‘CHOCOLATES ARCOR

vincia de Cérdoba, a115 kms. de la capital de la provin-
cia, en la_:'\ZQQa”central- de Argentina. La diversificacién
llevd a Amos Pagani a agregar caramelos a su linea. En

- negocios del padre, mientras curs a el dltimo aﬁQﬂ,de la
escuela secundaria. S e e
-~ En 1951 Fluvio,.de 22 afio

de amigos que trabajaban er

a empresa —los Ma-

- ranzzana, Brizio y. Seveso, y sus hermanos Renzo'y

tros. del interior del" pais,

~ la mejora constante de la productividad y la integra-

~cién vertical en la elaboracién de todos los insumos
; lo ampliaba los méirgenes -

Ay 1do a otros mercados, Fluvio instal6 la fa-
brica Van Dam en Uruguay, con una produccién de

"'6,0‘00‘,kg,diarios de caramelos, y en 1980 adquiri6

mer exportador de carame
millones anuales. : S
= EL29 de diciembre de 1990 Don Fluvio Pagani fa-
lleci6 en un accidente automovilistico. Te sucedié Hu-
8o D’Alessandro en la direccién, quien emprendi6 la
construccién de una planta elaboradora de chocolates
en Colonia Caroya y luego adquirié Aguila Saint, un
antiguo competidor en ese rubro.

Arcor se posicioné como lider en el mercado de ca-
ramelos argentino, con 70% de participacién, y como
lider en el sector de chocolates, con un 35% del merca-
do, y con ventas de $300 millones, incluyendo otros
400 productos, como dulces y conservgs, materiales
flexibles, papel cartén, maiz y productos con harina.

La empresa producia mas de 100.000 toneladas
de golosinas y chocolates, distribuyendo a mis de
170.000 puntos de venta, entre supermercados, auto-
servicios y 600 mayoristas.

los, con un volumen de $27

En 1924 Amos Pagani, un panadero de Udine, Iralia, ins-
tal6 su panaderia en Arroyito, pequefia ciudad de la pro--

1946, su segundo hijo Fluvio se sum6 a la actividad de -
D’Alessandr

nto con un grupo

“'se concentraba en chocolates de calidad para ta

Nechar Alimentos, de Brasil, donde pasé a ser el pri-  bos productos ofrecian un fuerte respaldo empresarial.
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La principal competencia de Arcor estaba consti-

i ~tuida por Nestlé y Suchard, en chocolates, mientras: .
‘que, por otra parte, dos grandes empresas locales do-

minaban el mercado de galletitas. S e e
- “Arcor apunta a productos masivos en todos los

© segmentos, y masivos significa una alta participacién

de mercado y la mejor calidad posible” —explicaba

or era también el p;ingipal productor de dulce -
' eite de mafz y salsas, to-

mercado resp

colocaba Saii que log

Aguila D’Or y Classiq‘ué,feﬁ tres variedades

_ Arcor vendia un 10% del mercado de chocolates
finos; el restante 14% se repartia entre otros fabrican-
tes, entre los que destacaban Georgalos con una table- -
ta fina y Noel con su Linea Italiana en tres variedades.

Las tendencias del mercado indicaban que en el
segmento adolescente e infantil se valoraba la moda,
la diversién y la fantasfa. Por otro lado, a nivel de
adultos, se manifestaba la falta de un chocolate espe-

cifico que cubriera dicho segmento. o
La demanda crecia por efecto de la elevacién del
salario real y la estabilidad y crecimiento de la econo-
mia argentina. La oferta se incrementd, con lanza-
mientos de innovacién de las marcas existentes y pro-
ductos importados. En cuanto a los productos de las
marcas reconocidas, presentaban alta calidad y pre-
cios altos, empaques sofisticados y nuevos sabores.
Un nuevo contexto sociopolitico planteaba una
mayor aceptacién de empresas y productos extranje-
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ros, a la vez que se percibia una pérdida de confiabili-
dad en las empresas nacionales. La demanda de pro-
teccionismo del Estado disminuia constantemente, a
la vez que se jerarquizaba la preocupacién de las em-
presas hacia su personal y éstas avalaban los objetivos
de mayor rentabilidad.

La distribucién de los productos se efectuaba a
través de mayoristas, pero era creciente la participa-
cién de los supermercados en las ventas, y una mayor
exigencia de parte de los canales detallistas.

CHOCOLATES ARCOR

Arcor distribufa principalmente en el interior de Ar-
gentina, donde era lider. La empresa era altamente

meladas, chocolatines infantiles y chtocolates econémi-
cos. En cambio, Arcor tenfa poca difusién de marca en

blacién del pafs. Su difusién masiva era, por otra par-
te, baja, y posefa una imagen de empresa que fabrica-
ba productos econémicos, de calidad media y baja.

En chocolates la imagen de Arcor era préctica-

eran dirigidos al segmento econémico.

UN NUEVO CHOCOLATE

segmento de los chocolates finos: S
La primera alternativa era lanzar el producto bajo
la marca Bon-o-Bon. Con. esta marca Arcor vendia

late. Este producto tenfa excelente imagen y nivel de

que reunia ademds una combinacién de componentes
muy valorada, = o o el '

cién dentro de las lineas de Arcor, por su imagen pres-

con los que los consumidores lo asociaban, en espécial
con unos bombones de alta calidad, que se vendian en
variedades diversas, muy difundidos en Brasil, y que

jesaBrasil. o RL i . R
La segunda alternativa consistia en actualizar la
marca Arcor, asociando el producto a la empresa.

- los chocolates infantiles y masivos, que a la de fabri-
cante, no siendo la de un especialista en chocolates. -

~ Una tercera posibilidad era aprovechar la marca

Godet, con la cual se vendfan los chocolates para ta-

za. Si bien la marca era recordada, tenia la imagen de

-producto antiguo, relacionado con chocolates ‘masi-

vos. El recuerdo de la marca era un factor primordial

en un producto de este tipo. -

competitiva en precios bajos, con sus caramelos, mer- -

Buenos Aires, donde se concentraba un 35% de la po--

_nales disponfan de tecnologfas més avanzadas.

mente inexistente: el 95% de los chocolates de Arcor-

A principios de 1991 Ricardo Bruni tenfa ante s ,
tres alternativas para la posible entrada de Arcor al

con mucho éxito unos bombones cubiertos de choco-
conocimiento, que se basaban en un disefio atractivo
y moderno, y en la originalidad de su forma redonda,
De hecho, este producto constituia la Unica excep-
tigiosa que competia con los' productos importados, -

los argentinos llevaban a su pafs de regreso de sus via-

Hasta ese momento su imagen estaba mas vinculada a -

Ante este panorama, Enrique D’Alessandro duda-
ba si no serfa mejor introducir una marca completa-
mente nueva. En ese caso, habria que definir un posi-
cionamiento, que podria ser imaginario o racional, y
lanzar una o maés variedades de chocolates, con relle-
no o sin €l, y de tamafios grande, pequeiio ¢ ambos.
¢Podria entrar Arcor al segmento de precios altos o
serfa preferible aprovechar su fuerte imagen entre las
amas de casa que compraban productos econémicos?
¢Qué participacién seria aceptable, con qué objetivo
de distribucién y campafia de comunicaciones?

Finalmente, siempre quedaba la posibilidad de no
entrar al mercado. Al fin y al cabo el desafio no era
pequenio. En'la memoria de los consumidores las in-
vestigaciones registraban recuerdos de anteriores fra-
casos, y enfrentar a Suchard, Cadbury y Nestlé en la
Capital no era ficil tarea. S6lo en Milka, el paradigma
del chocolate, Suchard invertia $2.3 millones anuales -
en publicidad, y habia indicios de que aumentaria la’
inversién ‘previendo un crecimiento del mercado. El
mercado se sofisticaba y los competidores internacio-

SR Anexo 1

‘ Participacién de ventas por divisién

Divisién . - S . %Ventas
Golosinas - : : o

Chocolates ~ =~

Dulces y Conservas

~ Flexibles:

Papely Cartén -

o Mafze e

- Arcor Brasil oo
* Productos con harina®

‘Agropecuarfa i
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9
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7 Anexo2 Ty

- Ventas de chocolate - (entons)

1980 e 46000

1981 500000

- 1982° 939.000

1983 o A7.0000 5
1984 480000 |
1985 sto00

1990 32000

Eﬁente: ACNieIsexi.' '

Anexo 3 o :
Participacion Historica por tipo de chocolate (%) i
L1980 1981 1982 1983 1984 1985 1990 ~ l

Mireados 2318023019 g e

Bl'oqueé" 59 59‘:“','5‘4“: 47 '43 ; 41 55 *7; L ’ '
Infantiles ;8" 217 150018 127 93 140 i '
Rcﬂeno\s": N T 2100 213014 10 R, ‘

Fuente: ACNielsen



: Anexo 4
Composxcxon y definicién del mercado
' .. de chocolates , i
Marca - - Meta 1 Presencxa

. comunicacional

AguilarD’Or . Adulto . Baja
Toblerone Adulto 0 Baja
Suflair/Aero  Adulto ~ .~ Baja
Suchard “ . Nifofadulto Baja

Milka Familia/nifios Fuerte
Tofi/Shot Adolescente - Fuerte .

Anexo 5

Atributos necesanos de un chocolate fino -
Producto:
)ptimo sabor

- Textura suave :
- Materjas primas de cahdad
-Pocos aromatizantes.

Ingredientes novedosos .
Precio alto L

- Packaging: muy buen d:seno

Colorido brillante
Alargado

70-80 grs. .
Figuras en relieve :
Alta calidad de impresién

~.Con respaldo empresarial ¢ especxahzado”

(Fuente: investigaciones de la empresa)
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PREGUNTAS _ : L
. tQue variables en el mlcroentorno de Chocolates
~Arcor son las mds 1mp0rtantes«para su decisién?
De preferencia, citelas en orden’de importancia yo
espec1ﬁque su influencia sobre la empresa.

. {Qué variables del macroentorno podrian ser
decmvas para este desempefio? De igual mane-.
ra, ¢podriamos establecer prioridades?

3. ¢Son las variables del micro y del macroentor-
no . verdaderamente decisivas? ¢Qué mforma-
“cién adicional requerimos?

4. De acuerdo con lo aprendido en este capltulo,
<cua[ seria el paso que se deberia seguir?

Caso preparado por Guillermo D’ Andrea, profesor de Marketing del
Instituto “de- Altos Estudios Empresanales, Universidad Austral de

L Buenos A;res, Argentma




