974
Nuevo Mundo 808 1.145 1.598 1.607 1.820 2.062 2.362 2.650 2.770

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation Internationale de la
Vigne et du Vin (www.0iv.org)

Tabla 2. Produccién y Exportacion de Vino Chileno.

Chile 1986-90 1991-95 1996-00 2000 2001 2002 2003
Produccién 414 333 507 667 545 562 668
Exportacion 18 87 225 265 309 355 403
% crecimiento 374% 159% 18% 17% 15% 13%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation Internationale de la
Vigne et du Vin (www.0iv.org)

Tabla 3. Produccion y Exportacion de Vino Argentino.

Argentina 1986-90 1991-95 1996-00 2000 2001 2002 2003
Produccion 1.991 1.559 1.346 1254 1584 1.270 1.323
Exportacion 22 59 103 84 88 123 185

% crecimiento 167% 74% -18% 5% 40% 50%

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation Internationale de la
Vigne et du Vin (www.oiv.org)




Tabla 4. Produccion mundial de Vino

Pais 1986-90 1991-95 1996-00 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Francia 6.464 5.289 5.627 5.754 5.339 5.035 4.636 5.739 5.211
Italia 6.572 6.077 5439 5162 5.229 4.460 4.485 5.318 5.402
Espafia 3.352 2.644 3.416  4.169 3.050 3.348 4.184 4.299 3.616
EEUU 1.817 1.762 2.039 2150 1920 2.030 1.950 2.011 2.289
Argentina 1.991 1.559 1346 1254 1584 1.270 1.323 1.546 1.522
Australia 429 481 738 806 1.073 1.217 1.084 1.468 1.430
China 273 514 958 1.050 1.080 1.120 1.160 1.170 1.200
Alemania 1.001 1.039 999 985 889 989 819 1.005 915
Sudéfrica 774 823 784 695 647 719 885 928 841
Chile 414 333 507 667 545 562 668 630 789
Portugal 846 728 683 671 779 668 734 748 727
Rusia - 335 251 305 343 406 453 512 504
Grecia 424 367 383 356 348 309 380 425 403
Hungria 1.097 382 413 430 551 333 388 434 357
Brasil 297 310 292 364 297 321 262 393 320
Uruguay 86 88 100 100 87 71 84 113 89

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation Internationale de la
Vigne et du Vin (www.0iv.org)

Tabla 5. Mayores Productores de Vino Mundial. Promedio 2000-2004.

Pais 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2000 - 2004
Francia 5.754 5.339 5.035 4.636 5.739 5.211 5.301
Italia 5.162 5.229 4.460 4.485 5.318 5.402 4.931
Espafia 4.169 3.050 3.348 4.184 4.299 3.616 3.810
Alemania 985 889 989 819 1.005 915 937
UE 17.346 15.902 15.085 15.524 17.820 16.515 16.335
Europa 20.360 18.856 17.951 18.566 21.001 19.102 19.347
Mundo 27.998 26.664 25.687 26.473 29.817 28.228 27.328

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation Internationale de la
Vigne et du Vin (www.0iv.org)

Tabla 6. Exportacion de principales potencias vitivinicolas. Promedio 2000-2004.

Exportacion 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2000-2004
Francia 1.504 1.513 1.554 1.515 1.421 1.408 1.501
Italia 1.468 1.537 1.519 1.292 1.420 1.572 1.447
Espafia 865 995 959 1.236 1.404 1.444 1.092
Alemania 241 237 238 277 271 297 253
UE 4.432 4.638 4.669 4.860 5.048 5.204 4.729
Europa 4.879 5.139 5.204 5.493 5.627 5.872 5.268
Mundo 6.038 6.458 6.731 7.222 7.698 7.974 6.829

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation Internationale de la
Vigne et du Vin (www.0iv.org)




Tabla 7. Consumo Interno de principales potencias vitivinicolas. Promedio 2000-2004.

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2000-2004
Francia 3.450 3.392 3.482 3.334 3.314 3.353 3.394
Italia 3.080 3.015 2771 2.934 2.830 2.702 2.926
Espafia 1.405 1.424 1.396 1.380 1.390 1.369 1.399
Alemania 2.015 2.004 2.027 2.015 1.959 1.985 2.004
UE 12.794 12.800 12.658 12.805 12.692 12.776 12.750
Europa 15.615 15.686 15.685 16.050 16.137 15.965 15.834
Mundo 22.509 22.686 22.857 23.473 23.696 23.767 23.044

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos publicados por la Organisation Internationale de la
Vigne et du Vin (www.0iv.org)

Tabla 8. Estacionalidad de las ventas en 2004

Cifras totales en Chile y Argentina

Enero USD 113.293 0
Febrero USD 105.004,91 10%
Marzo USD 257.619,70 25%
Abril USD 206.839,85 20%
Mayo USD 83.775,54 8%
Junio USD 8.343,00 1%
Julio USD 36.969,00 1%
Agosto USD 130.804,16 13%
Septiembre USD 25.850,90 3%
Octubre USD 21.139,00 2%
Noviembre USD 29.876,50 3%
Diciembre USD 11.067,25 1%
TOTAL USD 1.030.582,80 100%
Fuente: Valoracion propia.

Tabla 9. Ventas histéricas de la Empresa (M USD)

En miles de USD 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Chile 40 284 804 895 858 766 1.020
Argentina 0 5 227 325 330 398 675
Espafia (*) 0 0 0 63 262 345 421

Fuente: Elaboracion propia.

Nota (*): Con el fin de estandarizar las cifras, los montos originales en euros se transformaron
en ddlares americanos, utilizando para su conversion el promedio correspondiente a cada

afio, publicado por el Banco Central Europeo.




Tabla 10. Progresion de clientes en Espafia.

Vi

empresas empresas clientes clientes en clientes
contactadas visitadas nuevos el periodo totales
2005 46 40 12 12 12
2006 91 56 24 33 36
2007 111 73 12 33 48
2008 203 92 13 38 61

Fuente: Elaboracion Propia.

Tabla 11. Clientes sobre el total de empresas visitadas.

Total de clientes sobre el total de empresas

Total de clientes sobre el total de

contactadas empresas visitadas

26% 30%

40% 64%

43% 66%

30% 66%
Fuente: Elaboracion Propia.
Tabla 12. Destino comercial de la produccion espafiola.

2004 2005 2006  Promedio 2004-06

Consumo Interno 1.385 1.364 1.340 1.363
Exportacién 1.431 1.410 1.434 1.425
Destilacion 1.040 1.061 866 989
Mosto 689 496 539 575
Otros Usos Industriales 179 189 187 185

Fuente: Elaboracién propia a través de datos obtenidos en la Federacion Espafiola del Vino

(www.fev.es)

Vi




Tabla 13. Consumo Interno y Exportacion en Espafia (Millones de litros).

VIl

Consumo Interno

Exportacién

1987 1.850 450

1988 1.660 510

1989 1.590 430

1990 1.720 550

1991 1.680 620

1992 1.630 720

1993 1.600 800

1994 1.530 610

1995 1.450 620

1996 1.450 800

1997 1.460 1.050

1998 1.480 850

1999 1.430 870

2000 1.420 910

2001 1.380 990

2002 1.380 1.110

2003 1.390 1.300

2004 1.390 1.430

2005 1.360 1.410

2006 1.340 1.460
Fuente: Federacion Espafiola del Vino (www.fev.es)
Tabla 14. Vino Exportado en Espafia en 2007
Tipo Millones De Litros Millones de Euros precio medio
DOC 358 23% 907 49% 2,53 €
Mesa Envasado 245 16% 192 10% 0,78 €
Mesa Granel 714 47% 246 13% 0,34 €
Espumoso (Cava) 116 8% 356 19% 3,07 €
Resto Vino | 96 6% 132 7% 1,38 €
TOTAL 1.528 100% 1.834 100% 1,20 €

Fuente: Elaboracién propia a través de datos obtenidos en la Federacion Espafiola del Vino

(www.fev.es)

Tabla 15. Clientes y Ventas en Espafia por Zona Geografica

Numero De Clientes Ventas
Aragon 19% 31%
La Rioja 15% 27%
Navarra 4% 3%
Cataluia 15% 10%
La Mancha 22% 9%
C. Valenciana 15% 14%
C.y Lebn 6% 3%
Otros 6% 3%

Fuente: Elaboracion Propia.
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