ST. MORITZ

LA TENTACION DEL CHOCOLATE

En 2003, la decision del Gobierno de establecer un régimen

de control de cambios y restringir la entrada de productos
importados cred un entorno favorable para Chocolates St. Moritz.
Tras un ano de ventas sin precedentes, la directiva de la empresa
se plantea la adopcidn de una estrategia que le permita consolidar
los nuevos ingresos. Mientras discuten la posibilidad de explorar
nuevos segmentos de mercados o profundizar su actual liderazgo
en el mercado de chocolate tradicional, la intervencion
gubernamental deja entrever sus primeros efectos negativos

con la escasez de materia prima importada.

Maria ANnTONIA CERVILLA Y RAQUEL PUENTE

Las son versiones resu-
midas de los casos preparados por el
IESA para la ensefanza de la gerencia.
Los casos tienen la finalidad de esti-
mular la discusién sobre experiencias
reales. Los participantes en las discu-
siones son quienes plantean andlisis,
conclusiones o recomendaciones. Por
lo tanto, un caso no ilustra el manejo
efectivo o no de una situacion admi-
nistrativa ni debe considerarse fuente
primaria de informacién. Tampoco
tiene como finalidad respaldar posi-
ciones de personas u organizaciones.
El caso «St. Moritz: la tentacion del
chocolate» fue resumido del original
por Henry Gomez Samper.

En junio de 2004, el gerente ge-
neral de Chocolates St. Moritz,
Howard Epelbaum, discutia con
Cristébal Suérez, gerente de Comer-
cializacion, lo que ambos presenta-
rian a la junta directiva la semana
siguiente. En 2003, las ventas cre-
cieron mas de cien por ciento; ese
afo, la empresa aproveché la opor-
tunidad que abri6 la decision del
Gobierno venezolano de introducir
un régimen de control de cambios,
que contribuyd a cerrar el paso a
los productos importados. Para me-
diados de 2004, St. Moritz habia
incrementado sus lineas de produc-
tos, su capacidad de produccion y
sus canales de distribucion: logré
extenderse por todo el territorio na-
cional, con 62 puntos de venta (20
tiendas exclusivas y 42 no exclusi-

vas). (Podia la empresa seguir cre-
ciendo en el segmento tradicional
o artesanal donde era lider? ;Debia
penetrar los segmentos industrial y
de consumo masivo?

Una industria

con varios mercados

La industria del chocolate en Ve-
nezuela estaba integrada por tres
grupos de empresas: 1) las que pro-
cesaban productos intermedios del
cacao (molineras), 2) las que combi-
naban la elaboracion de productos
intermedios y productos terminados
para el consumo masivo y 3) las que
sélo fabricaban productos finales de
chocolate. Los productos se clasifica-
ban en tres modalidades: chocolate
para taza, chocolate para consumo
directo y chocolate para cobertura.
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Durante los afios noventa el ne-
gocio del chocolate experimentd un
proceso de concentraciéon. En 1991
y 1992, las cinco empresas chocola-

Ventas en ascenso
(ventas por categorias de productos de St. Moritz en 2002 y 2003;
miles de bolivares fuertes)

80

teras principales —Nestlé, Mavesa, Categorias 2002 2003
Chocolates El Rey, La India y Nucita Masivo 264 678
Venezolana— abarcaban el 65 por Industrial 146 467
ciento del mercado; mientras que, Tradicional 466 673
en ZOOQ, alc_anzaron 87, por ciento,. Otros 37 34
La multinacional Nestlé representd Total BIE e

mas del 60 por ciento de la produc-
cién al adquirir Savoy, cuyo canal de
distribucion cubria todo el pais. En
2003, la industria del chocolate se
dividia en tres segmentos principa-
les: masivo, industrial y tradicional.
Habia un cuarto segmento muy pe-
quefo, de especialidades.

El consumo masivo
El mercado de chocolate masivo o
preempacado se calculaba, para
2003, en 10 mil toneladas anuales,
equivalentes a 60 millones de dola-
res. El mercado se distribuia del modo
siguiente: Nestlé con 65 por ciento,
Nucita Venezolana con 17 por cien-
to, La Marcona con 3,5 por ciento,
Chocolates El Rey con 3 por ciento
y Chocolates St. Moritz con 1,5 por
ciento. El resto se dividia entre choco-
lates importados y pequenos fabrican-
tes. St. Moritz competia en un nicho
diferente del ocupado por el lider del
mercado, puesto que abastecia sélo
productos premium en el mercado
masivo: uno de sus productos era una
barquilla rellena y cubierta de choco-
late, denominada Flaquito.

La apertura comercial, iniciada a
comienzos de los noventa, permitid
la entrada de chocolates importados
que llegaron a cubrir hasta 30 por
ciento del mercado. Sin embargo, a
partir del control de cambios, decayd
la presencia en los anaqueles de cho-
colates importados como Hershey,
M&M Mars y Cadbury’s. La gente de
St. Moritz, que habia fortalecido su
equipo de ventas durante el segundo
semestre de 2003, estaba consciente
de la necesidad de aumentar su ca-
pacidad de produccién para atender
una demanda potencial que la em-
presa no podia satisfacer.

Fuente: Chocolates St. Moritz: «Informe a la junta directiva».

El segmento industrial

El mercado industrial se aproxima-
ba a las 2.500 toneladas. Este seg-
mento comercializaba los productos
intermedios empleados en la manu-
factura de galletas, helados y otros
productos de confiteria y pasteleria.
El lider era Chocolates EI Rey, con
mas de setenta afios en el pafs. Le
seguia Molina y Cia., mas conocida
por su marca en el mercado masivo
La Marcona. Habia también produc-
tores menores, como La Coloniera,
La Colonia y Theobroma. Nestlé
participd en este segmento en el
pasado y se comentaba que tenia
planeado incursionar de nuevo en la
categoria.

La bomboneria

El llamado «artesanado chocola-
tero» constituia un segmento pe-
quefo, orientado a la bomboneria
de alta calidad. En 2004, St. Moritz
era la empresa lider en este merca-
do, con una participacion superior
al 60 por ciento. Sus principales
competidores eran Kron, La Praline
Chocolatier y otros mas pequenos,
como Exquisiteces Mozart, Opera y
Chocolarte. La bomboneria se ven-
dia principalmente en las grandes
ciudades, donde se concentraban
los consumidores de mayor poder
adquisitivo.

Los productos de St. Moritz

St. Moritz participaba en todas las
categorias de mercado. Los produc-
tos masivos o preempacados incluian
Flaquito y Mini Flaquito, Choco Latte,
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Choco Blanc y Choco Zoo, que se
apoyaban en la marca paraguas St.
Moritz, que aparecia claramente
en el empaque. Ademas, produ-
cfa Chocolate de leche (sin aztcar)
y Grageados, cuya presentacién
inclufa seis diferentes sabores: al-
mendra, avellana, frutos mixtos,
mani, naranja y pasas. En esta ca-
tegoria también se comercializaban
Dunga y Stadium, productos cuya
calidad no era comparable a los
anteriores; de hecho no contenian
«chocolate» sino un «analogo de
chocolate». Fueron desarrollados
como «caballitos de batalla», pero
nunca alcanzaron el volumen de
mercado necesario para generar
las ganancias esperadas. Para la co-
mercializacion de estos productos
no se utilizaba la marca paraguas;
sin embargo, por razones legales
debia aparecer el nombre del fabri-
cante en el empaque.

Los productos industriales eran
vendidos como insumos a panade-
rias y empresas de confiteria. Abar-
caban dos tipos de productos: ba-
rras de chocolate y granulados (llu-
via de chocolate). Ambos se vendian
en presentaciones de un kilogramo
y 500 gramos; el primero en tres cla-
ses de chocolate: bitter, blanco y de
leche; y la cobertura se tefifa en di-
ferentes colores seguin los pedidos.

La categoria de productos tra-
dicionales estaba constituida por la
bomboneria, vendida en las tiendas St.
Moritz (propias y franquicias). Incluia
bombones, acetatos y bomboneras,
chupetas, figuras tridimensionales,



Las cuentas de St. Moritz
(rentabilidad neta y precios por productos, al canal, en 2002)

St. Moritz: la tentacién del chocolate
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Categorias Productos Rentabilidad neta (%) Precios por presentacion (Bs.F)
Choco Blanc 8 0,80
Choco Latte 8 0,80
Choco Zoo 10 0,55
Flaquito 13 1,50
] Mini Flaquito (12 U.) - 6,50
Masivo
Grageados 15 2,50-3,50
Chocolate de leche sin aztcar 15 2,00
Dunga 5 0,30
Stadium (35 U.) 12 7,00
Tabletas 100 g - 4,00
industrial Chocolate bitter, blanco y de leche (0,5-1 kg) 8-10 11,00-21,00
Granulado (0,5-1 kg) (colores) 10-13 6,00-12,00
Acetatos y bomboneras 20 4,50-18,50
Bombones 25 0,70-2,50
o Chupetas 25 2,00-3,00
Tradicional -
Figuras 3D 25 1,50-5,00
Figuras eroticas 25 0,80-60,00
Figuras planas 25 3,00-30,00

Nota: el indice de rentabilidad neta se calcula como ventas netas menos costos variables y costos fijos.
Fuente: Chocolates St. Moritz: «Informe a la junta directiva».

figuras planas y productos de tem-
porada. Estos productos eran vendi-
dos en bolsas o bomboneras, identi-
ficadas con la marca St. Moritz. Para
2004, la empresa contaba con mas
de 500 moldes, diferentes arreglos
y pequenas cajitas. Estos productos,
tal como expresé Epelbaum, «se
venden relativamente bien todo el
ano, pero tienen sus épocas pico
como Dia de La Madre, Dia de los
Enamorados, Dia del Nifio y Dia de la
Secretaria». Las especialidades eran
productos elaborados por pedido
para eventos organizados general-
mente por empresas, como aniver-
sarios y demas ocasiones especiales,
a menudo empacados en cajitas con
el logo de la empresa.

En el afio 2002 las ventas de St.
Moritz se distribuyeron de la forma
siguiente: tradicional o artesanal (51
por ciento), productos masivos (28,9
por ciento), industrial (16 por ciento)
y especialidades (4,1 por ciento). En
2003 crecié la participaciéon de los
productos masivos (36,6 por ciento)

e industriales (25,2 por ciento), en
detrimento de la linea tradicional
gue se redujo a 36,3 por ciento.

Tres lineas de produccion
La planta de St. Moritz contaba
con tres lineas de produccion. La
primera y pionera era la tradicio-
nal bomboneria. Posteriormente se
adquirieron nuevas maquinas para
la linea industrial que elaboraban
productos para las industrias panifi-
cadora, galletera y heladera. Luego,
la empresa fortalecié la produccion
de preempacados, con el disefio de
productos como Flaquito.

La materia prima —azUcar, cacao
y leche— constituia uno de los mayo-
res problemas de la empresa. En 2004
se presentaron situaciones graves de
escasez de azlicar que repercutieron
en la produccién; asimismo, el cacao
venezolano habifa sufrido problemas
de rendimiento y productividad. La
empresa hizo una alianza con agri-
cultores de cacao del estado Miranda
y logré mejorar la continuidad en la

recepcidon de materia prima derivada
del cacao. Alrededor de 20 por cien-
to del producto era leche, que debia
ser importada, pues la oferta nacional
no alcanzaba a cubrir la demanda; v,
a partir de 2003, la importacion de
leche en polvo se vio limitada por las
licencias de importacién y el control
de cambios.

La planta elaboraba una amplia
gama de productos masivos, indus-
triales y tradicionales: 661 en total.
Manejaba alrededor de veinte tone-
ladas mensuales de produccién, de
las cuales el 40 por ciento estaba di-
rigido al mercado industrial, 35 por
ciento al masivo y 15 por ciento al
tradicional. Estas proporciones fluc-
tuaban segun la época del afo.

Para mediados de 2004 se cal-
culaba que, en promedio, habia un
70 por ciento de capacidad instala-
da productiva. Habia algunas areas
totalmente ociosas, que el ingeniero
Santangela, gerente de Produccion,
consideraba «listas para operar». Se-
gun Santangela: «Tenemos un 4rea
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de fabricacion de galletas, para el
que estamos disefiando el produc-
to... también un area de chocolate
en polvo y estan haciendo ya un es-
tudio de mercado para ver cudl es el
target. Tenemos otras areas donde
hay maquinas instaladas que no ope-
ramos al cien por cien, asi como una
empaquetadora vertical que empaca
un producto industrial que no tiene
mucha salida... y podria utilizarse
para un producto masivo».

En la planta se hacia mucho tra-
bajo manual: «El nombre artesanal
indica que todo es a mano, desde que
se elabora el chocolate, hasta que se
hace el empaque». El drea de produc-
cién contaba con un departamento
de mecanica y uno de cocina, don-
de «nacian todas las férmulas» y se
elaboraban los rellenos. La gerencia
pensaba instalar un departamento de
control de calidad, pues en la planta
no se hacian pruebas de laboratorio.
Para Santangela, el control de calidad
era «aleatorio»: «Hemos capacitado
a nuestro personal para que ellos mis-

JORGE REDMOND
SCHLAGETER
Presidente de Chocolates El Rey

;Podria la empresa seguir crecien-
do enfocandose principalmente en
el segmento tradicional o artesanal
donde era lider? ;Necesitaba pe-
netrar de manera significativa los
segmentos industrial y de consumo
masivo? ¢Podia competir en estos
segmentos donde tenia una partici-
pacién minoritaria frente a empre-
sas de gran tamafno?

Toda empresa necesita cons-
truirse sobre la base de un concepto
central, una razén de ser. Muchas
veces, sobre todo cuando se tiene
éxito en un renglon, es facil pensar
que se puede tener éxito en todos
los renglones. En mi experiencia, el
negocio industrial, el consumo ma-
sivo y la bomboneria son negocios
muy distintos y cada uno requiere

St. Moritz: la tentacién del chocolate

mos sean los que decidan cuando el
producto puede pasar a otra fase y
cuando no. Hemos dado cierta induc-
ciéon de esa parte al personal obrero,
pero nos ha costado un poco».

La planta adelantaba un proyec-
to de circuito de temperado automa-
tico, que aumentaria la capacidad de
produccién y disminuirfa los costos. El
proceso de temperado permitia esta-
bilizar los cristales de la grasa de ma-
nera de lograr un producto de sabor
uniforme, buen aspecto y brillo; pero
hasta ese momento se hacia de forma
manual. El nuevo proyecto aceleraria
este paso del proceso. Sin embargo,
el gerente de Produccién consideraba
que los principales cuellos de botella
gue afectaban el cumplimiento de los
planes estaban en el area de enfria-
miento de chocolate: «El cuello de
botella estd en los tuneles de enfria-
miento, no en el temperado, porque
se moldea una tableta y tengo una
cola. Hay chocolate que se va tempe-
rando a una velocidad y tengo que ir
metiendo tableta y tableta».

¢ Qué opinan los expertos?

preparacion, disciplina, organiza-
cién y enfoque distintos. Esto no
quiere decir que no se puede, pero
mucho depende de la capacidad
para gerenciar cada negocio, de la
capacidad de sus accionistas para
incursionar en ellos y, desde luego,
de todos los aspectos tecnoldgicos
implicados.

El negocio de la bomboneria
es fundamentalmente artesanal,
pues requiere el conocimiento del
trabajo manual con chocolate: las
temperaturas de trabajo de cada
tipo de chocolate, el temperado o
cristalizacion para lograr el brillo,
la combinacion del chocolate con
otras materia primas, la formula-
cion y el manejo de los distintos re-
llenos, las técnicas de conservacion
y la presentacion al consumidor,
entre otros aspectos. Este negocio
es una bella combinacion del arte
de la confeccion con la técnica y la
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En el empaque también habia
cuellos de botella. El empaque de
Flaquito, asi como el de los bombo-
nes, se hacia manualmente. La em-
presa pensaba hacer una inversion
en equipos de enfriamiento y empa-
que, para lo cual esperaba obtener
un crédito del Fondo de Crédito In-
dustrial, un organismo publico, aun-
que tenfa limitaciones en cuanto a
espacio fisico.

La decision

Epelbaum y Suarez seguian discu-
tiendo, sin llegar a una solucion.
¢ Qué debian recomendar a la junta
directiva? ¢Seguir creciendo en el
segmento donde St. Moritz era lider
o penetrar los segmentos industrial
y de consumo masivo? kl

Maria Antonia Cervilla
Profesora de la Universidad Simon Bolivar

y profesora invitada del IESA

Raquel Puente
Profesora del [ESA

creatividad de la comercializacion.
Para mantenerlo eficiente y en un
nivel 6ptimo de calidad, por lo ge-
neral estas operaciones tienden a
ser pequefas; aunque existen ejem-
plos de grandes inversiones en este
tipo de negocios. El mercado para
la bomboneria, en virtualmente to-
dos los mercados, es similar en lo
gue a precios y margenes se refiere:
son generosos Y reflejan el caracter
artesanal del producto vendido.

El negocio industrial, es decir
el chocolate que se vende a otras
empresas para su transformacion
en postres, bombones, galletas, he-
lados y otros productos, es un ne-
gocio que requiere otra dimension.
La inversion en equipo, maquinaria,
sistemas y gente especializada es
muy superior. Los equipos disponi-
bles en el mundo para la manufac-
tura de chocolate de calidad tienen,
por lo general, grandes capacidades



de procesamiento, lo cual hace que
las inversiones en este sector sean
necesariamente importantes. Exis-
ten equipos de menor escala, pero
la calidad del chocolate que pueden
procesar lo hace menos competitivo
frente a la oferta existente. En todos
los mercados hay un mercado para
chocolate que se fundamenta en pre-
cio, pero no en calidad y productos
procesados en este tipo de maqui-
naria. Esto no significa que sea malo
0 pequeno, simplemente que es un
mercado con margenes restringidos.
Una vez satisfecho ese mercado in-
terno, dificimente se podria optar
por mercados de exportacion para
consolidar un crecimiento sostenido.
Sin duda, es un negocio de volumen
y de margenes limitados.

El manejo del chocolate, a lo
largo de su proceso, requiere enten-
der una variedad de conocimientos
técnicos para garantizarle al usuario
final un producto apto para el uso
gue le quiere dar. No es lo mismo,
por ejemplo, un chocolate para el
relleno de un bomboén que el cho-
colate para recubrirlo. Ambos tie-
nen finuras y viscosidades distintas
y, muchas veces, dependiendo de la
sofisticaciéon del artesano, intensi-
dades de sabor también distintas.

El chocolate de consumo masivo
es un renglén que requiere tomar en
cuenta otras consideraciones de inver-
sién, como son equipos de moldeo,
relleno y empaque. Dependiendo del
volumen de produccion requerida
y la sofisticacion del producto final,
hay una gran gama de posibilidades
para todos los bolsillos. A diferencia
de los otros dos mercados, el de con-
SUmMo masivo requiere incorporar a
la empresa elementos de mercadeo,
distribuciéon y ventas en niveles muy
distintos. Sin duda, este mercado es
uno de margenes amplios. La contra-
partida es la necesidad de incorporar
sistemas de distribucidon que hagan
llegar a los puntos de venta requeri-
dos el producto en las mejores condi-
ciones fisicas y econémicas posibles.
A menos que se controlen totalmente
las condiciones de manejo y almace-

St. Moritz: la tentacién del chocolate

namiento del producto a lo largo de
la cadena de comercializacion, se
necesitarfa alterar parcialmente la
formulacién de los productos para
minimizar el impacto de las variacio-
nes de temperaturas que usualmente

EXPERIENCIAS

muy atractiva para empresas de pro-
duccion nacional.

Los directores de St. Moritz
debian considerar que tarde o tem-
prano se estructuraria en el pais un
sistema para otorgar divisas a las

Toda empresa necesita construirse sobre la
base de un concepto central, una razén de ser.
Muchas veces, sobre todo cuando se tiene éxito
en un renglon, es facil pensar que se puede
tener éxito en todos los renglones

ocurren en el proceso de distribucion,
particularmente, en los mercados
ubicados en el tropico.

Siempre hay cabida en un mer-
cado para productos que satisfagan
las necesidades de todo tipo de
consumidores. El mundo del choco-
late no es una excepcién. La empre-
sa que dirijo es un ejemplo vibrante
de que cuando se quiere se puede.
Competimos con empresas infinita-
mente mas grandes que la nuestray
sentimos que hemos abierto merca-
dos que no existian en Venezuela ni
en los mercados de exportacion. A
la competencia no hay que tenerle
miedo, sélo hay que definir muy cla-
ramente con qué se va a competir y
cdmo se va a lograr. Eso no siempre
es facil, pero si todo fuera facil...

ROBERTO VAINRUB
Profesor del IESA

Una ventana de oportunidad parecia
estar a la vista a partir del afio 2003.
Pero, ¢icuanto duraria abierta? Subi-
tamente, el gobierno nacional aplicé
una medida de control de divisas que
paralizd momentaneamente y com-
plicé el mecanismo que las empresas
importadoras usaban para traer sus
productos al mercado venezolano.
De esta manera, la porcién del mer-
cado que no podia ser atendida en
ese momento por los importadores
de productos chocolateros se torno

empresas importadoras y que, por
lo tanto, posiblemente estas empre-
sas volverian a operar. Aunque 2003
fue un ano de crecimiento acelerado
para St. Moritz, los directores debian
pensar en el desarrollo sostenido y
la consolidacion futura de la firma,
sin dejarse llevar por la efusividad de
un crecimiento rapido.

Las decisiones de aquel mo-
mento —fortalecer el equipo de
ventas para llegar a mas canales de
distribucion lo mas rapido posible y
aumentar la produccién para satis-
facer la demanda generada por la
coyuntura que estaba viviendo Ve-
nezuela— colocaron a St. Moritz en
una posiciéon cémoda para pensar
en sus préximos pasos. En ese mo-
mento lo que Epelbaum y Sudrez
se preguntaban tenia que ver con
la oportunidad de negocio: seguir
creciendo en todos los segmentos,
0 s6lo en algunos.

Muchas veces en las empresas
se enmascaran problemas o debili-
dades por la efusividad de momen-
tos de alto crecimiento. Quizas para
St. Moritz, empresa familiar con 17
anos de fundada, seria el momento
de enfocarse y comenzar a analizar
su organizacién; por ejemplo, pen-
sar seriamente en la posibilidad de
incorporar un departamento de mer-
cadeo que, entre otras funciones,
permitiera entender e investigar sis-
tematicamente a los consumidores,
la industria y el mercado en general
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a mediano y largo plazo, y asi tomar
decisiones con mas informacion.

St. Moritz en 2004 pensaba
crecer y aprovechar la ventana de
oportunidad que abrié una coyun-
tura. El dilema, una vez identificada
la oportunidad, seria seleccionar a
cudl o a cudles de los segmentos
dedicar esfuerzos, a la luz de un
analisis interno y externo de la si-
tuacion y del conocimiento profun-

St. Moritz: la tentacién del chocolate

jorar y agilizar algunos procesos de
produccién. Ademas, posiblemente
los competidores comenzarian a re-
accionar y, quiza, en poco tiempo,
los importadores volverian a operar.

En 2004 St. Moritz elaboraba
una gama muy amplia de productos
masivos, industriales y tradicionales
(661 productos). La linea mas ren-
table era la artesanal (25 por ciento
de rentabilidad en promedio), mien-

Muchas veces en las empresas se enmascaran
problemas o debilidades por la efusividad
de momentos de alto crecimiento

do de sus fortalezas y debilidades.
Para la fecha, St. Moritz tenia un
60 por ciento de participacion en el
mercado artesanal. Los competido-
res mas cercanos eran algunos im-
portadores y fabricantes nacionales
atomizados. En el mercado masivo,
el mayor de los mercados, St. Mo-
ritz tenia apenas el 1,5 por ciento,
mientras que el lider era una empre-
sa multinacional de consumo masi-
vo gue dominaba el 65 por ciento.
Buena parte del mercado restante
era compartido por tres empresas
nacionales. En el segmento indus-
trial, de tamafio intermedio, St.
Moritz dependia en gran medida
del lider, que le proveia la materia
prima para operar.

Los tres mercados represen-
taban para ese momento buenas
oportunidades, pero materias pri-
mas como leche y azUcar comenza-
ban a escasear. A su vez, St. Moritz
necesitaba financiamiento para me-

tras que la masiva y la industrial ron-
daban entre 10 y 11 por ciento. La
linea de productos masivos era la
gue mayores ventas tenfa (36,6 por
ciento), sequida de cerca por la linea
tradicional (36,3 por ciento) y la in-
dustrial (25,2 por ciento).

El dilema tiene aln mas aristas.
St. Moritz debia no sélo decidir en
cual segmento enfocarse sino que,
posiblemente, debia evaluar en pro-
fundidad un portafolio de produc-
tos que en ese momento tenia mas
de 600 opciones. Debia analizar
aspectos tales como cantidad, varie-
dad, costos, margen de comerciali-
zacién; en resumen, debia formular
una estrategia en la que entraran en
equilibrio la productividad y la ex-
tensiéon y segmentacion de la linea,
para satisfacer de la mejor forma las
necesidades o deseos de los seg-
mentos que decidiera atender. Todo
esto unido a que la materia prima
comenzaba a fallar, para lo cual ten-
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dria que desarrollar adicionalmente
planes de contingencia ante ese
riesgo inminente. La empresa debia
también prepararse para cuando la
ventana de oportunidad coyuntural
se cerrara. Esta ventana puede ser
una oportunidad Unica para profun-
dizar la penetraciéon de St. Moritz en
ciertos segmentos y preservar el te-
rreno ganado, una vez que las aguas
regresaran a su cauce normal.

NUNZIA AULETTA
Profesora del IESA

Chocolates St. Moritz se encuentra
ante una disyuntiva muy tipica de
empresas medianas y pequefias, que
después de un periodo de crecimien-
to organico deben revisar su modelo
de negocios y determinar cual es la
estrategia de crecimiento mas ade-
cuada. Se le presentan varias posibi-
lidades, que requieren en todos los
€asos un mayor conocimiento de los
deseos del consumidor y enfoque
en segmentos de mercados especi-
ficos. De la misma manera es nece-
sario evaluar la cartera de productos
actuales y su contribucion a la ren-
tabilidad de la empresa, sin temer la
eliminacién de productos poco exi-
tosos que pueden estar recargando
la capacidad operativa y distrayendo
esfuerzos de mercadeo de los pro-
ductos o lineas lideres.

En primer lugar, podria op-
tar por un crecimiento intensivo,
que busque sacar provecho de su
posicion actual de liderazgo en el
mercado de chocolate artesanal, di-
rigido a un segmento premium de

¢ Qué relacion tienen las finanzas con la estrategia?, ¢ Cual debe
ser el nivel apropiado de endeudamiento de una empresa?, ; Cémo
decidir si una oportunidad de inversién es atractiva?, i Cémo se
debe ponderar el riesgo en los negocios? Estas y otras interrogantes

son respondidas por Urbi Garay y Maximiliano Gonzalez, a la luz
de las teorias financieras tradicionales, pero también a partir de
modelos tedricos ajustados al volatil contexto econémico venezolano.



volimenes moderados pero mayor
rentabilidad. Al aprovechar la mar-
ca St. Moritz y su cartera actual de
bombones, su proposicion de valor
seguirfa centrandose en la calidad,
frescura y variedad de los productos
y presentaciones para ocasiones de
consumo especial. Una ampliacién
de la cobertura podria lograrse mo-

St. Moritz: la tentacién del chocolate

cuyo precio resulta cada vez mas
elevado. Con consumidores que co-
bran cada vez mas conciencia sobre
la salud y la apariencia personal, los
chocolates necesitan reinventar-
se. Los productos «light» pueden
ser una oportunidad, pero resultan
siempre poco creibles. La alternativa
de posicionar al chocolate como un

St. Moritz podria optar por un crecimiento
intensivo, que busque sacar provecho

de su posicion actual de liderazgo

en el mercado de chocolate artesanal, dirigido

a un segmento premium

dificando el concepto de tienda ha-
cia el de corner o esquina de venta,
gue requerirfa una menor inversién
inicial y podria apoyarse en alianzas
estratégicas con cadenas de cines o
espacios de entretenimiento, cuya
presencia ha crecido considerable-
mente en los Ultimos afios. El uso
de Internet, cuya penetracion resul-
ta aun baja pero se encuentra en
crecimiento, podria abrir un nuevo
canal de ventas, con distribucién di-
recta por pedido, que aproveche las
ocasiones de usos especiales y de
regalo, y la capacidad de persona-
lizacion. Para ello se puede pensar
en alianzas estratégicas con porta-
les de despacho a domicilio, en un
acuerdo de cobranding que podria
beneficiar a ambas partes. El creci-
miento intensivo puede encontrar
barreras a la capacidad de produc-
cién actual, por lo que seria nece-
sario evaluar la inversion necesaria
para esta estrategia.

La empresa podria también
pensar en diversificar su cartera de
productos, apuntando a segmentos
de consumo masivo, pero evitando
la competencia directa con los lide-
res de mercado, que tienen un claro
dominio de los canales tradicionales.
Aprovechando su capital de marca,
St. Moritz puede introducir al mer-
cado una linea de excelente cali-
dad dirigida a adultos, que pueda
competir con productos importados

momento de gratificacion, un pe-
queno pecado, un premio, un gesto
de carifio o un gusto que el con-
sumidor puede concederse resulta
interesante y requiere un particular
esfuerzo en el mercadeo de la mar-
ca y de los productos individuales.
Esta estrategia de valor debe estar
acompanada de un esfuerzo impor-
tante de comunicacion gue constru-
ya a la categoria, para diferenciarla
de las simples golosinas y llevarla a
un posicionamiento gourmet, que la
calidad de los chocolates venezola-
nos puede respaldar sin problemas.

Otro segmento interesante es el
infantil o juvenil, en el que el produc-
to «Flaquito» ha tenido una buena
presencia. Productos dirigidos a los
adolescentes (un segmento poco
servido en nuestro mercado), traba-
jados con personalidad propia y que
puedan asociarse a las culturas de
las tribus de jovenes podrian ser in-
teresantes. Disefios y presentaciones
originales que resulten divertidos y
gue se asocien con tendencias de
moda en la cultura juvenil, el mundo
del entretenimiento o del deporte
pueden ser muy bien aceptados por
este segmento. Un chocolate tropi-
cal para surfistas, una barra de ener-
gia para basquetbolistas, un choco-
late oscuro de corazén de vampiro
para goticos o emos, o colecciones
tematicas de ciencia ficcién o histo-
rias épicas para frikies son algunas

EXPERIENCIAS

ideas que podrian investigarse. La
variedad de productos podria re-
guerir acuerdos de empacado con
otras empresas de alimentos que
puedan beneficiarse de la experien-
cia de St. Moritz en chocolates y a
la vez agregar su conocimiento en
categorias fusionables como cerea-
les y galletas.

Por ultimo, si se desea pensar
en productos que sirvan al mercado
de las mayorias, debe abandonar-
se el concepto de productos suce-
daneos pero baratos, que ya han
demostrado no ser exitosos. Darse
un gusto o regalar un dulce son
también deseos de los segmentos
de mayorias que pueden ser satis-
fechos con productos de buena ca-
lidad a precios asequibles, pero en
este caso con marcas individuales.
Ejemplos de empresas lideres en
estos segmentos como la argentina
Alcor muestran que un atractivo di-
sefio de producto, con desembolso
unitario moderado y distribucion
masiva puede encontrar el gusto de
los consumidores populares. Tam-
bién soluciones de tamanos fami-
liares para el consumo en el hogar
pueden resultar interesantes. Una
maxibolsa de grageas o una crema
untable de sabores variados para
compartir pueden ser soluciones
posibles para este segmento, pero
requeririan mover a los productos
con base en chocolate de la catego-
ria de golosinas de consumo indivi-
dual a una mas amplia de merienda
compartida en familia.

Todo lo anterior se facilitaria si
se refuerza la estructura de merca-
deo de la empresa. Debe superarse
la etapa centrada sélo en comercia-
lizacién y ventas, y mas bien buscar-
se un adecuado equilibrio con una
estrategia de mercadeo mas audaz,
centrada en construir capital de
marca, tanto en lo que correspon-
de a la marca paraguas St. Moritz,
como a las marcas individuales que
puedan pelear en el mercado con
productos de tradicién y calidad
como los de Nestlé-Savoy o Choco-
lates El Rey. Rl
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