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Obietivo general

Comprender lo indispensable que resulta para las Pymes aliarce con

otras empresas para competir con las empresas globalizadas.

Obijetivos especificos

+ Comprender porqué son necesarias las Alianzas Estratégicas para la Pymes.

+ Determinar cuando hay que comenzar a liarse y euales so las claves del éxito.

¢ Comprender ¢l funcionamiente y las earacteristicas de los clubes de
compras.

¢+ Analizar el sector de los Articulos para el Hogar.

¢ Identificar quienes son los principales competidores y su accionar dentro del
mercado.

+ ldentuficar los factores critices de éxito de las empresas globalizadas.
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Capitulo 1:

» Comprender porqué son necesarias las

Alianzas Estratégicas para las Pymes.

Para desarrollar este punto fue necesario un marco tedrico

abarcando los siguientes temas puntuales:

En primer lugar interiorizarce acerca de qué es un Alianza
Estratégica y porqué surge, efectuar un analisis previo del
mercado actual, una comparaciéon con las grandes empresas
determinando el porqué de las alianzas, como superar las
debilidades de las pequeiias empresas, cuales son los objetivos
que conllevan a la formacion de una Alianza y los tipos de

asociaciones que pueden surgir.

Este anailisis esta desarrollado en los siguientes puntos de esta
investigacion:
1. ;Qué es una Alianza Estratégica y porqué surge?
Alianzas Estratégicas para sobrevivir,
Estrategias para las Pymes,
La union hace la fuerza,
Objetivos de las Alianzas,
Tipos de Alianzas existentes en el mercado,

Factores a tener en cuenta en la formaciéon de una Alianza y

Sl I AN G o

El rol del agente organizador
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1) ;Qué es una Alianza Estratégica y por qué surge?

La globalizacion de la economia mundial es la secuela del aumento salvaje de la competencia
que provocara una carrera tecnoldgica que acortd sensiblemente el ciclo de vida de los
productos y obligé a las empresas a ampliar la escala de sus negocios para amortizar los
mayores gastos en

I & D. Los mercados fueron abriéndose mientras se desarrollaba un nuevo tipo de empresas,
capaces de operar internacionalmente, extrayendo de cada localizacién sus ventajas.

Las necesidades de las empresas provocaron e¢l cambio cultural y organizativo a escala
mundial. Esa evolucion dejé obsoleta Ja division politica del mundo en naciones, con aduanas
que protegian los mercados nativos, logrando una creciente disminucion de las trabas a los
flujos de mercaderias, incluyendo la profundizacion de los procesos de conformacién de
bloques econémicos.

La turbulencia en los mercados elevé el valor de las estrategias corporativas. En este marco,
los administradores de empresas deben pensar libremente los negocios de sus organizadores,
con imaginacién, sin imponerse limites.

Numerosas limitaciones se han superado en los tiempos modernos a través de alianzas
estratégicas. Muchos fines que parecian inalcanzables se tornaron factibles cuando los
recursos fueron ampliados a partir de la asociacion. Las politicas de cooperacidén entre
compaiiias son una forma, no la unica, de resolver los cuellos de botella al desarrollo pleno
de las metas que persigue la actividad empresaria. Resulta un camino util, tanto cuando las
empresas tienen objetivos minimos, como los de permanecer con vida en el mercado, como
cuando el planteo es ofensivo.

La intensa busqueda de innovaciones que permitan la diferenciaciéon del producto o el
mejoramiento de los procesos productivos (costo y calidad), asi como la rapidez de los
cambios (que impiden la amortizacion suficiente de los gastos de investigacion y desarrollo
cientifico-tecnologico), ban hecho que los esquemas de coalicion y las estrategias asociativas
resulten una opcion consistente. La formacién de alianzas es un rasgo de la madurez al que ha
llegado el sistema capitalista.

Las alianzas estratégicas significan:

La posibilidad de expandir los negocios de las corporaciones, permitiendo la conquista de
nuevos mercados que facilitan la amortizacion, de los gastos de I & D que ya no pueden ser

absorbidos en el tiempo dada la rapidez con que se suceden los ciclos;
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La manera de diversificar su dmbito de gestion empresarial;

La forma de desbaratar el ingreso de competidores en las areas dominadas por la firma;

Una alternativa para mejorar la rentabilidad en sectores que se encuentran en una etapa
madura o en retroceso.

Las alianzas son casamientos por conveniencia, donde cada parte pone algo: uno trae el
producto y el otro el mercado; o bien, uno tiene la marca y el otro la red de

distribucién; y asi con muchisimos casos mas.

“Actualmente, la capacidad de competir no se genera por las habilidades intrinsecas de la
compailia, sino por su capacidad de aliarse. Cada vez que aparece un proyecto atractivo,
una empresa necesita analizarse para ver si tiene los recursos para llevarlo adelante. Si no
cuento con ellos, pero tiene condiciones para gerenciar el proyecto, debe salir a buscar los

aliados necesarios para ponerlo en marcha”.’

A diferencia de las alianzas tacticas, orientadas a combinar habilidades
complementarias, las alianzas estratégicas son de largo plazo.

En general, ¢l objetivo es aumentar la capacidad competitiva y obtener una fuerte sinergia de
cOstos.

Un tipo singular de alianza es la que estd comenzando a aparecer entre empresas que a priori

serian competidoras.

“En la Argentina se han dado algunos casos muy interesantes, como por ejemplo los cines
Village y la cadena de videoclubes Blockbuster, en Pilar. Si uno lo mira desde el punto de
vista tradicional, lo que vende uno es un sustituto del otro. Sin embargo, se pueden
complementar: cuando la gente saca una entrada de cine le dan un cupon para alquilar un
video con descuento. La idea es que la gente vea mds peliculas, porque, asi ganan los dos. El

sentido es agrandar el mercado en lugar de dividirlo”?

! Fuente: Luis Cudmani, consultor de la firma Ordofiez Bianco y ex presidente de la empresa de servicios

informaticos Itron (fusionada con Siemens)

? Fuente:Dirk Donath, socio de la empresa MacKinsey Argentina, revista Mercado, “Una nuevas arma para

competir”, home page de Mercado, noticias diarias, 20 de junio del 2000.
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Tal vez las alianzas son mas visibles en las grandes empresas, que tienen mas informacion
sobre cémo vincularse. Pero las Pymes tambi€n se tienen que animar a hacerlo, porque
necesitan aliarse para comprar, conseguir financiamiento, negociar con los bancos las tasas
de interés.

Es muy dificil que un comercio minorista se quiera fusionar con otro, pero es muy probable

que los comercios se junten para hacer cosas en comun,
Condiciones para aliarse

Lo primero que se requiere para armar una alianza es tener en claro que no se puede competir
solo y que es necesario asociarse para ampliar el mercado. Hay que pasar de una actitud de
competencia a otra de complementacién. Y preguntarse qué cosas se pueden hacer en
conjunto, adoptando la llamada cultura win-win (todos ganan).

Las alianzas entre Pymes deben cumplir dos normas basicas: tener reglas de juego claras y

contar con un gerenciamiento verdaderamente profesional.

“Cuando dos o mds firmas se unen y tomas la decision de comprar a un solo proveedor
determinado producto, siempre va a aparecer alguno de los proveedores que quedaron
afuera que presionarad individualmente. Y es entonces cuando se debe demostrar la fuerza del

r 3
acuerdo”.

Para comenzar a estudiar la posibilidad de formalizar una alianza, se establecen los siguientes

tres primeros pasos:

# Determinar si la alianza tiene sentido estratégico. Especificamente, estudiar cual es el
tamafio del negocio para saber si realmente tiene sentido el esfuerzo.

#¥ Analizar si los intereses de ambas partes estan alineados.

# Evaluar las contribuciones de cada parte, que pueden ser tangibles (red de distribucion,
producto) o intangibles (marca, conocimiento, patentes, management).

Una alianza bien ejecutada y manejada, concebida con un concepto sano, tiene muy buenas

perspectivas de éxito. La probabilidad de éxito no radica en el mercado, sino en su gestiéon

interna.

* Fuente: Luis Cudmani, consultor de la firma Ordoficz Bianco y ex presidente de la empresa de servicios

informaticos Itron (fusionada con Siemens)
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2) Alianzas estratégicas para sobrevivir

Un mundo en proceso continuo de concentracién exige un sistema de alianzas que permita
ganar oportunidades en un mundo integrado.

El concepto de alianza no evoca hoy una simple asociacion de recursos; es un verdadero
proceso de acople cultural, estratégico y organizacional.

Las empresas se encuentran inmersas en un escenario que ha extremado la exigencia
competitiva a tal punto que la meta principal es la supervivencia. El actual orden del mercado
ha oscurecido el objetivo de crecimiento y expansion, y toda estrategia ofensiva cambi6 asi en
tactica para alcanzar el fin ultimo de mantener visible la organizacion. el desarrollo actual de
las fuerzas productivas sélo es compatible con mercados ampliados debido al singular avance
del proceso de globalizacién de la economia. Esto ha obligado a las compafiias a
internacionalizarse, no sélo para ampliar el alcance de los negocios (alentadas por la aparicion
de segmentos mundiales de demanda), sino también para conformar cadenas de valor
competitivas a partir de obtener en cada localizacion el menor costo v la mayor calidad. De
esta forma, la competencia se ha hecho mundial, situacién que no sélo viven aquellas firmas
que se han expandido fuera de su frontera nacional, sino también aquellas que hasta entonces
se dedicaban s6lo a cubrir el mercado interno.

Asimismo a un darwinismo de mercado que determina que sélo sobreviven las empresas mas
fuertes y capaces de adaptarse el entorno competitivo de la actualidad, lo que genera un fuerte
proceso de concentracion

Un primer y necesario analisis por realizar es el de la interaccion de fuerzas globales y

locales, combinacién que se expresa en términos de:

# Empresas:
a) globales: asentadas sobre una vision y una estrategia mundiales;
b) regionales: que operan a escala regional, y
c) locales: que solo trabajan en el mercado nacional o municipal.
# Negocios:
d) Globales: en los que la ventaja deviene de operar mundialmente;

¢} locales: en los que la virtud deriva del conocimiento y las relaciones localizadas;
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f) transnacionales: que resultan de la mezcla de empresas que operan fuera de su
territorio sobre negocios locales. La ventaja no deriva de su caracter internacional
sino de otras fortalezas (financieras, especialmente).

# Funciones: corresponde a la bisqueda de localizacion de las funciones principales o de
soporte de las firmas, para alcanzar la maximizacién competitiva y operativa de la cadena
de valor. A partir de la configuracion de redes, algunas funciones asumen caracter global

o local.

3) Estrategia para las Pymes

Las grandes firmas poseen la ventaja de poder ser grandes y pequeiias a la vez, y son capaces
de organizar unidades de negocios y de mercados en la etapa final de sus negocios; las Pymes,
en cambio, estan limitadas por su tamafio. Las empresas internacionalizadas pueden organizar
servicios centralizados de soporte, productos o tecnologias; las pequeiias, no.

Las firmas mundiales tienen poder para aplicar criterios de subsidiariedad, generar
interdependencia; utilizar sistemas federativos que posibiliten —conservando una vision y un
lenguaje compartidos — separar poderes y mantener en sus empleados una doble ciudadania;
centralizar y descentralizar decisiones; estructurar redes de organizaciones, provocar
explosién estelar (starburst y spin offs) e invertir el orden de las organizaciones (la
superioridad opera para maximizar la actividad de las unidades de negocios descentralizadas).
Estas facilidades han producido el avance de las redes empresariales: mas de un tercio del
comercio mundial es administrado por las firmas globales, que quedan asi fuera del libre
juego de la oferta y la demanda.

La pregunta que surge naturalmente es: ;como enfrenta una Pyme un escenario de este tipo?
La respuesta no es facil, pero se pueden intentar algunas alternativas que han dado resultados
sorprendentes en el mundo.

Una cuestion inicial que planteo a las compailias que asesoro es ubicarlas en el juego de
fuerzas global — local. Un negocio global solo puede ser atendido con una organizacidn
mundial, y si la firma no estd en condiciones de internacionalizarse, debe replantearse el
negocio: o sale del mismo o busca alguna alternativa de cooperacion que le brinde la fuerza y
la disposicién para mantenerse.

La primera estrategia cooperativa seria la de integrarse un una estructura internacional que

funcione en red. De esta manera, a partir de su contribucion parcial a la fabricacion de un
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producto (participacién en el armado de la cadena de valor) que presenta al mercado una
firma mundializada, o sumando un bien terminado a la oferta de la red, una Pyme puede
guarecerse bajo el paraguas de una organizacion que cuenta con la estructura y la fortaleza a

las que obliga el nuevo escenario hipercompetitivo.

4) La unién hace la fuerza

La segunda estrategia aliancista es tratar de conformar unidades superiores mediante la unién
de firmas pequefias y medianas. Se trata de superar las debilidades por la incorporacién de
conocimientos, capacidades de gestion, capital humano altamente capacitado, tecnologia,
capital, financiamiento, mercado, imagen y relaciones.

La alianza es efectiva cuando los resultados superan la suma de lo que las firmas lograrian
aisladamente. La decision debe surgir de un simple analisis de costo — beneficio. El precio de
perder grados de autonomia en las decisiones solo se paga para ganar la fortaleza necesaria
para mantener la viabilidad econdémica.

Las alianzas deben basarse en un sistema de confianza mutua, en el que los socios, con
equilibrio y solidaridad, deben compartir recursos, esfuerzos, tiempo y renunciamientos, al
igual que riesgos, costos y beneficios del negocio que pretenden compartir.

No es posible la asociacion entre quienes no poseen vision y objetivos comunes, pero no debe
olvidarse que la cooperacidn incluye no sélo aspectos estratégicos sino también culturales y
operativos.

Las alianzas pueden ser informales o formales. Son alianzas aquellas que no son
instrumentadas legalmente. Los acuerdos de division de mercado, para evitar guerra de
precios, para transferirse clientes, para compartir experiencia e informacion se incluyen en
esta categoria, como asi también los clubes. Estos grupos no formales, por lo general, son

semillas que al crecer terminan convirtiéndose en acuerdos formales.

5) Objetivos de las Alianzas Estratégicas

Las alianzas formales son aquellas en las que la cooperacion se establece por contrato o por
modificacion de la propiedad accionana de las firmas. Dentro de ellas pueden darse diversos
supuestos, sin modificar las estructuras societarias de las empresas que se asocian. Por

ejemplo:
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* *

Se pacta una alianza para ejecutar una obra 0 una accién determinadas (unidn transitoria
de empresas).

Acciones de extensién. Una empresa de mayor envergadura orienta y apoya la actividad
de sus socios menores a traves de capacitacion, apoyo financiero, ayuda tecnoldgica, etc.
La provision en sentido estricto de insumos, partes, piezas o materias primas
(subcontratacién).

La prestacion de servicios que una empresa deriva a terceros (outsourcing).

La transferencia de tecnologia, marcas y patentes.

Otra alternativa en el terreno comercial es el franchising, en el que una empresa
(normalmente abastecedora) se asocia con diversas firmas para imponer un producto y
Hegar por su intermedio a los clientes.

Dos 0 mas empresas pueden también unirse para ofrecer al mercado en conjunto sus
productos. Esta alternativa es cada vez mas utilizada y va desde compras con tarjetas de
crédito y viajes por avion hasta la publicidad conjunta de un lavarropas y una marca de

jabon de lavar,

Objetivos de las Alianzas

- Evitar 1a desaparicidn Integrar pracesos prodictivos por medio.de .-
' la fucionalizacién ' la’ complementation de--
especializadiones.
Internacionalizarse Desarrollar innovaciones

Alcanzar metas que no pueden ser logradas
en soledad
Compartir compras

Acceder a insumos en mejores condiciones

Incrementar la capacidad de negociacién y
gravitacion en el mercado

Diversificar negocios, disminuir riesgos,
OCUpAr recursos 0ciosos

Producir insumos en conjunto

Aumentar el volumen operativo (escala,
alcance)

Lograr escala comercial
Evitar guerras de precios

Contratar expertos o hacer frénte en conjunto
a los costos de capacitacion del capital
humano

Evitar duplicidades

Amortizar los costos de desempefio eficaz

Conseguir  financiacién  con

facilidades

mayores

Levantar barreras de entradas o limitar la
capacidad operativa de los competidores
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6) Tipos de Alianzas existentes en ¢l mercado

Hay dos tipos de alianzas. La primera podria llamarse de coqueteo — un compromiso bajo, una

alianza superficial que no abarca todos los recursos y que puede quebrarse de un momento a

otro —.

En el otro extremo existen alianzas mucho mas profundas que involucran niveles més altos de

compromiso financiero y de gerenciamiento de los socios.

Desde un punto de vista estratégico, encarar una alianza con un competidor es una

proposicidn rtesgosa y dificil. El riesgo esta en que el aliado de hoy puede convertirse en un

feroz competidor de mafiana — fortalecido, ahora, gracias al conocimiento de las tecnologias,

mercados y maneras de operar del otro — Sin embargo, rechazar el vinculo con un competidor

— quedarse solo en un sector que se consolida, como Honda y BMW en la industria

automotriz — también tiene sus propios riesgos. ;Seran lo suficientemente grandes como para

sobrevivir? Si la idea es ir para adelante con la alianza, hay que decidir su nivel de

profundidad. Las profundas suelen moverse con mas lentitud que las superficiales, también

son mas dificiles de manejar y culminar, y tienen mas riesgos. Sin embargo, en algunas

circunstancias también ofrecen mas recompensas potenciales.

Cuando se modifica la estructura societaria de la firma, debemos separar los casos en los que

no se crea una nueva entidad juridica de aquellos en los que si se hace. En el primer caso

podemos citar:

# La absorcion, situada en que una empresa adquiere otra fundiéndola en su estructura o red
y haciéndola desaparecer.

# La participacion de una empresa en otra, variante no extrema de la absorcion.

¥ [ os cruces accionarios, que mediante la participacion reciproca garantizan una confianza
mayor entre las partes, para poder llevar a cabo acciones cooperativas con objetivos
determinados. Este tipo de asociacion facilita la especializacion cooperativa y la division
de mercados.
En el segundo caso, se puede crear una nueva entidad juridica a partir de:

¥ Fusion, caso en que dos o més empresas dejan de operar en forma individual, para
conformar una nueva organizacion que resulta de la absoluta union de los actores.

# Joint ventures en sentido estricto, cuando dos o mas fundadores, que mantienen su

existencia, dan origen a una nueva empresa. Encontramos entre estos c¢asos los consorcios
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de exportacién, para comercializacion interna, los consorcios regionales, las uniones para
fines especificos o para intentar en conjunto una nueva actividad diversificada.
A su vez, los joint ventures pueden ser:

¥ Horizontales: entre firmas que hacen lo mismo. En este caso se puede ir hacia delante en
la cadena de valor (por ejemplo, una manufactura que toma como insumo los bienes
finales de sus fundadores, o la creacion de una organizacién comercial, de distribucién o
de servicios posventa), hacia atras (provisién conjunta de un insumo requerido por todos),
0 crear una organizacion que contribuya a facilitar algin servicio que sirva a las empresas
socias 0 incluso a terceros (limpieza, capacitacion, tratamiento de residuos peligrosos,
etc.).

# Verticales: unen empresas que conforman una cadena de valor (por ejemplo, una barraca,
una curtiembre y empresas de marroquineria).

# Diversificados: de diversos origenes. Este es el caso de las uniones regionales, en las que
si bien se unen firmas cuyos productos no constituyen una familia, la cooperacion genera
sinergia y ahorro de costos. Para el caso de que el joint venture tenga caracter comercial,
podria asimilarse su existencia a una mini ¢{rading.

Un modelo asociativo que conviene tener en cuenta es el que diera origen a los Distritos

Italianos. Partiendo de problemas similares a los que enfrentan nuestras Pymes: insuficiencia

de capitales, mercado interno inadecuado, carencia de infraestructura, investigacion débil,

calificaciéon diferente de la mano de obra, management de escasos y débiles recursos,
gobierno (municipios especialmente) y empresas localizadas en su territorio se propusieron
alcanzar una escala superior, a partir de segmentar ¢l proceso de produccion. El resultado fue
que cada firma se especializé en una sola fase del proceso productivo, en la concentrd todos
sus recursos y su capacidad innovadora, y pudo alcanzar asi un mayor grado de desarrollo. Se

prodyjo asi una interconexion dinimica entre firmas que, como punto de partida, pertenecen a

un mismo territorio y poseen identidad cultural y cuyos participantes se tienen confianza en lo

moral y en lo productivo. Los secretos son productividad, calidad, flexibilidad, y

fundamentalmente, un interés y un destino compartidos.
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7) Factores a tener en cuenta en la formacion de las Alianzas Estratégicas

# Se deben seleccionar con mucho cuidado tanto los socios con quienes se buscard
instrumentar la cooperacion como el tipo de alianza que se elegird, que dependera de los
objetivos que se quieran cumplir.

¥ Los objetivos propuestos deben ser realistas.

Es conveniente partir de objetivos menos ambiciosos y posibles para avanzar, a medida que

estos se alcancen, hacia metas de orden superior. Encontrar pequefias cosas que puedan

hacerse en conjunto posibilita el conocimiento mutuo de los socios, facilita la comunicacion y

genera confianza, aspectos fundamentales que contribuyen al éxito de la unidad y el planteo

de fines de mayor envergadura. La relacidn debe ser alimentada continuamente y manejarse
con franqueza, flexibilidad, diplomacia y cuidado de las formas, y deben honrarse los

compromisos. Es necesario ponerse en los zapatos del otro para comprender sus posturas y

sus actitudes; los focos de conflicto deben ser controlados y atacados en forma conjunta.

# Solo es posible la unién si el interés conjunto prima por sobre el interés de las partes.

# Las alianzas son inestables por principio.

8) Elrol del agente organizador

La experiencia indica que la figura de un tercero resulta fundamental para el éxito de las
uniones. Un tercero que no tenga intereses directos en la actividad de los socios transmite
confianza al actuar como arbitro objetivo que modera los conflictos entre las partes, evitando
que controversias, actitudes y modalidades sin importancia terminen destruyendo la semilla
de un éxito.

El agente debe poseer una comprensioén amplia del problema, comprometerse y poner toda su
energia a favor de lograr el objetivo de los socios, y nunca convertirse en ¢l actor principal;
debe asumir un rol de componedor, no polarnizar, y ser referencia para todos los involucrados.
Su tarea principal incluye: la identificacion de las hipdtesis impulsoras de la cooperacion; el
reconocimiento y el impulso, aprovechando sus caracteristicas particulares (liderazgo,
creatividad, vision, intrepidez/moderacion); el disefio de la arquitectura de la organizacion, el
velar por el mantenimiento y el predominio del objetivo, sobrepasando los problemas y las

contradicciones que sobre la marcha se produzcan.
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Capitulo 2:

» Determinar cuando hay que comenzar a

aliarse y cuales son las claves del éxito.

Para abordar este punto fue necesario desarrollar los siguientes temas

puntuales:

Cudl es el punto de partida para asociarse con otra
empresa, cuindo hay que aliarce y qué hay que tener en

cuenta para lograr el éxito.

1) Cuando hay que comenzar a pensar en una Alianza.
2) Cuando resulta conveniente buscar una Alianza

3) Cuales son las claves par una Alianza exitosa

!))
i

—
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1) Cuando hay que comenzar a pensar en una Alianza

“El primer paso es analizar la estrategia de la empresa y los objetivos que se quieren
alcanzar. Hoy en dia, la mayoria de las empresas debe conocer que capacidades necesita
para hacer frente a los desafios de la globalizacion. Y si no cuenta con esas habilidades, ni
tiene el tiempo o los recursos suficientes para construirias, esta obligada a buscarlas afuera.
Generalmente las Alianzas son mds efectivas que las fusiones para conseguirlas.

Para cualquier transaccion entre empresas siempre hay una estructura optima. En algunos
casos es una adquisicion; en otros una alianza estratégica de capitales; a veces, lo mds

, : o e s d
conveniente es un acuerdo de transacciones sin inversion’.

2) Cuando resulta conveniente buscar una alianza

Toda alianza, toda asociacion, implica compartir decisiones, recursos, esfuerzos, ganancias y
pérdidas, pero las empresas y sus dirigentes se muestran poco proclives a renunciar a su
soberania en la toma de resoluciones.

Unicamente al enfrentar condiciones extremas se comienzan a pensar en uniones. Cuando se
hace consciente que seguir funcionando aisladamente conducird a la destruccion de la
empresa, se encuentra una razon y justificacion a las alianzas.

Las alianzas son una salida indiscutida ante:

2 |a posibilidad de llevar adelante un negocio,

2* |a incapacidad de encarar un nuevo proyecto,

#® |a inoperancia para ampliar los existentes o

2% la debilidad manifiesta para explorar una idea brillante y convertirla en un

negocio.

“La decision surge de analizar con seriedad, los resultados que arrojaria seguir en soledad
y los que se obtendrian de una asociacion con otra unidad dedicada a actividades

complementarias (o afines), o hasta con quienes hayan sido rivales. La determinacion de

‘ Fuente: JOHN HARBISON, vicepresidente de la consultora intenacional Booz, Allen & Hamilton y uno de los mayores
expertos mundialcs en el tema de Alianzas entre Empresas, reviata Mercado, noviembre de 1999, texto “las Alianzas son mas

efectivas”, pagina 205.
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buscar un socio que facilite la supervivencia surge de un simple andlisis de costos y
beneficios. 4 las perdidas de autonomia y soberania de la empresa, y a los esfuerzos y gastos
que origine la accion compartida, se le deben oponer los beneficios si se alcanzara una
aptitud competitiva mayor a causa de la asociacion.””’

Las Alianzas deben tener como meta la formacion de una unidad que presente mejores
condiciones para producir bienes o servicios, hacer un uso mas eficiente de los factores de
produccioén y comprometer menores recursos en su obtencion. La meta es lograr una mayor
efectividad en la ejecucion de la mision creativa de las empresas.

Los dos objetivos mas importantes perseguidos por los paises eran alcanzar escalas mas
amplias y mancomunar esfuerzos para conseguir el volumen de recursos financieros,
matenales y humanos que demanda la carrera tecnoldgica. Los mayores mercados exigen la
introduccion de nuevas tecnologias y éstas requieren amplias escalas para amortizar sus
costos, alimentandose reciprocamente. A escala microecondmica los objetivos siguen siendo
validos; las empresas buscan aliarse con el fin de obtener la estructura empresana que les
posibilite un nivel de produccién superior, cooperar en el desenvolvimiento de nuevas
tecnologias y alcanzar espacios amplios donde descargar su produccion.

Obtener unidades con mayor capacidad productiva se lograra a través de acuerdos que
potencien las idoneidades individuales, y permitan su aprovechamiento mas eficiente. Como
efecto de ello se logra incrementar la participacion en los mercados y ocupar, en los lugares
donde las compafiias tienen asentamientos productivos, una mayor dotacion de factores de la
produccion, Mientras que en los casos en que la colaboracion no esté apoyada en la busqueda
de un funcionamiento mas competitivo tendra resultados de corta duracion: el esquema se
desmembrard, se volvera atras reiterandose la fragmentacion, se agotara y terminara
destruyéndose.

La busqueda de una cofradia corporativa debe tender a la mejor utilizacion productiva de los
recursos aislados de las firmas que se asocian. La coalicion tendra, una base mas sélida de
sustentacion, ofrecera menos flancos débiles y enfrentara mas adecuadamente los desafios de
la época moderna. Por ello, tanto para las pequefias y medianas empresas como para las
agrupaciones de gran tamaifio -especialmente para las que adoptan estrategias de
internacionalizacion- la mancomunacién constituye una de las limitadas opciones que pueden
abrazar para arribar a los fines perseguidos y sobrevivir en un sistema donde contantemente

aumentan los desafios competitivos que emergen de un contexto muy versatil. Son una

5 Fuente: ESTRATEGIAS DE ALTANZAS de Carlos A. R. Cleri, Ediciones Macchi, segunda edicion actualizada.
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esperanza de vida para las firmas con limitaciones para contender con sus rivales con el uso

de sus propios recursos.

3) Cuales son las claves para una alianza exitosa

# Seleccionar el socio adecuado,

# Comprender las estrategias y los objetivos de cada uno; sin es alineacion va a ser dificil
que ¢l acuerdo sea flexible y progrese.

# El compromiso de ambas partes con un plan de negocios realista,

# El claro entendimiento de cuales son las cosas que las empresas pueden hacer juntas y no
lograrian separadamente.

¥ Saber que tipos de capacidades tienen que evaluar unos de otros para llegar a buen puerto,

# Una comunicacion saludable entre ambas partes.

“Las empresas mds exitosas también los son en 90% de sus alianzas. El resto solo consigue
resultados positivos en 40% de los casos.

A medida que las empresas adquieren mas experiencia es sus alianzas, aumentan el retorno

de su inversion de 10% a 90%".°

® Fuente: JOHN HARBISON, vicepresidente de la eonsultora intenacional Booz, Allen & Hamilton y uno de los mayores
expertos mundiales en el tema de Alianzas entre Empresas, revista Mereado, noviembre de 1999, texto “las Alianzas son mas

cfectivas™, pagina 206.
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Capitulo 3:

» Comprender el funcionamiento y las

caracteristicas de los Clubes de Compras.

Pera hacer efectiva la realizacion de este punto hubo que hacer una
investigacion primaria en el sector (entrevista en profundidad al Gerente de la
Alianza), donde se entrevisté a la principal Alianza Estratégica en el sector
Articulos del Hogar de la ciudad de Mar del Plata (Grupo Acceder), y se
recabaron datos similares, a los surgidos por esta investigacién, de otros
Grupos a nivel Nacional (Red del Interior, Red Austral y la Red Acero ACE).
La informacién relevada acerca de estos ultimos Grupos fue mediante
informacion secundaria del sector, mAds precisamente en entrevistas en

profundidad realizadas por revistas especializadas del sector.

El anilisis de este capitulo permitié conocer:

1) El funcionamiento operativo de los Clubes de Compras
en general,

2) El porqué de su-asociacion,

3) Sus Factores Criticos de Exito,

4) Sus proyectos a corto plazo,

5) Sus falencias a la hora de competir.
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Grupo Acceder (Mar del Plata)

“Esta asociacion no esta constituida formalmente. No pertenece a las UTE (Union transitoria
de empresas). Funciona como asociacion, pero no tiene persona juridica.

El grupo acceder funciona con un representante de cada empresa que integra el grupo y tiene
c/u exactamente el mismo peso decisional y de voto, no importa la participacion, ni lo que
aportan como volumen, ni patrimonialmente. El directorio se integra con una persona que
maneja el grupo, generalmente es ¢l gerente del club de compra y con un representante de
cada empresa, que por lo general es el duefio de la misma o el gerente de compras (esto
sucede en la compra de algin producto en particular, por ej. Muebles), donde esa persona va a
estar mejor interiorizada quizas acerca de esos productos, que 1o propios duefios.

Con respecto a la Alianza, en algiin momento se llegé a pensar en declararla como sociedad.
En este momento se sigue manejando en forma independiente. Existe el caso de Cooperativa
Mar y Sierras que no tuvo una buena experiencia, por lo cual nos sirve de experiencia para
dudar de constituir una sociedad.

El poder de decisitn lo siguc manteniendo €l o los duefios de las empresas. En ¢l tema de
hogar posee una gran amplitud de rubros comercializados por lo que hace dificultoso delegar
solamente el poder de compras a los duefios, por lo que ¢l papel del gerente de compras
resulta muy importante.

Todas las empresas que pertenecen al grupo poseen todos los rubros comercializados por las
empresas de Articulos del Hogar.

Las necesidades de compras de los clubes varian de acuerdo a diversos factores como por
gjemplo el volumen de compras de cada empresa en particular, las regiones en donde
comercializan sus productos (no es lo mismo un club determinado solamente por empresas
regionales que otro conformado a nivel nacional con empresas que van desde la Quiaca hasta
Tierra del Fuego donde las necesidades de los consumidores son diferentes) etc.

A veces pasa por cuestiones de marca donde por €). la empresa Bambi es una marca de
primerisima linea en el norte y aca casi ni se conoce.

Los fondos son individuales. Para hacer las compras no existe una cuestion patrimonial. Cada
integrante del grupo responde por las compras que realizan con su patrimonio. Los fondos
para comprar se obtienen de cada uno de los integrantes del grupo de acuerdo al monto de sus

compras,
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La cantidad de productos a comprar es una cuestién metodolégica dificil de establecer.
Depende de la rotacion de los mismos, del tamaiio de las empresas que conforman el Grupo,
la regionalidad etc. Generalmente se fijan objetivos anuales y a través de estos se negocian los
descuentos. Una vez fijados los mismos cada integrante del Grupo compra a medida de sus
necesidades, con criterio por su puesto, para poder llegar a cumplir con el objetivo fijado.

A la hora de realizar las compras, existen dos alternativas: hay empresas donde se les
plantea objetivos anuales de compra. Se analiza si se puede cumplir con el objetivo.

De acuerdo a ese, cada empresa determina su participaciéon en el mismo para ver si se puede
llegar a cumplir. No se fija una cuota parte a cada empresa,

La otra cuestion es que se les compre a proveedores que funcionen dentro de un esquema
denominado tronco comun. Existe un listado dividido en rubros {TV y audio, heladeras,
lavadoras etc.) y se listan en cada rubro los proveedores que estan liberados para venderles al
grupo, por acuerdo afio, por otro tipo de acuerdos, por la necesidad de tener la marca porque
sirve o por que es indispensable tenerla para poder competir. Es necesario tener mas de una
alternativa para comprar. Igualmente siempre existen proveedores que te dan mejores
beneficios, por marca, por margen, por garantia de producto, etc.

Se compra por la necesidad de cada integrante del grupo. Existen grupos que obligan y fijan
cuotas partes, sin importarles lo que sucedan con esos productos comprados. Este grupo en
particular decide sus compras de acuerdo a la necesidad de los integrantes.

Con algunas empresas se tiene programados. por ¢j. todos los dias 20 se le tiene que pasar el
pedido al proveedor tal. A veces tiene que ver con acuerdo con el proveedor y a veces no.
Porque por ahi hacer eso nos lleva a tener una bonificacién con el flete, o sea se juntan los
perdidos de todos llenan un camion y reparten, por otro lado se trabaja con la necesidad de
cada uno.

Esto sucede cuando ya se tiene un proveedor con un acuerdo determinado anual, eso
determina que se sepan los descuentos comerciales, los planes de pago, entonces lo que se
tiene que hacer solamente es el pedido. Se trata de arreglar una condicion comercial y después
solo se hacen los mismos.

Se le pelean los descuentos una sola vez por afio, se discute integramente el negocio y solo
queda comprar.

Generalmente se tratan de hacer mediciones parciales para controlar los resultados, si se estan
cumpliendo con los objetivos fijados con los proveedores, si se supera con las expectativas

acerca de los mismos o si hay que hacer un esfuerzo comercial mayor para poder alcanzarlos.
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Uno de los beneficios que da el grupo es la centralizacion de los pagos. Se presta un servicio
que es la cobranza, o sea juntar todos los pagos una vez por semana, luego los proveedores lo
pasan a retirar por la oficina.

Esto se hace con cheques propios de cada empresa.

Cada duefio de la empresa firma sus propios cheques por el monto de sus compras,
respondiendo ellos mismos por alguna anomalia. Una vez ingresado los cheques de las
distintas empresas, se hace la gestion, o sea se avisan que estin los pagos, los vienen a retirar
y se firman los recibos oficiales que vuelven al circuito para terminar de reintegrarlos a la
empresa que emitié el cheque.

Es un pago comun pero con cheques emitidos por las empresas intervinientes,

A la hora de negociar con los proveedores se sientan a negociar ¢l gerente del club de
Compra con algun integrante del grupo, que es generaimente el que tenga mayor afinidad con
el proveedor que se esta negociando en ese momento. Esto es a raiz de lograr una negociacion
en el mejor clima posible. El coordinador tiene presencia en casi todas las negociaciones,

desde una cuestién institucional.

El grupo nuestro no posee en estos momentos un lugar para almacenar y distribuir la
mercaderia que se adquiere. Los proveedores deben enviar la mercaderia comprada a cada
integrante del grupo. Hoy por hoy se distribuye de esta manera. Lo ideal seria que el grupo
haga un esfuerzo y adquirir un depésito en mar del Plata y ser el centro de distribucién. Eso
tiene un costo que tiene que adquirir la asociacion o compartir con el proveedor.

Esto ultimo seria muy dificil ya que las empresas proveedoras hoy por hoy se encuentran
comercializando con margenes muy bajos y por ende no seria muy factible negociar con ellos
los costos de almacenaje de los productos. Por este motivo se esta haciendo muy dificil
implementar un lugar fisico para almacenar los productos comprados. Los costos de tener un
espacio fisico, camiones, recursos humanos, papeleria, gastos de impuestos, etc. no son
factibles de sostener en la actualidad debido a la recesion que atraviesa el Pais y que se
repercute en las ventas de los locales. Este proyecto es algo que creemos que se puede lograr
y que las grandes Clubes de Compras lo implementan, pero por el momento no es facil
concretarlo.

En realidad podria ser otro de los beneficios que la organizacién podria brindarles a los
proveedores y que por ende se transformaria en poder de negociacién para el grupo.

Esta es una de las grandes falencias del grupo y que otros grupos de nivel nacional o hasta

internacional poseen y lo utilizan como un gran poder de negociacion. En nuestro caso a la
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hora de negociar no contamos ni con depositos propios, ni con pago realizado por una sola
entidad (lo que haria mas rapido y féacil el cobro de parte de los proveedores). Por esto el
poder de negociacion se disminuye notablemente.

En el caso de otros Clubes de Compras como por ejemplo el Grupo Marquez, posee depositos
propios en Buenos Aires, donde desde alli se distribuye alrededor del Pais. Este Grupo se
conforma con numerosos puntos de ventas muy pequefios distribuidos en todo el Pais, donde
desde Buenos Aires les son enviados los productos que el Grupo adquiere. Esta conformado
por pocos duefios que se reunieron para vender un proyecto. Le venden un servicio a
comercios muy pequefios que de no aceptarlo les resultaria muy dificil poder sobrevivir en
este mercado tan Globalizado. Estos comercios estan Nucleados bajo un mismo nombre. No
poseen comercios de gran tamaifio. La historia del Grupo Marquez comienza con algunas
guarderias que comenzaron a volcarce al rubro Articulos del Hogar. Eran empresas que no

tenian financiacion propia, por lo que dependian totalmente del Grupo.

Con respecto a la negociacién con los proveedores todas las ofertas que son entregadas a
algun integrante del Grupo en particular se trasladan indefectiblemente a todos los que
pertenecen al mismo. Tenemos bien arraigado el concepto de Grupo en nuestra Asociacion.
Como esto ya lo saben los proveedores, las ofertas se trasladan directamente al Grupo. No
existe integrante que compre con alguna condicién distinta a la del grupo. El proveedor a
veces trasmite en algunos casos a empresas donde se tiene mas feeling, pero se termina

volcando a todo el grupo.

Existen semi-exclusividades a la hora de la compra de los productos. En Grupos mas grandes,
excepto en las grandes cadenas y en los Hipermercados, tampoco existen exclusividades de
algin producto. Lo que si poseen son las llamadas semi-exclusividades. Es obvio que como
las sucursales de estos Grandes Clubes de Compras estan distribuidas por todo el Pais y
dentro del mismo existen regiones donde algunas marcas son mas representativas o estdn mas

posicionadas que otras, no puede haber exclusividad total.

El poder negociador aumento notablemente después de la Asociacidén. Tengamos en cuenta
que esta es una Alianza pequefia, con pocos socios, por lo cual el poder de negociacién no es
el ideal, pero en Grupos como Marquez, Gaona, Red del Hogar, o el mismo Expert que es de
ambito internacional, donde después de la Asociacién aumentaron los volamenes de compras

a cifras extraordinarias, el poder logrado es muy importante.
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Otro punto importante en la Asociacién entre empresas y que a veces No se tiene muy en
cuenta es la utilizaciéon del Benchmarking o sea la posibilidad de mejorar continuamente
conociendo qué es lo que hace mejor cada integrante del Grupo y poder aprender como lo
tiene implementado en el negocio.

Si uno es sumamente exitoso en el area de cobranzas por ejemplo, se tira arriba de la mesa
como funciona, como lo han hecho, cdmo esta capacitada la gente, cual es el sistema, cual es
la informacién. Si otra es sumamente exitosa en el otorgamiento de los créditos también se
vuelcan los conocimientos a todos los del Grupo logrando asi contar con asesoramiento de
lujo y practicamente gratis,. Eso puede ser llevado a cabo con un nivel de confianza
extremadamente alto. lo que es muy dificil lograr en grupos muy poblados. Existe en nuestro
grupo un nivel de confianza muy alto y un vinculo personal muy fuerte.

Los gastos ocasionados por el Grupo, como por ejemplo gastos de oficina, papeleria,
empleados del grupo etc., son sustentados por los socios y hoy por hoy se sustenta en partes
iguales sin tener en cuenta volimenes de ventas, participaciones de compras, cantidades de
compras, etc. Esto en algin momento generd discusiones, por e¢jemplo decir el que mas
compra es el que mas plata tiene que poner para los gastos, pero esta la contrapartida acerca
de esto, es decir que el mas chico es el que menos compra y €s el que mas se beneficia con los
descuentos obtenidos a través de los volumenes de compras de los que mas lo hacen, entonces
la decision es que van a pagar todos por partes iguales. En la actualidad se maneja de esta
manera, todos pagan en partes iguales. Existen grupos que no, algunos fijan una cuota parte y

otros hasta le sacan un porcentaje al proveedor para mantener los gastos.

Proveedores hay de todo. En algiin momento se ha importado, se ha trabajado con
importadores, con proveedores regionales, nacionales y locales depende de los productos.
Dentro de lo que es el rubro articulos del Hogar hay empresas que son muy fuertes, que tienen
una marca muy bien posisionada en la mente de los consumidores. Pero a pesar que tener
estas marcas es beneficioso para las dos partes, se ha pasado mucho tiempo en los que no se
ha estado de acuerdo comercialmente con algun proveedor y se ha dejado de trabajar un afio
entero sin esa marca, reemplazandola por otra de igual calidad logrando resultados muy
buenos. Lo que no es conveniente es reemplazar la marca lider por una marca propia o con
una marca de segunda linea, pero si se puede seguir creciendo con el reemplazo de una

primera marca por otra de las mismas caracteristicas o similares. Se puede dejar de trabajar
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con la marca nimero 1 y reemplazarla por la nimero 2, por ¢jemplo, donde se le tendré que
dedicar un mayor esfuerzo comercial, pero los margenes de ganancia serdn superiores.

Tiene que ver con cuestiones estratégicas muy fuertes y con cuestiones de convencimiento del
grupo. Muchas veces algunos integrantes del Grupo se negaron a dejar de trabajar alguna
marca lider y de hecho son situaciones que se han revertido. En la actualidad hay una actitud
de trabajar con marcas que den negocios, de generar el negocio de esa marca desde la fuerza
de ventas y no ver lo que el proveedor nos impone por ser marca lider.

Existen marcas muy fuertes como whirpool, Philips, Sony, etc. , pero se puede y de hecho se
ha hecho, suplantar momentaneamente esas marcas. Se estuvo un tiempo muy extenso sin
trabajar Whirpool y se estuvo 1 afio y medio sin trabajar con Philips. Se trabajé con Alianzas
muy fuertes con empresas como Moulinex y Braun y se logro cubrir y sobrepasar las

expectativas que se tenian.

Los beneficios logrados con la asociacion fueron varios, principalmente lograr un poder de
negociacion muy fuerte hacia los proveedores. Otro muy importante es el Benchmarking que
realizamos continuamente entre las empresas del Grupo.

También reducimos costos en lo referente a publicidad y promociones a través de los folders
que emitimos mensualmente. La cantidad de Folders emitidos se ha cuadriplicado debido a
que se confecciona un Folder con el disefio y las ofertas que logro conseguir el grupo y lo
unico que se cambia es el membrete de la empresa. Eso logra que se reduzcan los costos de
confeccion de los mismos ya que se aumenta en forma considerable la cantidad emitida. Esto
s una estrategia de reduccion de costos que se viene realizando desde no hace mucho tiempo,

con notables beneficios.

Con respecto a c6mo se compensa el IVA en la compra, se lo hace de la misma manera que
si se comprara individualmente, ya que las compras son dirigidas a cada empresa en particular
y no al Grupo, por su puesto con los descuentos y beneficios obtenidos en la negociacién.
estas descarguen el IVA como lo harian si estuvieran trabajando en forma individual, sin

pertenecer al Grupo.

Las compras se realizan a nombre de cada empresa interviniente, y son entregadas en el

domicilio comercial de las mismas y por ende cada una se encarga de su almacenaje.
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Con respecto a que porcentaje estimativo de descuento se logra con la compra, después de
la Asociacion, es muy dificil determinarlo, pero por logica es mucho mas importante que si se
estuviera trabajando de manera individual, sin pertenecer al grupo.

El monto de compra aproximado, con respecto al que se lograba antes de la asociacion, es
notablemente superior, pero resulta muy dificil trazar un paralelo con el mismo debido a que
influyen sobre esto, otros factores macroecondémicos muy importantes que viene atravesando
el Pafs en los 0ltimos tiempos, que hacen que las ventas historicamente vayan disminuyendo
afio tras aflo.

Con respecto al trato con los proveedores, este se mantiene con la misma cordialidad que se
habia establecido antes de la Alianza, debido a que se siguen respetando los plazos de pago.
El poder de negociacién, si bien aument6 de parte de la asociacién, no es tan importante como
para imponer criterios que puedan ofender el ambito de la negociacion.

Por otro lado los proveedores sintieron un aumento en las ventas con respecto a lo que
compraban anteriormente en forma individual, o sea que ambos se vieron beneficiados.

Esta asociacion no posee ningun apoyo financiero de los Bancos porque no figura como tal,
pero los Grupos que si figuran como tal (Grupo Marquez, Expert, etc.), si poseen apoyo de
los bancos y de compafiias financieras particulares, que de hecho financian todas sus ventas,
recibiendo dinero en efectivo por las mismas. Las compras realizadas por el Grupo Acceder

son realizadas por medio de financiamiento propio.™

Red Austral

Esta Alianza estd integrada por comerciantes de las provincias de Buenos Aires, La Pampa,
Chubut y Rio Negro. Tiene su oficina de coordinacién de la ciudad de Bahia Blanca.

“Desde finales del 2000 venimos desarrollando un periodo de crecimiento delineando un
perfil de trabajo de la organizacidn, basdndonos en la experiencia de 15 afios trabajando en
grupo y teniendo en claro que las Asociaciones estratégicas constituyen una herramienta muy
eficaz para el crecimiento y sostén de las empresas. Hemos comprobado que agrupdndose el
comerciante no pierde identidad, todo lo contrario, se suma a una imagen que lo fortalece,
recibe informacion constante de ofertas y listas de precios, accede a la apertura de cuentas

en empresas de Articulos de Hogar, muebles y rodados, pudiendo financiar las ventas hasta

7 . . .
Fuente: Juan Pablo Colacei, coordinador general del Grupo Acceder Mar del Plata, la principal Alianza Estratégica del

sector Ariiculos del Hogar de la region,.
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en 24 cuotas en pesos por medio de una tarjeta de afinidad cerrada y una marca propia
registrada que se utiliza con éxito en distintos articulos. A esto podemos agregar la mejora en
los costos operativos, las estrategias comerciales desarrolladas con los proveedores, el
mailing en conjunto ofreciendo y destacando productos y ofertas, las mejoras en la logistica y
la distribucion, los costos de seguros integrales y la capacitacion del personal y sus titulares,
que también son beneficios que Red Austral ofrece a sus integrantes”.

“Red Austral esta gestionando la incorporacion de un sistema de garantias extendidas que,
aseguran, derivard en beneficios directos para los clientes y los comercios adheridos. El
grupo también estd trabajando en un programa de expansién apuntando a la incorporacién

de comercios’™

Red del Interior

Red del Interior es un grupo que se formo en 1991 y agrupa comerciantes de Santa Fe,
Cordoba, Entere Rios y Santiago del Estero. Se consolid6, de acuerdo a la opinion de sus
directivos, fundamentalmente por la representatividad alcanzada y las excelentes relaciones
con los proveedores. Estd dirigida por un consejo de diez asociados con renovacién electiva
anual. Realiza reuniones mensuales con un temario consensuado y subreuniones en puntos
clave del Pais para facilitar la asistencia de todos sus miembros.

La red tiene un encargado operativo en el drea de gestién con sede en Rosario, otro en
administracion con sede en Cérdoba y entre los servicios ofrecidos el principal es el de la
gestion de compras con el objetivo, entre otros, de lograr mejores precios, mayor financiacion,
tiempos de entregas mas rapidos y eficientes y acceso aperturas de cuentas corrientes.

Los asociados coinciden en que los factores de fortalecimiento fueron la ampliacién de los
volumenes de operaciones, el crecimiento sostenido del niimero de asociados y servicios
como los convenios grupales, la organizacién logistica y la informacion sobre los nuevos
productos. Los convenios grupales permiten obtener mejores condiciones en el uso de las
tarjetas crediticias. Para este afio el objetivo es lanzar una tarjeta propia con las mejores

opciones para los clientes finales.

8 Fuente: Rubén Gustavo Piatti, coordinador del grupo Red Austral Argentina, revista Intcgracién cmpresarial Nro. 26,

noticias de¢l canal, afio 5, setiembre 2001.
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La organizacion logistica y la informacién sobre los productos permiten a los asociados
acceder a las novedades sobre distribucién, lanzamiento y asesoramiento de fabricantes y
distribuidores.

Otra area del trabajo es el asesoramiento en imagen y publicidad y un servicio nuevo es la
consultoria de negocios, que ayuda a los asociados a planificar e implementar mejoras con
herramientas como la capacitacién del personal, las politicas internas y de satisfaccion del
cliente, el manejo y almacenamiento de la informacién, los métodos administrativos y
financieros, las proyecciones econémicas y el marketing.

Las lineas de accion basicas para 2001 son la implementacién de una linea 0-800, la pagina
web y la ampliacion de los servicios, ademés de continuar el plan de expansién en Entre Rios

y Santiago del Estero.

Red Acero ACE

La Red Acero ACE esta integrada por diez socios pertenecientes a las provincias de Buenos
Aires y Santa Fe. Entre otros suman treinta puntos de ventas. La prioridad, afirman, no pasa
por el logro de volumenes sino por trabajar sobre todos los aspectos que impactan en los
costos de gestidn.

“La Red tiene planteados como objetivos los que en general se fijan en las agrupaciones de
esta naturaleza: mejorar los costos operativos, generar Alianzas Estratégicas con los
proveedores y lograr una buena convivencia comercial con las grandes cadenas, Super e
hipermercados”.

“Pese a la recesion es imperativo no bajar los brazos y eso implica no solamente mejores
condiciones de compra sino también analizar todos los aspectos que impactan sobre los
costos de gestion”.

“Todo costo es importante, y alli aparecen el flete, los seguros, la logistica, la imagen
institucional y fisica de los locales, la publicidad y el control de toda operacion comercial.
Pero a esto hay que sumarle la biusqueda de otras mejoras y ventajas competitivas, como la
capacitacion a los vendedores, el aumento de la calidad y frecuencia de nuestros mailing y la
oportunidad de nuestras promociones. Permanentemente analizamos la posibilidad de

ampliar nuestros rubros o incorporar otros, como colchones y muebles, que en algunos casos
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tienen mdrgenes mejores que los electrodomésticos y equilibran el negocio ofreciéndole al
cliente mayores opciones”.’

Para todos los socios lo fundamental es la homogeneidad de la Red, que deriva en el
mantemmiento de la frecuencia con la que se retinen, y el orden con que se tratan los temas
para llegar a aunar criterios y encontrar soluciones en comun. Cada 15 dias se realiza una
reunion en las oficinas de la Red, en la ciudad de Rosario, todas las empresas integrantes se
conectan por correo electrénico y para administrar la contabilidad contrataron un asesor
externo.

Red Acero ACE trabaja con las empresas y marcas proveedoras radicadas en el Pais y este
afio comenzd a realizar importaciones directas para algunos productos que comercializa con
su propio nombre.

“Nuestra prioridad no pasa por el volumen, aunque es importante. Queremos, también, que
la relacion con el proveedor se base en la solidez de nuestras empresas para beneficiarnos

mutuamente y dar satisfaccion total al consumidor final de los productos. "

? Fuente: Hector Blasich, actual secretario de la agrupacion Red Acero ACE, revista Integracién Empresaria nimero 21, afio
4, setiembre 2000, pagina 38,

0 . .y L
Fucnte: Hector Blasich, actual secrctario de la agrupacién Red Acero ACE, revista Integracién Empresaria nimero 21,

afio 4, setiembre 2000, pagina 38.
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Caracteristicas v funcionamiento operativo del

Grupo Acceder!
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@

Gerente del Club de Compra y un
representante de cada empresa que
conforma el Grupo

Responsabilidad

Cada empresa responde en forma

: individual por las compras que realiza

r——

Poder de decisiéon

Lo mantienen él o los dueitos de las
empresas

: - | o | T Y

Varian de acuerdo a los volumenes
de compras, la regiones donde se
comercializa, etc.

W ik bol ¥ amipaliiit )

Fondos

Son individuales, cada integrante

responde por las compras que realiza con §

su patrimonio

Cant. de productos a compra

Necesidades de compra [:—:~>

Depende de la rotacién de los mismos, |

del tamaifio de las empresas que
conforman el Grupo, etc.

Forma de comprar

Acuerdo mediante objetivos anuales
de compra, o eleccién de algin

proveedor de una lista predeterminada.

!
Fuente: Juan Pablo Colacci, coordinador general del Grupo Acceder Mar del Plata, la principal Alianza Estratégica del

sector Articulos del Hogar de 1a region,.
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Beneficios de las Asociaciones

Grupo Red Austral'?

3 Mejora en los costos operativos.

3 Sumarse a una imagen que lo fortalece.

3%  Recibir informacién constante de ofertas y listas de precios.

3 Obtencién de mayores financiamientos en entidades
crediticias.

¥ Mejoras en la logistica y en la distribucion.
#* Capacitacion continua del personal y sus titulares.

#  Poder ofrecer a los consumidores garantias extendidas.

Grupo Acceder'®

#* Aumento notable del poder de negociacion para con los

proveedores.

# Utilizacion del Benchmarking entre las empresas

integrantes de la Asociacion.

# Reduccién considerable de costos de gestion, sobre todo en
lo concerniente a publicidades, promociones, distribuciones

de folders mensuales, etc.

12 . ., .
Fuente; Rubén Gustave Piatti, coordinador del grupo Red Austral Argentina, revista Integracién ernpresarial Nro. 26,
noticias del canal, afio 5, setiembre 2001,

13 .y . .
Fuente: Juan Pablo Colacci, coordinador general del Grupo Acceder Mar del Plata, 1a principal Alianza Estratégica del
sector Articulos del Hogar de la region,.
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Grupo Red del Interior

® 3k %k %k k& & %

asesoramiento de fabricantes y distribuidores.

Se lograron obtener mejores precios de los productos.
Mayor financiacion en la compra.

Tiempos de entrega mas rapidos y eficientes.

Acceso a aperturas de cuentas corrientes.

Ampliacién de los volumenes de operaciones.
Organizacion logistica.

Facil acceso a novedades sobre distribucion, lanzamientos y

#  Asesoramiento en imagen y publicidad
$# Consultoria de negocios
#* Capacitacion del personal.
#  Acceder a un 0800, una pagina web, etc.
Grupo Red Acero ACE
#* Mejora de los costos operativos
# Generacion de Alianzas Estratégicas con los proveedores
(win-win).
3k Capacitacion del personal.
## Aumento de la calidad y frecuencia de los mailings.

%

Acceso a nuevas y mejores promociones.
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Capitulo 4:

» Analisis del sector Articulos del Hogar

Para desarrollar este punto fue necesario una investigacion
cualitativa y cuantitativa en dicho mercado para poder

determinar:

El crecimiento del sector, el comportamiento de los precios de
los productos analizados, las empresas lideres que manejan el
mercado de los Articulos del Hogar, como se distribuyen dichos
productos y los cambios y modificaciones que van surgiendo en

este sector de mercado.

Este analisis previo esta desarrollado en los siguientes puntos de esta

investigacion:

1) Mercados de Articulos del Hogar

2) Precios en baja,

3) Empresas lideres del sector,

4) Canales de distribucion tradicionales,

5) Andélisis del mercado de electrodomésticos,

6) Crisis en la comercializacion de Articulos del Hogar,
7) Cambios en los canales de distribucion y

8) Financiacién: un punto critico
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Analisis del mercado de Articulos del Hogar

1. Mercado de Articulos del Hogar

El sector crecié significativamente en los tltimos diez afios, tanto en unidades como en
variedad de oferta.
Con una evolucion despareja, se calcula que el mercado de electrodomésticos movilizara este

afio unos US$ 2.972 millones, por la venta de alrededor de 22 millones de unidades.

En 1.975 habia 16.000 comercios de articulos para el hogar. Hoy se han reducido a alrededor
de 1.000. Los fuertes cambios en la comercializacién, a través de la mayor participacion de
las grandes cadenas de supermercados y la devaluacion brasilefia, trajeron aparejados
significativos descensos en los precios.

El sector de los electrodomésticos ha sufrido en la ultima década las consecuencias de
multiples acontecimientos que impactaron fuertemente en este mercado.

A los importantes desarrollos tecnolégicos se sumaron condiciones econdmicas particulares
en la Argentina: largos afios de estancamiento y baja calidad de los equipos existentes en el
mercado antes de la apertura comercial, el boom de ventas que promovieron la estabilidad de
precios y la reaparicion del crédito después de 1.991, y los efectos recesivos que repercutieron
en ¢l pais por causa de crisis internacionales. Mds recientemente, los fabn'cantes locales
debieron (y deben) enfrentar dificultades para poder competir con la industria de paises cuyas
monedas fueron devaluadas en los altimos afios, como Brasil y México.
En los altimos afios, se registr6 en el sector un fenémeno de dos caras: como consecuencia de
la importacién y de la globalizacion de los mercados, la produccion local exhibio una
significativa reduccion pero, por otra parte, el mismo factor hizo posible la existencia de una
oferta importadora y local tecnolégicamente tan actualizada como en los principales centros
desarrollados y, al mismo tiempo, de precios mas bajos.

Los articulos de menor precio relativo (pequeiios electrodomésticos y objetos para el cuidado
personal) representan 63% de las unidades vendidas. En cambio, en términos de facturacion,
la participacion de esos rubros es de alrededor de un tercio, y se incrementa la importacién

relativa de televisores, heladeras, lavarropas y cocinas.
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En términos generales y considerando al conjunto de los articulos para el hogar, ¢l mercado
creci¢ significativamente en los ultimos diez afios, tanto en unidades como en variedad de
oferta.

Luego de la estabilizacion que generd el plan de convertibilidad en los primeros afios de la
década, junto con la apertura de la economia y la reaparicion del crédito para consumo, se

produjo un acelerado proceso de rejuvenecimiento del parque en uso.

2. Precios en baja

El parque de televisores blanco y negro se calcula en alrededor de 650.000 unidades, mientras
que ¢l de los aparatos color suma unos 9,8 millones. Hoy se venden en la Argentina cerca de
1,2 millén de televisores por afio. Y el mercado estd en aumento debido a una caida en los
precios.

La cantidad de videocaseteras en uso se calcula en 2 millones de unidades, en su mayor parte
videogravadores-reproductores y, en menor medida, reproductores. La acelerada difusién que
tuvo en el pais la television por cable conspiré contra el crecimienio de este mercado en los
ultimos afios.

La fabricacion de heladeras se reparte en 25% para equipos convencionales de un frio, y 75%
para doble frio o con freezer, en tanto que la produccion para la importacion es de 38% para
un frio y 62% para las de dos frios. El parque de aparatos a gas se situa en 9,5 millones de
unidades, con una antigiiedad media de 16 afios.

La baja en los precios también tuvo su origen en el creciente ingreso de articulos importados.
Desde Brasil, se incrementaron principalmente las importaciones de la llamada /inea blanca
(cocinas, lavarropas y heladeras) a precios muy inferiores a los domésticos, como
consecuencia de la amplia brecha cambiaria producida por la devaluacién del real. También
proviene de Brasil buena parte de los lavarropas importados: 36% tiene esa procedencia.

El caso de los equipos de audio es muy distinto. Hong Kong es el principal proveedor, con

34%. México, por su parte, aporta seis de cada diez televisores importados.

3. Empresas lideres del sector

La distribucién del mercado de televisores se reparte entre Philips, con 20%, New San {que
fabrica la marca Sanyo) con 15%, Philco con 12%, Hitachi con 11%, y Goldstar con 7%. El

resto (35%) abarca otras marcas.
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La produccion de equipos de aire acondicionado esta, mayoritariamente, en manos de BGH,
Carrier-Surrey y Radio Victoria Fueguina (con la marca Hitachi). El mercado de equipos
individuales se distribuye entre Carrier-Surrey, con 30%, BGH con 15%, Hitachi con 10%,
York con 8% y otras marcas que retnen 37%. El segmento de los equipos centrales se reparte
entre Carrier-Surrey con 50%, York con 20%, BGH con 10% y otros con 20%.

Alladio controla 26% del mercado de lavarropas semiautomaticos. En este sector, con la
excepeidn de Whirlpool, que importa sus productos desde Brasil, sus competidores son todos
nacionales, ya que la tecnologia de equipos semiautomaticos no es tradicional en Europa o
Estados Unidos.

En equipos automaticos, Drean es la marca nimero uno con un market share de 12%, aunque
Whirlpool, sumando las ventas de su propia marca y Eslabdn de Lujo, controla 21%. También
en los primeros lugares se encuentra Longvie (12%), y mas atras se ubican Electrolux, Patrick

y Candy, cada una con una participacion que oscila en tormo a 7%.

4. Canales de distribucion tradicionales

Los electrodomésticos y otros articulos para el hogar se comercializan en hipermercados,
grandes cadenas de electrodomésticos y los tradicionales puntos de venta exclusivos para este
tipo de productos, que han disminuidos bastante en las grandes ciudades.

En 1.975 habia 16.000 comercios de articulos para el hogar. Hoy se han reducido a alrededor
de 1.000.

Los hipermercados, que poco a poco fueron incorporando electrodomeésticos a su oferta, se
han convertido en una cuestion clave para el desarrollo del sector. A partir de ese fendmeno
muchos puntos de venta tradicionales que atendian en los barrios y operaban para un area
limitada, cambiaron de rubro o simplemente cerraron.

En 1.997 las principales cadenas de electrodomésticos comercializaban 53% de las ventas en
todo el pais. Entre 1995 y ese afio los hipermercados elevaron en cuatro puntos su
participacion. En menos de tres afios, cerca de 2.000 comercios minoristas y cadenas como
Sciol1, Bruckman, Sanargo y Ferrando quedaron fuera de juego. Ahora, Fravega, Garbarino y
Ventura concentran 32% de las ventas, con un notable esfuerzo de marketing y publicidad.
Las fusiones y adquisiciones han sido significativas. En 1.996 el holding Ceteco adquirié los

21 locales de Ventura, a cambio de hacerse cargo de una deuda por US$ 40 millones. El
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consorcio, que opera en 16 paises de América latina, estd controlada por la holandesa
Hagemeyer.

Rodd, una empresa familiar fundada en 1.948 por Rodolfo Cuiiia, es duefia de la marca Zenith
y Talent y facturd el afio pasado US$ 100 millones.

Megatone, por su parte, €s una cadena de elctrodomésticos que nacio en la década del 80
cuando Electrénica Megatone, afincada en la ciudad de Santa Fe, cred una alianza con su
principal competidor, el Bazar Avenida de Rafaela. En la actualidad, tiene una participacion

muy amplia en el interior.

5. analisis del mercado de electrodomésticos

Segun datos del Instituto nacional de Estadistica y Censos (Indec), en la Argentina hay un
promedio de casi un televisor por hogar. Apenas 5% de los hogares carecen de un receptor de
TV. Con las heladeras se da una situacion similar: s6lo 5% de los hogares declara no tener un
equipo. Del total de heladeras, 44% cuenta con freezer y 51% con congelador comun.

En estos segmentos de consumo se trata de mercados altamente maduros, esto es, que no
tienen mucho margen para seguir creciendo en las ventas, salvo apuntando al recambio
tecnologico con la aparicion de nuevos modelos o con elementos mas avanzados y
sofisticados. En el caso de los televisores, por ejemplo, una alternativa son los aparatos de
tamario extra grande, por encima de las 29 pulgadas de pantalla. Lo mismo sucede en el sector
de las videocaseteras, donde el avance de los equipos de DVD, de mejor definicion de imagen
y sonido Dolby digital, alin presenta un camino por recorrer. También tiene un potencial por
desarrollar el mercado de freezer separado de la heladera, especialmente en familias
numerosas de medio y alto poder adquisitivo.

En cambio, la penetracidén no es tan profunda en el caso de los lavarropas. Segin el Indec,
25,9% de los hogares aun no posee este tipo de electrodoméstico, entre los que si tienen,
39,8% son semiautomaticos y 34,3% automaticos.

En tanto, los equipos pasacasetes son un ejemplo de una tecnologia en declinacion,
fuertemente reemplazada por el reproductor de discos compactos (CD).

Los datos sefialan que las familias que viven en Capital Federal destinan 2,36% de sus

ingresos a equipamiento del hogar. En el resto del pais, las que mas gastan son las familias del



DI IDID IR IDIDID IR IR IDIDEDID IR EDIDED ED IR IR IDED R ED D IR ED ID IDEDED ER ED BB ED ED ED ED B BD 2 Bb D B b

Noroeste (3,37% de sus presupuestos), v los mas renuentes son los habitantes de la region

pampeana (2,13%).

Participacion del Mercado por categoria de productos

Calefones y

Temutanques Galefactores y estufas a
o 2%, gas
Otros 20,
12% Video
Telefonla 2%
2% Televisores
14%

Microondas
3%

Cocinas a gas
4%

Pequafios
slectrodomésticos™
23%

Audio
20%

Lavarropas

7% Heladeras

9%

6. Crisis en la comercializacion de Articulos del Hogar

“Nos encontramos en medio de una crisis que comenzé en el segundo semestre de 1998.
Como éste es un sector que produce, en cierto sentido, bienes prescindibles, dependemos
mucho de los vaivenes de la situacion econdmica. Tenemos manifestaciones muy tempranas,
cuando percibimos que las ventas comienzan a subir o a bajar, en la economia general esto
se refleja un par de meses después”.**

Desde ¢l otro lado del mostrador, la baja de precios en los articulos del hogar parece trazar un
nuevo perfil de consumidor.

“Se vive una situacion algo paradoyica, los niveles de demanda, en términos de unidades, se
mantienen relativamente constantes, lo que indicaria que no hay postergacion de consumo.

Sin embargo, un andlisis mads detallado permite advertir un fenémeno de situacion en algunas

Jamilias de productos. Por ejemplo en la linea marron (televisores, videocaseteras) se

4
Fuente: Diego Kusnetzoff, director comercial de Radio Victoria, revista Mercado, “Aluvidén de Ofertas™, la radiografia

del consumo, fuera de serie Nro 7, noviembre del 2000
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desploman las ventas de televisores de pantalia grande — mds de 29 pulgadas — y aumentaron
en similar proporcion las de 20 pulgadas”™.”

“La sustitucion de productos se debe, en parte, a los precios, pero responde de manera
significativa a la calidad de los articulos. El consumidor se ve beneficiado. Hoy no se discute
la calidad de los productos, dado que existe una estandarizacion hacia arriba. El
posicionamiento de las marcas esta relacionado no soélo con el precio, sino también con la
satisfaccion del cliente”.*®
La profusion de segundas marcas y productos mas economicos también contribuye al
fenémeno de facturacién en baja, con estacionamiento en los volimenes de ventas. Parece que
existe un umbral mas bajo en lo que a ofertas se refiere, de modo que el consumo se guiara
hacia alli.

“El afio pasado fue el peor de la mejor década del siglo. Durante el ultimo decenio el
consumo crecié mds de 50% y un sector de la poblacion accedié a bienes que antes le
resultaba imposibles adquirir. La economia de escala que promueven en electrodomésticos
los paises asidticos, y las devaluaciones que realizaron en 1997, contribuyeron a que los
precios se cologuen, en la Argentina, a niveles internacionales””’

La caida de precios responde a varios factores. Las plantas de electrodomésticos necesitan
mantener sus volimenes de produccion constantes para ubicarse por sobre el punto de
equilibrio del mercado, lo que genera una oferta relativamente constante. Ademas, hay que
tener en cuenta que los ciclos de produccion y abastecimiento son relativamente largos,
alrededor de seis meses. Es decir, las decisiones demoran 180 dias hasta llegar a la linea de
produccion; no hay una cintura tan agil como para ajustar sobre la demanda.

Otro factor que pesa sobre el rubro de articulos para el hogar es la situaciéon del comercio
minorista, afectado por un proceso de concentracion que, segun los analistas del mercado,
continuard an por algun tiempo. El consumo estd muy polarizado y se aglutina en la Capital

Federal, algunos puntos del Gran Buenos Aires y las grandes ciudades del pais.

5
Fuente: Diego Kusnetzoff, director comercial de Radio Victoria, revista Mercado, “Aluvion de Ofertas”, la radiografia
del consumo, fuera de serie Nro. 7, noviembre del 2000

6 .
Fucnte: Pablo Tigani, Gerente de la Consultora HACER Argentina, revista Mercado, “Aluvion de Ofertas™, la radiografia
del consumo, fuera de serie Nro. 7, noviembre del 2000

.
Fuente: Pablo Tigani, Gerente de la Consultora HACER Argentina, revista Mercado, “Aluvion de Ofertas”, la radiografia
del consumo, fuera de serie Nro. 7, noviembre del 2000
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7. Cambios en los canales de distribuciéon

La convertibilidad constituye una bisagra en la evolucion del negocio. A partir de la adopcidn
de 1a paridad uno a uno, el sector de los electrodomésticos registrd un cambio fundamental y
fue el primero en desregularse. Hasta comienzos de la década de 1990, las ventas se cursaban
por un canal especifico: las casas de articulos para el hogar. Con el tiempo, algunas se
convirtieron en grandes cadenas (como Fravega y Garbarino) y otras desaparecieron.

Dos grandes conjuntos de comercios se repartian la mayor parte de la torta: las cadenas y los
bolseros (distribuidora Quilmes, Rodd, Baltaidan, Ferrando, entre otras) que realizaban la
distribucién mayorista, principalmente en el interior, donde la fabrica no llegaba. Algunos de
estos mayoristas también contaban con canales de venta propios. Quedo, asi, relegado un
tercer grupo, conformado por los comerciantes de articulos para el hogar con una o dos bocas

de venta.

“A partir de la convertibilidad, llegaron al pais grandes players internacionales, con
conocimientos de mercados y de comercio internacional. A esto se sumé de las cadenas de
hipermercados, que instituyeron una nueva forma de venta y consumo.

Hubo mucha reingenieria de cuarta generacion. Era un sector muy primitivo en cuanto al
management y, sobre todo, en la atencién del cliente.

El cambio de actitud en las casas tradicionales de artefactos para el hogar se debid, en parte,
a los hipermercados, que comenzaron la década con una participacion en las ventas de
electrodomésticos de 5% o0 6% y hoy estan por encima de 30%. Esto tiene que ver con que los
consumidores pueden conseguir alli precios de fabrica. Pero otro factor que incidid en el
crecimiento de las ventas de electrodomésticos en los hipermercados fue la desaparicion del

comerciante distribuidor”, '

8. Financiacién, un punto critico

A paridad de ofertas y productos, la financiacién juega un papel fundamental para el

consumidor, tanto en créditos personales como a través de tarjetas de crédito. La venta a

8
Fuente: Pablo Tigani, Gerente de la Consultora HACER Argentina, revista Mercado, “Aluvion de Ofertas”, la radiografia

del consumo, fuera de serie Nro. 7, noviembre dcl 2000
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plazos constituye una de las principales armas de las que se valen las cadenas de articulos del
hogar en su enfrentamiento con los hipermercados. En general, el mercado se mantiene muy
influido por el crédito.

“En la Argentina el comprador tiene caracteristicas muy especiales. Sélo se preocupa por la
gravitacion que puedan tener las cuotas en su economia; no distingue entre interés directo o
indirecto, lo que permite que las tasas se mantengan muy aitas.

La tasa de interés y las ventas de electrodomésticos mantienen una relacion muy cercana. A
una caida de la tasa de interés le responde un aumento de la demanda muy fuerte; por el
contrario, a un alza en los puntos de la tasa, la caida en las ventas es notoria, muchas firmas
dedicadas a la venta de electrodomésticos subsisten por la financiacion y no por el spread

entre el precio de venta y el costo del producto en fabrica”. i

9
Fuente: Pablo Tigani, Gerente de la Consultora HACER Arpentina, revista Mercado, “Aluvién de Ofertas”, la radiografia

del consumo, fuera de serie Nro. 7, noviembre del 2000
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Capitulo 5:

» [dentificar quienes son los principales competidores

de las Pymes en el sector de Articulos del Hogar.

Para recabar la informacién necesaria para completar este
punto fue necesario efectuar una investigacidén
exploratoria donde se reuni6é informacién tanto primaria,

como secundaria del mercado de Articulos del Hogar.

Se efectud una investigacion resaltando los factores criticos de éxito
de las empresas analizadas. La competencia de las pequeiias
empresas del comercio de Articulos del Hogar esta dividida en
cuatro grandes grupos (Minoristas Tradicionales, Grandes Cadenas,
Clubes de Compras a nivel Nacional e internacional y
Supermercados e Hipermercados), de los cuales se investigb a las

empresas principales de cada sector.

Estas son:
T Fravega o Gfu?o‘ Expert‘ ~ Castillo B - Carrefour
Garbarino  Grupo Marquez Lami : ‘Wall Mart
.ﬁodé T Red dei Hogar Hernéndez y Cia T 4Norté
Ventura . Gru pb Gaona Maluf N ; MD”-i;co ;
*"Red Megatone Tombxxi Simea . . - Goto A

T Y U - - - R ——
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Analisis de la competencia que poseen las Pequeiias Empresas en
el sector Articulos del Hogar

La investigacion realizada esta dividida en 3 grandes sectores (Clubes de Compras, Grandes
Cadenas y Supermercados ¢ Hipermercados). Dentro de los mismos se realizé un estudio
cuantitativo y cualitativo de los principales exponentes de los mismos.

Clubes de Compras: La primer parte est2 dedicada a los mas importantes Clubes de Compras
del Pais. Entre ellos se encuentra el Grupo Expert que tiene una Cadena de negocios a nivel
Internacional, abarcando 4 continentes, con mas de 3000 comercios adheridos a este Grupo.
El resto de los Grupos analizados (Grupo Gaona, Grupo Marquez) son de alcance Nacional,
pero contando con una gran estructura, un gran poder de negociacion, muchas sucursales
distribuidas por todo el Pais, excelente servicios tanto para los socios como para los
consumidores etc.

Grandes Cadenas: También fueron investigadas las principales cadenas de ventas de
Articulos del Hogar del Pais. Entre ellas Garbarino, Fravega, Red Megatone etc. donde se
detecté de cada una de ellas los puntos mas relevantes a la hora de competir, como por
gjemplo que servicios brindan y como lo hacen, cuantas sucursales poseen etc.
Supermercados ¢ Hipermercados: Por tltimo el tercer Grupo investigado es uno de los mas
poderosos en la actualidad, tanto a nivel Nacional como Internacional. se trata de los
Supermercados ¢ Hipermercados, quienes poseen gran cobertura territorial, a través de la
constante apertura de sucursales y por ende un gran poder de negociacion.

Se realizd un relevamiento general de los principales exponentes de este sector a nivel
Nacional (Carrefour, Norte, Tia, Disco, Wall Mart, Coto, etc.), destacando las principales
caracteristicas de los mismos y sus factores criticos de éxito, como por ¢jemplo, el Precio, las

Marcas Propias, los Servicios que brindan, el Poder de Negociacion, etc.
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Expert es una cadena de comercios integrados mediante una politica de gestion comin en
imagen corporativa, politica comercial, financiamiento, etc., creada y pensada en salvaguarda
de los comercios de origen familiar ¢ independiente en cualquier lugar donde opera. Esta
politica permitié en todo el mundo mejorar €l posicionamiento de los comercios que integran
la cadena incrementando su cuota de participacion del mercado, mejorando la rentabilidad y
la liquidez de los comerciantes y posibilitindoles acceder a mejores opciones de negocios
haciéndolos mas competentes y competitivos.

La cadena Expert tiene presencia en 4 continentes a través de su politica de gestion en mas de
3000 comercios en 16 Paises de Europa, 1800 en EEUU, 1360 en Canada y a comienzos del
afio 2000 ingresaron Nueva Zelanda y Australia. En Argentina el proyecto para 2001 es llegar
a 750 comercios, y comenzé a desarrollarse la actividad en Brasil, cuyo proyecto incluye
2000 comercios.

La cadena ya tiene 594 comercios adheridos en la Argentina. En casi 5 afios operando
comercialmente en el Pais Expert constituyé un canal de comercializacién en casi todas las
provincias, Capital Federal y el Gran Buenos Aires. Los comercios superan, en promedio los
600 metros cuadrados y un porcentaje importante han constituido mega locales de 1000 a
1800 metros.

Con respecto al area comercial se incorpord recientemente un nuevo sistema de seguimiento
de pedidos. La gerencia comercial incorpord al sistema operativo este servicio que mejora la
informacion y seguimiento en todas las etapas de los pedidos que realizan los comerciantes
mediante el sistema centralizado.

La gerencia de compras de Expert tiene 6 compradores por lineas de productos que atienden
a mas de 180 proveedores centralizados que operan con la cadena, obteniendo asi, para los
socios, una integracion mas agil con las empresas.

La cadena tiene un promedio de 40 puntos de mark up en las lineas de compra de mas de 180
proveedores. Los socios tienen el mismo precio de venta al publico que las cadenas de capital
de todo el Pais. También tienen lineas de crédito al consumo a través de financieras operativas
en todo ¢l Pais que eliminan el riesgo crediticio en los comercios, liquidando las operaciones

en efectivo a pocos dias de ser realizadas.
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Tanto en capital federal como en el Gran Buenos Aires. Expert cuenta con servicios para los
asociados como Movicom y Alarmas USS. Préximamente contaran con garantias extendidas
y Unifon para todo ¢l Pais.

Publicidad

La cadena adopto una politica de imagen y de publicidad que apunta a la consolidacion de las
ventas en sus comercios, desarrollando un plan que complementa la inversion de Expert
central, a nivel nacional, con acciones regionales que direccionan las ventas hacia los locales.
El plan contempla la continuidad de las estaticas en las canchas de fiitbol con instalacién de
marca, la implementacion de programas de television, acciones de radio y acciones
segmentadas buscando determinado target de pablico.

La cadena cuenta con un soporte profesional compuesto por profesionales de Marketing,
publicidad y promocidn, que aconseja, a pedido de los socios, después de haber estudiado la
localidad, cantidad de poblacion, actividad econdmica, etc., y propone un plan de accion
direccionado a sus potenciales consumidores. Los socios de Expert no pagan ninguna cuota
mensual por permanecer en la cadena y ningin adicional pro realizar campaiia publicitaria.
Esta operatoria ha sido permanente de la cadena y preservas el patrimonio de los comerciantes
dentro de una operatoria transparente, que no los obliga a nada y a la vez crea servicios y

negocios.

Beneficios para sus clientes

Las mejores opciones de financiamiento: con cuatro empresas financieras que abarcan con

sus operatorias todo el Pais, Expert provee de lineas de crédito a sus comercios con los
siguientes beneficios para los clientes:

¥ La cuota mas baja del mercado

# Crédito en pesos y en délares

# Hasta 36 cuotas

# Pago de la primer cuota a los 90 dias

¥ Apertura del crédito en el acto con minimos requisitos

# Acceso a la compra con la tarjeta Expert en comercios de otros rubros

# Consumo permanente

# Limite de crédito renovable
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Ademas, Expert le brinda a sus comercios asociados €l asesoramiento necesario para que se
encuentren siempre con las dltimas novedades del mercado en todo lo que se refiere al

financiamiento del consumo.

Garantia de 3 afios gratis: los socios de Expert tienen una garantia de 3 afios gratis en todo

el pais desde hace mas de 4 afios, tal como opera la cadena en Europa y como es la tendencia
de los mercados. Expert sigue impulsando asi mas beneficios y servicios para los clientes.
Vigente en todo el pais con una red de service para su asistencia armada especialmente por

Expert Argentina.

Expert con la tarjeta travelpass: La cadena Expert cerré convenio con la tarjeta de millaje
travelpass, con mas de 3 millones de tarjetas emitidas junto con las siguientes empresas;
Shell, Norte, Banco Galicia, Telecom, Personal, Amet, Grimoldi, Ventura, Compuexpert,
Bridstone-Firestone, La Caballeriza, MS Farmacias, El Mundo del Juguete, Llongueras, La
Optica, Clickhoteles.com, Open Sports € Hipercentro Devoto.

Esta nueva opcién de marketing le permitira a los socios de la cadena la fidelizacidn de sus
clientes, la interaccién con clientes de otras empresas importantes del mercado Argentino y la
posibilidad de ingresar a un segmento de negocios que hasta hoy era exclusivo para cadenas
de capital. Una herramienta mas de la nueva etapa comercial de la cadena Expert.

La informacién que suministra Expert sobre este convenio indica que la Cadena sumara sus

594 puntos de venta a los 2800 que tienen identificacién Travelpass en todo el Pais.

Travelpass en cifras:

18 empresas participantes

2045 millones de puntos emitidos

1.088.000 familias que suman puntos

2800 puntos de ventas

1.602.000 tarjetas Travelpass mds adicionales

los clientes compraron por 2.685 millones de pesos

42 millones de transacciones pasaron por el programa

400 centros de canjes express

250.000 recompensas canjeadas

930.000 familias en condiciones de canjear su recompensa

e eereew

0
Fuente: revista Integracién Empresaria, mimero 25, afio 4, julio del 2001, pagina 46.
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Todos estos datos acerca de la tarjeta Travelpass hacen que sea un beneficio mas que

importante para los clientes de la cadena Expert.

Tarjeta Expert: la cadena tienen hace mas de 3 afios tarjetas con financiamiento propio,
acordadas de manera exclusiva y abierta con financieras de alcance nacional y zonal
posibilitando a sus comercios créditos de consumo con tasas y planes mas competitivos del
mercado (planes 10 cuotas fijas sin intereses, plan primera cuota a los 90 dias, planes de hasta
36 cuotas en pesos, etc. ).

Los socios de Expert en todo el Pais acceden a estos servicios habitualmente como una

politica de gestion de la cadena.

Beneficios para los comercios asociados

Imagen corporativa: mas servicios sin cargo para sus socios y nuevo disefio de material de
punto de venta.

Expert esta buscando siempre renovar y mejorar la estética del material de punto de venta.

El material para los puntos de venta consta de cenefas para gondolas y estanterias de acrilicos,
carteles para precios de distintos tamafios para cuotas y contado, poster para ofertas de
contado y faja transparente para vidrieras. También se encuentra disponible para los socios ¢l
kit de imagen interna y reordenamiento de los locales, que incluye plano adaptado para cada
local, de distribucion por lineas de productos y circulacién ademds de proveedores
centralizados de materiales para ese ordenamiento.

Se mantiene en una linea de crecimiento constante respecto de su imagen corporativa. Como
parte de la nueva imagen de la cadena se estan implementando actualmente nuevos uniformes
y se encuentra a disposicion de los socios la informacion para la imagen corporativa en los
vehiculos de distribucion.

Ademds, sostienc la atencidn al punto de venta satisfaciendo permanentemente los
requerimientos, a través de un equipo de profesionales, el asesoramiento necesario para cada
necesidad. No solamente en cuanto a estética, sino también en cuanto a materiales,

cotizaciones, presupuestos, contactos con los proveedores, etc.

Area de Arquitectura y Disefio: existe dentro de la cadena un Area de Arquitectura y
Disefio. Los socios tienen disponibles estas dreas sin ningin costo adicional para realizar

desde consultas técnicas hasta modificaciones en sus locales.
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Estudios segmentados para solucionar los problemas de cada comercio

La cadena de manera permanente y a través de su presidente y niveles gerenciales, realiza
visitas a los comercios para evaluar sus necesidades y la implementacion de estrategias para
mejorar su posicion en el mercado.

Durante los meses de abril y mayo del 2001 se han contactado y visitado mas de 250

comercios y se continta con el plan de visitas por todo el territorio nacional. 2

Sin_costo para los comercios: La politica permanente de Expert es que los comercios
asociados no tengan costos adicionales, a diferencia de otras organizaciones que cobran

cuotas mensuales o adicionales por otros conceptos.

Libertad para decidir. Mavor rentabilidad: los comerciantes que integran la cadena tienen

mas de 154 proveedores centralizados para elegir sus productos, marcas y volimenes de
compras. Utilizan los servicios que le brinda la organizacién para hacer buenos negocios,
mejorar su mix y obtener mayor rentabilidad eliminando el riesgo de comprar por volumen o

quedar con sobre stock.

Imagen comiin: todos los comercios de la cadena en cualquier lugar que se encuentren, estan
integrados por una imagen corporativa comun a través de marquesinas, columnas, colores de
frentes, material promocional para vidrieras, uniformes, material de punto de venta y

camionetas o0 camiones de distribucién.

Cobranza en los comercios: Expert se encuentra implementando en todos los comercios de

la cadena un sistema de cobranza a través de convenios especiales con entidades profesionales
que a la vez proporcionan todo ¢l equipamiento y capacitacion necesarios a los comercios.
Este sistema permite recibir en el comercio la cobranza de servicios financieros, empresas
telefonicas, servicios zonales y regionales, luz agua, gas, cable etc. esto favorece la afluencia

y rotacion de publico en los puntos de venta.

1
Fuente: revista Integracién Empresaria, namero 26, afio 4, setiembre del 2001, pagina 44,
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Productos exclusivos: los comercios Expert, a través de un convenio especial con su

distnbuidor en Argentina, cuentan con los productos Frigidaire de linea blanca y contintan el

desarrollo de la gama de la linca BRU exclusiva de la cadena.

Cobertura Nacional Mas de 7.000 comercios en

todo el mundo
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Cantidad de

comercios
17

50
290
450
570
750

Cantidad de comerg¢ios
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2. Grupo Marquez

Es una de las empresas mas grandes en el comercio del sector de Articulos del Hogar. Esta
formada por la asociacién estratégica de pequefios comercios minoristas de Articulos del
Hogar. Actualmente posee en el Pais mas de 250 sucursales.

Imagen corporativa

Un departamento exclusivo implementa estrategias de unificacién de imagen con el
asesoramiento exclusivo de especialistas. Cada comerciante resuelve sus necesidades de
iluminacion, exhibicidn, vidrieras o equipamiento con el objetivo de mejorar sus ventas y
realizando jornadas de capacitacion para encargados de locales con especialistas invitados.
Marquez ofrece manuales con las pautas de disefio corporativo; sefialética, stickers,
marquesinas, grafica vehicular, uniforme, cenefas para géndolas, papeleria, bolsas, carteles
para via publica y elementos de promocidn para cada local. El material es disefiado en la sede
de Marquez y cada socio incorpora la nueva imagen corporativa sin perder identidad,
presencia en su localidad ni ventas durante el periodo de cambio.

Toda comunicacion grafica incluye un simbolo que identifica a Grupo Marquez como la
cadena auténticamente Argentina. Este, manifiestan sus directivos, es el mayor orgullo de una
compaiiia que crece y da trabajo a mas de 1.500 argentinos en todo el Pais.

El Grupo Marquez posee dentro de su estrategia competitiva un conjunto de marcas propias
destinadas a satisfacer las necesidades de los distintos consumidores. Entre ellas se encuentran
las marcas Avignon, EmeZeta y la recientemente incorporada marca Daihatsu.

“En el mes de agosto del 2001, quedé formalizado el acuerdo por el cual el Grupo Marquez
obtuvo la concesion exclusiva de la marca Daihatsu para su promocién y venta de

televisores, videograbadoras, reproductores de DVD y productos similares.” %

Beneficios para sus socios

Capacitacion ininterrumpida: en la sede central de Grupo Marquez se desarrollan
permanentemente desayunos de trabajo para los asociados y vendedores. Estas actividades
permiten lograr una relacion mas fluida, compartir inquietudes y buscar alternativas en

conjunto para satisfacer cada necesidad en particular.

2 Fuente: revista Integraciéon Empresarial, mimero 26, afio 4, setiembre del 2001, pagina 46.
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Todo comercio importa: el departamento de Marketing del Grupo Marquez realiza giras por
los diferentes locales comerciales para analizar, junto con el socio, la estrategia para optimizar

los sistemas de ventas en cada punto de venta.

Pigina web: en la pigina de Internet www.grupo marquez.com.ar ¢l cibercliente puede
encontrar desde ofertas y promociones hasta una guia para ubicar el local mas cercano a su
domicilio. Otro beneficio que le ofrece el sistema es la posibilidad de solicitar el envio de un

catélogo de productos on-line.

Sponsors: ¢] Grupo Marquez es lider en su rubro en sponsorizacion deportiva. Participa como
sponsors del boxeador Raiil Balbi, campedn argentino de los livianos y de 2 categorias del
automovilismo Nacional. Este tipo de publicidad brinda un gran apoyo para todos sus

asociados.

Apoyo publicitario a nivel nacional: El Grupo Marquez les brinda a sus asociados un gran
apoyo publicitario en el &mbito nacional tanto en radio como en television y en canales de

mucho rating.

Tarjeta Marquez Carda: a partir del nacimiento de esta tarjeta de crédito propia, los socios
del Grupo Marquez poseen una herramienta poderosa, la tinica con fuerza individual de una
cadena del rubro que pone felices a sus clientes y le hace ganar nuevos consumidores

aumentando sus ventas.

Beneficios para sus clientes

Tarjeta Marquez Carda: el consumidor recibe una tarjeta de beneficios que le permite
sumar puntos y recibir premios como compensacién a sus compras en todos los locales del
Pais. El cliente visita el local Marquez, acumula puntos con la tarjeta Marquez Carda y canjea
los puntos por el premio obtenido en el acto. Se han entregado en la actualidad 100.000
plasticos iniciales. Cada asociado seleccionoé los clientes a los cuales otorgarles la tarjeta con

un bonus extra, antes que saliera al mercado.
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Primera cuota a los 90 dias: a través de acuerdo con bancos de plaza Grupo Marquez esta en
condiciones de ofrecer a sus clientes el primer pago a los 90 y 120 dias, ademas de la

financiacidn personal hasta 24 cuotas,

Garantia extendida: mediante un convenio con HSBC y la Buenos Aires Seguros, Grupo
Marquez cuenta con un sistema de extension de garantia que ofrece una excelente rentabilidad

a los comerciantes y agrega un servicio muy apreciado en los clientes.
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3. Grupo Gaona

Nuestra empresa Constituimos una verdadera red de comercios independientes orientados a
la comercializacién minorista de todo tipo de articulos para el hogar.

Nuestros objetivos Trascienden las actividades de un pool de compras ya que buscan
consolidar una estrategta comercial conjunta que agregue verdadero valor a nuestra marca,
maés alla de lograr excelentes condiciones de compra de todos nuestros productos.

Nuestra misién ser socio del Grupo es compartir ciertos objetivos:

Optimizar las condiciones de compra y de venta para brindar a nuestros clientes una propuesta
muy competitiva que sea rentable para los asociados.

Nuestra Vision Nuestras acciones se orientan a lograr que nos perciban como una red sélida
de comercios de equipamiento para el hogar que cuenta con una propuesta altamente
competitiva en precios y servicios. Queremos ser un referente del mercado que tanto los
potenciales clientes como los competidores tengan en cuenta al efectuar sus operaciones, y
una verdadera “cadena” donde todos los proveedores quieran estar presentes.

Nuestra historia nuestra historia se remota a 1994 cuando iniciamos nuestras actividades en
el mercado, en un entorno econémicamente favorable pero con una rivalidad competitiva
fuertemente creciente.

No fue facil crecer y desarrollarse en un contexto tan adverso como que el que sobrevino, con
las sucesivas crisis mejicana, asidtica, rusa y brasilefia que favorecieron la concentraciéon del
sector y obligaron a abandonar el mercado a muchas empresas tanto proveedoras como
competidoras.

Nos avalan muchos afios de experiencias individuales, de comercios sanos economica y
financieramente, de administraciones austeras y familias unidas detras del mostrador. Muchos
aftos de aprendizaje que hoy cada socio aporta al objetivo comun.

Porque sabemos que un mundo globalizado y abierto, la competencia no tiene limites y las
individualidades tienen escasa posibilidades de sobrevivir.

Nuestra gente El Grupo Gaona cuenta ya con un centenar de comercios lideres en sus areas
de influencia, que emplean a més de 300 personas y que pertenecen a unos 70 asociados con
una importante trayectoria eficiente y austera, integrada por tan s6lo 12 empleados calificados
y respaldada por un sélido esquema organico el sector de electrodomésticos y muebleria.
Tenemos una administracion eficiente y austera, integrada por tan sélo 12 empleados

calificados y respaldada por un sélido esquema organico.
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Nuestra capacitacion Nuestro Grupo aspira a obtener un crecimiento genuino, sobre bases
solidas. Es por ello que le otorgamos un lugar muy especial a la capacitacién, promoviendo
todo tipo de actividades que brinden a nuestros empleados y asociados herramientas concretas
para el manejo de sus negocios en el entorno competitivo de hoy.

Nuestra operatoria Comision Directiva: integrada por cinco socios: el Presidente, el
Vicepresidente y tres directores.

Estos representantes son elegidos por los socios en Asamblea y su funcién es la de controlar
el desempefio de las demas comisiones asegurando total transparencia en su gestion.

Cinco Comisiones de Compra: Integradas por diferentes socios, divididas segun los rubros
cuya compra gestionan para todos los asociados, negociando con los proveedores (locales o
extranjeros) para obtener las mejores condiciones comerciales del mercado.

Una Comision de Marketing: Tener por objeto lograr el posicionamiento adecuado del Grupo
en la mente de los consumidores, agregando valor a su marca. En la practica, se ocupa de
aquellos elementos que reflejan la imagen del Grupo como ser la folleteria, las marquesinas,
los uniformes, el material P.O.P., la publicidad, las promociones, etc.

Una Comision de Admision: tiene por objeto evaluar la conveniencia de la incorporacion de
nuevos socios en funcion a las caracteristicas del comercio, trayectoria del comerciante,
volumen de ventas, localizacion, etc. El Grupo garantiza un area de exclusividad de alrededor
de 30 cuadras a la redonda de cada asociado.

Nuestra Comunicaciéon Nuestro Grupo, conjuntamente con algunos proveedores, publicita
periddicamente en los principales medios graficos del pais, comunicando ofertas que, a su

vez, incrementan el valor de nuestra marca.

Beneficios para sus socios

Una red solida con mas de 6 afios de experiencia en el mercado.
Informacion On-line sobre todos los aspectos del negocio que Ud. Requiere.
Acceso a todas las marcas con las mejores condiciones comerciales de plaza.

El respaldo de una administracion sélida y transparente.

* # #F ¥ *

Fluido intercambio de informacion entre los socios, lo que reduce considerablemente los

tiempos de respuesta y el nivel de error.

#

Capacitacion permanente a cargo de profesionales en Marketing, ventas, negociacion y

todos los aspectos que conciernen al desarrollo de su comercio.
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# Material promocional adecuado a su estrategia y a muy bajo costo.
# Reintegro de los aportes publicitarios de los proveedores.
¥ Inversion publicitaria especialmente disefiada para Ud. A un costo accesible.

# Acceso a la financiacion mas econémica para sus clientes con una tarjeta de compra

propia.



Grandes Cadenas
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# Red Megatone
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1. Garbarino

Desde 1951, afio en que inaugurd su primer local, en Garbarino se ha experimentado un
crecimiento sostenido.

El mismo responde a una permanente busqueda de superacion y a un constante adelanto a las
necesidades de los clientes por todos los que forman parte de esa empresa. En los ultimos
afios, este crecimiento se ha hecho cada vez mas fuerte, incorporando permanentemente
nuevas sucursales, empleados, servicios y diversas formas de comercializacién, hasta
convertirse en los primeros en ventas de todo el pais en articulos para el confort en el hogar.
su principio fundamental es estar siempre a al vanguardia. Asi fueron pioneros en el
desarrollo del sistema de venta telefonica, ventas empresanas y una de las primeras empresas
del pais en vender sus productos por Internet. Todo esto no hace mas que alentarse y seguir
innovando y apuntando al crecimiento, invirtiendo en el futuro del pais y generando una

importante fuente de trabajo.

BENEFICIOS QUE OFRECE GARBARINO

Venta telefonica

Llegar a mas consumidores, ampliando y mejorando los servicios.

En Garbarino se brinda la posibilidad de comprar cualquier producto desde todo el pais los 7
dias de la semana a través de Disque Ya! (011) 4788-7100. Si bien sus 32 sucursales permiten
acceder a un importante volumen de consumidores, resulta fundamental el desarrollo de
nuevos canales de comercializacién. Por eso, hoy ofrece a sus clientes la posibilidad de
comprar a través de Disque Ya!, el servicio de venta telefonica de Garbarino. En la actualidad
cuentan con modernos centros de atencidn que nos permiten realizar ventas incluso en los
lugares mas remotos del pafs, brindando una mayor comodidad a los consumidores,

permitiéndoles comprar desde su casa con un asesoramiento a medida.

Ventas Empresarias.

Diversas formas de comercializacion para una maximizacion de las ventas. La constante de
nuevas formas de comercializaciéon los ha llevado a implementar el sistema de Ventas
Empresarias.

A través del mismo, los gerentes de la sucursal visitan diferentes compailias, presentandoles

ofertas especialmente disefiadas para sus necesidades.



IINDNDINAIIINIONNAIDDIANIIDIIIIIIDNDIDNDIDIINIINAIINIDANIIIININDIININGIIINID

“Clulles de Compras . 60

De esta manera, se brinda un servicio personalizado a la medida de los clientes, acercandose a
ellos con propuestas que les permiten ampliar el alcance de sus ventas y servicios a las

empresas mas importantes del pais.
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2. Red Megatone

La red de articulos para el hogar mas grande del pais.

El interés creciente del publico argentino por acceder a mds y mejores alternativas de
consumo genero, consecuentemente, la necesidad de crear una nueva red de comercializacion,
que fuera capaz de hacer reales esas nuevas alternativas con servicios y costos accesibles,

La temprana deteccion de esta oportunidad y la decisién de crear una gran red nacional, con
una unica cultura corporativa, llevé a cuatro lideres regionales especializados en la venta de
electrodomésticos a realizar una alianza estratégica: Electronica Megatone S.A. (1.935),
Bazar Avenida S.A. (1.951), Carsa S.A. (1.949) y Establecimientos Iguazi (1.949)
conforman, desde 1.990 Red Megatone, dedicada a la satisfaccion integral de las necesidades
del hogar en todo el pais.

A su vez, en 1.991, Red Megatone crea un consorcio de importacién denominado IMPEX,
dedicado a desarrollar todas las actividades de comercio internacional necesarias para poner
productos provenientes de fabricas de todo el mundo a disposicion de los clientes de 1a Red.
El plan de crecimiento de la Red Megatone esta centrado en tres ejes fundamentales: la
consolidacion, optimizacion de precios y la comercializacién de marcas de alto nivel
tecnologico.

En este afio la red alcanzara las 100 sucursales en todo el pais y facturard mas de 300 millones
de pesos. La solvencia y rentabilidad de la empresa no se basa solamente en ¢l volumen de
facturacion ya que ademads es especialista en la venta a crédito.

Aproximadamente el 75% de sus ventas se realizan bajo la modalidad de crédito personal y
tarjeta propia lo cual asegura una mayor rentabilidad e importantes ventajas para los
compradores.

En el afio 1999 la empresa focalizé su crecimiento en las zonas de Cuyo y Norte del Pais y
una importante presencia en toda la provincia de Buenos Aires. Ademds, se inicid un
importante programa destinado a mejorar la logistica, construyéndose un centro de
distribuci6n nacional en la ciudad de Pilar (Bs. As.) dentro de un predio de 90.000 mts2.

Red Megatone apuesta a la especializacion, es decir que toda persona al momento de comprar
un articulo para el hogar tenga la obligacién, por variedad, precio y financiacion, de visitar

alguna sucursal de la red.
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BENEFIC10S QUE OFRECE RED MEGATONE

Cuentas personales en 5 minutos

Solo debe presentar: D.N.I. — Recibo de sueldo — Comprobante de pago de servicios.

Su satisfaccién es el objetivo de Red Megatone

Si un articulo no cubre las expectativas del comprador, puede devolverse dentro de las 72

horas. Se lo cambian por otro de igual valor a su eleccidn, sin mas tramites.

Financiacién propia en pesos o en délares

Le garantizan el mejor precio del mercado. Si encuentra un precio menor se le devuelve la

diferencia

Reparto a domicilio sin cargo
Listas de casamientos

Todas las tarjetas de créditos
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3. Fravega

La cadena més grande de articulos para el hogar. Posee 65 sucursales interconectadas on-line
para que el consumidor pueda comprar a los mismos precios desde Salta hasta Neuquén.
Los servicios que ofrece son similares a los que ofrecen el resto de las Grandes Cadenas en el

Pais. Entre ellos estan los siguientes:

Financiacion propia en pesos o en dblares

Reparto a domicilio sin cargo

Listas de casamientos

Todas las tarjetas de créditos

Devolucion del dinero en caso de no satisfaccion del Producto
Compra Telefonica

Conexién on-line para realizar compras

* % K F % % ¥ %

Envios de catilogos via Internet

Beneficios para sus clientes

Posee un sistema de compras on-line que le permite a los consumidores acceder a toda la
amplia gama de productos disponibles en stock de la manera mas rapida y sencilla del
mercado, participando de todas las ofertas y novedades del momento.

L COmo se realiza la compra on-line?

Comprar on-line en Fravega es muy facil. Es necesario ingresar en su catalogo de productos,
elegir el articulo que se desee presionando el botdén Agregar al carrito de compras que aparece
al costado de cada producto, y luego seguir los pasos de compra que automaticamente iran
apareciendo en pantalla. Para la tranquilidad del consumidor, en cada paso se cuenta con un
parrafo de ayuda, pero si eso no fuera suficiente, se puede utilizar el servicio de
Asesoramiento On line, donde a través del chat, los asesores de Fravega lo guiaran en todo el
proceso de compra.

Se puede comprar mas de un producto. Se puede comprar la cantidad de productos que se
desee simplemente presionando el botén de Agregar al carrito de compras. Cada vez que se
agregue un producto, el sistema te permitira recalcular el monto total de la compra, y la cuota
mensual que se deberd abonar, de acuerdo a la cantidad de cuotas que hayas seleccionado.
Una vez procesada la orden de compra en Fravega, los envios son remitidos segan el tipo de

flete que se contratd en el momento de realizar la compra.
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Una vez que se confirma la compra, su sistema le enviara un mensaje a la direccién de e-mail
que se dejo anteriormente, confirmando la operacion.

La compra llegara el dia que se haya convenido en el momento de seleccionar la Forma de
entrega. No obstante, si se tiene dudas sobre el estado de la misma, se sugiere llamar al Centro
de Atencion Telefonica al 0810-3333-FVG (384).

Todos los productos que aparecen en el site estan disponibles. En algunas ocasiones, como
por ejemplo en las ofertas del dia, una excesiva demanda puede ocasionar que se queden sin
stock de algin producto en particular, Si esto ocurriera, se sugiere contactarse con el centro
de Atencion Telefonica al 0810-3333-FVG (384) El equipo de profesionales de Fravega podra
enviarle el producto tan pronto lo reciban, o asesorarse sobre alternativas similares.

Si la compra llegé con un defecto o no era el producto que deseaba comprar. Se puede
devolver el pedido dentro de los 5 dias corridos de haberlo recibido (segun los articulos 32 y
33 de la Ley del Consumidor) y le cambian el producto o le emiten un reembolso. El
procedimiento es muy sencillo:

1) Comunicarse con el Centro de Atencion al Cliente al 0810-3333-FVG (384) e indicar si se
desea realizar un cambio o una anulacién. Para hacer esto, es importante conservar el remito y
la factura del pedido que le fue entregado al recibir el producto. Recordar que para hacer
efectiva la devolucion es necesario conservar el producto con sus embalajes originales, con
todos sus periféricos y manuales.

2) Un representante del Centro de Distribucion pasara a retirar la mercaderia, previo chequeo
de que ésta se encuentre en condiciones optimas,

3) Luego, en el caso que se hubiera decidido anular la compra, se procederd a realizar la
acreditacion del importe con la emisora de tarjeta. Esta lo ingresara como un crédito en el
resumen de su tarjeta por el mismo importe de la compra. Si se tratara de un cambio por mal
estado del producto, una vez recibido en el Centro de Distribucion, se le enviara uno nuevo.
Formas de pago

Por el momento, se puede comprar cualquier producto de Fravega con Visa 0 American
Express, o con el Pasaporte Fravega Oro, a través del sistema Pay Key.

Las tasas varian en funcion del plazo (cantidad de cuotas) y tipo de producto. De todas
maneras, antes de confirmar la compra, el sistema le informara el importe total a abonar

(incluyendo tasas e IVA).
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2Son seguras las compras por Internet?

La seguridad en las compras por Internet depende del sitio en el cual se va a realizar una

compra. Por ello es conveniente que el sitio sea de una empresa conocida y digna de
confianza,

Un punto importante es que el sitio tenga una certificacién. Ejemplo de empresas certificantes
son VenSign, Certisur que opera en América latina; Thawte, VeriBiz y GlobalSign.

El sitio de Fréavega esta certificado por VeriSign. Esta certificacion te permite verificar que el
portal al que se accede es real y no una copia del verdadero. En él se muestran nombre y
apellido del titular del negocio, direccién de e-mail, clave publica, periodo de vigencia y
autoridad  certificante. Las empresas que emiten los certificados digitales comprueban que
el nombre de dominio y datos de la empresa correspondan a los datos del titular. Estas
empresas operan a nivel internacional. La validez de los certificados digitales es chequeada
por las nuevas versiones de navegadores.

Para comprobar la autenticidad del sitio se puede hacer doble click sobre el sello de Veri Sign,
seguido de esto apareceran todos los datos. Antes de completar la informacién personal, se
puede hacer click sobre el candado. Asi se podra examinar la copia del certificado y

comprobar la identidad del sitio web.

Distribucidn de la compra

Los productos comprados por internet son enviados con un flete directamente desde el
Deposito Central. Si se quisiera ver el producto antes de comprarlo, se aconseja ir a
cualquiera de las 65 sucursales ubicadas en todo el pais.

Para mayor informacion acerca de la ubicacién de cada una, se puede ingresar desde la
pagina www.frivega.com.ar, al superbuscador, o bien desde la solapa Sucursales. También se
puede consultar telefonicamente al Centro de Atencidén de Clientes al 0810-3333-FVG (384).
Horarios de atencidn

Para averiguar los horarios de atencién de cada una de las sucursales de Frivega, se puede
llamar al centro de Atencion al Cliente al 0810-3333-FVG (384) de lunes a sabados de 9 a 21
hs. y los domingos de 10 a 18 hs_, todos los dias del afio.

Gastos de envio

El costo del flete que realiza la entrega del pedido varia en funcion a la cantidad de kilémetros
y la urgencia de la entrega. Cuando realizas la compra, el sistema pide que se ingrese el
domicilio donde se realizara la entrega y el dia que se quiere recibir el producto. En funcién

de ambas vanables, aparecerd el monto de la entrega en la pantalla de Compras.



) AR IDILIREL IR IR IDEDIDED ED IR IR IR ERERED IR ED IR ED AR EDED ED IR IR ED ED ED IR D ED ED D ED ED ED 1D Eb Hb b 2 T 1D T B

Fravega envia la compra a cualquier punto del pais, ya que gracias a sus 65 sucursales y su
propio sistema de distribucién, llega al lugar que se especifique. Pero es importante que en el
proceso de compra se ingrese correctamente el domicilio en el cual se debe hacer la entrega,
ya que automaticamente el sistema le informara qué tipo de flete y en cuénto tiempo se
realizard la misma.

Ventajas de la utilizacion del sistema

Se pueden hacer listas de regalos para casamientos y de regalos en general.

Fravega le ofrece dos alternativas:

Para aquellas parejas que disponen de poco tiempo, le proponemos hacer la lista desde la
pagina web. Mediante la ayuda en pantalla y eligiendo los productos del catalogo on-line, se
puede armar la lista rapidamente, sin moverte de la casa u oficina.

Para aquellas parejas que disponen de mas tiempo, o deseen ver cada producto, les propone
acercarse a cualquiera de las 65 sucursales de todo el pias, donde los Encargados de Listas de
Casarmiento los asesoraran para el armado de la misma.

Para realizar un regalo hay que, simplemente, en el momento de ingresar los datos de la
compra, colocar el domicilio de entrega el de la persona a quien se¢ le envia el regalo.

Es muy importante que al cargar los datos para la entrega del producto, se especifique
claramente el dia de entrega. Ese dia, el que compra u otra persona que tiene que autorizar
cuando se ingresan los datos de entrega, deberan estar en el domicilio para recibirlo. En caso
de que surja un inconveniente y ni el comprador ni la persona autorizada estuvieran en el
domicilio, Fravega no dejara el producto. Se aconseja que si esto ocurriera, llamar a nuestro
Centro de Atencidn al Cliente al 0810-3333-FVG (384).

Los precios de los productos ya incluyen IVA.

Para anular una compra

En ese caso, se comunica con el centro de Atencion al Cliente al 0810-3333-FVG (384). Los
asesores gestionaran con la emisora de la tarjeta la reversion de la compra en forma
inmediata. Cuando llegue el resumen de la tarjeta, se vera (dependiendo de 1a fecha de cierre
del resumen de cuenta) el monto de la compra y el monto de la anulacién. Si el pedido ya
estuviera en camino, se solicita que simplemente no se reciba y se comunique con el Centro
de Atencion Telefonica al 0810-3333-FVG (384) para que se indique cémo proceder.

Fravega permite realizar las compras en pesos argentinos y délares estadounidenses.

. Se puede realizar compras desde otro pais?

Por el momento Fravega comercializa y distribuye sus productos sdlo en Argentina.
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Super e Hipermercados
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# Carrefour

#* Disco/Ahold

# Norte/Tia

#* Coto

»* Wall Mart
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El mapa de los Stiper

# Aunque sus locales no tienen exactamente el formato de supermercados, Tia es la tnica
cadena de distribucion minorista que tiene locales en todas las provincias.

# Excepto en la regién Sur (provincias de Rio Negro, Chubut, Santa Cruz y Tierra del
Fuego), Carrefour y Wall-Mart, las lideres mundiales de la actividad, tienen previsto
cubrir el resto del pais o reforzar aquellas 4reas en las que ya tienen presencia.

¥ Si se considera que en el drea metropolitana de Buenos Aires vive la tercera parte de los
habitantes del pais pero se concentra casi la mitad de las ventas de stper e hiper, es claro
el potencial de crecimiento que ofrece el interior del pais, hasta ahora poco o nada

explorado por las cadenas mas poderosas.

Distribucion de los Supermercados e Hipermercados en la

Argentina

Noroeste Litoral
Jujuy San Juan Rio Negro Formosa
Salta San Luis Chubut Chaco
Catamarca Mendoza Santa Cruz Santa Fe
La Rioja La Pampa Tierra del Fuego Entre Rios
Sgo. Del Estero Neuquén Corrientes
Tucumdin Misiones

Peia. De Bs As

Litorat

Capitat y GBA NN
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Estructura del Mercado Nacional del sector Super ¢ Hipermercados

_Pcin. Bs. As. Noroeste _ Cordoha Cuvo Sur Litoral
Toledo Disco Americzmos Vea Lz Andnimna Tia C:n'eﬂ‘our
Coop.Obrerz  Libertad Libertad Metro Tia Figre Coto
San Cayetamo Creimo Casiro Tia Carrefour Norte
Diseo Lozane Carrefour Carrefour La Reina Disco
Arspone Tia Disco Atomo La Gaflepn Jumbo
Tia Carreforr Wall Mart Woll Mart  San Cayetano
Carrefour Wzll Mart Wall Mant Wall Mart
Wall Mart A Téa
Fkomno
Unimarc

Panorama actual del sector Supermercados ¢ Hipermercados

1. Actores poderosos, concentrados y globalizados

En s6lo seis meses el grupo Promodes logrd, de la mano de The Exxel Group, instalarse como
el principal actor del mercado de la distribucion en la Argentina, una posicion que Carrefour
venia construyendo a fuerza de aperturas de hipermercados desde hace 17 afios.

El desembarco de Promodes se materializé a través de las dos operaciones mas importantes
concretadas en el sector durante los Gltimos afios. La primera fue la compra de 49% del
paquete accionario de Norte, en septiembre del *98, por la que pasé US$420 millones al Exxel
group.

La segunda fue la adquisicion, a fines de enero, de 100% de Tia, la Gnica cadena con
presencia en todas las provincias, que hasta entonces controlaban las familias Deutsch y De
Narvaéz. Los US$ 630 millones que desembolsd el binomio Exxel-Promodes le permitieron
ganarle la pulseada al grupo Disco/Ahold y a la cadena francesa Comptoirs Modernes,
controlada por Carrefour, que habian mostrado interés en Tia.

La llagada de Promodes constituye, hasta ahora, el dltimo eslabdn de un largo proceso de
compras y fusiones que llevé a que, en menos de tres afios, las principales cadenas de
supermercados nacionales — con la sorprendente excepcion de Coto, que permanece en el

cuarto lugar en términos de facturacién — pasaran a manos de operadores extranjeros.
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“La evolucidn que vivié el sector en esos afios puede resumirse en tres fenémenos:
globalizacién y concentracion creciente del negocio, busqueda de nuevos mercados hacia
donde expandir las operaciones y necesidad de alcanzar mayores volumenes, que permitan
garantizar la rentabilidad de cada empresa y comprender la caida de los mdrgenes de

ganancias”.”’

2. La barrera del volumen

El desafio de llegar a una escala de negocios que les dé poderio en sus mapas de operaciones
es 1a zanahoria que tienta a las principales cadenas que operan en el pais. Y en la carrera, por
conseguir ese volumen valen tanto:

1. el acelerado ritmo de apertura de nuevas bocas

2. las adquisiciones de otras cadenas regionales o provinciales.
“Las ultimas operaciones del sector, asi como las que se seguirdn concretando, permiten la
conformacion de grupos lo suficientemente poderosos como para iniciar una nueva etapa en
la industria, que estd ligada al volumen que consiga cada actor. De alli se desprenderin
todas las claves que marcardn los proximos afios de competencia: las estrategias de
Jformatos, el manejo de categorias y la aceleracion del crecimiento de los programas de
marcas propias’’. 24
Frente al inicio de saturacidon que estarian comenzando a exhibir determinadas plazas, y a la
posibilidad de que varias legislaturas provinciales limiten la radicacion de bocas de grandes
superficies, las principales cadenas que intenten continuar sumando masa critica deberan
recurrir, tal como lo hicieron en su momento en Francia y en Espaiia, a la adopcidn de nuevos
formatos (convenience stores o hard discounts) que hasta ahora no venian operando en la
Argentina.
“Un grupo como Promodes, que en Francia desarrollé una estrategia multiformato, observo

que la tnica via para seguir sumando era ir hacia otras superficies menores. “En la

3 . .
Fuente: Raal Rivera, vicepresidente de The Boston Consulting Group.

24 . . . . . w
Fuente: Frederic Gautier, Presidente de Gautier Consulting Group Argentina, revista Mercado, “Actores poderosos,
concentrados v globalizados™, abrl de 1999, pagina 81.



IIIDINNIDIININIIDIINIIAIIIAIIIDIINDIINNAIININIIDIIINNINDININIINIINID

Clulles de Compras . 7!

Argentina, al mismo tiempo que hace una apuesta fuerte al supermercadismo junto al Exxel,

apunta, en forma independiente, a ganar presencia con sus hard discounts Dia”.”

3. Las lideres atienden su juego

Carrefour

Carrefour — que al afio pasado facturé US$ 2.330 millones con impuestos, pero ha sido
relegada a la segunda posicién en ventas luego de la fusién entre Norte y Tia — decide
incorporar este afio formatos de hard discounts y supermercados, en este ultimo caso a través
de Comptoirs Modemes, una cadena francesa que controla desde el afio pasado.

La propuesta, que pone el acento en alimentos frescos, electrodomésticos y textiles, esta
pensada para aumentar el ficket de la compra de reposicién, y al mismo tiempo, elevar el
ticket promedio y la rentabilidad, empleando categorias como los textiles y los

electrodomésticos, en las que ya logran participaciones importantes con sus marcas propias.

Norte/Tia

Las apuestas del grupo Exxel-Promodes (Norte/Tia) no seran menores: luego de instalarse
como el principal operador de retail de la Argentina — este afio estima facturar, libre de
impuestos, US$ 2.300 millones -, planea reforzar su flamante liderazgo invirtiendo US$ 600
millones durante los préximos tres afios en la expansion de ambas cadenas.

“La definicion del perfil que piensa imprimirle a la oferta de sus bocas apuntara a hacer que
Norte y Tia sean mds homogéneas en cuanto a precio, para nivelarse en el orden de 2,5% a
3% por encima de Carrefour, y diferenciar a Tia con un mix que se ligue mas a las categorias
de foods que a las de general store.

Otro de los pasos que planea es incursionar en los convenience estores, un formato menor a
los que ambas cadenas venian manejando. A partir de ahora nos concentramos en fres
superficies: los convenience stores, que tendrdn de 700 a 800 metros cuadrados y entre cinco

y seis cajas, los de 1.000 a 1.400 metros, una superficie que se adapta a muchas de las bocas

5
Fuente: Gerardo Waisburg, Consultor de Booz-Allen & Hamilton Argentina, revista Mercado, “Actores poderosos,
concentrados y globalizados”, abril de 1999, pégina 81.
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de Tia, que aprendimos a manejar y nos gusta, y los de 2.500 a 6.000 metros, que responden

a las superficies que Tia opera en el interior”.?

Disco/Ahold

Disco/Ahold, que con una facturacion neta de US$ 1.601 millones se ubica en el tercer puesto
dentro del podio del retail, tiene su propio desafio. Apuntamos a hacer valer las fortalezas que
reune nuestro mix de proximidad, productos frescos y servicios al cliente, para neutralizar el
ataque que nuestros formatos comenzaran a tener desde dos frentes: los hipermercados y la
previsible expansion que alcanzaran las superficies minimas, como hard discounts y
conveniences.

A esa estrategia contribuirdn los servicios y herramientas que Disco implement6 durante los
Gltimos cinco afios — como la venta telefonica y por Internet, la tarjeta de fidelizacion
DiscoPlus y los productos de marca propia Bell’s — que ya le permiten reunir informacién
valiosa sobre las compras que realizan sus clientes.

Disco ya tiene presencia en las provincias de Buenos Aires, Cordoba, Mendoza, Santiago del
Estero, Tucumdén y Salta. A mediados del mes pasado, el grupo anuncid la adquisicion de la
cadena sanjuanina José Gonzalez e Hijos, por la que pagard US$ 10,5 millones. Pocos dias
maés tarde sumé a la cordobesa Americanos que, con ventas anuales por US$ 368 millones, se

ubica en el décimo lugar entre los retailers del pais.

Coto

Otro de los grandes que comenzara, a partir de este afio, a poner sus primeras fichas en el
mercado del interior es Coto. La punta de lanza de su desembarco sera Rosario, a donde
llegara de la mano del grupo Irsa, con el que ya estd asociado en el shopping Abasto.

Coto, que el afio pasado facturé US$ 1.400 millones, generé utilidades por US$ 40 millones y
se ubicd cuarto en el ranking de ventas, es la Gnica grande que sobrevive al desembarco de los
players mundiales.

A diferencia de las cadenas francesas, que debieron hacerse expertos en el multiformato luego
de que las leyes regulatorias de su pais pusieron freno a las grandes superficies, Coto recorrio
el camino inverso, comenzamos reconvirtiendo nuestras carnicerias en minimercados; de alli

pasamos a los supermercados, a los maximercados y a los hiper.

6 . .
Fuente: Carlos Oris de Roa, director de Exxel Group Argentina y uno de los responsables de trazar las esirategias de las

cadenas, revista Mercado, “Actores poderosos, concentrados y globalizados™, abril de 1999, pagina 82.
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Wal-Mart

Entre las principales cadenas extranjeras que llegaron al pais durante los Gltimos tres afios,
Wal-Mart es la que genera mas incognitas. Las criticas mas recurrentes apuntan a que la
gigante estadounidense — que lidera la industria mundial del retail con una facturacién
superior a los US$ 120.000 millones anuales — no supo definir un mix de productos que se
adaptara a los habitos de consumo de los argentinos.

“Quiso vender en Berazategui lo mismo que ofrecian en Cincinatti 27

Si se toma una foto de nuestra oferta de productos de tres afios atrés y otra del mix actual,
seguramente van a encontrarse diferencias.

Con vocacicn de niimero uno, estd séptimo en facturacion y sumaria pérdidas, en tres afios,

por mds de 20 millones de délares

Cuando a mediados del '95 Wal-Mart desembarcé en Avellaneda con un Sam'’s Club, causd
gran revuelo en las oficinas de Carrefour.

Con 10 hipermercados, 3 clubes de compra, un centro de distribucién y 4.200 empleados en el
pais, la cadena americana es la séptima en el ranking de ventas aunque duplicaron su market
sahre de 3 a 6 por ciento, aunque con pérdidas operativas.

“Estamos en un negocio de fuerte inversion y a largo plazo, pero en este negocio hay tres
Jactores criticos de éxito que explican los resultados del retailer. Todavia la masa critica no
permite generar volumen de compra, la estructura de gastos fijos no encuentra amortizacion
en la cantidad de bocas — todavia pocas — y se requiere muy alto nivel de inversion en stocks
e instalaciones. Una de las cartas ganadoras que Wal-Mart planea jugar es la expansion en
el interior. Y es una de las apuestas mds fuertes. Dividio el mercado en dos categorias: las
plazas en vias de desarrollo y las desarrolladas. La Planta, Bahia Blanca, Cordoba, Parand,
Santa Fe y Neuguén fueron las elegidas para iniciar la conquista™*®

Por ahora, las cadenas trabajan “el adentro”, como se denomina en la jerga la optimizacion de
la operacion logistica para reducir costos ya que el negocio pierde rentabilidad y facturacion

por metro cuadrado. Los menores costos seran decisivos para que con ventas mas bajas se

Fuente: Miguel Premoli, director de Recursos Hurnanos y Relaciones Institucionales de Wall Mart, revista Negocios, afio
8, Nro. 86, noviembre 1998, pagina 48.

8 .
Fuente: Miguel Premoli, director de Recursos Humanos y Relaciones Institucionales dc Wall Mart, revista Negocios, afio
8, Nro. 86, noviembre 1998, pagina 48.
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mantenga el break even — punto de equilibrio — de los locales y permitan la expansién al
interior.

:Qué importancia tiene la facturacién de una cadena?

“El volumen permite lograr poder de compra pero la escala también es fundamental para ser
eficiente”

Si bien Wal-Mart no ha logrado todavia masa critica como otras cadenas, dio un primer paso
al emprender la carrera por la apertura de bocas y el afio préximo sumard 7 mas a las
existentes. El crecimiento de las ventas esta en la base de la expansién internacional de Wal-
Mart ante las perspectivas de llegar a un crecimiento vegetativo en el mercado
norteamericano, la cadena inicié su aventura afuera. Cuando incursiond en Brasil y en la
Argentina, ya habia desarrollado mercados en México y Canada. Hoy, tiene filiales en
Alemania, Puerto Rico, China e Indonesia, paises en apunta a crecer fuertemente. En la
Argentina, a diferencia de México y en Brasil, donde se asoci6é con Cifra y Loja Americana,
respectivamente, no se radicé de la manco de locales. Y es una de las cartas que Wal-Mart
parece no animarse a jugar. Esto le daria mayor volumen y masa critica, ademas de lo que
significaria al aporte de un player con mas conocimiento del mercado.

;Descarté Wal-Mart las adquisiciones?

“No, son dificiles en este formato porque no hay superficies grandes y mucho menos a la
venta. En cuanto a la estrategia comercial, se posiciona en bajos precios con surtido y
servicio. Manejamos 60 mil items, mientras que otros hiper tienen 30 mil. Great Value, la
marca corporativa para almacén, le ayuda a sostener su lema, “precios bajos todos los
dias”. Estd en 150 items y a fin de afio llegard a 250. La diferencia en precio es de 15 o 20
por ciento menos. Y hay categorias en que la marca propia domina 40 por ciento”. 30

En cuanto al management, los expatriados que manejaron el desembarco entregaron la posta a
gerentes locales, algunos de ellos captados de competidores. En cuanto a que el modelo
francés calz6 mejor en el cliente argentino, en Wal-Mart creen que ya se adaptaron.
Aprendieron de clientes, competidores y de sus errores. Las pruebas: el supercenter de

Avellaneda fue reinaugurado adaptando el /ayour al gusto local: amplios pasillos, gondolas

29 . .
Fuente: Guillermo Dandrea, profesor del IAE v consultor de Empresas, revista Negocios, afio 8, Nro. 86, noviembre 1998,
pigina 49.

0 . . .
Fuente: Marcelo Nalda, Director de mercaderias generales de Wall Mart, revista Negocios, afio 8, Nro. 86, noviembre
1998, pagina 50.
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bajas, mas espacio a alimentos. “Venimos a desafiar al mercado, a los que estaban
posicionados y crearon un habito”.”!

Este gigante, que factura globalmente 119 mil millones de dolares y tiene mas de 850 mil

empleados, suefia con el niimero uno. Pero todavia parece estar dominado.

3 Fuente: Miguel Premoli, director de Recurses Humanos y Relaciones Institucionales de Wall Mart, revista Negocios, afio

8, Nro. 86, noviembre 1998, pigina 50.
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Capitulo 6:

» Identificar los Factores Criticos de Exito de las
empresas globalizadas.

Para desarrollar este punto fue necesario diferenciar cuales
son las fortalezas que poseen las empresas Globalizadas y
realizar un posterior analisis acerca de las mismas. Entre
ellas se destacan:

# La logistica

# La tecnologia

# E] factor Precio

#* Las Marcas Propias

* El trato con los Proveedores

# Coopetir mas que Competir

El analisis efectuado demuestra como estos Factores Criticos
resultan indispensables para competir entre las empresas
globalizadas y son indiscutiblemente una ventaja competitiva

hacia las Pequeiias Empresas del Sector.
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I <« Logistica: Lo que hay que tener para competir I

Frente a la caida del indice de ventas por metro cuadrado, el objetivo prioritario de los
supermercados es reducir costos, y una de las vias mas transitadas para alcanzarlo es la
incorporacion de tecnologia. El sistema EDI (Electronic Data Interchange), que permite el
intercambio de informacion entre proveedor y cliente en tiempo real, es una estrella naciente
en este nuevo escenario, pero todavia hay mucho camino por recorrer en la Argentina.

Las cadenas tendrian que bajar los costos operativos, el desafio consistia en buscar mayor
eficiencia en la logistica, mejor utilizacién de la informacion y mas comunicaciéon entre
proveedor y canal distribuidor a través del sistema EDI,

Wal-Mart también se comunica a través del EDI con un selecto grupo de proveedores.
“Estamos yendo hacia EDI porque sabemos que todos los gastos administrativos se eliminan
rdpidamente, ya que se trata de conexiones electroénicas automdticas™.”

Aunque los directivos de Carrefour prefieran no revelar qué cantidad de proveedores estan
adheridos al sistema, aseguran que, hasta este momento, mas de 75% de su abastecimiento se
realiza a través de ordenes enviadas via EDL

Disco esta probando el sistema EDI con 12 proveedores. La cadena cuenta con 350.

Es el caso de Norte, sefiala que Internet podria ser una alternativa para la reposicion. Mientras

tanto, cuentan con un sistema de reposicidon automatica de locales a centro de distribucion.

iCudles son las ventajas del sistema EDI?

El hecho de contar con informacién en tiempo real permite introducir fuertes ahorros de costo
y tiempo.

En general, se buscan las mejores alternativas para bajar los gastos dentro de la cadena de
abastecimiento y EDI es una manera muy importante de bajarlos, Es mucho mas barato que
tener una persona que venga a buscar el papelito del pedido y que otra, después, haga el data

entry.

%2 Fuente: Christofer Jones, director de logistica de Wall Mart
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r°:~ Tecnologia: ventaja competitiva de las grandes cadenas I

En la Argentina, las cadenas de supermercados no han tenido un papel estelar en el boom del
comercio electronico. Desde que la Intemet llegé a estas latitudes, el unico que se subio a la

ola de la Web fue Disco, que, con www.discovirtual.com.ar ofrece a sus clientes la

posibilidad de hacer pedidos desde sus computadoras. Las ventas crecen todos los meses y
por este canal se concretan ahora unas 6.000 operaciones mensuales, que suman $ 1.500.000,
una cifra equivalente a la facturacion de una sucursal.

Los minoristas de otros sectores se han mostrado, en cambio, mas dispuestos a incursionar en
este terreno., Garbarino es uno de los egjemplos mas llamativos. Desde su lanzamiento al

ciberespacio a través de www.garbarino.com.ar, €l 8 de agosto del afio pasado, han facturado

$ 3 millones a través de este canal, y espera llegar a los 6 o 7 millones en su primer
cumpleafios. Las ventas gestadas en la Web son similares al promedio de una de sus 29
sucursales, y representan algo mas de 2% del total de la empresa.

Un informe elaborado por la consultora Eduardo D alessio/Louis Harris indica que, durante
marzo, algo mas de 50.000 usuarios de Internet en la Argentina compraron productos por este
medio y gastaron cerca de $ 3 millones. La cifra representa casi 5% del total de personas que
navegan por Intemet (algo mas de un millén, segin el mismo estudio).

Jumbo aun no tiene su sitio en la Argentina pero se encuentra en etapa de construccién en
Chile.

Norte/Tia, por su parte, cuenta con su espacio en la Red (www.norte.com.ar). alli hay

informacion institucional y de interés general, pero no se muestra un solo producto en
catalogo para comprar.
El sitio de Wal-Mart también se instalé para brindar informacién sobre la empresa. Lo que se
busca es comunicarles a los clientes donde queda cada supermercado, quién es el gerente de
esa casa, queé tarjetas de crédito y tickets operan con nosotros y todo aquello que los ayude en
el acceso a los locales.

Carrefour también tiene su sitio en la Red (www.carrefour.com.ar) pero el unico link que

ofrece esta relacionado con la atencién de proveedores. Se trata de Servicios On Line, un
canal de informacién para la gestion del ciclo de cobranzas, desde la entrega de la mercaderia
hasta la acreditacién en la cuenta bancaria.

Algo similar sucede con Coto, que también tiene su espacio en www.coto.com.ar, dedicado

solo a brindar informacion institucional de la compafiia.
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Ventaja competitiva a través de la tecnologia

Paginas Web

R R B & R &

Super e Hipermercados
Disco | www.discovirtual.com.ar *
Carrefour www._carrefour.com.ar
Toledo www.toledo.com.ar *
Hiper Rodé www.rodo.com.ar
Coto www.coto.com.ar
Norte www.norte.com.ar
Wall Mart www.wall-mart.com.ar

.Grandes Cadenas

2 Garbarino | www.garbaﬁno.éom.ar *
& Ventura www.ventura.com.ar *
2 Red del Hogar www.reddel hogar.com.ar *
o Fravega www.fravega.com.ar *

- Clubes de Compras
& Grupo Marquez www.grupomarquez.com.ar *
2 Grupo Gaona wWww.grupogaona.com.ar *
o Grupo Expert www.grupoexpert.com.ar *
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< Kl precio: principal factor competitivo en el
rubro Articulos del Hogar

En la batalla por captar clientes, las compaiiias apelan a una amplia gama de ticticas para
frenar a sus competidores. Cada vez mas, el precio es el arma elegida, y muchas veces las
escaramuzas se transforman en guerra.

Crear precios atractivos suele ser el objetivo, pero el resultado de los sucesivos recortes en
represalia puede ser una estrepitosa caida de las ganancias para la industria involucrada.

Las guerras de precios pueden generar situaciones econdmicamente devastadoras y
psicologicamente debilitantes, capaces de castigar con extraordinaria dureza a los individuos,
las empresas y la rentabilidad de una industria. No importa quién gane, todos los
contendientes terminan, aparentemente, peor de lo que estaban, mientras las guerras de

precios se tornan cada dia mas comunes y feroces.

Hacer un inventario

Las guerras de precios suelen iniciarse porque alguien, en algun lugar, cree que los precios de
un mercado son demasiado altos. O intenta incrementar participacion a costa de los margenes.
Las guerras de precios se tornan mas comunes porque los gerentes tienden a ver el cambio de

precios como una jugada facil, rdpida y reversible. El paso inicial es el diagnostico.

Baja de precios: entre el peligro y la oportunidad

Algunas empresas, como los hipermercados, ponen sus fichas en el precio. Esto responde a las
dificultades que tienen esas firmas en diferenciarse de la competencia. Lo que sucede es que
los clientes tienen la percepcion de que todas las cadenas tienen bajos precios, lo que las
obliga a ser cada vez mas agresivas en sus campaiias.

“Necesitamos ofrecer un valor agregado. Por eso, trabajamos con el slogan, garantia de
conflanza, que incluye una serie de servicios como por ejemplo la posibilidad de devolver el
producto dentro de los siete dias o la baja del precio en el caso de existir uno mds bajo en el

» 33

mercado” .

En Garbarino, lo hacen pensando en resultados a largo plazo.

33
Fuente: Fernando MafTi, gerente de Marketing de Garbarino, revista Negocios, mayo del 2000, pagina 118.
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“Lo que dejamos de ganar lo obtenemos en el efecto de recordacion instantdnea, lo que

implica mayores ventas en el futuro”>*

Es una tactica que disimula una rebaja de precios dandole valor a otra cosa, es decir, es un

enmascaramiento de una estrategia de diferenciacion por precio.

Tocar o no tocar el precio

“El tema es saber como hacer para que una persona lleve el producto de la gondola al

carrito, del batil a la heladera, de la mesa al estémago y de la mente al corazon”.

En sintesis

. Muchos gerentes
creen que la
guerra de precios
es un juego facil y
rdpido; pero la
realidad indica

que, gane quien
gane, todos los
contendientes
terminan, de
algin modo, peor
que antes de
iniciarlo.

8 Antes de decidirse
a desactivar el
conflicto, dar
pelea en varios
Jrentes, o
replegarse, hay
que examinar la
situacion en
cuatro dreas
criticas: el cliente,
la empresa, la
competencia y los
aliados.

» 35

o El andlisis de la

estructura de costos
del rival, su patron
de conducta
historico y
las razones y
circunstancias que
lo llevaron a
modificar precios,
pueden ayudar a
anticipar sus
movimientos.

34
Fuente: Fernando Maffi, gerente de Marketing de Garbarino, revista Negocios, mayo del 2000, pagina 118.

35
> Fuente: Alberto Levi, consultor de Marketing, revista Negocios, mayo del 2000, pagina 117.
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Marcas propias

Las marcas propias vienen marchando

Casi no queda supermercado o hipermercado en la Argentina que no despliegue lineas de
productos con marcas propias. La tendencia no es exclusiva de los grandes formatos, ya que
existen alianzas estratégicas de minoristas, que también ofrecen este tipo de marcas.

En 1998, AC Nielsen comprobd que 42% de los clientes de supermercados € hipermercados
compraba productos de marcas propias; la mayoria de ellos, por sus precios bajos. Sin
embargo, los supermercados argentinos estan lejos de lograr la participacion de mercado que

alcanzan las cadenas en la mayoria de los paises europeos.

Crecer desde el consumidor

En pocos afios, las cuatro grandes cadenas de supermercados en la Argentina desarrollaron
sus marcas propias. Un negocio que en el mundo se expande hasta los drugstores y que aqui
apunta a un desarrollo sostenido y a la ampliacién de los rubros.

Las cuatro grandes cadenas que dominan el mercado — Carrefour, Norte, Disco y Wal-Mart —
tienen su linea de marca propia y, si bien las estrategias de comunicacion son muy similares,
difieren en cuanto a su participacion en el mercado por razones que van desde los rubros

abarcados hasta la variedad de productos que ponen en sus gondolas.

El consumidor como Norte

“En nuestra empresa, la historia de las marcas propias — como Norlac para ldcteos o Nores
para panificados — tiene varios afios pero recién en 1995 salimos con el sello de Norte y
nuestro mayor desarrollo estd en cadenas de alimentos donde contamos con 150 productos
dentro de las principales familias, como gaseosas, infusiones, tomatados, cereales,
congelados, jugos y beverages, reposteria, galletitas y conservas.

Nuestra filosofia se basa en tres grandes principios: respeto por la calidad del producto que
exige el consumidor, reglas claras con los proveedores y respeto hacia todos los segmentos
incluidos en la produccion que hacen a la cadena de valor del producto .

Cuando se habla de proveedores, se alude a los productores nacionales medianos que trabajan

muy profesionalmente: no so6lo han mejorado eficiencia y calidad en la medida que la

36
Fuente: Sergio Goiii, jefe de Marca Propia de Supermercados Norte, revista Mercado, marzo 1999, pagina 116.
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demanda del consumidor lo exige, sino que algunos ya tienen certificaciones ISO en normas
de calidad.

El marketing y el packaging especifico para cada familia de productos son temas de
importancia a la hora de imponer la marca propia en el gusto de un consumidor que debe
elegir frente a una gondola. Y no importa cual sea la de cada cadena, todas deben pasar la
prueba de que el recuerdo y el impacto de la marca produzcan valor agregado gracias a su

asociacion con la calidad del servicio que presta el supermercado.

A Ia francesa

Carrefour, y su linea First Line de electrodomésticos, que es lider con 16% del total de todas
las ventas.

Su marketing es muy simple:

“transmitir un concepto claro al consumidor. Carrefour ofrece un producto de igual calidad
gue el lider a un precio entre 15 y 20% mas bajo, por lo que toda la comunicacion

institucional y las acciones promocionales apuntan a sostener ese promesa”.”’

Casi universal

Great Value es la marca internacional que estandarizé la cadena Wal-Mart en Estados
Unidos, la Argentina, Brasil, Puerto Rico, Alemania, México y China. Todos mercados donde
la diferencia de apreciacion cultural de los consumidores no es un dato menor a la hora del
marketing.

Pese a esta brecha cultural, la marca, con leves adaptaciones a los gustos locales, mantiene un

criterio uniforme de packaging en los 240 productos que coloca en las géndolas.

Disco al Mercosur

“En la categoria premiun por su optima calidad. Su objetivo para el fin del afio préximo es
haber introducido en las gondolas unos 700 articulos y alcanzar 6% de la participacién de
las ventas globales de la cadena. No se niega la posibilidad de entrar en otros rubros como
electrodomésticos y bazar, pero tiene sus repartos, y destaca que los objetivos no son sélo

crecer sino alcanzar una mayor rentabilidad en el negocio de la marca propia”. 8

37 , . .
Fuente: Carlos Ritcher, Gerente General de Carrefour Argentine, revista Mercado, Fuera de Serie Nro. 2, pagina 51.

Fuente: Javier Vejo, Gerente de Marcas Propias de Disco Argentina, revista Mercado, Fuera de Serie Nro. 2, pagina 53.
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Actitud de compra de las Marcas Propias

Seis de cada 10 Argentinos dicen que entre sus compras no faltan productos

de marca propia de supermercados o hipermercados. Pero ademais, este

fenémeno se consolida con la aparicion de las denominadas no marcas

(compuesta por las marcas de segunda y tercera categoria, y sin

posicionamiento claro) y las marcas de precio (productos elaborados por

fabricantes de primeras marcas, que se comercializan a un precio mas bajo

que las marcas principales).”

e ~
Actitud de compra de Marcas Propias en 1998
ONO compré BS| compré
N y
- . \
Actitud de compra de Marcas Propias en 1999
48%
52%
\ ONQ compré ES| compro J
4 Actitud de compra de Marcas Propias en el
ONO compré BSIcomprd
_

3 Fuente: Revista Mercado, portada, Marcas Propias “Amoer sin barreras”, investigacién: AC Nielsen (Enha), octubre del

2001
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Principales Marcas Propias comercializadas por los Super
e Hipermercados

Norlac (lacteos)
| Nores  (panificados)
‘Carelonr | First Line (electrodomésticos) *
: Tex (indumentaria)
| Carrefour (productos comestibles) S
DS CO Bell’s (Productos en gral., calidad premium)

Weal) Wi | Great Value

'1]’ 'Igea
Teruel, Te llevo, Don Lino (Fiestas)
Agroporc

* Carrefour ofrece un producto de igual calidad que el lider a un precio entre 15 y

20% mds bajo.
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Bliles & Compras— 56

Proveedores

Aprovisionamiento estratégico

Comprar para ahorrar

Las reducciones de costos mas efectivas se logran a través de la aplicacion del concepto
conocido como strategic supply.

Uno de los pilares del proceso ¢s el replanteo global de la relacion con los proveedores, que
va mas alla de los precios e incluye la bisqueda de nuevas fuentes de abastecimiento a escala
global.

Los especialistas suelen advertir que, aunque més de la mitad de los costos de cualquier
empresa estan relacionados con el proceso de abastecimiento, la mayoria sigue desarrollando
sus compras segun la concepcidn tradicional de considerar al proveedor practicamente como
un enemigo al que hay que arrancar el precio mas bajo posible.

“Este enfoque cldsico, en el cual la negociacion del precio es lo mds importante, permite
lograr, a lo sumo, una modesta reduccion de los costos de 5%. Por el contrario, un modelo
de abastecimiento estratégico, que no sélo logra reducciones en los insumos adquiridos sino
en todo el proceso, puede generar ahorros de 15% a 40%". ®

En 1997, una investigacion realizada por Breccia y la organizacion Cédigo determind que en
la Argentina, solamente en el sector de hipermercados — con una facturacion anual de
aproximadamente $ 14.000 millones — la introducciéon de eficiencia en la cadena de
abastecimiento podria representar un ahorro cercano a los $ 2.000 millones.

“Esto significa que seria posible reducir en 6,57% el precio de venta sin tocar los mdrgenes
de ganancias. Es muchisimo dinero™.”

Proter & Gamble, uno de los lideres mundiales en productos de consumo masivo, hizo las
cuentas y llegé a conclusiones bastantes parecidas acerca de lo que se podria ahorrar con mas
eficiencia; 10% en Estados Unidos, 7% en Europa, 6% en Hong Kong y Australia, 8% en

Taiwan.

40 . . , - .
Fuente: Humberto Breccia, gerente general de Celsur Logistica, revista Mercado, julio de 1998, pagina 28.

1 . . - .
Fuente: Humberto Breccia, gerente general de Celsur Logistica, revista Mereado, julio de 1998, pagina 28.
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“El aprovisionamiento estratégico no es solamente buscar el precio mds bajo. Se trata de
comprar mejor. Cuando uno lo logra, consigue el mejor precio a lo largo de toda una
cadena”.

“Ahora, cada dia de un producto en stock significa pérdida de dinero. En la mayoria de las
empresas hay ansiedad por bajar esos costos. Pero, como no hay conocimiento del tema, se
toman decisiones sin medir las consecuencias, como contratar al transportista mds barato sin
reparar en que sus unidades tienen 30 afios de antigliedad , se caen a pedazos y no tienen
seguro”.

Los requisitos para cambiar de un enfoque del abastecimiento tradicional a otro estratégico
varian de una empresa a otras. Pero hay algunos puntos fundamentales en comun: simplificar

y sincronizar la cadena de abastecimiento, crear alianzas con los proveedores y ampliar las

fuentes de suministros.

Cuanto mas corta mejor

En la cadena de abastecimiento intervienen distintos actores (proveedores de insumos,
productores, distribuidores, y minoristas) unidos entre si a través de las interfaces, puntos de
contacto que representan la relacion que cada organizacion tiene con otra.

Cuanto mas larga es la cadena de abastecimiento, mas potencialidad de ineficiencias presenta.
A su vez, cuanto mas cota sea, y menor tiempo demore el paso del producto desde su origen
hasta el consumidor, menos dias de stock tendra el circuito. Eso permite enormes ahorros en
activos fijos (depositos, instalaciones, sistemas para administrarlos, etc.) y corrientes

(mercaderias en si)

:Dénde se buscan a los proveedores?

Las recomendaciones de colegas, profesionales y personal de la propia organizacion, las guias
sectoriales y las revistas especializadas, son los medios que mas se utilizan a la hora de buscar
proveedores de productos y servicios para la empresa.

En una encuesta realizada por la revista Mercado se les pidié a un grupo de empresarios y
ejecutivos que mencionaran en orden de importancia, tres vehiculos de informacion a los que

recurren habitualmente para seleccionar proveedores.

2 Fuente: Humberto Breccia, gerente general de Celsur Logistica, revista Mercado, julio de 1998, pagina 28,
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Del analisis de las respuestas surgen algunos datos llamativos. En ¢l Top of Mind de las
empresas de servicios estdn las recomendaciones de colegas y profesionales, en el comercio
se consagran las guias sectoriales, y en la industria se la presta mas atencion a la publicidad en
medios especializados.

Es llamativa la escasa incidencia que logra Internet como medio para seleccionar y buscar a

los proveedores.

En la era de la competitividad global, no alcanza con emprender un viaje solitario.

Cada vez son mas difusos los limites entre los sectores industriales, y la bisqueda de
complementadores se hace fundamental para lograr soluciones integras para el consumidor y
participar en sectores industriales amplios.

Este  enfoque propuesto por Nalebuff y Bradenburger (autores del libro
“coopetencia”)significa un replanteo novedoso en el andlisis competitivo y la manera de

entender alianzas estratégicas.
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I < Coopetir mas que competir I

“Es cierto que la mayoria de los negocios s6lo prosperaran si los demas también prosperan..
Es cuestion de éxito mutuo, mas que de destruccion mutua. Es una situacién ganador —
ganador. La guerra se acabé y con ella los viejos supuestos de la competencia.

Entonces, ;el negocio es la paz?

Esto tampoco suena correcto. Todavia presenciamos batallas entre competidores por
participacion en los mercados, lucha con los proveedores por los costos y con los clientes por
los precios.

Entonces, ¢si los negocios no son la guerra y la paz, qué son?

La respuesta es la combinacién de la competencia y la cooperacion: coopetencia.”™

Competir también puede ser cooperar

¥ Las fuerzas competitivas no son cinco, sino una.
# El competidor nos puede agregar valor.
¥ El proveedor es un socio tecnolégico.

¥ El canal manda.

Todas estas afirmaciones tienen que ver con la comprensible obsesién por describir y entender
el sector industrial en el que se desempeiian las empresas.

En muchos casos son fantasias y en otros, una violenta realidad.

Sofiamos con un competidor que no sea sélo un obstaculo, sino un potencial aliado en
circunstancias en las que no podemos solos, pero nos traiciona nuestra voluntad individualista
y destructiva.

Ansiamos contar con un proveedor — s0cio, pero jugamos a ganar siempre por sobre él. El
canal manda, y aunque intentemos sofiar, aqui si la realidad es cruel.

Pero todo esto tiene posibilidad de reverse si evitamos considerar los sectores industriales
como virtuales rings de lucha libre, en el momento en el que pelean todos contra todos y el

plblico eufdrico pide sangre. El pequefio detalle es que la lucha libre tal como la vemos es un

43 .
Fuente: Barry J. Nalebuff y Adam Brandenburger, Fragmento de Coopetition, Currency Books, Doubleday, 1996,
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show montado en la television norteamericana y, obviamente, un espectaculo prearmado
donde finalmente todos son amigos y socios.
En los sectores industriales, en cambio, la confusion y la presién por ganar y destruir hacen

realidad el pedido de sangre.

Andlisis tradicional

Revisemos el analisis tradicional de estos sectores.
Porter facilité la metodologia de andlisis de los sectores industriales mediante la
interpretacion del comportamiento y el poder de negociacion relativo de las cinco fuerzas

clave ¥

Potenciales
Ingresantes
Proveedores
\ Competidores \
Clientes
Sustitutos

Esta es una primera aproximacion a la problematica de un sector, donde los actores pueden
evaluar su posicion, su capacidad de negociacién y los potenciales movimientos de cada uno.
Esto implica interpretar posibles integraciones verticales que transformen a proveedores en
competidores, a canales o clientes en competidores (las marcas propias de supermercados son

el ejemplo mas claro), o bien competidores que incrementen su competitividad integrandose

Fuente: Michael Porter, Estrategias competitivas, técnicas para ¢l analisis de los sectores industriales y de la competencia,
Rei CECSA.,
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verticalmente hacia atras, siendo sus propios proveedores, o hacia delante, ampliando su
cadena de distribucién con un sistema propio. En este caso, los competidores de un sector
pasarian a competir directamente en otro, en el que sus proveedores o sus canales son el
centro.

Si a esto le sumamos que en muchos casos los sustitutos son competidores directos (no
podemos negar que la cerveza es algo mas que un sustituto del vino comn), la complejidad
del andlisis de un sector es realmente alta,

Este enfoque plantea una analogia entre un sector industrial y un campo de batalla. Nosotros y

ellos, el acto de fuerza, la coaccién o el engafio como maniobras.

Actores en el escenario

Pero hay nuevas formas de entender las fuerzas competitivas. Una es comenzar a llamarlas
“actores” de un escenario en el que pueden ganar aun compitiendo directamente entre si.

En este sentido, Nalebuff y Brandenburger plantean un modelo de analisis del sector mas
actualizado y dinamico que Porter.

El planteo parte de entender la competencia empresarial como un juego en el que existen
reglas, tacticas y jugadores. Los jugadores son los que participan de un sector, agregando o
quitando valor, haciéndolo mas o menos intenso en competitividad.

En este esquema aparece una figura bastante comin en el mundo de los negocios de fin de
siglo: el complementador.

Llamese alianza estratégica, co — branding o la denominacion que mas nos guste, hay actores
del sector que pueden sumar fuerzas, complementarse y agregar valor.

El problema se hace mayor cuando las cinco fuerzas se confunden basicamente con una.
Imaginemos el caso de una universidad. Sus proveedores son los profesores, que a su vez
compiten institutos propios, con conferencias o participando en otra universidad si no son
exclusivos. Pero los profesores también pueden ser clientes en un posgrado vy
complementadores por agregar valor en funcién de su prestigio. Otras universidades pueden
competir con la universidad analizada, pero también pueden ser complementadoras por
convenios.

Hoy mas que nunca la movilidad en los sectores es tan grande que hace difusos los limites y
los roles de los actores. Cada caso merece un anélisis particular, pero un analisis en el que la

capacidad de hacer una estrategia supere cualquier modelo.
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Una capacidad para poder determinar en qué medida cinco fuerzas se transforman
béasicamente en una fuerza que suma u otra que resta.

Es el ambito de la cooperacion competitiva, la llamada coopetition.

No cabe duda de que el éxito empresario depende de jugar el juego correcto. Y para entender

el juego, sera clave identificar:

# Los jugadores;

# Las tacticas de los jugadores;

# El valor agregado de cada jugador;
# Las reglas de juego;

#® El campo de accion,

Si bien el resultado de un juego depende del poder de cada uno frente al resto de los
Jjugadores, serd fundamental comprender que los viejos paredigmas de la competencia, los
campos de accion fijos, las reglas complejas que imponen restricciones y el temor por el
poderio del competidor son ideas del pasado.

La competencia no es negativa, al contrario, es fuente de superaciéon. Debemos ser capaces de
generar nuestra propia competencia para mejorar.

El campo de accion no es fijo, es tan diverso como un mundo global y virtual.

Las reglas de juego estan hechas para ser cambiadas, lo que hace interminable el juego.

El poderio del competidor no debe generar temor, sino una fuente de evaluacion competitiva.
La competencia no es una guerra. Es bueno recordar que muchas veces emprender una guerra

es la mejor manera de que todos terminen perdiendo.

Convertir en amigo al enemigo

En la ultima década del siglo, muchos competidores decidieron convertirse en aliados. Por
ejemplo, es posible que un fabricante haga en su planta los productos de un competidor. O
que una petrolera acepte vender los productos de un rival. O que un diario de pueblo acepte
imprimir en sus talleres la edicion de un diario nacional competidor que luego se distribuira
dentro de su propio mercado. Y hasta que el ganador de una licitacion subcontrate una parte

del trabajo al contrincante que salié segundo en el concurso.
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Aunque algunos de estos casos parezcan dificiles de concebir, la idea no es nueva. Desde hace
muchos aftos siempre hay empresas que hacen acuerdos de sociedad con sus competidores; a
veces, acuerdos informales, como compartir informacion; y otras veces tan formales como un
joint venture.

“La verdadera diferencia entre aquellos arreglos y la nueva tendencia esté en la cantidad.
Hoy hay presiones enormes que obligan a casi todas las empresas a forjar alianzas
insospechadas.

El fenomeno de la coopetencia podria explicar, en parte, el notable y sostenido aumento en el
niimero de fusiones y adquisiciones de empresas”. "

“Las alianzas se realizaron con gran entusiasmo en los ultimos afios en Estados Unidos.
Hubo mds de 20.000 entre 1992 y 1997, cuatro veces el total de los cinco afios anteriores.
Una encuesta sobre alianzas que realizé su compafiia entre 1994 y 1995 indicé que casi la
mitad de ellas era entre competidores del sector. Esas coopetencias seguirdn acelerdndose en

los préximos afios”.*

> Fuente; Marty Sikora, director de la revista Mcrgers & Acquisitions, de Philadelphia.

Fuente: Consultora Booz Allen & Hamilton. Albert Viscio , vicepresidente de Booz Allen y co autor del libre The
Centerless Corporation, Simon & Schuster, 1998,
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Encuesta

Encuesta realizada a la principal Alianza Estratégica del sector Articulos
del Hogar de la ciudad de Mar del Plata (Grupo Acceder), y que sirve como
modelo de investigacién para otros Grupos similares en el resto del Pais
(Red Austral, Red Acero ACE, y Red del Interior)

Funcionamiento operativo de los Clubes de Compras

1- ;Cémo se integra el “directorio” de un club de compras?
2- ;Cémo se obtienen los fondos para comprar?
a) ;Quién administra esos fondos?

b) ;Quién avala o respalda las compras en caso de ser financiadas?

3- ;C6mo se deciden la/las compras a realizar?
a) ;Quién las decide?
b) ;A raiz de qué deciden?
¥ Faltante de Mds,
¥ Arreglo con los proveedores por compras cada X periodos de tiempo
® Ofertas del momento
#* Otros

4- ;C6émo y cuando se abonan las compras?

5 ;Existe un representante de cada organizacién interactuando continuamente con el
gerente del club de compras?

6- ¢Las compras realizadas se dividen en partes iguales o cada empresa realiza su
pedido de acuerdo a su faltante?

7- ¢Dénde se almacenan las compras?

8- ; Cémo y quién distribuye las compras?

9- :Quién gestiona la compra con los proveedores?

10- ;A quienes los proveedores ofrecen sus ofertas (en caso de haberlas), a la asociacién
o a las empresas en particular?

11- ;Existe exclusividad de compras de algunas marcas o estan simplemente
relacionadas con les descuentos ofrecidos por los proveedores?

12- ;El poder negociador aumenta considerablemente después de la asociacién?



IFMIININIIIIIIININIIINAAIINDIADIIIAIIINIIIAINIIIIIINIINNDIINIIIN)

13- ;Aumentaron, disminuyeron o se mantuvieron estables las compras a proveedores
después de la asociaciéon?
14- ; Quién sustenta los gastos ocasionados por la Alianza (sueldos, oficina, gastos varios, etc.)?
15- ;A que tipos de proveedores les compran:
a) Nivel Nacional,
b) Importadores,
¢) Fabricantes
d) Otros
18-; Antes de la asociacién se les compraba a los mismos?
19-;Existe la posibilidad de que comerciantes mas pequeiios que ellos integren una

asociacién con empresas “mds importantes™?

Beneficios para sus socios
1- ;Cudles fueron los beneficios principales logrados con la asociacién?

a) Reduccion de costos D
b) Relacion con proveedores |:|
¢) Reduccion de otros costos (folders, publicidad, etc.) D
d) Poder competitivo entre las empresas intervinientes D
2- ;Qué otros beneficios se logran con la asociacién?
3- ;Obtienen alguna ventaja impositiva o de exencién?
4- ;Coémo se compensa el IVA en la compra?
5~ ;A nombre de quién compran?
6- (El crédito fiscal que origina la compra en una Alianza, como se utiliza a la hora de
vender?
7- ¢Qué porcentaje estimativo de descuento se obtiene con la compra?
® D % de descuento antes de la Alianza
® D % de descuento logrado después de asociarse

8- ;Cuil es el monto apreximado de compra por mes? :

® | ~ JAntes de la Alianza.
o | [Después de 1a Alianza.
9- ;Cuiles son las ventas anuales aproximadas, en pesos? :
® | | Pesos, antes del Sistema.
@ | | Pesos, después del sistema.
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10- ;Hubo algin cambio significativo con el trato de los proveedores? :
Antes de las Alianzas:  Regular D Después de asociarse: Regular D

Bueno D Bueno D
Muy bueno D Muy buenﬂ
Excelente D Excelente D

11- ;Hubo algin aumento en las compras a los proveedores?
12- ;Algunos proveedores se perjudicaron con las asociaciones a raiz de que se creen
exclusividades con alguno de ellos?

13- ; Obtienen apoyo financiero de los Bancos este tipo de Asociaciéon?
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Ley 19.550. Sociedades Comerciales

De las uniones transitorias de empresas

Art. 37 Caracterizacion.- Las sociedades constituidas en la Republica y los empresarios
individuales domiciliarios en ella podran, mediante un contrato de union transitoria, reunirse
para el desarrollo o ejecucion de una obra, servicio o suministro concreto, dentro o fuera del
territorio de la Republica. Podran desarrollar o ejecutar las obras y servicios complementarios
y accesorios al objeto principal.

Las sociedades constituidas en el extranjero podran participar en tales acuerdos previo
cumplimiento del art. 118, tercer parrafo.

No constituyen sociedades ni son sujetos de derecho. Los contratos, derechos y obligaciones

vinculados con su actividad se rigen por lo dispuesto en el art. 379.

Art. 378, Firma y contenido del contrato.- el contrato se otorgara por instrumento piblico o

privado, el que debera contener:

1. el objeto, con determinacidn concerta de las actividades y los medios para su realizacion;

2. la duracion, que sera igual a la de la obra, servicio o suministro que constituya el objeto;

3. la denominacion, que sera la de alguno, algunos o de todos los miembros, seguida de la
expresion “union transitoria de empresas”;

4. el nombre, razon social o denominacion, el domicilio y los datos de la inscripcién regional
del contrato o estatuto o de la matriculacion o individualizacion, en su caso, que
corresponda a cada uno de los miembros . en caso de sociedades, la relacion de la
resolucion del drgano social que aprobo la celebracion de la unidn transitoria, asi como su
fecha y nimero de acta;

5. la constitucién de un domicilio especial para todos los efectos que deriven del contrato de
union transitona, tanto entre las partes como respecto de terceros;

6. las obligaciones asumidas, las contribuciones debidas al fondo comin operativo y los
modos de financiar o sufragar las actividades comunes, en su caso;

7. el nombre y domicilio del representante;
la proporcion o método para determinar la participacion de las empresas en la distribucion
de los resultados o, en su caso, los ingresos y gastos de la unién;

9. los supuestos de separacion y exclusion de los miembros y las causales de disolucion del

contrato,
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10. las condiciones de admision de nuevos miembros;

11. las sanciones por incumplimiento de obligaciones;

12. 1as normas para la confeccion de estados de situacién, a cuyo efecto los administradores
llevaran, con las formalidades establecidas por el Coédigo de Comercio, los libros
habilitados a nombre de la unién que requieran la naturaleza e importancia de la actividad

comun.

Art, 379, Representacion.- El representante tendrd los poderes suficientes de todos y cada
uno de los miembros para ejercer los derechos y contraer las obligaciones que hicieren al
desarrollo o ejecucion de la obra, servicio o suministro. Dicha designacion no es revocable sin
causa, salvo decisién unanime de las empresas participantes, mediante justa causa la

revocacion podra ser decidida por el voto de la mayoria absoluta.

Art. 388, Inscripcion.- El contrato y la designacion del representante deberan ser inscriptos

en el Registro Publico de Comercio, aplicandose los art. 4 y 5.

Art. 381, Responsabilidad.- Salvo disposicién en contrario del contrato, no se presume la
solidaridad de las empresas por los actos y operaciones que deban desarrollar o ejecutar, ni

por las obligaciones contraidas frente a terceros.

Art. 382, Acuerdos.- Los acuerdos que deban adoptar lo serdn siempre por unanimidad,

salvo pacto en contrario.

Art. I8, Quiebra o incapacidad.- La quiebra de cualquiera de las participantes o la
incapacidad o muerte de los empresarios individuales no produce la extincidn del contrato de
unidn transitoria que continuara con los restantes si éstos acordaren la forma de hacerse cargo

de las prestaciones ante al comitente.
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Benchmarking: ;Qué es?

Las empresas de hoy y de maiiana, producto de los cambios que condiciona la nueva
competencia, como la calidad, las tecnologias, los tiempos, la rentabilidad, tienen y tendran,

cada vez mas, la fuerte necesidad de generar en forma continua:

Una organizacion puede y debe aprender no sélo del mercado objetivo, en el cual operan
clientes y competidores, sino de su personal y, también, de los mejores del mundo, esté o no
desarrollando la misma actividad.

Surge asi el benchmarking, una herramienta joven y poderosa, por los resultados altamente
positivos que arroja; conviene definir claramente este concepto, no sélo para saber de qué se

trata y qué pasos exige, sino también para conocer cuales son sus logros:

Proceso metodolégico que compara el desempefio de la organizacién con los mejores del
mundo y que a partir de agregarle valor y satisfaccion a los clientes, afiade valor
econ6mico para la organizacién a través de mejorar la calidad, eficiencia, efectividad, el

servicio y la competitividad.

La primera etapa conceptual es la percepcién de como lo esta haciendo nuestra empresa y de
qué resultados, en términos de practicas, procesos y estrategias, productos y servicios, han
obtenido y estan obteniendo los mejores. Después de ello, se establece la comparacion con
los mejores y luego, el aprendizaje sobre como lo hacen los mejores. Este proceso, como
todos, es continuo y exige que, después de haber aprendido de los mejores, se concurra a la
empresa, y, con la creatividad y el esfuerzo del equipo de benchmarking, se realice un
redisefio en funcién de las necesidades, la complejidad y la actividad de la organizacion, que

permita a ésta lograr un cambio ventajoso.
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Esto quiere decir que este proceso de comparacion estratégica genera un aprendizaje de triple
conectividad; primero se aprende de lo que hace realmente nuestra empresa; luego, del mejor

y, en tercer lugar, se vuelve a la empresa y se aprende nuevamente, al rediseflar la propuesta,

altudes de Compras .

en funcion de lo que se necesita y le conviene.

Ultimamente, existe en ¢l mundo una tendencia preocupante por el descrecimiento que
genera, no en el campo conceptual y tedrico, sino en el de la implementacidn practica, cuando

se dice que se aplica una herramienta, y se termina aplicando algo que no tiene nada que ver

Benchmarking: ;Qué no es?

con lo que se dice o con el alcance de la herramienta anunciada.

A tal fin, es méds que conveniente destacar, en el campo de lo conceptual, qué no es

bechmarking, para no partir erroneamente.

|

4.

SA

Benchmarking

cQué no es?
Copiar o plagiar le que esta de moda.
Hacer turismo o ocupar ¢l tiempo de parte del personal que no tiene trabajo
o tarea asignada.
Buscar la empresa “super brillante™ en todo lo que hace y como lo hace y no
encontraria nunca en ninguna parte, porgue en verdad no existe “la mejor
en tado”,
El objetivo de desempeiio o estandar del mejor, sino el mejor proceso o
estrategia que permita alcanzar lo que satisfaga y reconezean come
ventajoso los clientes.
Hacer Benchmarking de dates desintegrados, superficiales o anecdoticos,
sine Benchmarking integradeo, en forma metodolégiea y rigurosa.

Como se observa en el cuadro siguiente, los logros no son en absoluto menores, porque los
cambios que facilita el benchmarking no son por evolucioén o incrementales, sino cambios

fuertes. Dado que, a partir de la comparacion estratégica con los mejores, se valida todo lo

Benchmarking: Que logra
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que hace el mejor y como lo hace, los planes, objetivos y metas de la empresa, comparados
con lo que ésta hace realmente, validan también los paradigmas de concepcidn y de gestion,
con el fin de eliminar las brechas de todo tipo y luego implementar las mejores aprobadas.

Por muy bien que se haga todo el esfuerzo de benchmarking, si no se implementa, no debe

considerarse, en modo alguno, que se hizo benchmarking.

Benchmarking

= Quelogra -~

T

& A traves de comparar la performance de la empresa con las mejores del mundo:

*. Se contrasta con los planes, objetivos y metas de la organizacion.

¥ Se valida una posible mejora significativa.

-

€ Se sustituyen paradigmas invalidos cambiando la manera de ver y gestionar la estrategia,

el proceso y/o el negocio.

~— -

-

& Se eliminan las brechas o gaps de insatisfaccion entre el proceso y los resultados del]
proceso y del negocio que es lo que perciben los clientes externos e internos, como

personal y accionistas.

—— -

IMPLEMENTA I.A MEJOR DE LA PERFORMANCE I.OGRADA

- LS

SIN IMPLEMENTACION NO HAY BENCHMARKING

BENCHMARKING: POR QUE ES
NECESARIO APLICARLO

Una vez que se internalizan los logros que se alcanzan al aplicar el benchmarking, es

conveniente comprender cuando y por qué es necesario aplicarlo.
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Jor qué es necesarie aplicarlo?

Porque a los clientes debemos agregarles valor, satisfacerlos y deleitarlos.

PRODUCTOS
— SERVICIOS
Porque los clientes hacen benchmarking —  ESTRATEGIAS
Con nuestros —— MOMENTOS DE VERDAD

Porque se debe ser competitivo globalmente y concretarlo.

Porque no se puede planificar el futuro con enfoques y procesos ineficientes e inefectivos.
Porque no se deben ignorar los mejores desempefios de los competidores vy,
fundamentalmente, de los no competidores.

Porque es necesario producir cambios beneficiosos en forma profunda, efectiva y rapida.
Porque es necesario mejorar la productividad, la calidad, los tiempos, el know-how,
obteniendo una ventaja real con respecto a los competidores.

Porque no sélo debe mejorarse el sector privado, sino también el publico en las

actividades de educacion, salud, justicia, seguridad y medio ambiente.

19, Porque si no mejora nuestra organizacién lo haran otra u otros por nosotros, y €stos

pueden ser nuestros competidores.

11, Porque lo que debe administrarse no son resultados, sino la forma en que se alcanzan o no

se alcanzan esos resultados. La respuesta estd en los procesos, y el benchmarking es un
proceso muy efectivo si se lo sabe administrar. La performance mejora tanto como los

procesos asi lo permitan.
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