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Siguiendo esta politica, Dante consiguié imponer su

que consistian princi- -
de ropa deportiva co-
: ) de

“marca de productos para depor

palmente en buzos (los conjuntos.

nocidos en otros paises como “sudaderas” o “pants”

algodén, que utilizan los portistas y los nifios y jéve-

nes para sus clases de gimnasia, bajo la marca Cottone.
Alrededor de 1984, el desarrollo de la moda colocé

a los buzos como la prenda preferida frente a los swea-

pronto los jévenes adoptaron este tipo de prenda, mis
suave por ser de algodén, abrigadora y mas econémica.
Ademas, los buzos eran faciles de lavar, no requiriendo
de cuidados especiales durante el layado ni en el secado,
a diferencia de las prendas de lana, que solian deformar-
se si eran mal colgadas. Los buzos presentaban otras

chas formas distintas, dando lugar a prendas de diversos
aspectos, y admitian estampados y bordados con mucha
facilidad, de modo que se les podian imprimir inscrip-
ciones y dibujos. : ,

Las universidades estadounidenses habfan adoptado
hacfa tiempo estas prendas, con los colores, nombres y
escudos de las respectivas escuelas impresos en ellas y se
vendian a los estudiantes y a los visitantes como sonve-
nir. En poco tiempo en todo el mundo se vieron jovenes
vistiendo buzos con inscripciones de universidades, per-
sonajes de dibujos animados, lugares turisticos y otros.
' El buzo es una prenda que consta de dos piezas; la
parte superior, cerrada y habitualmente de manga larga,
para utilizarse como prenda de abrigo en la practica de
deportes, y la inferior, que es un pantalén largo, de corte
amplio, con eldsticos en los tobillos y en la cintura. Ha-
bitualmente el material de la prenda es grueso, comodo y
abrigador, aunque también existen tejidos mds delgados
para climas templados. La cantidad de algodén incluida
en el tejido determina el peso de la prenda y, en buena
medida, la calidad del tejido final, su textura y duracién.
La confeccién y el tefiido eran las otras etapas del proce-
so que completaban la calidad final. .

La calidad traducida en el grueso de sus prendas, la
firmeza de los colores y la duracién hacian de los buzos
Cottone los preferidos por el piblico.

LA NUEVA DIRECCION

En 1960 Eduardo Gennaro, de 20 afios, se interesé en
empezar a hacer carrera en la empresa familiar. Su desa-
rrollo se llevé a cabo dentro de la misma organizacion,
en donde desempefié casi todos los puestos, desde los
més sencillos, para terminar a cargo de toda la produc-

© ‘universitaria, su formacién en la empresa de su padre lo
- ~convertia en una de las dos personas més conocedoras

ters de lana que se habfan utilizado hasta entonces. Muy

ventajas en materia de moda: se podian cortar de mu--

Eduardo no habia cursado ninguna carrera

del tema. » e
I fallecer Dante a los 83 afios, Eduardo pasé a dirigir -

la empresa, mientras que las cuestiones comerciales queda-
. ron encomendadas a Susana Rios, quien se habia desempe-
“flado en'la administracién de ventas durante 20 afios.

A partir de 1980, el nuevo director y Ramiro Fonse-

~ca habian creado una serie de locales exclusivos bajo la

marca “Raffael”, que habfan llegado a conformar el

25% de las ventas totales. Los locales estaban ubicados

en zonas populares de la capital argentina y del Gran
Buenos Aires*: Once, el barrio de venta de ropa a pre-

cios de descuento, Palermo Viejo, Niifiez, Quilmes, Cas-
telar; San Antonio de Padua, Munro y Morén, y uno en

las tiendas Harrod’s del centro, en la tradicional calle
Florida. FELSE T
. Otro 20% se vendia en la tienda instalada en la f4-

 brica, que comercializaba una segunda seleccién de pro-

ductos a precios con descuento. _
El resto se vendia entre las tiendas de deporte y

otras. La produccién de parte del hilado se realizaba en
la planta de Buenos Aires, y el resto delas operaciones

de tejido, corte, tefiido y confeccién en la planta de la

~ciudad de San Juan.

La linea de productos constaba de los cl4sicos —azul
o blanco— y de otros disefios de moda. Los cldsicos eran

utilizados en la gimnasia de los colegios. Los de moda
eran colocados con precios altos, como productos de

mds avanzada. Estaban dirigidos a mujeres y nifios, so-
bre la base de la idea de que una madre compraria estas
prendas para sus hijos, y para ella misma. " ‘

Los precios de fabrica de la prenda deportiva eran
de $16 en promedio. Esto significaba un precio al publi-
co de alrededor de $35. En el mercado los buzos se ven-
dian entre $22 y $50 al piblico. Las remeras (camisetas)
de verano se vendian a un precio de fabrica de $8.

LA SITUACION EN MARZO DE 1999

Para la temporada de verano se habian producido
300,000 prendas, y al final de esa temporada los inven-
tarios ascendian a 315,000, valorados conservadoramen-
te en’'$2,9 millones. De estas prendas, 100,000 unidades
correspondian a la temporada de invierno anterior.

Las ventas anuales se estimaban en ese entonces en
unos $6 millones, con una planta de 200 personas em-
pleadas. Los gastos mensuales ascendian a $400,000.
 Histéricamente la empresa siempre habia mantenido
altos stocks —alrededor de 200,000 prendas, siguiendo
una politica contable muy beneficiosa para la empresa en
épocas de alta inflacién. En tanto el stock se depreciaba

*La ciudad de Buenos Aires se encuentra dividida en dos zonas: la
Capital Federal y el Gran Buenos Aires.
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contablemente, el valor de venta era actualizado. El pro-
ducto de estas colocaciones excedia con largueza a los
impuestos que se debfan pagar, de modo que la empresa
generaba beneficios constantemente.

Sin embargo, la politica impositiva cambié a partir
de 1985, con el lanzamiento del Plan Austral, y los in-
ventarios debian ser revaluados siguiendo también la
inflacién. , ‘ ‘

El stock estaba compuesto por cuatro distintos tipos
de articulos: '

1. clasicos ;

2. clasicos que en algin momento se habian produ-

cido en exceso .

3. moda del afio anterior

4. remanentes de articulos

Estos iiltimos eran vendidos al publico a precios con des-
cuento en la tienda de fibrica, a donde acudian princi-
palmente los vecinos de la zona. Los articulos del tercer
grupo se vendian a precio con descuento en los locales
exclusivos Raffael. SRR : o
~Una de las preocupaciones principales de los socios
era el déficit de caja: la financiacién por atraso en el pa-
go de impuestos se hacia ya muy onerosa; debido a la
actualizacién de las cifras. : LA
Las principales conclusiones se sacaron en marzo en

do de ventas mas agresivo para incrementar las ventas
‘hasta en un 50% mas sin aumentar los gastos, excepto
los costos directos de materias primas.  ~ -

LA LLEGADA DE JOSE SANCHEZ: :
~ José Sanchez fue reclutado por un ‘consultor especializa-
do. Licenciado en Administracién de Empresas, con 30
afios de edad, ( ‘
vo de 1999,
"~ A'principios de jun

se le expres6 satisfaccién por la rapidez en prepararlo, y se

le alent6 a seguir con

‘misma energia; *.

taban fabricando articulos que luego setfan -rechazados
por los clientes, algunos de los cuales manifestaban que

Algodonera era una fabrica de remanen R
Por otro lado, el desempeiio de los vendedores era
‘muy irregular, asf como la asignacién de territorios. -
- La variedad de articulos estaba dirigida a :
oferta de productos.:

los, principalmente los clésicos.
- Las prendas se vefan demasiado an
~ser poco.conocidas, por lo cual José s
‘nuevos modelos. Contraté un disefiador
laron nuevos. disefios, més: actuales
inea Cottone Campus.

e presentar
1C nte: L

‘dedora de Tucumdn que no apo

‘una reunién de los directores: se necesitaba un encarga- -

José comenz6 a trabajar en el mes de ma-

, José Sénchez present6 su plan -

tiendas, ya que los clientes eran muy variadoes. En la capi-
tal los articulos de Algodonera se vendifan en las mejores
tiendas de deporte y en tiendas de ropa de nivel medio.

Por dltimo, la direccién estudiaria la alternativa de
exportar, si bien Algodonera no posefa experiencia en es-
ta actividad. ' ‘ :
~ Afin de salir del stock, José Sanchez propuso clasifi-
car las prendas. La linea de cldsicos se disminuiria del
programa de produccién de invierno, mientras que el
resto se ofrecerfa a clientes importantes del interior del
pais, con descuentos del 25%, y a los articulos que no pu-
dieran ser ofrecidos por estar muy fuera de moda se les
cambiarfa la marca o se les quitarfan las identificaciones,
para ser vendidos en hipermercados, a precios bajos.

José Sdnchez comenz6 a recorrer el interior del pafs
para conocer a los vendedores y a los clientes. De esta
manera pudo detectar que habia algunas zonas bien
atendidas, si bien en su mayor parte la presencia de Al-
godonera del Plata dejaba mucho que desear.

Los cambios propuestos en general estaban bien di-
rigidos, pero los choques con Susana Rios eran cada vez
mis frecuentes. El dltimo ocurrié cuando José propuso
cambiar a algunos vendedores; comenzando por una ven-

rtaba ventas. - :
~"'Tres meses atris'se habia hecho una evaluaciéd de la

“situacién, pero no se podian llevar a cabo mayores ac-

ciones de promocién por falta de fondos.

Mis que el gerente comercial, Sinchez parecia ser el
gerente general. No hubo 4rea en la que no pretendiera
introducir cambios. e

A continuacién presentamos los volimenes de ven-

- tas de la empresa del periodo 19892 1999:

. Volumen
-| * en miles de prendas-

470

‘ala Direccién. Si bien algunos puntos fueron objetados, -

479,

~Con la entrada de José Sinchez, se detect que se es-

489

a-a ampliar la

Un andlisis de José indicaba que el

80% de las ventas se generaban por el 12% de los articu-

* planes estratégic
el ldnzamiento de s
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